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Wprowadzenie

becnie w literaturze przedmiotu wiedze

uznaje sie za najwazniejszy zaséb strate-

giczny firm, warunkujacy ich istnienie oraz
zdolno$¢é do generowania przewagi konkurencyjnej
[K.R. Conner i C.K. Prahalad, 1996; R.M. Grant,
1996; B. Kogut i U. Zander, 1992; J.C. Spender,
1996]. Jak dobitnie to ujat I. Nonaka w swoim styn-
nym artykule z 1991 r., dzi$ jedynym pewnym i trwa-
lym zrédlem przewagi konkurencyjnej organizacji
(przedsiebiorstwa) jest wiedzab.

W élad za tym wiedza stala sie domeng strategii
czy programoéw strategicznych organizacji (przedsie-
biorstw), krajéw oraz regionalnych integracji gospo-
darczych. Wymienié tu mozna na przyktad Strategie
Lizbonska UE z 2000 r. (znowelizowana w 2005 r.),
dotyczaca budowy spoleczenstwa informacyjnego
opartego na wiedzy oraz jej nastepczynie - doku-
ment ,Europa 2020. Strategia na rzecz inteligent-
nego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wia-
czeniu spolecznemu”?. Jednym z trzech gléwnych
priorytetéw Strategii Europa 2020 jest rozwdj inte-
ligentny integracji europejskiej (smart growth), ozna-
czajacej rozwoj gospodarki opartej na wiedzy i inno-
wacjach. Strategia ta zostala ostatecznie zatwier-
dzona na posiedzeniu Rady Europejskiej 17 czerwca
2010 r. w Brukseli.

Celem artykulu jest przedstawienie istoty, kom-
ponentéw oraz typéw strategii zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwie.

Definicja i elementy strategii
zarzadzania wiedza

trategie zarzadzania wiedza mozna najogol-
niej okreslié jako sprecyzowany i skoordyno-
wany plan dzialan, majacy na celu umozliwie-
nie realizacji kluczowych proceséw biznesowych przy
uzyciu odpowiednich technik zarzadzania wiedza®.
Nawiazujac do teorii zarzadzania strategicznego
1 teorii firmy, w strategii zarzadzania wiedza w przed-
siebiorstwie mozna wyréznié¢ siedem kluczowych
komponentow?:
® dezagregacje (rozczlonkowanie taricucha wartosci
wiedzy);
® strukture organizacyjng (wewnetrzna organizacja,
rézne metody organizacji firmy);
® pomiar i wynagrodzenie (pomiar wynikéw i wyna-
grodzenie);
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® przewagi oparte na wiedzy (jak firma jest pozy-
cjonowana w odniesieniu do jej konkurentéw);

® granice firmy (dlaczego pewne dzialania sa reali-
zowane w firmie, a nie na zewnatrz);

® ochrone wiedzy (strategia zabezpieczenia inwesty-
cji w wiedze);

® intensywnos$é inwestowania (natezenie inwesto-
wania w firmie).

Kazdy z wymienionych wyzej komponentéw stra-
tegii zarzadzania wiedza jest przedmiotem kluczowej
decyzji na gruncie zarzadzania strategicznego
w firmie.

Strategia zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie
opiera sie na trzech zalozeniach:
® procesach biznesowych wartosci dodanej,
® kluczowych, procesowych dzialaniach w zakresie
wiedzy,
® krytycznych czynnikach sukcesu.

W Swietle powyzszego mozna wskazaé na trzy
strategiczne imperatywy zarzadzania wiedza w przed-
siebiorstwie:

1) strategia zarzadzania wiedza musi by¢ zgodna
z celami biznesowymi i dziataniami;

2) strategia musi obejmowacé wszystkie elementy pro-
cesowego cyklu zycia wiedzy;

3) musi by¢ zachowana réwnowaga pomiedzy indy-
widualnymi i organizacyjnymi zdolnosciami (umiejet-
nosciami) stosownie do 1) i identyfikacja kluczowych
proceséw stosownie do 2).

Proces strategii zarzadzania wiedza (rysunek 1)
obejmuje nastepujace etapy:
® rozwdj roboczych definicji wiedzy (poznanie i zro-
zumienie teorii definiujacych nature wiedzy);
® audyt wiedzy (szacowanie aktywow wiedzy);
® cele zarzadzania wiedza i podejsScia strategiczne
(oparte na potrzebach organizacji w zakresie wiedzy);
® implementacje strategii, opcje strategiczne;
® miary jakoSciowe.

W brytyjskim przewodniku standardéw dobrych
praktyk proponuje sie wlaczenie nastepujacych kwe-
stii do strategii zarzadzania wiedza®:
® organizacyjne priorytety dla zarzadzania wiedza,
® misja i wizja zarzadzania wiedza,
® operatywny plan zarzadzania wiedza (obejmujacy
cele i1 spodziewane korzysci),
® budzet zarzadzania wiedza,
® plan technicznej infrastruktury zarzadzania
wiedza,
® plany zarzadzania wiedza w $rodowiskach (spo-
tecznosciach) praktyki,

)
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Rys. 1. Proces strategii zarzadzania wiedza

Zrédto: D. CHAFFEY, S. WOOD, Business Information Management. Improving
Performance Using Information Systems, Prentice Hall/Financial Times, Harlow

and others 2005, s. 222.
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Rys. 2. Proces audytu wiedzy

Zrodlo: D. CHAFFEY, S. WOOD, Business Information...,
op. cit., s. 234.

® proponowane miary i bodZce do dzielenia sie
wiedza i1 wynagrodzenia (systemy motywacyjne),

® plany treningéw zarzadzania wiedza,

® plan komunikacji strategii zarzadzania wiedza
z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami
organizacji,

® plan integracji zarzadzania wiedza i strategii
organizacji.

Szczegblne znaczenie w strategii zarzadzania
ma audyt wiedzy. Audyt wiedzy mozna okreslié jako
systematyczne, formalne szacowanie i analizowa-
nie aktywoéw wiedzy w organizacji, procesow i prze-
plywéw. Proces audytu wiedzy zobrazowano na
rysunku 2.

strategii zarzadzania wiedza:

® strategie kodyfikacji i per-
sonalizacji, zaproponowane
przez M.T. Hansena, N. Nohrie
i T. Tierneya;

® strategie tworzenia, trans-
feru i ochrony wiedzy sformulowane przez J.M.
Bloodgooda i W.D. Salisbury’ego,

® strategie wplywania, rozszerzania, przywlaszcza-
nia i sondowania wiedzy, autorstwa G. von Krogha,
I. Nonaki i M. Abena,

® strategie budowy struktur organizacyjnych opar-
tych na wiedzy.

Strategie zarzadzania wiedzg wyré6znione
przez M.T. Hansena, N. Nohrie i T. Tierneya

Stosunkowo najcze$ciej sa wymieniane przez
badaczy dwa podstawowe typy strategii zarzadzania
wiedza: strategia kodyfikacji i strategia personaliza-
cji. Strategie te zostaly zaproponowane na podsta-
wie badan prowadzonych w firmach konsultingowych
przez M.T. Hansena, N. Nohrie i T. Tierneya®.

Strategia kodyfikacji (codification strategy)

Strategia kodyfikacji skupia sie gléwnie na wiedzy
jawnej (formalnej)”. Jest ona charakteryzowana jako
scentralizowany, odgérny system zarzadzania wiedza.
Podstawowym narzedziem uzyskiwania, przeszukiwa-
nia, przesylania i gromadzenia wiedzy jest technika
komputerowa. Organizacje i firmy, stosujace te stra-
tegie, kodyfikuja, gromadza i magazynuja wiedze
w bazach danych, sieciach komputerowych, bazach
wiedzy i systemach eksperckich. Strategia ta wymaga
pokaznych nakladéw na technologie informatyczne
i telekomunikacyjne, rozwéj baz danych i wiedzy,
rozwoj sztucznej inteligencji i systemy przechowywa-
nia dokumentoéw.

Wiedza skodyfikowana ma najczesciej postac
fizyczna (np. dokumentu, patentu). Stad strategia ta
bywa okreslana jako podejscie ,ludzie do dokumen-
tow” (people to documents)®. Zaznaczyé jednak trzeba,
ze wraz z kodyfikacja wiedzy nasila sie tendencja do
jej upowszechniania nie tylko w ramach przedsiebior-
stwa, ale takze poza nim.

Istota strategii kodyfikacji sprowadza sie do
kodyfikowania i gromadzenia zakodowanej informa-
cji 1 wiedzy w bazach danych i bazach wiedzy, por-
talach korporacji, odpowiedniego ich sformatowa-
nia 1 skatalogowania oraz nastepnie powszechnego
1 swobodnego udostepniania menedzerom, konsul-
tantom i wykonawcom poprzez procesy pozyskiwa-
nia, gromadzenia, przetwarzania i transferu
wiedzy”. Zasoby wiedzy moga wiec byé wykorzy-
stane wielokrotnie jako standardowe aplikacje i pro-
cedury, ktore zapewniaja stosunkowo szybki zwrot
nakladow.

Za najnowszy kierunek (faze) rozwoju strategii
kodyfikacji wiedzy uwaza sie tworzenie aktywnych
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rozwigzan interaktywnych, takich jak: transakcje
on-line, marketing relacyjny (CRM), e-biznes, interak-
tywne strony internetowe, e-learning itp.

Strategia personalizacji (personalization strategy)

Strategia personalizacji skupia sie na wiedzy
ukrytej (cichej). Jest ona okres§lana jako oddolny,
zdecentralizowany system zarzadzania wiedza. Zgod-
nie z zalozeniem tej strategii wiedza jest $cisle zwig-
zana z czlowiekiem, gromadzona jest w umystach
ludzkich. Czlowiek gromadzi wiedze, rozwija ja
i dzieli sie z nig z innymi, przede wszystkim poprzez
bezposrednie kontakty osobiste i interakcje'®. Glow-
nym sposobem realizacji tej strategii jest tworzenie
sieci powigzan pomiedzy ludzmi i umozliwienie im
bezposrednich kontaktéw interpersonalnych. Stad
strategia personalizacji jest tez okreslana mianem
»czlowiek do czlowieka” (person to person), ,twarza
w twarz” (face to face) czy ,ludzie do ludzi” (peoples
to peoples).

Zaznaczy¢ jednak trzeba, ze wiedza w tej sytuacji
nie jest rozpowszechniana tylko poprzez bezposred-
nie kontakty interpersonalne ,twarza w twarz” czy
tez grupowe. Wykorzystuje sie w tym celu wszelkie
dostepne technologie komunikacyjne, komputerowe,
w tym narzedzia komunikacji elektronicznej, takie
jak: taczno$é telefoniczna, telefonia komoérkowa,
poczta elektroniczna, internet, extranet, wideokonfe-
rencje, komunikatory, grupy interaktywne, telekon-
ferencje, wspolnoty wiedzy itp. Dodaé trzeba, ze
nowe technologie tworza przede wszystkim warunki
sprzyjajace rozwojowi kontaktéw interpersonalnych
(dwustronnych i grupowych), a szerzej rzecz ujmu-
jac, kultury organizacyjnej promujacej tworcze mysle-
nie oraz jak najszersze dzielenie sie wiedzg ze wspot-
pracownikami. Przetamuja one bariery przestrzenne,
czasowe i kulturowe.

Strategia personalizacji moze by¢ bardziej odpo-
wiednia czy tez rekomendowana dla organizacji
$§wiadczacych wyrafinowane ustugi doradcze,
czesto w sprawach nietypowych, skomplikowanych
1 niepowtarzalnych (np. ekspertyzy, ustugi profe-
sjonalne).

Jak sie wskazuje, strategia personalizacji
w praktyce oznacza poszukiwanie kreatywnego
doradztwa w zakresie strategii, indywidualnych
ekspertyz, wykorzystywanie mniejszych, ale bar-
dziej mobilnych i nastawionych na innowacje
zespoléw, rozwijanie rozleglych kontaktéow inter-
personalnych, motywowanie pracownikéw do bez-
posredniego dzielenia sie wiedza, szkolenie pra-
cownikéw z wykorzy-
staniem mentoringu

w ten spos6b koncepcja oznacza zarzadzanie rela-
cjami z klientem na bazie wiedzy (Knowledge-Ena-
bled Customer Relationship Management
- KCRM)'?. Znowelizowana koncepcja KCRM ozna-
cza tworzenie dlugofalowych relacji z klientem,
polegajacych na obustronnej, obopdlnie korzystnej
wymianie wiedzy.

Strategie zarzadzania wiedzg zaprezentowane
przez J.M. Bloodgooda i W.D. Salisbury’ego

J.M. Bloodgood i W.D. Salisbury przedstawili trzy
strategie zarzadzania wiedza: strategie tworzenia,
strategie transferu oraz strategie ochrony wiedzy'.
Celem tych strategii jest rownowazenie zasobow
wiedzy organizacji w stosunku do potrzeb. Strategie
te moga byc¢ szczegdlnie uzyteczne dla organizacji
dazacych do zmian i uzyskiwania przewagi konku-
rencyjnej na rynkach.

Strategia tworzenia (creation strategy)

Celem strategii tworzenia wiedzy jest pozyskiwanie
wiedzy nowej jako podstawy innowacji. Oznacza ona
koncentracje na kreatywnosci i eksperymentowaniu.

Strategia transferu (transfer strategy)

Strategia ta ma na celu uzyskanie wiedzy najnow-
szej, wystepujacej] w otoczeniu, wytworzonej przez
inne organizacje. Skupia sie ona na szybkim rozpro-
wadzeniu pozyskanej wiedzy 1 jej zastosowaniu.

Strategia ochrony (protection strategy)

Jej celem jest utrzymanie wcze$niej wytworzonej
lub zdobytej wiedzy w oryginalnym i twoérczym
stanie. Oznacza to takze przeciwdzialanie nieautory-
zowanym przeplywom wiedzy.

Strategie zarzadzania wiedza autorstwa
G. von Krogha, I. Nonaki i M. Abena

G. von Krogh, I. Nonaka i M. Aben zapropo-
nowali cztery strategie zarzadzania wiedza: stra-
tegie wplywania, strategie rozszerzania, strate-
gie przywlaszczania i strategie sondowania (rysu-
nek 3).

Strategie te zostaly wyrdznione na podstawie
dwéch zmiennych: domeny wiedzy istniejacej lub
nowej oraz procesu wiedzy skoncentrowanego na
transferze lub na kreacji. Zdaniem G. von Krogha,

1 coachingu'®.

Na uwage zastu-
guje propozycja
A. Tiwany, dotyczaca

Proces wiedzy

Transfer Kreacja

Strategia wplywania Strategia rozszerzania

poszerzenia klasycz- —

. .. Istniejgca
nej koncepcji zarza- Domena
dzania relacjami wiedzy | Nowa

Strategia przywtaszczania Strategia sondowania

z klientem (Customer
Relationship Manage-

ment - CRM) o zarza-
dzanie wiedza (Know-
ledge Management -
KM). Uzupelniona
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Rys. 3. Cztery strategie zarzadzania wiedza

Zrédlo: G. Von KROGH, 1. NONAKA, M. ABEN, Making the Most of Your Company’s
Knowledge: A Strategic Framework, ,Long Range Planning” 2001, vol. 34, no. 4, s. 427.
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I. Nonaki i M. Abena, domena wiedzy zawiera
odpowiednie i majace znaczenie dane, informacje,
artykulowana wiedze, taka jak: podreczniki, porad-
niki, prezentacje oraz listy kluczowych oséb i grup
majacych wiedze cicha (ukryta), oparta na wielo-

letnim do$wiadczeniu zawodowym'®,

Strategia wplywania (leveraging strategy)

Strategia wplywania (inaczej dZzwigni) koncen-
truje sie na transferze wiedzy miedzy réznymi obsza-
rami dziatalno$ci przedsiebiorstwa (np. rozwdj pro-
duktu, produkcja, marketing, zasoby ludzkie, finanse),
niejednokrotnie po calym $wiecie, w zaleznosci od
tego, gdzie sa ulokowane jednostki organizacyjne
przedsiebiorstwa.

W systemie zarzadzania wiedza wspomaga sie
te strategie przez takie instrumenty, jak: warsz-
taty wiedzy, wspdlnoty praktykow (communities of
practice), formalne i nieformalne szkolenia i kon-
ferencje.

Strategia rozszerzania (expanding strategy)

Strategia rozszerzania (inaczej ekspansji) skupia
sie na tworzeniu nowej wiedzy opartej na istnieja-
cych domenach wiedzy w organizacji. Tworzenie
nowej wiedzy odbywa sie w laboratoriach badaw-
czych, réznych grupowych spotkaniach, warsztatach
wiedzy, wspdlnotach praktykow, formalnych i niefor-
malnych szkoleniach, szkoleniach konferencyjnych,
grupach dyskusyjnych, mapach S$ciezek rozwoju
wiedzy, szkotach i akademiach nalezacych do korpo-
racji (przedsiebiorstw) itp.

W ujeciu ogdlnym strategie wplywania i rozsze-
rzania mozna rekomendowaé przedsiebiorstwom
dzialajacym we wzglednie stabilnym otoczeniu, na
rynkach dojrzalych. Gléwnym celem strategii wpty-
wania jest bowiem transfer istniejacej wiedzy
w przedsiebiorstwie, za$ strategii rozszerzenia - two-
rzenie nowej wiedzy i jej rozwijanie, oparte na wiedzy
istniejacej.

Strategia przywlaszczania (appropriation strategy)

Strategia przywlaszczania zaklada budowanie
nowej domeny wiedzy opartej na zrédlach zewnetrz-
nych. Co do zasady, tworzona domena wiedzy nie ist-
niala wczeéniej w obrebie organizacji. Strategia ta
jest oparta na zrédtach zewnetrznych wiedzy: fuzjach
1 przejeciach, partnerstwie strategicznym, obejmuja-
cym alianse strategiczne oraz rézne formy porozu-
mien z wyselekcjonowanymi przedsiebiorstwami,
instytucjami badawczymi, uniwersytetami lub innymi
organizacjami badawczymi.

Nowa wiedza uzyskana ze zrddel zewnetrznych
musi jednak zostac¢ efektywnie polaczona z istnie-
jaca wiedza w organizacji. Dlatego obecnie sa pre-
ferowane sieci powigzan partnerskich (sieci rela-
cji), w tym zwlaszcza alianse strategiczne, zaklada-
jace dobrowolna wspétprace miedzy partnerami,
oparta na wktadach technologii, kapitalu intelek-
tualnego oraz wzajemnych korzysciach wynikaja-
cych z kooperacji'®.

Strategia przywlaszczania jest rekomendowana
sektorom wiodacych i przyszlosciowych technologii
(przetomoéw technologicznych).

Strategia sondowania (probing strategy)

Strategia sondowania polega na tworzeniu nowej
wiedzy, jawnej i cichej, indywidualnej i spotecznej
poprzez prace zespolowa. Wymaga to identyfikacji
uczestnikow zespoléw, ktorzy nastepnie beda zainte-
resowani budowa wtasnej spolecznosci (wspdlnoty)
skupionej wokoét luznych idei 1 wizji przysztej domeny
wiedzy. Wiedza ta jest konieczna do uzyskiwania dtu-
gookresowych wynikow oraz przetrwania organizacji
w dluzszej perspektywie.

Stosowanie tej strategii prowadzi do radykalnych
zmian. Stad strategia ta jest rekomendowana dyna-
micznie rozwijajacym sie sektorom, w ktorych wyste-
puja gwaltowne zmiany technologiczne.

Strategia budowy struktur organizacyjnych
opartych na wiedzy

Problemem strategicznym przyszlo$ci staje sie
tworzenie elastycznych struktur organizacyjnych
opartych na wiedzy i technologiach informacyjnych,
adekwatnych do wspoélczesnego, turbulentnego oto-
czenia'”. Do struktur tych mozna zaliczy¢: organiza-
cje uczaca sie, organizacje inteligentna, organizacje
sieciowg oraz organizacje wirtualna.

Podsumowanie

becnie wiedze uznaje sie za kluczowy zasdb

przedsiebiorstwa. Zarzadzanie wiedzg sta-

nowi problem strategiczny. Wiedza stata sie
domeng strategii i programéw strategicznych przed-
siebiorstw, krajow oraz regionalnych integracji gospo-
darczych.

W procesie strategicznego zarzadzania wiedza
mozna wyrdznié nastepujace etapy: rozwdj roboczych
definicji wiedzy, audyt wiedzy, cele zarzadzania
wiedza 1 podejscia strategiczne, implementacja stra-
tegii i opcje strategiczne, miary jakoSciowe.

Wsrod typow strategii zarzadzania wiedzg
w przedsiebiorstwie mozna wyr6zni¢ nastepujace:
kodyfikacji, personalizacji, tworzenia, transferu,
ochrony, wplywania, rozszerzania, przywlaszczania,
sondowania, budowy struktur organizacyjnych opar-
tych na wiedzy.

dr Jan Macias

Katedra Zarzadzania i Marketingu
Gornoslaskiej Wyzszej Szkoly Handlowej
im. W. Korfantego w Katowicach
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Summary

Knowledge has become a crucial element in the com-
petitive business environment. The article contains the
essence, components and types of knowledge manage-
ment strategies in enterprise. The key stages of develo-
ping a knowledge management strategy are: definitions,
audit, objectives, strategy approaches, implementation
and quality measures. In literature there are many
classifications of knowledge management strategies.
This paper presents following strategies: codification
strategy, personalization strategy, creation strategy,
leveraging strategy, expanding strategy, appropriation
strategy, probing strategy and strategy of building
organizational structures knowledge-based.
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