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Strategie pozyskiwania i rozwoju wiedzy organizacyjnej

Istota zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedzg to proces polegajacy na pozyskiwaniu odpowiednich srodkow,
wypracowaniu i sterowaniu wykorzystaniem warunkow, metod i technik umozliwiajacych
przebieg procesoOw zwigzanych z wiedza. Do nich zaliczy¢ glownie nalezy: pozyskiwanie,
kreowanie, sktadowanie, rozpowszechnianie, ocenianie 1 wykorzystanie wiedzy. Zarzadzanie
wiedzg koncentruje si¢ gtdéwnie na zasobie wiedzy organizacyjnej jednak w procesy zwigzane
z wiedzg angazowane sg takze pozostale zasoby przedsigbiorstwa, jak ludzkie, finansowe,
rzeczowe, informacyjne i inne, np. kapitat relacyjny. Aby odpowiednio uzywac posiadane
zasoby i dalej je rozwija¢ w procesie zarzadzania wiedzg konieczne jest realizowanie
typowych funkcji zarzadzania. Wystepowaé wigc powinno planowanie, organizowanie i
kontrolowanie wszystkich proceséw z udzialem wiedzy, a na kazdym z tych etapow
wystepuje pozyskiwanie i praca z informacjami, podejmowanie decyzji, pozyskiwanie
srodkéw finansowych i rzeczowych, pozyskiwanie ludzi i praca z nimi oraz koordynowanie.
Natomiast podstawg realizacji tych wszystkich procesow 1 funkcji jest odpowiednio
skonstruowany system zarzadzania wiedzg. Powinien by¢ on tak zbudowany i powigzany z
pozostalymi  podsystemami przedsigbiorstwa, aby umozliwial realizacje strategii
przedsigbiorstwa 1 wszelkich dzialan z niej wynikajgcych. Musi on posiada¢ takze duzy
zakres elastycznosci, tak by byl w stanie umozliwi¢ realizacje zmienianych w zaleznosci od
potrzeb i sytuacji typow strategii zarzadzania wiedzg. W strategicznym zarzgdzaniu wiedzg
nie wystarcza bowiem oprze¢ si¢ przy wyborze i implementacji strategii na ustaleniach nurtu
zasobowego czy pozycjonowania. Wykorzystywane podej$cie powinno by¢ oparte na strategii
w postaci prostych zasad. Daje to mozliwo$¢ osiagniecia przewagi wynikajacej z

odpowiedniego wykorzystania krotkookresowych mozliwosci (szerzej zob. [Krupski 2002]).

Istota i podstawowe typy strategii zarzadzania wiedza

Zagadnienie strategicznego zarzadzania wiedzg to szczegllny aspekt zarzadzania
wiedza, gdyz wspdlczesnie w warunkach ekonomii wiedzy przyjeta strategia zarzadzania
wiedza 1 poziom zaangazowania w jej realizacj¢ decyduje o przetrwaniu i rozwoju
przedsigbiorstwa. Jest to aspekt niczym ,,by¢ albo nie by¢”. Strategia zarzadzania wiedza
stanowi bowiem ogoélng formule bedaca kombinacja celow stojacych przed systemem

zarzadzania wiedza, zasad, na ktorych si¢ on opiera i $Srodkdw, przez ktore Ow system jest
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tworzony. Innymi stowy jest to formula méwigca w jaki sposdb przedsiebiorstwo zamierza
posias¢ (przez transfer lub/i kreowanie) wiedze¢, a nastgpnie wykorzysta¢ ja dla realizacji
swojej strategii konkurencji. Wynika¢ wigc powinna ze strategii konkurencji organizacji i w
praktyce oczywiscie moze by¢ ona sformutowana w mniej lub bardziej konkretny sposob.

Literatura przedmiotu jest coraz bogatsza w typologie strategii zarzgdzania wiedzg. Do
podstawowych strategii mozna obecnie zaliczy¢:

e wyréznione przez M. T. Hansen, N. Nohria i T. Tierney [1999] strategie kodyfikacji i
personalizaciji,

e strategie tworzenia, transferu i ochrony wiedzy sformutowane przez J. M. Bloodgood i W.
D. Salisbury [2001],

e strategie wplywania, rozszerzania, przywlaszczania i sondowania wiedzy wedlug
typologii G. von Krogh, I. Nonaka i M. Aben [2001].

Sa oczywiscie inne bardziej rozwinig¢te ujgcia strategii zarzadzania wiedza.
Przyktadem mogg by¢ strategie wyroznione przez Amerykanskie Centrum Wydajnosci i
Jakosci. Typologia ta obejmuje sze$¢ nie wykluczajacych si¢ wzajemnie strategii: strategi¢
kompleksowego zarzadzania wiedza, strategi¢ transferu wiedzy i ksztaltowania najlepszych
praktyk, strategie zarzadzania wiedzg o klientach, strategi¢ osobistej odpowiedzialnosci za

wiedze, strategie zarzadzania aktywami intelektualnymi, strategie¢ innowacji i kreowania

wiedzy [Gamble, Blackwell 2001, s. 122-124].

Cztery strategie pozyskiwania i rozwoju wiedzy
W przeciwienstwie do wskazanych powyzej typologii na strategie zarzgdzania wiedzg
spojrze¢ mozna jeszcze inaczej, biorgc pod uwage trzy kryteria ich r6znicowania:
1) gléwnego procesu zwigzanego z wiedzg — tworzenia lub transferu wiedzy,
2) zrodet wiedzy — wiedza wewnetrzna lub zewnetrzna,
3) obszaru wiedzy — wiedza nowa lub istniejaca.
Uwzglednienie wskazanych kryteriow roznicowania strategii zarzadzania wiedza
pozwala wyr6zni¢ cztery zasadnicze strategie zarzadzania wiedzg:
1) kreacji wiedzy przez wspoldziatanie,
2) kreacji wewnetrznej,
3) absorpciji,
4) rozpowszechniania wewnetrznego.
Strategia kreacji wiedzy przez wspoldziatanie dotyczy wiedzy nowej dla

przedsigbiorstwa i jego otoczenia. Powstaje ona poprzez aktywna wspdlprace z instytucjami
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zewnetrznymi 1 prowadzenie prac badawczo-rozwojowych. W gre wchodza wigc takie
przedsigwzigcia jak: analizy rynku majace za zadanie ustalenie luk wiedzy, alianse
strategiczne majace na celu wytworzenie wiedzy nowej, wspolpraca z instytutami B+R i
uniwersytetami, outsourcing badan, ale nawet rotacja personelu. Strategia ta przewiduje
réwniez zakup nowej wiedzy tworzonej w instytutach B+R. Zakup ten moze zosta¢ nawet
dokonany przed ostatecznym stworzeniem np. nowej technologii, co wspoiczesnie jest
wielokrotnie praktykowane przez czolowe firmy Swiatowe.

Strategia kreacji wewngtrznej takze dotyczy obszaru wiedzy nowej, lecz glowny
proces zwigzany z wiedza — kreowanie — jest prowadzony wewnatrz przedsigbiorstwa. Oprocz
zespotow funkcjonujacych w ramach formalnej struktury organizacyjnej (np. laboratoriow,
osrodkéw B+R przedsiebiorstwa) szerokie zastosowanie mogg tu znalez¢ zespoly projektowe,
kota jakosci i1 r6znego typu wspdlnoty, np. wspdlnoty praktykdéw, wspdlnoty tworcze,
wspolnoty wiedzy.

Strategi¢ absorpcji wiedzy okresli¢ mozna inaczej jako strategie pozyskiwania wiedzy
zewngetrznej. Dotyczy ona wiedzy juz istniejacej ale w otoczeniu przedsigbiorstwa. Glownym
procesem w ramach tej strategii jest transfer wiedzy z otoczenia do przedsigbiorstwa.
Dokonywa¢ si¢ to moze réznymi metodami, np. poprzez benchmarking zewnetrzny lub
funkcjonalny, udziat pracownikow w kursach, szkoleniach, konferencjach, przez wspotprace z
klientami i dostawcami, zakup licencji, internet, studia literatury czy nawet outsourcing. Ta
ostatnia ze wskazanych metod z punktu widzenia zarzadzania wiedza definiowana jest jako
,zastepowanie wewnetrznej wiedzy typu know-how takim samym rodzajem wiedzy z
zewnatrz” [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 122]. Ale zastosowanie tu znajduje rowniez caty
szereg innych metod. Wykorzysta¢ mozna system przyciggania talentow 1 zatrudnianie
kluczowych pracownikéw innych firm, ktéorych wiedza nas interesuje, jak takze przejecia i
alianse strategiczne typu learning, majace na celu pozyskanie lub wymiang wiedzy. Wiedza
uzyskiwana rowniez moze by¢ od rzadowych agencji badania rynku czy rzadowych agencji
doradczych 1 firm konsultingowych. W gre wchodzi takze wykorzystanie zewngtrznych sieci
ekspertow, do ktorych moga przynaleze¢ pracownicy przedsigbiorstwa. Chodzi tu o
wykorzystanie zardwno organizacji formalnych (np. réznego rodzaju stowarzyszen
absolwentow, informatykow, inzynierow, ekonomistow), jak i nie posiadajacych postaci
formalnej (np. kolezenskich grup zainteresowan czy osob fascynujacych si¢ jakim$ tematem
kontaktujacych si¢ przez internet).

Ostatnia ze strategii to rozpowszechnianie wewngtrzne. Strategia ta koncentruje si¢ na

transferze wiedzy wewnatrz organizacji i w rzeczywistos$ci jej realizacja prowadzi do
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,»zapehienia” istniejacych w organizacji luk wiedzy. Wiedza uzyskana przez wykorzystanie
jednej lub kilku wczesniej wskazanych trzech strategii w postaci jawnej lub ukrytej
rozprowadzana jest wewnatrz przedsigbiorstwa przy wykorzystaniu roznych metod. Jesli jest
to wiedza jawna zastosowanie znajduja tu narzedzia wykorzystywane w ramach strategii
kodyfikacji, ale tez spotkania bezposrednie, obrady, metody szkolenia i rozwoju zawodowego
itp. Przekazywanie wiedzy jawnej wraz z ukryta wymusza natomiast szczegodlnego
skoncentrowania si¢ na tworzeniu relacji miedzy ludzmi — a wigc oparcia si¢ na strategii
personalizacji. Poprawne prowadzenie strategii wewnetrznego rozpowszechniania wiedzy
wymaga podczas realizacji wcze$niej wskazanych strategii systematycznego rejestrowania
wiedzy. Zastosowanie znajduja tu rézne metody jednak wydaje si¢, ze szczegOlnie przydatne
moga by¢ rozwigzania zblizone do stworzonego przez firme¢ doradcza McKinsey systemu
szybkiego reagowania. Systemy tego rodzaju umozliwiajg wrgcz natychmiastowy dostep do
zarejestrowanych doswiadczen plynacych z réznych przedsiewzig¢ oraz dostep do ekspertow
z r6znych dziedzin, z ktérymi mozna konsultowaé problemy (szerzej zob. [Probst, Raub,
Romhardt 2002, s. 95]). Tak wigc wszelkie przedsigwzigcia i ich wyniki prowadzone w
ramach strategii kreacji wewnetrznej, kreacji przez wspoldziatanie i absorpcji powinny by¢
systematycznie rejestrowane, jak réwniez tworzony 1 rejestrowany powinien by¢ sposob
dostgpu do ludzi realizujacych owe przedsiewzigcia.

Wyr6znionych strategii nie nalezy rozpatrywaé rozlagcznie. Wszystkie one
ukierunkowane sg na generowanie wiedzy 1 wzajemnie si¢ uzupetniajg. Oznacza to, ze jesli
przedsi¢biorstwo zdecyduje si¢ na strategi¢ kreacji przez wspotdziatanie lub/i absorpcji
wiedzy, nastgpnie moze dokona¢ rozwoju lub/i przystosowania zdobytej wiedzy strategia
kreacji wewnetrznej, a rozprowadzenie wiedzy dokonywane jest przez wykorzystanie strategii
rozpowszechniania wiedzy. Wzajemne zalezno$ci przedstawia rys. 1.

Szczegdlna rolg w systemie zarzadzania wiedza odgrywaja:

e technologia — miedzy innymi internet, intranet, ekstranet i system pracy grupowej,

e systemy, narzedzia i metody pomiaru efektywnosci wykorzystania wiedzy i kapitatu
intelektualnego,

e zorientowana na ludzi kultura organizacyjna, sprzyjajaca miedzy innymi tworzeniu

,wspolnot wymiany wiedzy” [Grudzewski, Hejduk 2001, s. 18].

Sa to grupy czynnikow, ktérych stan i poziom wykorzystania w organizacji powinien by¢

brany w szczegdInosci pod uwage podczas doboru strategii zarzadzania wiedza.
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Prezentowane strategie sa zorientowane gldwnie na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy.

Jednak jest jeszcze jeden bardzo istotny aspekt strategicznego zarzadzania wiedza bedacy

przeciwienstwem strategii ochrony wiedzy, a mianowicie: w jaki sposob i w jakim zakresie

organizacja powinna udostepniac¢ posiadang wiedze otoczeniu ? U podioza tego zagadnienia

lezy zasada mowiaca o koniecznosci dzialania nie tylko na wlasny pozytek, ale tez calego

otoczenia. Udostepnianie wiedzy na zewnatrz jest rownie istotne ze wzgledu na fakt, ze jest to

narzgdzie:

e przyciagania i utrzymania klientéw,
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e budowania satysfakcji klientéw, dostawcow i innych interesariuszy,
e przyciggania potencjalnych partnerow,
e tworzenia wizerunku przedsigbiorstwa i umacniania marki,
e przyciggania utalentowanych pracownikow o wysoko rozbudowanych potrzebach
osiggnig¢ 1 samorealizacji,
e przyspieszajace rozwoj wiedzy.
Brak $wiadomos$ci tego zagadnienia, proba potraktowania organizacji jedynie jako
,czarnej dziury wsysajacej wiedze¢ do wewnatrz” moze prowadzi¢c do relacyjnego

odosobnienia przedsiebiorstwa, a w konsekwencji jego rychlego zestarzenia si¢ i upadku.
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Streszczenie:

Artykul prezentuje problematyke strategicznego zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie. Strategi¢ zarzadzania
wiedza ujeto jako formute moéwigca w jaki sposob przedsigbiorstwo zamierza posia$é (przez transfer lub/i
kreowanie) wiedze, a nastepnie wykorzystac ja dla realizacji swojej strategii konkurencji. Wyrdzniono cztery
podstawowe strategie zarzadzania wiedza: kreacji przez wspotdziatanie, kreacji wewngtrznej, absorpcji i
rozpowszechniania wewngtrznego. Omowiono ich istote i podstawowe narzedzia wspomagajace. Na
zakonczenie wskazano role strategii upowszechniania wiedzy, ktéra stanowi przeciwienstwo strategii ochrony
wiedzy.



