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Motywowanie do dzielenia się wiedzą 
 
Jan Fazlagić 
 
 

Dzielenie się wiedzą w firmie – paradoksalnie – nie powinno być zbytnio 
eksponowane. Niektórzy eksperci nawet radzą otwarcie, aby unikać słowa 
zarządzanie wiedzą w programach HR-owskich a sama ideę „przemycać” pod 
postacią mniej kontrowersyjnych nazw. Tak czy inaczej zasadniczy błąd w strategii 
zarządzania wiedzą prowadzący nieuchronnie do porażki, to potraktowanie jej, 
jako dodatku do rutynowych działań. Można w ogóle pominąć słowa takie jak 
„strategia” i „program”, jeśli budzą podejrzliwość. Pierwszym krokiem do sukcesu jest 
przyjęcie założenia, że strategia ta będzie polegała na wzmocnieniu, wspieraniu 
i rozwijaniu wszystkich pozytywnych zachowań w szkole, które są związane 
z tworzeniem, przekazywaniem i wykorzystaniem wiedzy. Innymi słowy, zarządzanie 
wiedzą należy przedstawić jako coś, co dotychczas robiliśmy, jednak od dzisiaj 
postanawiamy robić to lepiej.  

„Miękkie” versus „twarde” rozwiązania wspierające dzielenie się wiedzą 
 
Według najnowszego raportu „Sharing Knowledge in the Corporate Hive” (Dzielenie 
się wiedzą w korporacyjnym ulu)1technologie informatyczne ułatwiające dzielenie się 
wiedzą (Collaboration Technologies) powinny przede wszystkim wspierać 
następujące procesy biznesowe (w nawiasach podano odsetek respondentów, którzy 
wskazali na dany proces, N=335): 

 Lepsza wymiana informacji miedzy pracownikami (56%), 

 Lepsza obsługa klienta (40%) 

 Lepsze/szybsze podejmowanie decyzji (7%) 

 Mniej „ponownego odkrywania koła” [tzn. dublowania działań] (36%) 

 Mniej wąskich gardeł w procesach biznesowych (34%) 

 Integracja jednostek biznesowych (33%) 

 Efektywność w realizacji działań rutynowych (33%) 

 Mniej pracowników do realizacji zadań [tzn. większa produktywność pracy] 
(29%) 

 
Czy firma powinna więc stawiać na promowanie „miękkich” czy „twardych” rozwiązań 
w zakresie dzielenia się wiedzą? Nie ma na to pytanie prostej odpowiedzi. Wszystko 
zależy od tego, jaką strategię zarządzania wiedzą i jaki model biznesowy 
wykorzystujemy w firmie. Jeśli chodzi o strategie zarządzania wiedzą to generalnie 
wyróżnia się ich dwa rodzaje. Pierwsza strategia opiera się na budowaniu relacji 
bezpośrednich między pracownikami. Druga strategia stawia na kodyfikację wiedzy 
(czyli zamianę jej w postać dokumentów) (tabela 1). Jeśli zaś chodzi o model 
biznesowy to tutaj wyróżnić możemy cztery rodzaje prowadzenia organizacji pracy 
(schemat 1). 
 
                                                           
1 www.baselinemag.com, Maj/Czerwiec 2010. 
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Dzielenie się wiedzą jest ważniejsze w firmach dużych, zatrudniających powyżej 150 
pracowników. Przy tej ilości osób utrzymanie więzi osobistych pomiędzy wszystkimi 
członkami społeczności jest niemożliwe (nie pozwalają na to zdolności poznawcze 
ludzkiego mózgu). Już starożytni Rzymianie rozumieli znaczenia umiejętności 
transfery wiedzy. Przy podboju nowych terenów zakładali na nich prowincje. Każda 
nowa prowincja była zakładana według tego samego schematu organizacyjnego. 
Dzięki temu Imperium rozrastało się bardzo szybko. W Europie Wschodniej w XIII 
wieku nastąpiło niezwykłe przyśpieszenie rozwoju gospodarczego dzięki masowej 
lokacji miast. Każde nowo lokowane miasto było tworzone według tego samego 
zbioru zasad (Prawo Magdeburskie lub Lubeckie) przez powołanego do tego celu 
eksperta (zasadźcę). Obecnie wielkie korporacje muszą wykorzystywać dzielenie się 
wiedzą także przy szybkim tempie rozwoju biznesu. 

 
Tabela 1. Strategie kodyfikacji i personalizacji wiedzy. 

  
Strategia 

personalizacji wiedzy 

 
Strategia 

kodyfikacji wiedzy 
 

Do jakiego 
rodzaju wiedzy 
strategia 
nadaje się 
najbardziej? 

Do przesyłania wiedzy ukrytej typu tacit (wiedza ta jest 
ściśle powiązana z jej posiadaczem, nie można jej 
„oddzielić” od umysłu) 

Do przesyłania wiedzy ujawnionej typu explicit 
a więc takiej, która jesteśmy w stanie opisać 
w dokumencie. 

 
 
 
Główne 
wyzwania 
 
 

Personalizacja  wiedzy pociąga za sobą także 
potencjalne utrudniania takie, jak: 

 Dodatkowy nakład pracy wymagany 
do zamianę wiedzy w postać 
dokumentów. Jeśli proces ten 
zakończy się niepowodzeniem, co 
często ma miejsce przy próbach 
kodyfikacji wiedzy, (ponieważ cześć 
wiedzy nieskodyfikowanej należy do 
kategorii tacit), wówczas pojawia się 
zagrożenie frustracji zawodowej, 

 Niebezpieczeństwo wywołania 
„efektu stonogi”,2 

 Zbytnie obniżenie prestiżu 
ekspertów poprzez ugruntowanie 
błędnego przekonania wśród 
pracowników, że cała wiedza może 
zostać skodyfikowana, 

 Konieczność magazynowania 
wiedzy skodyfikowanej i tworzenia 
meta-wiedzy, czyli wiedzy o wiedzy. 
Zarządzanie wiedzą skodyfikowaną 
wymagać może większych nakładów 
niż zarządzanie wiedzą 
nieskodyfikowaną, zawartą 
w umysłach ekspertów od nauczania 
i zarządzania w oświacie. 

 

Kodyfikacji wiedzy w firmie pociąga za sobą 
następujące korzyści: 

 Zwiększenie transparentności procesów 
biznesowych po to, aby były one bardziej 
zrozumiałe dla wszystkich interesariuszy. 
To z kolei ułatwia wrażenie do pracy 
nowo przyjętych pracowników, ułatwia 
kontrolę kosztów, zarządzanie 
łańcuchem dostaw. W firmach 
notowanych na GPW transparentność 
jest zawsze dobrze oceniana przez 
akcjonariuszy. 

 Stworzenie dodatkowych szans dla 
zarządu na refleksję nad własnym 
działaniem, 

 Zminimalizowanie negatywnych skutków 
fluktuacji pracowników poprzez 
zatrzymanie części wiedzy w firmie 
o odejściu pracownika, 

 Ułatwienie dla marketingu firmy poprzez 
wykorzystanie skodyfikowanej wiedzy do 
komunikacji z otoczeniem.  

 

Definicja Koncentruje się na dialogu i kontaktach bezpośrednich. 
Strategia personalizacji nie wyklucza stosowania baz 
danych i dokumentów, lecz w tym wypadku służą one 
zebraniu informacji o dorobku konkretnych osób.  
 

Kodyfikacja wiedzy to proces lub strategia w firmie, 
które polegają na sposobie organizacji jednego 
tylko, lecz bardzo ważnego procesu: zamiany 
wiedzy zawartej w umysłach pracowników 
w dokumenty.  

 
Przesłanki 
przemawiające 
za wyborem 

Strategia ta jest lepiej zintegrowana z kulturą 
organizacyjną (strategia i kultura organizacyjna 
wzajemnie się wzmacniają). Zapewnia większą 
lojalność pracowników, którzy są przywiązani nie tyle do 

Stosować w firmach, które obsługują wiele 
rutynowych procesów (np. w bankowości 
detalicznej). Rozwój wiedzy w firmie zwykle 
odbywa się poprzez modyfikacje wiedzy istniejącej 

                                                           
2 Efekt ten odnosi się do utraty skuteczności zawodowej w momencie, gdy wiedza ukryta (tacit) jest poddawana procesowi 
artykulacji. Jeśli nauczyciel wyuczy się najpierw określonych zachowań w taki sposób, iż zostały usunięte poza poziom kontroli 
świadomej, a następnie spróbuje świadomie prześledzić ich wykonanie, bardzo często prowadzi to do tak głębokiego 
zaburzenia owych czynności, iż zostały zablokowane. K.Popper nazywa to „efektem stonogi”, ponieważ w pewnej bardzo 
pouczającej bajce stonoga zapytana przez pająka o to jak udaje się jej używać aż stu nóg jednocześnie traci władzę nad 
własnym ciałem. Patrz: E. Fromm, O sztuce istnienia, PWN, Warszawa-Wrocław 2000, s.158. 
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danej strategii  „firmy”, co do sieci społecznej w firmie. Za wyborem tej 
strategii przemawiają prace naukowe z dziedziny 
psychologii, opisujące tzw. orientację 
indywidualistyczną. W latach 70. Zauważono, że 
największe sukcesy osiągają zwykle ludzie, którzy 
potrafią wyjść poza stawiane im wymagania, formułują 
dla siebie niezależne zadania, biorą siebie swoje ręce 
odpowiedzialność za swój los3.  
 

a w związku z tym można rozwijać wiedzę 
korporacyjna uaktualniając poszczególne 
dokumenty (do z których regularnie korzystają 
pracownicy) 

 
Filozofia 

Wiedza jest przesyłana najefektywniej w czasie dialogu 
między ludźmi. Ludzie wyjaśniają znaczenie informacji i 
nadają im kontekst. A wiec nie liczy się to, ile informacji 
zawiera system lecz jak te informację przetwarzają 
ludzie (patrz także ramka 1). 

Wiedza jest przesyłana najefektywniej wtedy, gdy 
zapisze się ją w postaci dokumentów. 
Kodyfikacja wiedzy oznacza, że informacje o tym, 
kto jest posiadaczem wiedzy, stają się 
powszechnie dostępne. Jednym ze sposobów na 
zebranie informacji o tym, jaką wiedzę posiada 
szkoła, jest audyt wiedzy. Jest to proces 
zmierzający do uzyskania odpowiedzi na wiele 
zasadniczych pytań: 
 

 
Wykorzystanie 
technologii 
informatycznej 

Należy stworzyć sieci łączące ludzi posiadających 
najlepszą wiedzą w danej dziedzinie. Należy korzystać 
z przewagi, jaką daje posiadanie unikatowej wiedzy 
eksperckiej i stosować ją do rozwiązywania nietypowych 
problemów. Inwestycje w infrastrukturę IT powinny być 
umiarkowane – warto raczej wspierać dialog między 
ludźmi. 

Należy stworzyć system, który stanie się siecią 
nerwową organizacji, pozwalającą na wielokrotne 
korzystanie ze zgromadzonej wiedzy. 
 

 
Strategia 
zarządzania 
zasobami 
ludzkimi 

 
Stawiać na doświadczonych pracowników. Czasami 
nazywana strategia „siwych włosów”. 
Szkolenia w firmie należy prowadzić w relacjach 
indywidualnych. Wynagradzać pracowników za 
dzielenie się swoją wiedzą z innymi. 
 

Zatrudniać przede wszystkim zdolnych, lecz 
niedoświadczonych pracowników np. niedawnych 
absolwentów szkół wyższych, którzy umieją 
wykorzystywać wiedzę w sposób odtwórczy. 
Prowadzić szkolenia w grupach. 
Wynagradzać pracowników za aktywność 
w korzystaniu z wiedzy kolektywnej, 
za wykorzystanie istniejących dokumentów oraz 
tworzenie własnych dokumentów. 
 

Artefakty 
kulturowe 

Spotkania, rozmowy, dyskusje, uczenie się w zespole Powstawanie dokumentów, uczenie się 
indywidualne, dzielenie się wiedzą za pomocą 
dokumentów, 
– Tworzenie blogów, 
– Sporządzenie analizy wyników egzaminów. 
– Redagowanie rozporządzeń i uchwał, testów 
sprawdzających. 
– Dokumentowanie rozwoju zawodowego, 
– Przeprowadzanie badań opinii pracowników. 

Rekrutacja 
nowych 
pracowników 

Organizacja zatrudnia ludzi, którzy lubią rozwiązywać 
problemy, a także tolerują wieloznaczność. 
 

Organizacja zatrudnia ludzi, którzy są dobrze 
przygotowani do wielokrotnego korzystania z tej 
samej wiedzy i stosowania tych samych rozwiązań. 

Źródło: opracowanie własne. 
 

Ramka 1: Siedem zasad zarządzania wiedzą 

 Przepływ wiedzy odbywa się na zasadach dobrowolnych – nie możną go 
wymusić. 

 Wiemy to, co wiemy tylko wtedy, gdy potrzebujemy wykorzystać naszą 
wiedzę. Ludzka wiedza zależy od kontekstu, wymaga bodźców. Im więcej 
posiadamy wiedzy, tym jesteśmy sprawniejsi. Z kolei komputer wraz ze wzrostem 
informacji w jego posiadaniu staje się coraz mniej sprawny aż wreszcie “zawiesza 
się” 

 Ludzie bardzo rzadko odmawiają pomocy innym. Z drugiej strony bardzo 
często odmawiają kodyfikowania wiedzy „na zapas”. Ważniejsze jest więc łączenie 
ludzi niż zmuszanie ich do gromadzenia wiedzy. 

 Ludzie preferują pracę nad wiedzą zdefragmentowaną – chętnie spędzamy 
godziny w internecie lecz nie mamy cierpliwości do przeczytania w tym samym 

                                                           
3 Marek Grondas, Janusz Żmijski, Dokumentowanie i ... , s.9. 
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czasie jednej książki. 

 Lepiej uczymy się na błędach niż na sukcesach. Unikanie porażek jest 
skuteczniejszą strategią niż dążenie do powtórzenia sukcesów. 

 Działamy w sposób chaotyczny, bez planu. Gdy jednak opowiadamy o tym jak 
działaliśmy przedstawiamy ten proces jako logiczny łańcuch decyzji i działań. 

 Wiemy więcej niż nam się wydaje. Zawsze powiemy więcej niż zapiszemy 
w dokumencie.  

 

Źródło: David Snowden, Rendering knowledge, http://www.cognitive-
edge.com/blogs/dave/2008/10/rendering_knowledge.php, 2008. 

 

Jeśli chodzi o model biznesowy stosowany w firmie to tutaj także należy dostosować 
cele związane  z zarządzaniem wiedzą do schematu funkcjonowania firmy. 
 

Schemat 1. Modele biznesowe dla firm opartych na wiedzy. 

 Rozwiązania standardowe Rozwiązania indywidualne „szyte 
na miarę” 

 

Szeroki zakres 
rozwiązywanych 
problemów 
 

SKLEPY 1001 DROBIAZGÓW  

(IBM Consulting, Doloitte Consulting) 

LABORATORIA POMYSŁOW (Boston 
Consulting Group, DEKA) 

Wąski zakres 
rozwiązywanych 
problemów 
 

SKLEPY SPECJALISTYCZNE 

(np. biuro doradztwa podatkowego) 

BUTIKI  

WIEDZY 

(rozwiązania szyte na miarę klienta np. 
design, reklama, niszowe technologie 

itp.) 

Źródło: Norman, T. Sheehan, Why old tools won’t work in the „new” knowledge economy, Journal of 
Business Strategy, Vol. 26, No. 4 2005, s. 57. 
 

 
Model SECI 
 
Jednym z bardzo przydatnych sposobów opisu procesów dzielenia się wiedza 
w firmie jest model SECI opracowany przez japońskich badawczy w latach 90-tych 
XX wieku. Podstawą modelu SECI jest interakcja pomiędzy wiedzą jawną (dostępną) 
i ukrytą. Wiedza ukryta w ujęciu japońskim jest częścią wiedzy, którą trudno wyjaśnić 
i przekazać pomimo tego, że jest często wykorzystywana na co dzień4. Jest ona 
bowiem wypadkową procesu edukacji, doświadczenia zawodowego oraz życiowego. 
Koncepcja wiedzy ukrytej opiera się na następujących tezach5: 

 przełomowe odkrycie nie dokonuje się tylko w oparciu o zestaw zasad  
i logarytmów 

 wiedza jest dobrem społecznym i osobistym 

 wiedza skodyfikowana ma podstawy w wiedzy ukrytej  
 

                                                           
4 R. Przybyszewski, Kapitał ludzki  w procesie kształtowania gospodarki opartej na wiedzy, Difin, 
Warszawa 2007, s. 30. 
5 A. J. Fazlagić, Zarządzanie wiedzą, Szansa na sukces w biznesie, Gnieźnieńska Wyższa Szkoła 
Humanistyczno – Menedżerska MILENUM, Gniezno 2006, s. 38. 
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Według twórców modelu SECI I. Nonaki i H.Takeuchi możemy wyróżnić cztery 
sposoby konwersji wiedzy 6 (schemat 2): 

a) od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja), 
b) od wiedzy ukrytej do dostępnej (eksternalizacja), 
c) od wiedzy dostępnej do dostępnej (kombinacja), 
d) od wiedzy dostępnej do ukrytej (internalizacja). 

 
Wymiana wiedzy dokonuje się na trzech płaszczyznach nazwanych „Ba”7: fizycznej, 
wirtualnej (komunikacja elektroniczna) i umysłowej (wspólne idee) lub kombinacji 
trzech powyższych.  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Socjalizacja jest to przepływ wiedzy ukrytej między ludźmi.  Wiedza ukryta oparta jest 
na intuicji, przeczuciach i doświadczeniu. Przestrzeń, w której przebiega socjalizacja 
nazywa się „Ba inicjacji”.  Uzewnętrznienie (Eksternalizacja), czyli zamiana wiedzy 
ukrytej w jawną odbywa się za pośrednictwem dialogu. Wiedza jest kierowana od 
pojedynczego nadawcy do grupy odbiorców. Do przebiegu procesu uzewnętrznienia 
potrzebna jest przestrzeń „Ba interakcji” w której ludzie analizują swoje sposoby 
rozumienia rzeczywistości. Kombinacja jest przekształcaniem wiedzy jawnej z prostej 
w bardziej złożoną częścią modelu SECI spirala umieszczona pośrodku8, która 

                                                           
6 I. Nonaka, H.Takeuchi 
7 W języku japońskim Ba oznacza miejsce lub przestrzeń. 
 

8 Redakcja naukowa Krzysztof Leja „Zarządzanie wiedzą. Wybrane problemy” Politechnika 
Gdańska, Wydział Zarządzania i Ekonomii, Gdańsk 2006, s.13. 

  

  

Schemat 2.Przekształcanie wiedzy w modelu SECI. 
Zródło: A. Jashapara, Zarządzanie wiedzą, Polskie Wydawnictwo 
Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 254. 
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zaznacza zamianę wiedzy jawnej w ukrytą na kolejnych jej etapach tworzenia 
i odtwarzania w organizacji. Polega ona na gromadzeniu, sortowaniu i łączeniu 
wiedzy jawnej.  Faza kombinacji następuje w przestrzeni „Ba informatyki”.  Ludzie 
w tej przestrzeni są zmotywowani do dokumentowania swojej wiedzy 
i wykorzystywania baz danych. Internalizacja polega na zamianie wiedzy jawnej 
w ukrytą poprzez proces uczenia się i rozumienia. Fazie tej towarzyszy przestrzeń 
„Ba doświadczenia”, której cechą charakterystyczną jest refleksja.   Chociaż 
rozważania te mogą się wydawać zbyt teoretyczne to jednak w praktyce są niezwykle 
przydatne. Dzięki wykorzystaniu modelu SECI udało się na przykład opracować 
bardzo udany domowy piec do wypieku chleba. Wiedza ukryta, o której mowa była 
zawarta w umysłach piekarzy. Wyzwaniem dla inżynierów japońskich było to, jak 
sposoby przygotowania ciasta praktykowane w małych tradycyjnych piekarniach 
przenieść do masowo produkowanego takiego urządzenia. Właśnie dzięki 
zastosowaniu sposobów dzielenia się wiedzą opisanych w tym modelu cel ten 
powiódł się w 100 procentach!  
 

 
Tabela 3. Model przepływu wiedzy SECI na przykładzie Przedsiębiorstwa 

Wodociągów i Kanalizacji. 
Faza w modelu SECI Działania 

Socjalizacja (wiedza ukryta) Zaobserwowanie na podstawie rozmów z klientami przez referenta ds. 
zbytu nieprawidłowych wskazań i ilości naliczonej wody przez 
urządzenia pomiarowe. 

Ekstrenalizacja  
(wiedza ukryta i jawna) 

Sporządzanie pisemnych reklamacji od klientów przez referenta ds. 
zbytu i przedstawienie problemu kierownictwu (kierownik ds. zbytu 
ewentualnie prezes). 

Kombinacja ( wiedza jawna) Zebranie personelu związanego bezpośrednio z doborem oraz 
montażem urządzeń pomiarowych wraz z Prezesem firmy. 
Znalezienie i zestawienie proponowanych rozwiązań (burza mózgów): 

1) reklamacja wodomierzy do producenta 
2) zakup wodomierzy u nowego dostawcy 
3) oddanie wodomierzy do ekspertyzy. 

Internalizacja (wiedza jawna, 
ukryta) 

Wybór optymalnego rozwiązania. Zakup wodomierzy nowych u nowego 
dostawcy oraz wybór najlepszych wg technologii urządzeń 
pomiarowych. 
Nowe przykładowo powstałe pytanie: 
Jak usprawnić odczyty i kontrolę nowo zamontowanych urządzeń 
pomiarowych? (np. zakup dodatkowych nakładek do zdalnego 
radiowego odczytu, zakup oprogramowania do takich urządzeń 
pomiarowych itp.) 

Źródło: materiały warsztatowe opracowane przez studentów studiów niestacjonarnych na przedmiocie 
„Zarządzanie wiedzą” w Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu, czerwiec 2009. 

 
Poniżej przedstawiono jeszcze dwa przykłady wykorzystania modelu SECI do 
zarządzania procesami dzielenia się wiedzą w firmie. Drugi przykład przepływu 
wiedzy w ramach modelu SECI przedstawiono na przykładzie firmy brokera 
(dystrybutora) ubezpieczeń. Agent ubezpieczeniowy dociera do wielu klientów 
zarówno do osób fizycznych jak i podmiotów prawnych.  
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Faza socjalizacji: 
 
Będąc na spotkaniu biznesowych w jednej z wielu polskich rodzin zauważył, że wielu 
młodych ludzi wyjeżdża za pracą za granice nie opłacając ubezpieczeń dodatkowych 
na wypadek leczenia szpitalnego, czy choroby.  
 
Faza eksternalizacji   
 
Agent przekazuje tę wiedzę do Oddziału w postaci raportu z przeprowadzonego 
spotkania, z którego wynika, że można by było wprowadzić do aktualnej oferty nowe 
ubezpieczenie, na które byłoby zapotrzebowanie.  
 
Faza kombinacji   
 
Firma zbiera ankiety z innych Oddziałów, które również wykazały się 
zainteresowaniem nowego produkty. Informacje są analizowane pod względem 
prawnym, marketingowym i logistycznym. 
 
Faza internalizacji  
 
Po dogłębnej analizie prawniczej, rynku pracy oraz po spotkaniu Zarządu, na którym 
zapadła decyzja wprowadza nowe ubezpieczenie. Ubezpieczenie to jest korzystne 
dla ludzi pracujących za granicą także na „czarno”, ponieważ gwarantuje 
ubezpieczonemu pokrycie kosztów leczenia oraz pobytu w szpitalu wskutek choroby 
lub nieszczęśliwego wypadku. Agent wprowadza nowych produkt do swojej oferty 
i znów zauważa, że ubezpieczenie to można ulepszyć Np. o ryzyko 
odpowiedzialności cywilnej w życiu prywatnym lub ubezpieczenie bagażu 
podróżnego. 
 
Trzeci przykład przepływu wiedzy pochodzi z firmy zajmującej się produkcją 
urządzeń górniczych: 
 
Faza socjalizacji  
 
Raz w miesiącu konstruktor wybiera jedną kopalnię, w której wykorzystywane są 
maszyny jego konstrukcji i jedzie do niej, aby zbadać jak maszyna się sprawuje 
w danych warunkach. Wnioski z obserwacji zachowuje wyłącznie dla siebie.   
 
Faza eksternalizacji   
 
Konstruktor po powrocie z wyjazdu służbowego do kopalni pisze raport o wszelkich 
usterkach, awariach, przeciążeniu, itp., oraz o jego wadach np. trwałość tarczy 
wiercącej. Raport ten przekazuje Głównemu Konstruktorowi, oraz Dyrektorowi 
ds. rozwoju. 
 
Faza kombinacji   
 
Każdemu z konstruktorów przydzielają zadanie wyeliminowania konkretnej usterki, 
niedoskonałości wskazanej w raporcie  lub skonstruowania nowych, lepszych 
elementów maszyn. 

http://www.fazlagic.pl/


Copyright Jan Fazlagić www.fazlagic.pl 
 

8 

Faza internalizacji  
 
Po sfinalizowaniu prac nad modyfikacją maszyny, firma wdraża nowy produkt, który 
jest przedstawiany na targach górnictwa i kopalnictwa podziemnego. Klienci 
zakupują nową wersję maszyny i wprowadzana jest ona do eksploatacji dając kolejne 
możliwości obserwacji i udoskonalania. 
 
Model SECI może posłużyć w firmie do kontroli procesów i planowania w ten sposób, 
że kierownictwo dokona analizy w czasie i przestrzeni oraz w rozbiciu na działy 
i poszczególnych pracowników procesów konwersji wiedzy w firmie tak, jak 
przedstawiono to w tabeli 4. 
 

Tabela 4. Audyt procesów konwersji wiedzy w firmie (na przykładzie brokera ubezpieczeń). 

Rodzaj 
konwersji 
wiedzy9 

Przykłady wiedzy Metody zarządzania 

T -> T Obserwacja klienta w domu, uczenie 
się w działaniu 

Mentoring: umożliwienie pracownikom 
obserwacji w działaniu, staże, rotacja 
stanowisk 

T –> E Pracownik spisuje swoje obserwacje 
w raporcie 

Motywowanie do kodyfikacji wiedzy, 
tworzenie mało absorbujących metod 
kodyfikacji wiedzy (np. krótkie filmy 
instruktażowe w internecie). 

E –> E Przetwarzanie wiedzy skodyfikowanej 
np. wiedza o trendach 
demograficznych zamieniana na 
wiedzę o rozwoju rynku ubrań dla 
niemowląt 

Zatrudnianie pracowników4) o 
umiejętnościach analitycznych, tworzenie 
algorytmów do automatycznego 
przetwarzania informacji 

E -> T Przyswajanie wiedzy na szkoleniu e-
learningowym 

szkolenia e-learningowe, naturalny proces 
uczenia się w działaniu. 

Źródło: opracowanie własne. 

 
Jak motywować do dzielenia się wiedzą? 
 

Tworzenie bazy danych i zachęcanie pracowników doprowadzania do niej 
swojej wiedzy nie sprawdza się jako narzędzie zarządzania wiedzą. Baza danych to 
dla większości ludzi „czarna dziura” – wprowadzanie wiedzy do niej nie daje 
natychmiastowej informacji zwrotnej a to zniechęca do dzielenia się wiedzą. 
Podobnie wiele firm rozczarowało się programami dzielenia się wiedzą w formie 
„”doświadczeń własnych (ang. „lessons learned”). Ludzie nie chcą się dzielić wiedzą, 
bo: 

1) Utożsamiają program z ujawnianiem własnych porażek i nie chcą siebie 
stawiać w złym świetle, 

2) Obawiają się, że ich doświadczenia nie są „najlepsze” i ośmiesza się. 
 
Firmy, które chciały zmusić ludzi do wprowadzania swojej wiedzy do bazy danych nie 
odniosły sukcesów. Ludzie powinni sami czuć taką potrzebę. Trzeba przenieść 
akcent z gromadzenia wiedzy na jej użytkowanie. Aby zbudować właściwy system 
zarządzania wiedzą należy: 

1) Stwierdzić, kto jest docelowym odbiorcą wiedzy 
2) Rodzaj wiedzy, jaka ma być przekazywana. 

                                                           
9 Gdzie: T – wiedza ukryta (tacit; E – wiedza ujawniona (Exlicit). 
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Pamiętaj: Gdy ludzie zaczynają się dzielić wiedzą wówczas powstaje właściwa 
kultura organizacyjna. Odwrotna kolejność: (1) Kultura dzielenia się wiedzą, a potem 
(2) program zarządzania wiedzą jest NIEWŁAŚCIWA. 
 
W tabeli 5 omówiono trzy główne przyczyny, dla których pracownicy nie chcą się 
dzielić wiedzą i sposoby zapobiegania. 
 
 

Tabela 5. Co może zrobić kierownictwo firmy, aby pracownicy dzielili się 
wiedzą? 

 

Zachowania i zjawiska utrudniające 
dzielenie się wiedzą w firmie 

Możliwe sposoby zapobiegania lub ograniczania 

Czynniki związane z indywidualnymi cechami nauczycieli 

Przekonanie, o niskiej wartości własnej 
wiedzy 

Zwiększyć poczucie wartości, udowodnić pracownikowi, 
że wiedza, która posiada jest unikatowa, upowszechniać tę 
wiedzę nadając jej wysoką ocenę i rekomendację do 
zastosowania przez pozostałych pracowników. 

Introwertyczny charakter Zachęcać do tworzenia dokumentów (zamiast do wystąpień 
na forum grupy), doceniać rolę katalizatorów tzn. osób, które 
same nie uczestniczą w wymianie wiedzy ale swoją 
obecnością mediują i pomagają w nawiązywaniu kontaktów. 

 „Korzystając z cudzej wiedzy 
przyznajesz, że jesteś niekompetentny. 
Dlatego polegaj tylko na sobie, a twój 
autorytet nie ucierpi na tym”. 

Promować idee budowy mapy niekompetencji firmowej: 
każdy pracownik jest zobowiązany do stworzenia listy 
umiejętności, których nie posiada, lub w których nie czuje się 
pewnie. Dzięki temu następuję budowa zaufania i otwartości. 

Czynniki związane z postawami i wartościami 

Przekonanie, że wiedza daje władzę Zwracać szczególną uwagę na docenienie twórców wiedzy, 
wiedza przez nich udostępniona powinna mieć „etykietę” 
wskazująca na właściciela tak jak to ma miejsce w świecie 
nauki lub w przemyśle (system patentów). 

Nie będziemy korzystać z cudzej 
wiedzy 

Specjalnie akcentować znaczenie wykorzystania wiedzy 
z innych źródeł 

Czynniki związane z organizacją szkoły 

Brak czasu na spotkania Stworzenie okazji na spotkania 

Brak fizycznego miejsca na spotkania Wygospodarowanie lub przeprojektowanie miejsc na 
spotkania np. zmiana wystroju i rodzaju mebli (kanapa 
zamiast krzeseł, miejsce do robienia kawy 

Brak zaufania  członkowie zespołów są dla siebie obcy, wrogo nastawieni, 
słabo się znają nawzajem. 

Brak przekonania po stronie 
kierownictwa, że brak miejsc 
i okoliczności do spotkań ma 
negatywny wpływ na jakości pracy w 
firmie 

Wykorzystać metodę SNA (social network analysis) do 
zobrazowania sieci społecznych w firmie i uzmysłowienia 
kierownictwo w jak nietypowy sposób wiedza przepływa 
w firmie. 

Brak zdolności absorpcji wiedzy 
 

Pewna wiedza może być zbyt skomplikowana, trudna do 
zrozumienia. Jeśli ktoś sam nie rozumie znaczenia treści, 
trudno oczekiwać, aby dzielił się nią z innymi. 

Brak tolerancji dla pomyłek  Popełnianie błędów jest naturalnym wynikiem procesu 
uczenia się. Ten, kto nie popełnia błędów nie rozwija się, stoi 
w miejscu. W żadnej firmie nie powstanie innowacyjny 
produkt lub usługa, jeżeli nie zdecyduje się na świadome 
tolerowanie pomyłek i ryzyka. Ryzyko jest ściśle 
skorelowane z szansą: im większe ryzyko, tym większe 
szansę na sukces. 

Status i nagrody przysługują 
posiadaczom wiedzy 

Nagradza się „prymusów” nie doceniając pracy ludzi 
w drugim szeregu. Szybko pojawia się wzajemna nieufność. 
Pracownicy zamiast na zadaniu koncentrują się na zdobyciu 
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cennych punktów za zasługi, uciekają się do gry nie fair 
wobec współpracowników. 

Źródło: opracowanie własne. 
 

 

Vademecum zarządzania wiedzą w firmie 
 

1.  Stworzyć def in ic ję  w iedzy –  proces tworzenia te j  de f in ic j i  powin ien  
przypominać  proces  powstawania  mis j i  szko ły .  Na leży  zaangażować  
wszystk ich pracowników.  

2.  Nie sprowadzać zarządzania w iedzą do gromadzen ia in formacj i  
i  tworzen ia coraz to  nowych dokumentów. Zarządzanie wiedzą bez  
kodyf ikacj i  wiedzy ( tzn.  zachowywania wiedzy w post aci  
dokumentów) jest  prawie  niemożl iwe,  jednak należy zwrócić  
uwagę na jakość dokumentów i  sposób ich wykorzystywania.  

3.  Stworzyć mis ję  szkoły  żywą,  orygina lną i  zachęca jącą do dzia łan ia.  
Mis ja  ta s tan ie  s ię wspó lnym kontekstem d la  pracowników 
i  k l ien tów .  

4.  Un ikać tworzen ia dokumentów jako sztuk i  d la  sztuk i .  Jeś l i  jak iś  
przep is  wymaga s tworzen ia dokumentu,  to war to zastanowić  s ię n ie  
tylko  nad t ym  jak  spe łn ić  wym agan ia  formalne lecz także nad t ym, 
jak  zredagować dany dokument ,  aby był  war tośc iowy,  t reśc iwy 
i  przydatny.   

5.  Zadbać  o  pozytywne nastawienie  pracowników.   Czasami przeszkodą 
w dzie len iu s ię wiedzą n ie jes t  n iechęć czy wrogość,  lecz wypa lenie  
zawodowe,  k tóre powoduje apat ię i  brak  entuzjazmu.  

6 .  Unikać wytworzen ia  kul tury  organ izacy jnej  f i rmy ,  k tóra  jes t  
pos t r zegana jako miejsce,  gdzie wszystko mus i  s ię odbywać zgodn ie  
z procedurami  i  żadne ods tępstwa n ie są to lerowane.  Kreatywny 
pracownik  nie może być  postrzegany jako zagrożen ie d la s tabi lnośc i  i  
ładu.  

7 .  Stworzyć i  być wiernym stra tegi i  rozwoju f i rmy.  Zarządzan ie wiedzą  
n ie może być ce lem sam ym w sobie.  Najp ierw należy s tworzyć p lan  
rozwoju  f i rm y,  a  następn ie  wprowadzać  zarządzan ie wiedzą.  

8 .  Być o twar tym na nową w iedzę.  Często war tośc iowa i  przydatna 
wiedza jes t  ignorowana t ylko d latego,  że n ie  powsta ła u  nas.   
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