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Wprowadzenie

spolczednie coraz czeSciej mozna spotkaé sie
W z pogladem, ze okres cywilizacji przemysto-

wej dobiegt konca i weszliémy juz w ere in-
formacji oraz wiedzy. Zasoby informacji i wiedzy za-
czynaja bowiem odgrywac coraz wiekszg role i staly
sie juz utrwalonym przedmiotem zarzadzania, a ich
strategiczne znaczenie wynika z koniecznoSci bardzo
szybkiego przystosowania sie do zmian zachodzacych
w dynamicznym otoczeniu. Dlatego tez w procesy
z udzialem wiedzy, u podltoza ktorych lezg przeptywy
informacji, zaangazowanych jest coraz wiecej stano-
wisk w przedsiebiorstwach. Ponadto, znaczna cze§é
tych proceséw wychodzi poza organizacje, angazujac
i spajajac z firmag elementy jego otoczenia, np. przed-
siebiorstwa partnerskie, indywidualnych klientow,
instytucje badawcze, uniwersytety, instytucje finan-
sowe, organizacje konsumenckie, rézne stowarzysze-
nia itp. W konsekwencji szybkie przetworzenie infor-
magcji w wiedze i jej wykorzystanie pozwala osiggnac
nadkonkurencyjno$¢ w postaci reagowania proaktyw-
nego.

Zarzadzanie wiedzg polega na pozyskiwaniu odpo-
wiednich érodkéw, wypracowaniu i sterowaniu wyko-
rzystaniem warunkéw, metod i technik umozliwiaja-
cych przebieg proceséw zwigzanych z wiedzg. Do nich
zaliczy¢ gléwnie nalezy: pozyskiwanie, kreowanie,
sktadowanie, rozpowszechnianie i wykorzystanie wie-
dzy. Zarzadzanie wiedza zatem koncentruje sie gtow-
nie na zasobie wiedzy organizacyjnej, jednak w proce-
sy zwigzane z wiedzg angazowane sg takze inne zaso-
by przedsiebiorstwa, takie jak: ludzkie, finansowe,
rzeczowe, informacyjne — np. kapital relacyjny. Aby
odpowiednio wykorzystywaé posiadane zasoby i dalej
je rozwija¢ w procesie zarzadzania wiedza, konieczne
jest realizowanie typowych funkcji zarzadzania. Wy-
stepowaé wiec powinny: planowanie, organizowanie
i kontrolowanie wszystkich proces6w z udzialem wie-
dzy, a na kazdym z tych etapéw realizowane sa: pozy-
skiwanie informacji, podejmowanie decyzji, pozyski-
wanie §rodkow finansowych, ludzkich i rzeczowych,
praca z ludZmi oraz koordynowanie. Realizacja wska-
zanych funkgcji zarzadzania i proceséw z udziatem wie-
dzy mozliwa jest dzieki stworzonemu w organizacji
systemowi zarzgdzania. Stanowi on kombinacje wie-
lu wzajemnie zlozonych subsysteméw organizacyj-
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nych. Ch. Soo, T. Devinney, D. Midgley, A. Deering
za podstawowe z nich uznaja:
® subsystem baz danych — umozliwiajacy pracowni-
kom i menedzerom dzielenie sie informacjami oraz
sprawne tworzenie ich zbioréw;
® subsystem jezyka organizacyjnego — pozwalajacy
ludziom zrozumieé stan rzeczy i zwigzany z dekodo-
waniem uzyskiwanych z baz danych informacji, ko-
dyfikowaniem wlasnej wiedzy w dane tatwo uzytecz-
ne dla innych oraz systemem jezyka warunkujacym
glebokie zrozumienie przekazéw otrzymywanych pod-
czas proces6w komunikacji werbalnej i niewerbalnej
przez czlonkéw organizacji;
® subsystem sieci powigzan — umozliwiajgcy pracow-
nikom odbieranie i przyswajanie informacji i wiedzy
z wewnetrznych zrédel organizacyjnych, jak i spoza
nich. Subsystem sieci powigzan obstuguje poziom for-
malny i nieformalny organizacji;
® subsystem transferu — za pomoca ktérego transfe-
rowana jest wiedza miedzy ludZzmi lub tez kreowana
jest nowa wiedza jako rezultat rzadkiej kombinacji in-
formagji plynacych z indywidualnego zasobu doswiad-
czen [Soo, Devinney, Midgley, Deering 2002, s. 131].
Organizacja systemu zarzadzania wiedzg, sposoby
realizacji zarzadzania wiedza, a takze przebiegi pro-
cesOwW zwigzanych z wiedzg uzaleznione sg wiec od
przyjetej strategii generowania i wykorzystania wie-
dzy w przedsiebiorstwie.

Istota i typy strategii zarzadzania wiedza
trategia zarzadzania wiedza stanowi ogélng
formute bedacag kombinacjg celow stojacych

przed systemem zarzadzania wiedza, zasad,
na ktoérych sie on opiera i Srodkow, przez ktore 6w
system jest tworzony. Innymi stowy, jest to formula
mowigca, w jaki sposob przedsiebiorstwo zamierza
posiasé (przez transfer lub/i kreowanie) wiedze, a na-
stepnie wykorzystac jg do realizacji swojej strategii
konkurencji. Wynika¢ zatem powinna ze strategii kon-
kurencji organizacji i w praktyce oczywiScie moze by¢
sformulowana w mniej lub bardziej konkretny spo-
sob.

Wsréd zasadniczych strategii zarzadzania wiedzg
wyrozni¢ mozna strategie:
® kodyfikacji i personalizacji,
® tworzenia, transferu i ochrony wiedzy,
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® wplywania, rozszerzania, przywlaszczania i sondo-
wania wiedzy.

Sa oczywiScie inne, bardziej rozwiniete ujecia stra-
tegii zarzadzania wiedzg. Przykladem moga by¢ stra-
tegie wyrédznione przez Amerykanskie Centrum Wy-
dajnosci i JakoSci. Istote wskazanych strategii poda-
no ponizej.

Strategia kodyfikacji i personalizacji

Prawdopodobnie najcze$ciej wymienianymi w li-
teraturze przedmiotu podstawowymi strategiami za-
rzadzania wiedzg sg wyr6znione przez M. T. Hanse-
na, N. Nohriei T. Tierneya [1999, s. 106-116] w efek-
cie badan prowadzonych w firmach konsultingowych
dwie strategie: kodyfikacji i personalizacji.

W strategii kodyfikacji (codification) podstawowym
narzedziem uzyskiwania, przesylania i skladowania
wiedzy jest technika komputerowa. Dlatego tez sto-
sowanie jej wymaga duzych umiejetnoSci w zakresie
wykorzystywania oraz rozbudowy nowoczesnej infra-
struktury technologii informatycznej. W firmach sie-
gajacych po te strategie, ktora okreslana jest takze
jako podejscie ,,ludzie do dokumentow” (people-to-do-
cuments), wiedza jest skrupulatnie kodyfikowana
i gromadzona w bazach danych, skad jest udostepnia-
na i swobodnie uzytkowana przez kazdego posiadajg-
cego do nich dostep. W konsekwencji przedsiebiorstwa
koncentrujg sie wlasnie na tworzeniu, wdrazaniu i po-
prawnym wykorzystaniu wysoce scentralizowanych
systemow opartych na zaawansowanych bazach da-
nych, sieciach komputerowych i wlasciwym oprogra-
mowaniu [Hansen, Nohria, Tierney 1999, s. 107-108].

Strategia personalizacji (personalization) wystepu-
je w przedsiebiorstwach, w ktérych przyjmuje sie, ze
wiedza zwigzana jest $ci§le z cztowiekiem. On jg po-
siada, rozwija i dzieli sie z innymi, gtéwnie przez bez-
posérednie kontakty z innymi ludzmi. Zasadniczym
sposobem jej realizacji jest tworzenie sieci powigzan
miedzy ludZmi i prawdopodobnie z tego wzgledu funk-
cjonuje takze pod nazwag ,,czlowiek do czlowieka” (per-
son-to-person). Jednak wiedza nie jest tylko dzielo-
na przez kontakty ,twarzga w twarz”. Wykorzystuje
sie wszelkie osiggniecia techniki, jak tacznoéé telefo-
niczng, wideokonferencje, a istotnym narzedziem
wspomagajacym kontakty miedzy ludZmi jest techni-
ka komputerowa. Pozwala ona tutaj eliminowac¢ ba-
riery w procesie komunikacji zwigzane z odlegloscig
miedzy ludzmi czy strefami czasowymi. Nie stuzy ona
jednak do skladowania wiedzy. Tego typu systemy
sg dalece zdecentralizowane i wykorzystuja niejedno-
krotnie nieformalne powigzania miedzy pracownika-
mi w postaci wspélnot wiedzy, jak rowniez sieci wy-
kraczajacych dalece poza przedsiebiorstwo.

Strategia tworzenia, transferu i ochrony wiedzy

Nieco inaczej do strategii zarzadzania wiedza
podchodza J. M. Bloodgood i W. D. Salisbury [2001,
s. 58-59]. Dla organizacji dazacych do zmian i uzy-
skania przewagi konkurencyjnej wyréznili oni trzy
podstawowe strategie zarzadzania wiedza:
® strategie tworzenia wiedzy (knowledge creation

strategy),
® strategie transferu wiedzy (knowledge transfer
strategy),
® strategie ochrony wiedzy (knowledge protection
strategy).

Celem strategii tworzenia wiedzy jest uzyskanie
wiedzy nowej, bedacej podstawa generowania niespo-
tykanych dotad innowacji. Przedsiebiorstwa jg stosu-
jace koncentruja sie wiec na kreatywnosci i ekspery-
mentowaniu. Organizacje stosujgce strategie transfe-
ru wiedzy zmierzaja do uzyskania wiedzy najnowszej,
wystepujacej w otoczeniu, wytworzonej przez inne fir-
my lub oérodki badawczo-naukowe. Zadaniem syste-
mu zarzgdzania wiedzg jest w tym przypadku jedno-
czesne wprowadzenie takich mechanizméw w przed-
siebiorstwie, ktore umozliwig szybkie rozprowadze-
nie uzyskanej wiedzy i jej zastosowanie. Natomiast
strategia ochrony wiedzy koncentruje sie na utrzyma-
niu wezesniej wytworzonej lub zdobytej wiedzy w ory-
ginalnym i twérczym stanie. Przeciwdziala sie wiec
jej nie autoryzowanym przeplywom do innych orga-
nizacji.

Strategia wplywu, rozszerzania, przywfaszczania
i sondowania wiedzy

Niewatpliwie szerszym ujeciem wskazanych wcze-
$niej strategii jest koncepcja zaproponowana przez G.
Von Krogha, I. Nonake i M. Abena [2001, s. 427-434].
Wyréznili oni cztery strategie zarzadzania wiedzg
w zaleznosci od dwoch zmiennych (tab. 1):
® czy dotycza wiedzy istniejacej czy nowej,
® czy koncentruja sie na procesie transferu czy kre-
owania wiedzy.

Pierwsza ze strategii — wplywania (levering stra-
tegy) — koncentruje sie na transferze wiedzy wewnatrz-
organizacyjnej i dlatego sprzyja osiagnieciu wysokiej
sprawnosci operacyjnej oraz konsolidacji calosci przed-
siebiorstwa. Wiedza jest bowiem rozprowadzana mie-
dzy réznymi obszarami dziatalnoSci przedsiebiorstwa,
np. badawczo-rozwojowej produktu, marketingu, fi-
nanséw, zakupéw, sprzedazy itd. W konsekwencji duzy
nacisk kladzie sie na wykorzystanie benchmarkingu
wewnetrznego, jak réwniez techniki komputerowej,
wspomagajacej procesy komunikacyjne miedzy ludz-

Tab. 1. Cztery strategie wiedzy w ujeciu G. Von Krogha, I. Nonaki i M. Abena

Proces zwigzany z wiedzg

Transfer Tworzenie

Wiedza istniejgca

Strategia wplywu

Strategia rozszerzania

Obszar wiedzy -
Wiedza nowa

Strategia przywlaszczania

Strategia sondowania

Zrédto: [Krogh, Nonaka, Aben 2001, s. 427].



mi rozlokowanymi, niejednokrotnie po calym $wiecie,
w roznych jednostkach organizacyjnych firmy.

Strategia ekspansywna — inaczej rozszerzania
(expanding strategy) — wykorzystuje proces kreowa-
nia wiedzy takze w obszarze wiedzy, ktéra dysponuje
organizacja. Posiadana wiedza rozwijana jest przede
wszystkim przez zrbéznicowane grupy jej kreowania
wewnatrz przedsiebiorstwa, niemniej jednak jej ge-
nerowanie moze by¢ tu wspomagane danymi, infor-
macjami i wiedzg pozyskang od przedsiebiorstw part-
nerskich.

Strategia przywlaszczania (appropriating strategy)
zorientowana jest zewnetrznie — budowany jest nowy
obszar wiedzy przez nabycie lub partnerstwo strate-
giczne z wybranymi przedsiebiorstwami, instytutami
badawczymi, uniwersytetami lub innymi instytucja-
mi zewnetrznymi. Alians strategiczny tworzy tu plat-
forme do rozwoju nowego obszaru wiedzy, produktow
iustug wewnatrz firmy, a to dzigki dostarczeniu przez
partnera wiedzy, produkcji czy rynku. Ow transfer
pozwala firmie osiggnaé zalozone cele innowacyjne.

Strategia sondowania (probing strategy) opiera sie
na procesie tworzenia wiedzy nowej. Wykorzystuje sie
tu prace zespolowa, a za kreowanie nowej wiedzy od-
powiedzialny jest jeden lub kilka zespotéw. Jednostki
wchodzace w sklad zespoltéw tworza wspolnote wokot
luznych idei i wizji przysziego obszaru wiedzy. Staja
sie one ,,rewolucjonistami przedsiebiorstwa”, tworzac
wiedze konieczng do przetrwania organizacji w dtu-
gim okresie. Na sondowanie sklada sie gromadzenie
i rozwdj danych, tworzenie nowych informacji, budo-
wanie nowej, cichej i jawnej, indywidualnej i spotecz-
nej wiedzy. Strategia ta przyczynia sie do uzyskiwa-
nia innowagcji radykalnych, ale takze pozwala dostrzec
realizowane procesy i zadania w nowy sposéb, co wply-
wa na wzrost sprawnosci dzialania.

Szes¢ strategii APQC

Na podstawie przeprowadzonych wywiad6w i ana-
liz, Amerykanskie Centrum Wydajnosci i Jakosci (The
American Productivity and Quality Centre) wskazato
odmienng klasyfikacje strategii zarzadzania wiedza.
Typologia ta obejmuje sze$¢ najczeSciej praktykowa-
nych i nie wykluczajacych sie wzajemnie podej$¢, mia-
nowicie:
® strategie kompleksowego zarzadzania wiedzg (en-
terprise-wide),
® strategie transferu wiedzy i ksztaltowania najlep-
szych praktyk (transfer of knowledge and best practi-
ce),
® strategie zarzadzania wiedzg o klientach (custo-
mer-focused knowledge strategy),
® strategie osobistej odpowiedzialno$ci za wiedze
(personal responsibility for knowledge),
® strategie zarzadzania aktywami intelektualnymi
(intellectual asset management),
® strategie innowacjii kreowania wiedzy (innovation
and knowledge creation) [Gamble, Blackwell 2001,
s. 122-124].

Zgodnie z zalozeniami strategii kompleksowego
zarzadzania wiedza przetrwanie i rozwoj wspolczesnej
firmy oraz jej przewaga konkurencyjna sg uwarunko-
wane prowadzeniem polityki efektywnego zarzadza-
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nia wiedza. Dlatego tez przedsiebiorstwa postepujace
wedlug zasad strategii kompleksowoSci podejmuja licz-
ne dzialania celem wzbogacania i rozpowszechniania
aktywow wiedzy za poérednictwem ludzi, procesow
i produktow.

Strategia transferu wiedzy i ksztaltowania najlep-
szych praktyk zmierza do poprawy dzialalnosci firmy
i przelozenia posiadanej wiedzy na oferowane przez
organizacje produkty i ustugi. Zasadza sie na umozli-
wieniu przedsiebiorstwu budowania lojalnosci klien-
tow, wzrostu sprzedazy czy ograniczenia kosztow,
a $rodkiem ma byé kreowanie wiedzy pozwalajacej
sprosta¢ wymaganiom klientow.

Strategia zarzadzania wiedza o klientach opiera
sie na ksztaltowaniu relacji z nimi, czyli sprowadza
sie do gromadzenia, poszerzania i przekazywania wie-
dzy dotyczacej motywacji i zachowan klientéow. A to
bezpoérednio ksztaltuje reakcje przedsiebiorstwa i sto-
sunki z nabywcami.

Strategia osobistej odpowiedzialno$ci za wiedze
zaklada, ze stanowi ona wlasno§é indywidualng lub
grupowa. W zwiazku z tym nalezy wspierac jednostki
i grupy, aby byly sktonne kreowac wiedze i dzieli¢ sie
nig, gwarantujac organizacji stale uczenie sie pracow-
nikéw, a przez to poszerzanie ich kompetencji. Wyko-
rzystujac to podejscie przedsiebiorstwa siegajg po co-
aching i mentoring oraz starajg sie ksztaltowaé kul-
ture organizacyjng oparta na wiedzy.

Z kolei rozbudowa aktywow wiedzy w postaci pa-
tentow, relacji z klientami, know-how stanowi gtow-
ne zalozenie strategii zarzadzania aktywami intelek-
tualnymi. Jej realizacja polega wiec na identyfikacji,
organizowaniu, ocenie, ochronie oraz ksztaltowaniu
wartosci rynkowej tych aktywow.

Nadrzednym celem strategii innowacji i kreowa-
nia wiedzy jest generowanie wiedzy z posiadanych za-
sob6w. Dlatego tez przedsiebiorstwa w miare swoich
mozliwo§ci starajg sie jak najbardziej skutecznie re-
alizowac¢ proces SECI i korzystac z efektu spirali wie-
dzy. Niemniej jednak jest to jedna z najtrudniejszych
strategii, wymaga bowiem nie tylko innowacyjnosci
i kreatywnoSci, lecz takze odpowiedniej kultury orga-
nizacyjnej i specyficznych zwiazkow miedzyludzkich
[Gamble, Blackwell, 2001, s. 122-124].

Uwarunkowania i proces formutowania

strategii zarzadzania wiedza
strategii istnieje oczywiScie wiele wzajem-
nych zaleznosci i elementéw wspo6lnych.

Ich autorzy zwracajg zgodnie uwage na fakt, ze
w rzeczywisto$ci w zarzadzaniu wiedzg nie mozna sie
oprze¢ na jednej tylko strategii. Nalezy natomiast
jedng wybrac za dominujaca, a pozostate réwniez win-
ny by¢ wykorzystywane, ale jako strategie wspoma-
gajace. Wybrana strategia zarzadzania wiedzg powin-
na umozliwiaé osigganie celéw wynikajacych z misji
i strategii przedsiebiorstwa. Jednak zaznaczy¢ tu na-
lezy, ze takze strategiczne zarzadzanie wiedza ma swo-
je poziomy. Dlatego tez mogg wystapi¢ nawet istotne
zréznicowania w typie dobranej dominujacej strategii
dla poziomu jednostki organizacyjnej i poziomu funk-
cjonalnego. Jednak wszelkie plany strategiczne gene-

iedzy wskazanymi podstawowymi typami
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Tab. 2. Niektore zewnetrzne i wewnetrzne determinanty wyboru strategii zarzadzania wiedza

Czynniki zewnetrzne

Czynniki wewnetrzne

® Zidentyfikowane strategie konkurencji

® Wzajemne powigzania miedzy kluczowymi konkuren-
tami

® Grozba substytucji

® Kapital intelektualny konkurencji

® Kompetencje firm konkurujacychipotencjalnych weho-
dzacych

® Poziomstabilno§ciidojrzalosci przemystu, wjakimdzia-
la przedsiebiorstwo

® Poziomityp wiedzy dominujacej (jawnej/ukrytej) u firm
partnerskich i dostawcéw

® Systemy zarzadzania talentami w otoczeniu
® Sita nabywcza klientow
® Sytuacja ekonomiczna w §wiecie i w obszarze dziatania

® Zaawansowanie badan naukowych w zakresie nowych
technologii zwigzanych z dzialalnoScig przedsiebiorstwa

® Poziom imitowalnoéci wiedzy ugruntowanej w produk-
tach i dzialaniach konkurencji

® Sposob ochrony wiedzy przez konkurencje

® Inne

® Misja i strategia przedsiebiorstwa

® Kapitatl intelektualny firmy

® Zas6b kompetencji organizacji, w tym zaséb posiada-
nej wiedzy

® Poziomy posiadanych zasobow wiedzy jawnej i ukrytej

® Roéznice w stopniu wykorzystania wiedzy jawnej i ukry-
tej do rozwigzywania probleméw

® Pozycja rynkowa przedsiebiorstwa
® Poziom standaryzacji / uklientowienia produktu
® Poziom innowacyjnoéci produktu

® Dotychczasowe do$wiadczenia w zarzadzaniu wiedza,
komunikacjg wewnetrzng i informacjami

® Posiadane mozliwoéci finansowania IT
® UmiejetnoSci wykorzystania IT

® System zarzagdzania talentami

® Poziom kompetencji pracownikow

® Posiadany kapital relacyjny

® Kultura organizacyjna

® Inne

Zrodlo: opracowanie wlasne.

rowania wiedzy powinny by¢ dla kazdego z poziomow
wzajemnie i §cile uzgodnione z punktu widzenia typu
generowanej i transferowanej wiedzy oraz wykorzy-
stywanych metod i rodkéw. Wybor strategii wynikac
musi takze z istniejgcych uwarunkowan wewnetrz-
nych przedsiebiorstwa i warunkéw otoczenia. Zasad-
nicze czynniki warunkujace wybor strategii, ktore
powinny by¢ szczegbétowo przeanalizowane z podzia-
fem na czynniki wewnetrzne i otoczenia przedstawia
tab. 2.

Podsumowanie
roces wyboru strategii zarzadzania wiedzg
czeSciowo jest zblizony do procesu formuto-
wania strategii przedsiebiorstwa. Obejmuje
zbi6r dziatan polegajacych na:
® analizie Srodowiska zewnetrznego przedsiebior-
stwa,
® analizie Srodowiska wewnetrznego przedsigbior-
stwa (ktorej efektem jest miedzy innymi stworzenie
mapy aktywow wiedzy przedsiebiorstwa),
® analizie porownawczej i zestawieniu okazji i za-
grozen, sil i stabosci,
® ustaleniu luk wiedzy,
® tworzeniu wizji wiedzy,
® stworzeniu wariantéw strategii zarzgdzania wie-
dza, ich analizie i ocenie,
® wyborze strategii podstawowej i wspomagajacych
oraz okreS§leniu ich zakreséw i obszaréw wykorzysta-
nia.

Ustalona strategia zarzgdzania wiedzg i strategie
wspomagajace sg podstawg wyboru metod i érodkow
realizacji zamierzen. Dodatkowo wybor konkretnej
strategii zarzadzania wiedza moze powodowaé ko-
nieczno$¢ wprowadzenia wielu zmian w podsystemach
organizacyjnych przedsiebiorstwa, a zwlaszcza w sys-

temie informacyjnym, systemie komunikacji we-
wnetrznej, systemie organizacji pracy, systemie zarzg-
dzania zasobem ludzkim (tu zwlaszcza moze wysta-
pi¢ konieczno$¢ zmiany procedur rekrutacji i selekgji,
utrzymania talentéw, sposob6w wynagradzania i oce-
ny pracownikow). Przykladowo strategia kodyfikacji
wymusza wynagradzanie pracownikow za wykorzysty-
wanie baz danych i wnoszenie do nich wktadu, pod-
czas gdy strategia personalizacji — bezposrednie dzie-
lenie sie wiedzg z innymi.

Strategia zarzadzania wiedza powinna by¢ wyni-
kowa strategii przedsiebiorstwa, jednak szczegélowe
analizy zasobow wiedzy firmy i wiedzy zewnetrznej
mogg prowadzi¢ do wnioskéw, ktére beda sugerowac
konieczno$¢ zmiany strategii organizacji.

Bogusz Mikuta, Anna Pietruszka-Ortyl
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