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Wprowadzenie
statnie dekady XX wieku dla wielu auto-
O rytetow z dziedziny nauk ekonomicznych
i nauk o zarzadzaniu oznaczajg okres,
w ktérym nastgpito gruntowne przewartoSciowanie
w hierarchii zasobéw, majacych decydujacy wplyw
na przetrwanie i rozw(j organizacji. Zasoby mate-
rialne w postaci budynkéw, maszyn i urzadzen, linii
technologicznych ustapily miejsca zasobom niemate-
rialnym, wérod ktorych pierwszoplanowa role odgry-
wa wiedzaV. Dla przedsiebiorstw oznacza to m.in. ko-
nieczno§¢ skutecznego zarzgdzania zasobami wiedzy
indywidualnej (poszczegélnych pracownikéw) i orga-
nizacyjnej, czemu wydatnie sprzyja¢ ma opracowanie
iimplementacja strategii zarzadzania wiedza.

W piSmiennictwie naukowym prezentowane sg
réznorodne strategie zarzadzania wiedza, a do naj-
czedciej stosowanych kryteriow ich klasyfikacji moz-
na zaliczy¢ m.in.: ® rodzaje wiedzy ® procesy bizne-
sowe ® efekty koncowe ® ludzi ® technologie?.

Niniejszy artykul prezentuje klasyfikacje i cha-
rakterystyke zréznicowanych strategii zarzadzania
wiedza, zidentyfikowanych na podstawie przegladu
obcojezycznej literatury i analizy wynikéw zagra-
nicznych eksploracji empirycznych.

Strategie zarzagdzania wiedzg oparte

na rodzajach wiedzy

S ne na rodzajach wiedzy to strategie, w ra-

mach ktorych podstawowego znaczenia na-

bieraja nastepujace aspekty zarzadzania wiedza:
® dostepnos$é wiedzy (problem magazynowania wie-
dzy i form, w jakich jest ona przechowywana);
® transformacja wiedzy (problem przeplywu wiedzy
pomiedzy jednostkami organizacyjnymi, pracowni-
kami, organizacjg a klientami oraz problem prze-
ksztalcania wiedzy).

Prekursorami strategii zarzadzania opartej na
wiedzy i jej rodzajach sg I. Nonaka oraz H. Takeuchi
— twoércy ,,spirali wiedzy” (knowledge spiral) i ,,ma-
cierzy wiedzy” (knowledge mairix), a takze M.H.
Boisot — autor modelu przestrzeni informacyjnej
(Information Space Model). Macierz wiedzy Nonaki
i Takeuchiego wprowadza podzial wiedzy na jawng
i ukrytg (cichg) oraz indywidualng i kolektywna.

Wiedza jawna to wlasno§é zbiorowa (kolektyw-
na) dzielona miedzy czlonkami okreslonej grupy lub
miedzy wszystkimi czlonkami organizacji. Wiedza
jawna jest skodyfikowana, utrwalona i ogélnie dostep-
na - przechowywana w bazach danych, internecie, ar-
chiwach, procedurach organizacyjnych?® czy ,,wprowa-

trategie zarzadzania wiedza skoncentrowa-

dzona do kultury” jako wspdlne rozumienie, wartosci
iprzekonania®. Wiedza ta jednak nie stanowi jedynego
zasobu wiedzy organizacji, gdyz rownie cenna jest wie-
dza ukryta, czyli wiedza przechowywana w ludzkich
umyslach, bedaca efektem procesu socjalizacji, eduka-
¢ji i indywidualnych doéwiadczen. Wiedza ukryta jest
trudna do wyrazenia w formie pisemnej, a jej zamiana
w wiedze jawng stanowi jedno z powazniejszych wy-
zwan stojacych przed menedzerami wspolczesnych
organizacji. W sklad wiedzy ukrytej mogg wchodzié:
fachowa wiedza dotyczgca technologii, know-how na
temat sposobéw dzialania, wynikajgce z doSwiad-
czen sposoby interpretacji sytuacji, poglady zwigzane
z okreslong branza, opinie o przedsiebiorstwie?®.

Koncentracja na wiedzy jawnej lub ukrytej osob
odpowiedzialnych za zarzgdzanie wiedzg w orga-
nizacji moze odegra¢ istotng role w ksztaltowaniu
procesOw z nig zwigzanych i w efekcie prowadzi¢ do
wskazania dwéch odmiennych strategii zarzadzania
wiedza — jednej technokratycznej, drugiej — sperso-
nalizowanej®. Pierwsza z nich po§wieca wiele uwagi
wiedzy jawnej (uchwytnej, obiektywnej) i technicz-
nym rozwigzaniom, ktére wspomagajg proces gro-
madzenia informacji i zarzadzania wiedzg. W stra-
tegii tej wiele uwagi po§wieca sie kolekcjonowaniu,
przetwarzaniu i przechowywaniu informacji, ale
stabo podkres§la sie znaczenie czynnika ludzkiego
w wymienionych procesach. Kluczem do rozumienia
istoty zarzadzania wiedzg sg: utrwalenie, akumula-
cja wiedzy i stosowanie odpowiednich narzedzi infor-
matycznych. W drugiej strategii — spersonalizowanej,
zdecydowanie wiecej uwagi poSwieca sie sprawom
zwigzanym z naturg uczenia sie oraz podkre§la sie
znaczenie wiedzy ukrytej (wewnetrznej), bedacej cen-
nym organizacyjnym zrédltem informacji. W orienta-
¢ji spersonalizowanej zaakcentowana jest takze rola
jednostek i grup spolecznych w procesach przetwa-
rzania, transmisji i dzielenia sie wiedza, zwlaszcza
ta, ktora wymaga dodatkowej interpretacji. Kluczem
do rozumienia natury zarzadzania wiedzg jest sam
czlowiek, ktéry rozwija i pomnaza wiedze”.

Poza dwiema opisanymi strategiami wystepuje
réwniez tzw. strategia pomostowa, stanowigca pro-
be polaczenia strategii skodyfikowanej i spersonali-
zowanej (zob. rysunek 1).

Strategie zarzadzania wiedza oparte

na procesach biznesowych
N wiedzg w tym obszarze klasyfikacji sa stra-
tegie, ktére zostaly empirycznie zidentyfiko-
wane przez K. Wiigai APQC (American Productivity
and Quality Center) oraz McKinsey & Company.

ajbardziej znanymi strategiami zarzadzania



Karl Wiig i APQC wyroézniajg szeS¢ strategii za-
rzgdzania wiedzg stosowanych w przedsiebiorstwach
bedacych liderami na rynku®.

Naleza do nich:
® strategia zarzadzania wiedza traktowana
jako strategia biznesowa - obszerne, calo$ciowe
podeécie do zarzgdzania wiedzg, w ktérym wiedza
jest utozsamiana z produktem;
® strategia zarzadzania zasobami intelektual-
nymi - skoncentrowana na zasobach, ktorymi firma
juz dysponuje, a ktére mozna jeszcze lepiej wykorzy-
stag;
® strategia odpowiedzialnos$ci za indywidu-
alne zasoby wiedzy - polegajaca na zachecaniu
i wspieraniu pracownikéw w rozwijaniu umiejetno-
§ci i wiedzy oraz tworzeniu klimatu sprzyjajacego
dzieleniu sie wiedza;
® strategia kreacji wiedzy - koncentracja na in-
nowacyjnosci i tworzeniu wiedzy oparta na badaniu
irozwoju;
® strategia transferu wiedzy - zwigzana z prze-
kazywaniem, dzieleniem sie wiedza, ,najlepszymi

sl giad.

praktykami” (best practices) przez rézne jednostki
organizacyjne i pracownikéw, by poprawié np. jakos$é
produktu czy ustugi;
® strategia zarzadzania wiedzg skoncentro-
wana na klientach - dazenie do pozyskiwania jak
najdokladniejszej i aktualnej wiedzy o potrzebach
klientéw, by dostarcza¢ im tego, czego potrzebuja.
Natomiast Day i Wendler z McKinsey & Compa-
ny opisuja pie¢ strategii zarzadzania wiedza stoso-
wanych w duzych przedsiebiorstwach®:
® strategia rozwijania i transferu ,najlep-
szych praktyk” - skupiona na identyfikowaniu
najlepszych praktyk w organizacji i ich rozprzestrze-
nianiu wewnatrz organizacji (zblizona do strategii
transferu wiedzy Wiiga i APQO);
® strategia tworzenia nowego przemysltu po-
przez wykorzystanie wiedzy zagniezdzonej —
koncentracja na rozpoznaniu zagniezdzonej wiedzy
organizacji, ktora moze by¢ wykorzystana w inny
sposdb;
® strategia ksztaltowania korporacyjnej stra-
tegii wokol wiedzy - gotowosé do sprzedazy jed-
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STRATEGIE ZARZADZANIA WIEDZA

I

STRATEGIA KODYFIKACJI

« podstawowy cel:
pozyskiwanie, gromadzenie,
archiwizacja, przetwarzanie,
transmitowanie i wykorzystywanie
informacji

« formalizacja i organizacja
wiedzy

+« gromadzenie jawnej wiedzy
+» wiedza udokumentowana,
jawnalobiektywna,
,odseparowana od ludzkiego
umystu”

¢+ koncentracja na zarzadzaniu
informacja/technologia
informacyjna

+« dominacja relacji technolo-
gicznych: cztowiek—technologia
¢ rozwijanie kultury ciagtych
udoskonalen osiaganych dzieki
technologii; kultura technokracji
< konkurencyjnosé wynika ze
stosowania IT w zarzadzaniu
wiedza

«+ w edukacji orientacja na
system, zdobywanie wiedzy
jawnej

STRATEGIA PERSONALIZACJI

< podstawowy cel:
usprawnienie komunikacji

i kooperacji, wsparcie wspolnoty
(np. trenowanie nowo przyjetych),
usprawnianie proceséw dzielenia
sie wiedza i stwarzania
mozliwosci rozwoju

¢ koncentracja na ludziach

i organizacyjnym uczeniu sie

¢ wiedza jawna i ukryta

w ludzkich umystach

% konkurencyjnos$¢ wynika

z wiedzy ludzi

¢ koncentracja na zarzadzaniu
informacja/technologia
informacyjna

+« dominacja relacji spotecznych:
cztowiek—cztowiek

¢ rozwijanie kultury ciagtych
udoskonalen dokonywanych
przez ludzi

+« kreowanie procesow dzielenia
sie wiedza, tworzenie wspdlnot
wiedzy

< orientacja na proces — dzielenie
sie wiedzg

<+ dziatanie oparte na wiedzy
ludzi, takze niejawnej

STRATEGIA POMOSTOWA

< podstawowy cel:
udoskonalenie dostepu do wiedzy
jawnej i ukrytej, nawigacja od
elementéw wiedzy do ludzi

z wiedza

¢+ koncentracja na procesach;
wiedza i procesy z nig zwigzane
tacza obie strategie

< pozyskiwanie, gromadzenie,
przetwarzanie, dzielenie sie
wiedza, korzystajac takze

z rozwiazan technologii, oraz
stosowanie wiedzy

<+ udokumentowana wiedza jest
potaczona z wiedzg ludzi

i wttoczona w sie¢ stosunkow
spotecznych w ramach procesow
zwiazanych z wiedza

% konkurencyjnos¢ tkwi

w ludziach i umiejetnym korzy-
staniu z mozliwosci technologii
<+ dominacja relacji socjotech-
nicznych

¢ rozwijanie kultury udoskonalen
dokonywanych przez ludzi
korzystajacych z nowoczesnych
technologii

< tworzenie portali wiedzy, map
wiedzy (ztozonych z elementéw
wiedzy i ludzi), personalizowanie
bazy wiedzy

« orientacja procesowo-syste-
mowa

Rys. 1. Charakterystyka strategii zarzadzania wiedzg oparta na rodzajach wiedzy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. GLOET, M. BERRELL, The Dual Paradigm Nature of Knowledge Man-
agement: Implications for Achieving Quality Outcomes in Human Resource Management, ,Journal of Knowledge Man-
agement”, vol. 7, no. 1, 2003, s. 7 oraz R. MAIER, U. REMUS, Implementing Process-Oriented Knowledge Management
Strategies, ,Journal of Knowledge Management”, vol. 7, no. 4, 2003, s. 64.
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nostek organizacyjnych, ktore nie sg spgjne z ogblng
strategig zarzadzania wiedza;

® strategia komercjalizacji innowacji — koncen-
tracja na osigganiu przewagi konkurencyjnej dzieki
wzrostowi innowacji technologicznych (zblizona do
strategii kreacji wiedzy Wiiga i APQC);

® strategia tworzenia standardéw przez uwal-
nianie wlasciwej wiedzy (zblizona do strate-
gii zarzadzania zasobami intelektualnymi Wiiga
i APQC).

Strategie zarzagdzania wiedzg oparte

na efektach koncowych
D trowanych na efektach koncowych zali-
czy¢ mozna strategie zaproponowane przez
M. Treacy’ego i F. Wiersema oraz M. Zacka'?.

M. Treacy i F. Wiersem zwrdcili uwage na trzy
podstawowe obszary, w ktorych organizacje mu-
szg koncentrowaé swojg aktywnos$¢, cheage uzyskaé
konkurencyjna przewage: ® zaufanie w relacjach
z klientem ® produkt ® operacyjna doskonalo$§c.

Wybér jednego z tych obszaréw, jako dominujg-
cego, wplywa na przyjetq strategie zarzadzania wie-
dza. Jesli organizacja koncentruje sity na relacjach
z klientem, to strategia zarzadzania wiedza powin-
na by¢ zwigzana z pozyskiwaniem wiedzy o kliencie,
by nastepnie mogta by¢ skutecznie wykorzystana.
Jezeli natomiast organizacja dgzy do osiagniecia
pozycji ,lidera produktu”, to strategia zarzadzania
wiedza musi sie 1gczyé ze stalym rozwojem idei, wy-
korzystywaniem posiadanej wiedzy indywidualnej
i organizacyjnej, dzieleniem sie wiedza. Gdy z kolei
organizacja zmierza do operacyjnej doskonalosci
i koncentruje uwage na procesach wewnetrznych,
bardzo wazne staje sie to, aby strategia zarzadzania
wiedzg byla zwiazana z dyfuzjg wiedzy i dzieleniem
sie najlepszymi praktykami wewnatrz organizacji.

Nieco inne podejscie do strategii zarzgdzania
wiedzg opartg na efektach koncowych prezentuje
M. Zack, ktory laczy wiedze z efektami koncowy-
mi. Uwaza on bowiem, ze organizacje mogg osiggac
konkurencyjna przewage, jeSli przemieszczaja sie
na skali innowacji od wiedzy kluczowej do innowa-
cyjnej (wzgledem innych organizacji z okreslonego
sektora).

Wiedza kluczowa to podstawowy, wymagany
od wszystkich pracownikow poziom wiedzy w danym
sektorze. Jest ona niezbedna do funkcjonowania or-
ganizacji, ale jej posiadanie nie gwarantuje przewagi
konkurencyjne;j.

o strategii zarzgdzania wiedzg skoncen-

Wiedza zaawansowana to specyficzny zaséb,
ktory odréznia jedng organizacje od drugiej albo po-
przez dysponowanie wiekszg wiedza, albo wskutek
zrbéznicowanego sposobu stosowania i wykorzysty-
wania posiadanej wiedzy. Ten poziom wiedzy wply-
wa na przewage konkurencyjng organizacji.

Wiedza innowacyjna umozliwia osiggniecie
przez organizacje pozycji lidera rynku, a nawet do-
konywanie zmian w sektorze.

Osiagniecie przewagi konkurencyjnej dzieki sto-
sowanej wiedzy wymaga eksploracji i/lub eksploata-
cji wiedzy oraz korzystania z zewnetrznych i/lub
wewnetrznych zasobéw wiedzy. Wedlug M. Zacka,
organizacje, ktore sg nastawione na eksploatacje we-
wnetrznej wiedzy, tworza konserwatywne strategie
zarzadzania wiedzg, natomiast organizacje eksplo-
rujace zewnetrzna wiedze tworza agresywne stra-
tegie zarzgdzania wiedzg i majg wieksze szanse na
dysponowanie wiedzg innowacyjng'?.

Strategia zarzadzania wiedzg

ukierunkowana na ludzi

ramach strategii ukierunkowanej na ludzi
w czlowiek stanowi kluczowy ,.element” w za-
rzgdzaniu wiedzg. To on jest ,no$nikiem”
wiedzy i od niego zalezy, z kim i w jakim zakresie
bedzie sie chcial konkretng wiedzg podzieli¢. Zatem
zarzadzanie wiedzg oznacza zarzgdzanie pracowni-
kiem z wiedzg, nie samg wiedzg. W my§l powyzszego
zalozenia strategii zarzadzania wiedza ukierunko-
wang na ludzi szczegoélnie istotna wydaje sie zatem
odpowiednia organizacja pracy i stworzenie $rodo-
wiska pracy sprzyjajacego realizacji proceséw zarza-
dzania wiedzg (pozyskiwania, lokalizowania, gene-
rowania, dzielenia sie wiedzg itp.) przez wszystkich
pracownikéw firmy i podmioty zewnetrzne. Roz-
patrywanie wiedzy jako nierozerwalnie zwigzanej
z pracownikiem, ktéry jg wnosi do organizacji, two-
rzy, rozwija i rozpowszechnia, sprawia, ze w przed-
siebiorstwach, ktore zarzadzaja wiedza, opierajac sie
na charakteryzowanej strategii, wzrasta znaczenie
funkcji personalnej i zmianie ulega nastawienie do
pracownika. Pracownik przestaje by¢ postrzegany
przez pryzmat generowanych kosztow — jest trakto-
wany jak potencjalny cenny zas6b przedsiebiorstwa;
zasOb, w ktory nalezy inwestowaé, by podnosié¢ jego
kwalifikacje i motywowaé¢ do wzbogacania wiedzy,
umiejetno$ci zawodowych, do dzielenia sie wiedza,
przekazywania swoich do§wiadczen, werbalizacji
i dzielenia sie wiedzg ukryta (Scisle polaczong z oso-
bistymi doéwiadczeniami i zdolno§ciami interpreta-

wiedza

kluczowa

Zaawansowana

wiedza
innowacyjna

wiedza

Rys. 2. Skala innowacyjnosci wiedzy wedlug M. Zacka
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. ZACK, Developing a Knowledge Strategy, ,California Management Re-

view”, 41,3, Spring 1999.
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cyjnymi) z innymi czlonkami organizacji. Sktaniaé
do podejmowania wielu proceséw zwigzanych z wie-
dza, a zatem ksztaltowaé odpowiednie postawy, wzo-
ry zachowan, sprzyjac i stwarzaé klimat tworczosci,
kreatywnosci, zaangazowania, wspo6lodpowiedzial-
nosci, rozwoju. W obszarze ,,miekkiego” zarzadzania
niezwykle istotne jest rowniez ksztaltowanie kultu-
ry organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedzg.
Kultura organizacyjna wplywajaca na przestrzega-
nie regul, norm, procedur i warunkujgca relacje in-
terpersonalne w przedsiebiorstwie zorientowana na
promowanie twdrczosci i uczenia sie pracownikow,
stwarzajaca szanse wspélpracy i dzielenia sie pomy-
stami moze sprzyjaé¢ akumulacji wiedzy — powstawa-
niu zasobow wiedzy organizacji za sprawg synergii.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji,
ktoéra z wiedzy chce uczynié¢ najcenniejszy zasob fir-
my, wazne jest rowniez dostosowanie poszczegélnych
funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi do nadrzed-
nego celu, jakim jest sprawna realizacja procesow
zwigzanych z wiedzg (rozwijanie, kodyfikowanie,
dzielenie sie wiedzg itp.).

Strategia zarzadzania wiedzg oparta

na technologii
O biorstwie decydujg przede wszystkim ludzie
i kultura organizacyjna. Jednakze przy
obecnym stanie rozwoju technologicznego niebaga-
telne znaczenie dla realizacji procesow zarzadzania
wiedzg ma takze odpowiedni sprzet i oprogramowa-
nie, wspomagajace gromadzenie, generowanie, dzie-
lenie sie wiedza i jej wykorzystywanie. Z powyzszych
wzgledow wiele przedsiebiorstw chetnie wykorzystu-
je narzedzia informatyczne i czyni z tych narzedzi
trzon systemu zarzadzania wiedzg. Spoéréd narze-
dzi i systemo6w informatycznych, wykorzystywanych
w przedsiebiorstwach, ktére zarzadzaja wiedza,
szczegblnym zainteresowaniem ciesza sie te, ktore
ulatwiajg zapamietywanie, systematyzowanie, po-
rzadkowanie i klasyfikacje duzej iloéci danych, jak
réwniez te, ktére umozliwiajg szybkie dotarcie do in-
formacji i usprawniajg proces transferu wiedzy.

Powyzsze oczekiwania spelniajg na przyktad:
® systemy zarzgdzania dokumentami (DMS) / zin-
tegrowane systemy elektronicznej archiwizacji,
® systemy ekspertowe,
® systemy wspomagania pracy grupowej,
® systemy e-learningowe (LCMS),
® systemy zarzadzania tre$cig (CMS)!?.

Podstawe dzialania wymienionych systeméw
stanowiag bazy, i hurtownie danych; systemy te ko-
rzystajg takze z réznego rodzaju technik analitycz-
nych zglebiania danych typu: eksploracyjna analiza
danych, drazenie danych, analiza OLAP, sieci neu-
ronowe, i wymagaja technologii sieciowych (intrane-
tu, ekstranetu). Systemy te mogg rowniez stanowic
czesé portalu korporacyjnego'®.

Zaprezentowane rozwigzania dominujg w wiek-
szo§ci organizacji zarzgdzajagcych wiedza i ukierun-
kowanych na wykorzystywanie najnowszej technolo-
gii informatycznej w procesach zarzadzania wiedza.
Warto jednak podkresli¢ fakt, ze wielo§¢ i réznorod-

sukcesie zarzadzania wiedza w przedsie-

ol T pegiad.

no§¢ narzedzi informatycznych wykorzystywanych
w celu zarzadzania wiedzg raczej wspomaga zarzg-
dzanie wiedza, niz zarzadza wiedza. Zawarto§¢ sys-
teméw zarzagdzania wiedzg i sposob ich wykorzysta-
nia zalezy bezspornie od ludzi.

Zaprezentowana w niniejszym artykule rézno-
rodno$é strategii zarzadzania wiedzg (w wiekszosci
przypadkéw zweryfikowanych empirycznie w USA)
pozwala przypuszczaé, ze realizowane w polskich
przedsiebiorstwach strategie zarzadzania wiedza
przyjmuja forme réwnie zréznicowanego zbioru. Zba-
danie rodzajow strategii zarzadzania wiedzg projek-
towanych i implementowanych przez polskie przedsie-
biorstwa wydaje sie zatem istotne z punktu widzenia
atrakcyjnosci i wagi problemu badawczego.

prof. zw. dr hab. Grazyna Gruszczynska-Malec
mgr Monika Rutkowska

Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego
w Katowicach
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Summary

Effective knowledge management of an organization re-
quires merger of knowledge management processes and
general strategy as well as creating knowledge manage-
ment strategy. It means that starting point for an organi-
zation focused on knowledge resources management will
be choosing appropriate strategy understood as a formula
consisting of combination of targets, rules and means con-
stituting knowledge management system. In this article,
basing on foreign bibliography, authors classify knowledge
management strategies occurring in foreign organiza-
tions.





