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Strategie zarządzania wiedzą  
w przedsiębiorstwie 
 
    
Jan Macias

Wprowadzenie 

becnie w  literaturze przedmiotu wiedzę 
uznaje się za najważniejszy zasób strate-
giczny firm, warunkujący ich istnienie oraz 

zdolność 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 ujął I. Nonaka w swoim słyn-
nym artykule z 1991 r., dziś jedynym pewnym i trwa-
łym źródłem przewagi konkurencyjnej organizacji 
(przedsiębiorstwa) jest wiedza1). 

W ślad za tym wiedza stała się domeną strategii 
czy programów strategicznych organizacji (przedsię-
biorstw), krajów oraz regionalnych integracji gospo-
darczych. Wymienić tu można na przykład Strategię 
Lizbońską UE z 2000 r. (znowelizowaną w 2005 r.), 
dotyczącą budowy społeczeństwa informacyjnego 
opartego na wiedzy oraz jej następczynię – doku-
ment „Europa 2020. Strategia na rzecz inteligent-
nego i zrównoważonego rozwoju sprzyjającego włą-
czeniu społecznemu”2). Jednym z  trzech głównych 
priorytetów Strategii Europa 2020 jest rozwój inte-
ligentny integracji europejskiej (smart growth), ozna-
czającej rozwój gospodarki opartej na wiedzy i inno-
wacjach. Strategia ta została ostatecznie zatwier-
dzona na posiedzeniu Rady Europejskiej 17 czerwca 
2010 r. w Brukseli. 

Celem artykułu jest przedstawienie istoty, kom-
ponentów oraz typów strategii zarządzania wiedzą 
w przedsiębiorstwie. 

Definicja i elementy strategii  
zarządzania wiedzą 

trategię zarządzania wiedzą można najogól-
niej określić jako sprecyzowany i skoordyno-
wany plan działań, mający na celu umożliwie-

nie realizacji kluczowych procesów biznesowych przy 
użyciu odpowiednich technik zarządzania wiedzą3). 

Nawiązując do teorii zarządzania strategicznego 
i teorii firmy, w strategii zarządzania wiedzą w przed-
siębiorstwie można wyróżnić siedem kluczowych 
komponentów4): 
zz dezagregację (rozczłonkowanie łańcucha wartości 

wiedzy); 
zz strukturę organizacyjną (wewnętrzna organizacja, 

różne metody organizacji firmy); 
zz pomiar i wynagrodzenie (pomiar wyników i wyna-

grodzenie); 

zz przewagi oparte na wiedzy (jak firma jest pozy-
cjonowana w odniesieniu do jej konkurentów); 
zz granice firmy (dlaczego pewne działania są reali-

zowane w firmie, a nie na zewnątrz); 
zz ochronę wiedzy (strategia zabezpieczenia inwesty-

cji w wiedzę); 
zz intensywność inwestowania (natężenie inwesto-

wania w firmie). 
Każdy z wymienionych wyżej komponentów stra-

tegii zarządzania wiedzą jest przedmiotem kluczowej 
decyzji na gruncie zarządzania strategicznego 
w firmie. 

Strategia zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwie 
opiera się na trzech założeniach: 
zz procesach biznesowych wartości dodanej, 
zz kluczowych, procesowych działaniach w zakresie 

wiedzy, 
zz krytycznych czynnikach sukcesu. 

W świetle powyższego można wskazać na trzy 
strategiczne imperatywy zarządzania wiedzą w przed-
siębiorstwie: 
1) strategia zarządzania wiedzą musi być zgodna 
z celami biznesowymi i działaniami; 
2) strategia musi obejmować wszystkie elementy pro-
cesowego cyklu życia wiedzy; 
3) musi być zachowana równowaga pomiędzy indy-
widualnymi i organizacyjnymi zdolnościami (umiejęt-
nościami) stosownie do 1) i identyfikacją kluczowych 
procesów stosownie do 2). 

Proces strategii zarządzania wiedzą (rysunek 1) 
obejmuje następujące etapy: 
zz rozwój roboczych definicji wiedzy (poznanie i zro-

zumienie teorii definiujących naturę wiedzy); 
zz audyt wiedzy (szacowanie aktywów wiedzy); 
zz cele zarządzania wiedzą i podejścia strategiczne 

(oparte na potrzebach organizacji w zakresie wiedzy); 
zz implementację strategii, opcje strategiczne; 
zz miary jakościowe. 

W brytyjskim przewodniku standardów dobrych 
praktyk proponuje się włączenie następujących kwe-
stii do strategii zarządzania wiedzą5): 
zz organizacyjne priorytety dla zarządzania wiedzą, 
zz misja i wizja zarządzania wiedzą, 
zz operatywny plan zarządzania wiedzą (obejmujący 

cele i spodziewane korzyści), 
zz budżet zarządzania wiedzą, 
zz plan technicznej infrastruktury zarządzania 

wiedzą, 
zz plany zarządzania wiedzą w środowiskach (spo-

łecznościach) praktyki, ,
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zz proponowane miary i bodźce do dzielenia się 
wiedzą i wynagrodzenia (systemy motywacyjne), 
zz plany treningów zarządzania wiedzą, 
zz plan komunikacji strategii zarządzania wiedzą 

z wewnętrznymi i  zewnętrznymi interesariuszami 
organizacji, 
zz plan integracji zarządzania wiedzą i  strategii 

organizacji. 
Szczególne znaczenie w  strategii zarządzania 

ma audyt wiedzy. Audyt wiedzy można określić jako 
systematyczne, formalne szacowanie i  analizowa-
nie aktywów wiedzy w organizacji, procesów i prze-
pływów. Proces audytu wiedzy zobrazowano na 
rysunku 2. 

Typy strategii  
zarządzania wiedzą 
w przedsiębiorstwie 

literaturze przedmiotu 
można wyróżnić nastę-
pujące zasadnicze typy 

strategii zarządzania wiedzą: 
zz strategie kodyfikacji i per-

sonalizacji, zaproponowane 
przez M.T. Hansena, N. Nohrię 
i T. Tierneya; 
zz strategie tworzenia, trans-

feru i  ochrony wiedzy sformułowane przez J.M.  
Bloodgooda i W.D. Salisbury’ego, 
zz strategie wpływania, rozszerzania, przywłaszcza-

nia i sondowania wiedzy, autorstwa G. von Krogha, 
I. Nonaki i M. Abena, 
zz strategię budowy struktur organizacyjnych opar-

tych na wiedzy. 

Strategie zarządzania wiedzą wyróżnione  
przez M.T. Hansena, N. Nohrię i T. Tierneya 

Stosunkowo najczęściej są wymieniane przez 
badaczy dwa podstawowe typy strategii zarządzania 
wiedzą: strategia kodyfikacji i strategia personaliza-
cji. Strategie te zostały zaproponowane na podsta-
wie badań prowadzonych w firmach konsultingowych 
przez M.T. Hansena, N. Nohrię i T. Tierneya6). 

Strategia kodyfikacji (codification strategy) 

Strategia kodyfikacji skupia się głównie na wiedzy 
jawnej (formalnej)7). Jest ona charakteryzowana jako 
scentralizowany, odgórny system zarządzania wiedzą. 
Podstawowym narzędziem uzyskiwania, przeszukiwa-
nia, przesyłania i gromadzenia wiedzy jest technika 
komputerowa. Organizacje i firmy, stosujące tę stra-
tegię, kodyfikują, gromadzą i magazynują wiedzę 
w bazach danych, sieciach komputerowych, bazach 
wiedzy i systemach eksperckich. Strategia ta wymaga 
pokaźnych nakładów na technologie informatyczne 
i  telekomunikacyjne, rozwój baz danych i wiedzy, 
rozwój sztucznej inteligencji i systemy przechowywa-
nia dokumentów. 

Wiedza skodyfikowana ma najczęściej postać 
fizyczną (np. dokumentu, patentu). Stąd strategia ta 
bywa określana jako podejście „ludzie do dokumen-
tów” (people to documents)8). Zaznaczyć jednak trzeba, 
że wraz z kodyfikacją wiedzy nasila się tendencja do 
jej upowszechniania nie tylko w ramach przedsiębior-
stwa, ale także poza nim. 

Istota strategii kodyfikacji sprowadza się do 
kodyfikowania i gromadzenia zakodowanej informa-
cji i wiedzy w bazach danych i bazach wiedzy, por-
talach korporacji, odpowiedniego ich sformatowa-
nia i skatalogowania oraz następnie powszechnego 
i swobodnego udostępniania menedżerom, konsul-
tantom i wykonawcom poprzez procesy pozyskiwa-
nia, gromadzenia, przetwarzania i  transferu 
wiedzy9). Zasoby wiedzy mogą więc być wykorzy-
stane wielokrotnie jako standardowe aplikacje i pro-
cedury, które zapewniają stosunkowo szybki zwrot 
nakładów. 

Za najnowszy kierunek (fazę) rozwoju strategii 
kodyfikacji wiedzy uważa się tworzenie aktywnych 

Rozwój 
roboczej 
definicji 
wiedzy

Audyt 
wiedzy

Cele
zarządzania

wiedzą
i podejścia

strategiczne

Wdrażanie 
strategii; 

opcje 
strategiczne

Miary 
jakościowe

Rys. 1. Proces strategii zarządzania wiedzą 
Źródło: 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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Rozwój celów, priorytetów, celów strategii zarządzania wiedzą  

Rys. 2. Proces audytu wiedzy 

Źródło: D. CHAFFEY, S. WOOD, Business Information…, 
op. cit., s. 234.
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rozwiązań 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 się na wiedzy 
ukrytej (cichej). Jest ona określana jako oddolny, 
zdecentralizowany system zarządzania wiedzą. Zgod-
nie z założeniem tej strategii wiedza jest ściśle zwią-
zana z człowiekiem, gromadzona jest w umysłach 
ludzkich. Człowiek gromadzi wiedzę, rozwija ją 
i dzieli się z nią z innymi, przede wszystkim poprzez 
bezpośrednie kontakty osobiste i interakcje10). Głów-
nym sposobem realizacji tej strategii jest tworzenie 
sieci powiązań pomiędzy ludźmi i umożliwienie im 
bezpośrednich kontaktów interpersonalnych. Stąd 
strategia personalizacji jest też określana mianem 
„człowiek do człowieka” (person to person), „twarzą 
w twarz” (face to face) czy „ludzie do ludzi” (peoples 
to peoples). 

Zaznaczyć jednak trzeba, że wiedza w tej sytuacji 
nie jest rozpowszechniana tylko poprzez bezpośred-
nie kontakty interpersonalne „twarzą w twarz” czy 
też grupowe. Wykorzystuje się w tym celu wszelkie 
dostępne technologie komunikacyjne, komputerowe, 
w tym narzędzia komunikacji elektronicznej, takie 
jak: łączność telefoniczna, telefonia komórkowa, 
poczta elektroniczna, internet, extranet, wideokonfe-
rencje, komunikatory, grupy interaktywne, telekon-
ferencje, wspólnoty wiedzy itp. Dodać trzeba, że 
nowe technologie tworzą przede wszystkim warunki 
sprzyjające rozwojowi kontaktów interpersonalnych 
(dwustronnych i grupowych), a szerzej rzecz ujmu-
jąc, kultury organizacyjnej promującej twórcze myśle-
nie oraz jak najszersze dzielenie się wiedzą ze współ-
pracownikami. Przełamują one bariery przestrzenne, 
czasowe i kulturowe. 

Strategia personalizacji może być bardziej odpo-
wiednia czy też rekomendowana dla organizacji 
świadczących wyrafinowane usługi doradcze, 
często w sprawach nietypowych, skomplikowanych 
i niepowtarzalnych (np. ekspertyzy, usługi profe-
sjonalne). 

Jak się wskazuje, strategia personalizacji 
w praktyce oznacza poszukiwanie kreatywnego 
doradztwa w  zakresie strategii, indywidualnych 
ekspertyz, wykorzystywanie mniejszych, ale bar-
dziej mobilnych i  nastawionych na innowacje 
zespołów, rozwijanie rozległych kontaktów inter-
personalnych, motywowanie pracowników do bez-
pośredniego dzielenia się wiedzą, szkolenie pra-
cowników z wykorzy-
staniem mentoringu 
i coachingu11). 

Na uwagę zasłu-
gu j e  propozyc ja 
A. Tiwany, dotycząca 
poszerzenia klasycz-
nej koncepcji zarzą-
dzania relacjami 
z klientem (Customer 
Relationship Manage-
ment – CRM) o zarzą-
dzanie wiedzą (Know-
ledge Management – 
KM). Uzupełniona 

w ten sposób koncepcja oznacza zarządzanie rela-
cjami z klientem na bazie wiedzy (Knowledge-Ena-
bled Customer Relationship Management 
– KCRM)12). Znowelizowana koncepcja KCRM ozna-
cza tworzenie długofalowych relacji z  klientem, 
polegających na obustronnej, obopólnie korzystnej 
wymianie wiedzy.

 
Strategie zarządzania wiedzą zaprezentowane 
przez J.M. Bloodgooda i W.D. Salisbury’ego 

J.M. Bloodgood i W.D. Salisbury przedstawili trzy 
strategie zarządzania wiedzą: strategię tworzenia, 
strategię transferu oraz strategię ochrony wiedzy13). 
Celem tych strategii jest równoważenie zasobów 
wiedzy organizacji w stosunku do potrzeb. Strategie 
te mogą być szczególnie użyteczne dla organizacji 
dążących 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 
koncentrację na kreatywności i eksperymentowaniu. 

Strategia transferu (transfer strategy) 

Strategia ta ma na celu uzyskanie wiedzy najnow-
szej, występującej w otoczeniu, wytworzonej przez 
inne organizacje. Skupia się ona na szybkim rozpro-
wadzeniu pozyskanej wiedzy i jej zastosowaniu. 

Strategia ochrony (protection strategy) 

Jej celem jest utrzymanie wcześniej wytworzonej 
lub zdobytej wiedzy w  oryginalnym i  twórczym 
stanie. Oznacza to także przeciwdziałanie nieautory-
zowanym przepływom wiedzy. 

Strategie zarządzania wiedzą autorstwa  
G. von Krogha, I. Nonaki i M. Abena 

G. von Krogh, I. Nonaka i M. Aben zapropo-
nowali cztery strategie zarządzania wiedzą: stra-
tegię wpływania, strategię rozszerzania, strate-
gię przywłaszczania i strategię sondowania (rysu-
nek 3)14).

Strategie te zostały wyróżnione na podstawie 
dwóch zmiennych: domeny wiedzy istniejącej lub 
nowej oraz procesu wiedzy skoncentrowanego na 
transferze lub na kreacji. Zdaniem G. von Krogha, 

Proces wiedzy   

Transfer Kreacja 

Istniejąca  Strategia wpływania Strategia rozszerzania Domena 

wiedzy  Nowa  Strategia przywłaszczania Strategia sondowania 

 

Rys. 3. Cztery strategie zarządzania wiedzą 

Żródło: G. Von KROGH, I. 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 mające znaczenie dane, informacje, 
artykułowaną wiedzę, taką jak: podręczniki, porad-
niki, prezentacje oraz listy kluczowych osób i grup 
mających wiedzę cichą (ukrytą), opartą na wielo-
letnim doświadczeniu zawodowym15). 

Strategia wpływania (leveraging strategy) 

Strategia wpływania (inaczej dźwigni) koncen-
truje się na transferze wiedzy między różnymi obsza-
rami działalności przedsiębiorstwa (np. rozwój pro-
duktu, produkcja, marketing, zasoby ludzkie, finanse), 
niejednokrotnie po całym świecie, w zależności od 
tego, gdzie są ulokowane jednostki organizacyjne 
przedsiębiorstwa. 

W systemie zarządzania wiedzą wspomaga się 
tę strategię przez takie instrumenty, jak: warsz-
taty wiedzy, wspólnoty praktyków (communities of 
practice), formalne i nieformalne szkolenia i kon-
ferencje. 

Strategia rozszerzania (expanding strategy) 

Strategia rozszerzania (inaczej ekspansji) skupia 
się na tworzeniu nowej wiedzy opartej na istnieją-
cych domenach wiedzy w organizacji. Tworzenie 
nowej wiedzy odbywa się w  laboratoriach badaw-
czych, różnych grupowych spotkaniach, warsztatach 
wiedzy, wspólnotach praktyków, formalnych i niefor-
malnych szkoleniach, szkoleniach konferencyjnych, 
grupach dyskusyjnych, mapach ścieżek rozwoju 
wiedzy, szkołach i akademiach należących do korpo-
racji (przedsiębiorstw) itp. 

W ujęciu ogólnym strategie wpływania i rozsze-
rzania można rekomendować przedsiębiorstwom 
działającym we względnie stabilnym otoczeniu, na 
rynkach dojrzałych. Głównym celem strategii wpły-
wania jest bowiem transfer istniejącej wiedzy 
w przedsiębiorstwie, zaś strategii rozszerzenia – two-
rzenie nowej wiedzy i jej rozwijanie, oparte na wiedzy 
istniejącej. 

Strategia przywłaszczania (appropriation strategy) 

Strategia przywłaszczania zakłada budowanie 
nowej domeny wiedzy opartej na źródłach zewnętrz-
nych. Co do zasady, tworzona domena wiedzy nie ist-
niała wcześniej w obrębie organizacji. Strategia ta 
jest oparta na źródłach zewnętrznych wiedzy: fuzjach 
i przejęciach, partnerstwie strategicznym, obejmują-
cym alianse strategiczne oraz różne formy porozu-
mień z wyselekcjonowanymi przedsiębiorstwami, 
instytucjami badawczymi, uniwersytetami lub innymi 
organizacjami badawczymi. 

Nowa wiedza uzyskana ze źródeł zewnętrznych 
musi jednak zostać efektywnie połączona z istnie-
jącą wiedzą w organizacji. Dlatego obecnie są pre-
ferowane sieci powiązań partnerskich (sieci rela-
cji), w tym zwłaszcza alianse strategiczne, zakłada-
jące dobrowolną współpracę między partnerami, 
opartą na wkładach technologii, kapitału intelek-
tualnego oraz wzajemnych korzyściach wynikają-
cych z kooperacji16). 

Strategia przywłaszczania jest rekomendowana 
sektorom wiodących i przyszłościowych technologii 
(przełomów technologicznych). 

Strategia sondowania (probing strategy) 

Strategia sondowania polega na tworzeniu nowej 
wiedzy, jawnej i  cichej, indywidualnej i  społecznej 
poprzez pracę zespołową. Wymaga to identyfikacji 
uczestników zespołów, którzy następnie będą zainte-
resowani budową własnej społeczności (wspólnoty) 
skupionej wokół luźnych idei i wizji przyszłej domeny 
wiedzy. Wiedza ta jest konieczna do uzyskiwania dłu-
gookresowych wyników oraz przetrwania organizacji 
w dłuższej perspektywie. 

Stosowanie tej strategii prowadzi do radykalnych 
zmian. Stąd strategia ta jest rekomendowana dyna-
micznie rozwijającym się sektorom, w których wystę-
pują gwałtowne zmiany technologiczne. 

Strategia budowy struktur organizacyjnych  
opartych na wiedzy 

Problemem strategicznym przyszłości staje się 
tworzenie elastycznych struktur organizacyjnych 
opartych na wiedzy i technologiach informacyjnych, 
adekwatnych do współczesnego, turbulentnego oto-
czenia17). Do struktur tych można zaliczyć: organiza-
cję uczącą się, organizację inteligentną, organizację 
sieciową oraz organizację wirtualną. 

Podsumowanie 

becnie wiedzę uznaje się za kluczowy zasób 
przedsiębiorstwa. Zarządzanie wiedzą sta-
nowi problem strategiczny. Wiedza stała się 

domeną strategii i programów strategicznych przed-
siębiorstw, krajów oraz regionalnych integracji gospo-
darczych. 

W procesie strategicznego zarządzania wiedzą 
można wyróżnić następujące etapy: rozwój roboczych 
definicji wiedzy, audyt wiedzy, cele zarządzania 
wiedzą i podejścia strategiczne, implementacja stra-
tegii i opcje strategiczne, miary jakościowe. 

Wśród typów strategii zarządzania wiedzą 
w przedsiębiorstwie można wyróżnić następujące: 
kodyfikacji, personalizacji, tworzenia, transferu, 
ochrony, wpływania, rozszerzania, przywłaszczania, 
sondowania, budowy struktur organizacyjnych opar-
tych na wiedzy. 

dr Jan Macias 
Katedra Zarządzania i Marketingu 

Górnośląskiej Wyższej Szkoły 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. 

Władysław Janasz, Katarzyna Kozioł-Nadolna

Innowacje w organizacji
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011 

Powszechnie uważa się, że innowacyjność będzie 
jednym z najważniejszych czynników, który zadecyduje 
o miejscu Unii Europejskiej we współczesnej gospodar-
ce światowej.

Dlatego coraz większego znaczenia nabiera wiedza 
dotycząca innowacji. Autorzy przedstawili istotę innowa-
cji i procesów innowacyjnych, potencjał działalności in-
nowacyjnej i czynniki ją determinujące, działalność inno-
wacyjną w Polsce i Unii Europejskiej, rolę państw i Unii 
Europejskiej w stymulowaniu działalności innowacyjnej.

Książka jest przeznaczona dla studentów ekonomii 
i  zarządzania wyższych uczelni różnych typów, pra-
cowników pogłębiających wiedzę dotyczącą wdrażania 
innowacji, menedżerów, przedsiębiorców, a także pra-
cowników administracji rządowej i samorządowej. 
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(Katedra Zarządzania Przedsiębiorstwem) na Wydziale  

Nauk Ekonomicznych i  Zarządzania Uniwersytetu 
Szczecińskiego. Jego zainteresowania naukowe koncen-
trują się na problematyce innowacji w  przedsiębior-
stwie i w przemyśle, zarządzaniu kapitałem trwałym 
w przedsiębiorstwie, strategiach rozwoju przemysłu, za-
rządzaniu jakością w przedsiębiorstwie. Jest cenionym 
autorem bardzo wielu publikacji dotyczących innowa-
cji, innowacyjności, zarządzania innowacjami w skali 
przedsiębiorstwa, regionu i kraju.
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go. Jej zainteresowania naukowe koncentrują się na inno-
wacyjności przedsiębiorstw w Polsce i w Unii Europejskiej 
na tle wyzwań globalizacji. Jest autorką wielu publikacji 
dotyczących procesów innowacyjnych i zarządzania inno-
wacjami.
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