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Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedza jest relatywnie mtodg dziedzina obejmujacg nowe metody i tech-
niki, ktorych celem jest zapewnienie kontroli i efektywniejszego wykorzystania zasobow
wiedzy w przedsigbiorstwie. Proces ten polega na efektywnym lokalizowaniu, pozys-
kiwaniu, transferze, wykorzystywaniu i zachowywaniu wiedzy i prowadzi do zdobycia
przewagi konkurencyjnej.

Za gtéwny cel zarzadzania wiedzg uwaza si¢ zwigkszenie wartosci kapitatu intelek-
tualnego, dlatego na pierwszym miejscu jest stawiany rozwdj pracownikéw. Okreslenie
strategii przedsigbiorstwa i umiej¢tne przekazanie jej pracownikom w taki sposob, aby
rozumieli, dokad przedsigbiorstwo zmierza i jakie umiejetnosci beda potrzebne w przy-
sztosci, wzbudzi w nich zaangazowanie i bedzie stymulowac ich rozwo;.

Celem referatu jest przedstawienie dostosowania strategii zarzadzania wiedza w ma-
tych i $rednich przedsigbiorstwach do oferowanych produktow i kluczowej wiedzy.

1. Rodzaje strategii zarzadzania wiedza

Literatura przedmiotu jest coraz bogatsza w typologie strategii zarzadzania wiedza.
Do podstawowych strategii mozna zaliczy¢:
— strategie kodyfikacji i personalizacji (por. [3]),
— strategie tworzenia, transferu i ochrony wiedzy [1],
— strategie wplywania, rozszerzania, przywlaszczania i sondowania wiedzy [4],
— transferu wiedzy 1 ksztaltowania najlepszych praktyk, zarzadzania wiedza o klien-
tach, osobistej odpowiedzialnosci za wiedzg [2].
Przedsigbiorstwa najczgsciej stosuja jedna z dwoch strategii zarzadzania wiedza:
strategi¢ kodyfikacji (codification strategy) albo strategi¢ personalizacji (personalization
strategy).
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2. Strategia kodyfikacji

Strategia kodyfikacji polega na gromadzeniu wiedzy i informacji w bazach kompu-
terowych dostgpnych pracownikom. Wedtug tej strategii:

— podstawg funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza jest kodowanie i prze-
chowywanie wszystkich informacji w komputerowych bazach danych, stad mo-
g4 one by¢ tatwo i szybko pobierane przez kazdego pracownika firmy;

— raz zakodowana informacja moze by¢ i jest wykorzystywana wielokrotnie, jesli
tylko okaze si¢ pomocna lub potrzebna;

— firmy bazujace na tej strategii inwestujg olbrzymie pienigdze w systemy infor-
matyczne i telekomunikacyjne, ktore pozwalaja wszystkim pracownikom — gdzie-
kolwiek by si¢ znajdowali — korzysta¢ z doswiadczen kolegdw z catego $wiata;

— szczegOllny nacisk — w odniesieniu do personelu — jest ktadziony na umiejgtnosé
wykorzystywania istniejacych wzorcow i rozwiazan, a takze na troskg¢ o przy-
czynianie si¢ do rozwoju funkcjonujacych juz baz danych;

— w zwiazku z mozliwoscig stosowania gotowych procedur i projektow skroceniu
ulega czas obshugi klienta, a — w konsekwencji — zmniejszaja si¢ koszty pracy
i naktady finansowe.

Rozwijajac poszczegolne elementy strategii kodyfikacji, istotne jest potozenie nacis-
ku na tworzenie baz danych, ktdre sq dostgpne pracownikom przez system informa-
tyczny. Pracownik zajmujacy si¢ okreslonym problemem moze — bez koniecznosci ko-
munikowania si¢ z innymi pracownikami — sprawdzi¢ w bazie danych, czy podobny
problem zostat rozwiazany wczesniej. Powtdrne uzycie podobnych rozwigzan, schema-
tow, pozwala osiagna¢ wigksze oszczednosci czasowe, zajmowaé si¢ wigksza liczba
projektow, a przez to generowac wigkszy przychod. Brak konieczno$ci indywidualnego
spotkania z tworcami baz wiedzy redukuje koszty komunikacji oraz przynosi oszczed-
nosci w czasie, a pracownik popetnia mniej bledow przy realizacji zadania. Oczywiscie
w tej strategii wystepuja tez spotkania z pracownikami, bezposrednia wymiana doswiad-
czen, jednak jest to w mniejszej skali niz w strategii personalizacji.

3. Strategia personalizacji

Strategia personalizacji polega na stwarzaniu mozliwosci kontaktu pomigdzy ludZmi
1 bezposredniego przekazywania posiadanej przez nich wiedzy [5]. Systemy kompute-
rowe sg w tym przypadku traktowane jedynie jako narzgdzie umozliwiajace taki kontakt.
W tej strategii:

— zarzadzanie wiedza opiera si¢ nie na przechowywaniu i kodowaniu pojawia-
jacych si¢ informacji, ale na procesie ich przekazywania (zwlaszcza wiedzy
ukrytej) w bezposrednim (osoba osobie) kontakcie, podczas ktorego dochodzi
do tworzenia nowych, $cisle dopasowanych do wymagan klienta procedur i sche-
matdéw dzialania;

— dla kazdego nowego projektu tworzone jest indywidualne rozwiazanie, wypra-
cowane w wyniku dialogu mi¢dzy poszczegdlnym ludzmi, a nie poprzez pota-
czenie suchych danych z bazy — wazne sg rozmowy, burze mézgéw, sesje twor-
czego rozwigzywania problemow;
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— technika informatyczna jest uzywana, ale gtownie po to, aby utatwi¢ kontakty
migdzy pracownikami oraz stworzy¢ warunki do efektywnej komunikacji i wspot-
pracy — tworzone sa sieci nie tyle informatyczne, co sieci ludzi posiadajacych
wiedze 1 doswiadczenie;

— personel jest zachgcany, po pierwsze — raczej do generowania nowych rozwia-
zan niz do bazowania na juz istniejacych oraz, po drugie — do jak najszerszego
dzielenia si¢ posiadang wiedza z wspdtpracownikami (dominuje model mento-
ringu i coachingu);

— proces obstugi klienta jest $cisle dopasowany do wymagan i jego oczekiwan, co
sprawia, ze proces ten jest dtugotrwaly oraz pracochtonny i kosztowny.

Podejscie to charakteryzuje si¢ zastosowaniem technologii informatycznych do utat-
wienia kontaktow pomigdzy pracownikami. Tworzy si¢ specjalne placowe systemy mo-
tywacyjne tak skonstruowane, aby nagradza¢ pracownikéw nie tylko za wykonywanie
gtéwnych zadan zwigzanych z ich stanowiskiem, ale rowniez premiowane jest udostep-
nianie wilasnej wiedzy wspotpracownikom. Stosowane sg np. kompleksowe systemy
zdalnej edukacji do przeprowadzania szkolen personelu.

W strategii personalizacji uzywa si¢ technologii informacyjnej, jednak pelni ona inng
funkcje. W przypadku gdy nie jest mozliwe bezposrednie spotkanie pracownika aktual-
nie rozwigzujacego nietypowy problem z pracownikiem posiadajacym wigksze doswiad-
czenie, prowadzi si¢ rozmoweg telefoniczna, wysyla e-maile lub, stosujac nowsze roz-
wigzania, organizuje telekonferencje. Na pewno wplywa to na wigksze koszty komuni-
kacyjne, ale firmy staraja si¢ rozwiazaé projekty wymagajace wigkszej ilosci wiedzy
ukrytej, zatrudnia¢ bardziej doswiadczonych i zdolnych pracownikow. W tej strategii
zbiera si¢ dane dotyczace tego, kto zajmowat si¢ okreslonymi projektami, skanuje si¢
pewne rozwiazania po to, by mdc bezposrednio zapytaé si¢ o cechy istotne danego
projektu. Ustugi §wiadczone przez firmy o strategii zorientowanej na kontakt cztowiek —
cztowiek sa bardzo bogate w wiedzg¢ ukryta.

4. Poréwnanie strategii kodyfikacji i personalizacji

Poréwnanie dwoch rodzajow strategii przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie strategii kodyfikacji i strategii personalizacji

STRATEGIA KODYFIKACII Rodzaj strategii STRATEGIA PERSONALIZACII
Dostarczanie wysokiej jakosci ustug dorad- |  konkurencyjnej Rozwiazywanie specyficznych proble-
czych na poziomie operacyjnym i taktycz- = moéw klientdw o charakterze strategicz-
nym opartych na skodyfikowanej wiedzy nym przy wykorzystaniu indywidualnej

wiedzy eksperckiej

WIELOKROTNE WYKORZYSTANIE Model WIEDZA EKSPERCKA
Wielokrotne wykorzystanie raz opracowa- ekonomiczny Unikanie rozwiazania dostosowane do
nych rozwiazan = specyfiki dziatalnosci klienta
Wykorzystanie duzych zespotéw konsultan- Wykorzystanie matych zespotéw kon-
tow sultantow
Koncentracja na generowaniu wysokich przy- Koncentracja na utrzymaniu wysokich
chodow marz
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LUDZIE - DOKUMENTY Rodzaj strategii LUDZIE - LUDZIE
Rozwdj elektronicznych narzedzi zarzadza- | zarzadzania wiedza | Tworzenie sieci taczacych ludzi i poz-
nia wiedza umozliwiajacych gromadzenie, = walajacych na wymiang pogladow i tzw.
kodyfikacj¢ oraz przeszukiwania wiedzy for- cichej wiedzy
malnej w postaci dokumentéw, raportow,
opracowan
Duze inwestycje Technologia Umiarkowane inwestycje
informacyjna
&
Zatrudnianie najlepszych absolwentow szkot Zasoby ludzkie Zatrudnianie najlepszych absolwentow
wyzszych =4 z tytutami MBA
Intensywne szkolenia grupowe Intensywne szkolenia na zasadzie
mentoringu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [3]

Analiza firm stosujacych te podejscia do zarzadzania wiedza wykazata, ze najlepsze
efekty osiagaja te, ktore koncentruja si¢ wokot jednej strategii, niezaleznie czy jest nig
kodyfikacja czy personalizacja, natomiast drugg traktuja uzupetniajaco.

S. Dostosowanie strategii zarzadzania wiedza do
oferowanych produktow i kluczowej wiedzy w matych
i Srednich przedsi¢biorstwach — wyniki badan

Badania przeprowadzono w 43 matych i §rednich przedsigbiorstwach produkcyjnych
i ustugowych. Celem badania bylo sprawdzenie na jakiej strategii opieraja si¢ badane
przedsigbiorstwa i czy strategie te sa dopasowane do oferowanych produktow i rodzaju
wykorzystywanej wiedzy. Zastosowano kwestionariusz ankietowy sktadajacy si¢ z 12
pytan dotyczacych problematyki strategii zarzadzania wiedza.

Pytania od jeden do pig¢ dotyczyty strategii kodyfikacji. Ankietowani odpowiadali
wskali od 1 do 5, gdzie: jeden oznaczato nigdy, a 5 zawsze. Do kazdego pytania
przyporzadkowana zostata waga, umozliwiajaca zroznicowanie waznosci danej kwestii.
Pytania te zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Elementy strategii kodyfikacji

pylti:lia Strategia kodyfikacji wagi

1. Informacje sa kodowane i przechowywane w komputerowych bazach danych, skad moga | 0,2
one by¢ fatwo i szybko pobierane przez kazdego pracownika

2. Raz zakodowana informacja moze by¢ i jest wykorzystywana wielokrotnie, jesli tylko | 0,2
okaze si¢ pomocna lub potrzebna

3. Przedsigbiorstwa inwestujg pieniadze w systemy informatyczne i telekomunikacyjne 0,3

4. W przedsigbiorstwie istotna jest umiejetnos¢ wykorzystywania istniejacych wzorcow i roz- | 0,2
wiazan, a takze troska o przyczynianie si¢ do rozwoju funkcjonujacych juz baz danych

5. W zwiazku z mozliwoscia stosowania gotowych procedur i projektow skroceniu ulega czas | 0,1
obstugi klienta, a — w konsekwencji — zmniejszaja si¢ koszty pracy i naklady finansowe

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [3]
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Pytania od szes¢ do dziesig¢ dotyczyty strategii personalizacji, poruszone kwestie za-
prezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Elementy strategii personalizacji

Nr

pytania Strategia personalizacji wagi

6. Wiedza przekazywana jest gtoéwnie w bezposrednim (osoba osobie) kontakcie, podczas | 0,2
ktorego dochodzi do tworzenia nowych, scisle dopasowanych do wymagan klienta
procedur i schematow dziatania

7. Do kazdego nowego projektu tworzone jest indywidualne rozwiazanie, wypracowane [ 0,2
w wyniku dialogu migdzy poszczegélnym ludZzmi, a nie poprzez polaczenie suchych
danych z bazy — wazne sa rozmowy, sesje twdrczego rozwiazywania probleméw

8. Technika informatyczna jest uzywana, ale gféwnie po to, aby ufatwi¢ kontakty migdzy | 0,3
pracownikami oraz stworzy¢ warunki do efektywnej komunikacji i wspotpracy

9. Personel jest zachgcany bardziej do tworzenia nowych rozwiazan niz do bazowania na juz | 0,2
istniejacych oraz, po drugie, do jak najszerszego dzielenia si¢ posiadang wiedzg ze
wspOtpracownikami

10. Proces obstugi klienta jest $cisle dopasowany do wymagan i jego oczekiwan, co sprawia, | 0,1

ze proces ten jest dlugotrwaty oraz pracochtonny i kosztowny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3]
Otrzymane wyniki dotyczace strategii kodyfikacji zaprezentowano w tabeli 4. Wy-
niki te pomnozono przez okreslone wczesniej wagi i zsumowano te wartosci. Ostatnia

kolumna stanowi podstaw¢ do dalszej analizy.

Tabela 4. Otrzymane wyniki dotyczace strategii kodyfikacji

Lp. | 1. 2. 3. 4 S
1. | 4 4 3 4 5
2. | 4 4 2 4 5
3 S 5 5 4 5
4. 2 1 1 1 1
3. 1 2 1 4 2
6. | 4 4 3 4 3
¥ 1 1 3 4 2
8. | 4 5 3 4 4
9. | 4 3 3 3 4
10. | 4 4 4 4 5
il 3 1 5 4 2
12, | 1 2 3 4 5
13. | 4 4 3 4 4
14. | 5 8 3 4 5
15, | .3 4 5 5 4
16. | 4 2 3 3 2
17. 1 3 5 2 2 4
18. | 1 3 3 3 8
19. | 2 2 3 5 S
20. | S S 5 5 4
21. | 4 4 3 4 3
22. |1 5 3 5 5
23. | 4 4 3 5 4
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Lp
24.
25
26.
27
28
29
30.
31
32
33
34.
35
36
37
38.
39.
40
41
42.
43

Otrzymane wyniki dotyczace strategii personalizacji przedstawiono w ponizszej ta-
beli. W tym przypadku rowniez otrzymane wyniki pomnozone przez okreslone wczes-

niej wagi i zsumowano otrzymane wartosci.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan
Tabela 5. Otrzymane wyniki dotyczace strategii personalizacji
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Nastepnie sprawdzono, ktora strategia dominuje w danym przedsigbiorstwie. Wedtug
otrzymanych wynikow wigkszo$¢ przedsigbiorstw nastawionych jest na strategi¢ perso-
nalizacji (65%), natomiast 30% przedsigbiorstw stosuje strategi¢ kodyfikacji, tylko 5%
badanych przedsigbiorstw stosuje w jednakowym stopniu obydwie strategie.

Wybdr, ktora strategia jest dla konkretnej firmy lepsza i ktéra — w zwiazku z tym —
powinna dominowa¢, winien by¢ uzalezniony od wielu czynnikéw, m.in. od istniejace;j
kultury organizacyjnej czy istniejacego potencjatu zatrudnionych, ale kluczowe wydaja
si¢ dwie kwestie:

— Czy firma oferuje standardowe czy tez $ci§le dopasowane do kazdego klienta
produkt lub ustuge — jesli produkt jest standardowy skuteczna moze okaza¢ si¢
strategii kodyfikacji; jesli produkt jest opracowywany wedle okreslonych spe-
cyficznych potrzeb klienta, warto wprowadzi¢ strategi¢ personalizacji. Wedlug
przeprowadzonych badan 37% badanych przedsigbiorstw oferuje produkty stan-
dardowe i tylko 14% z nich stosuje strategie kodyfikacji. Z 63% przedsigbiorstw
oferujacych produkty scisle dopasowane do kazdego klienta 46% stosuje stra-
tegi¢ personalizacji;

— Czy pracownicy bazuja w swej pracy na wiedzy jawnej, jasno wyrazalnej i da-
jacej sie kodowaé, czy tez na wiedzy ukrytej, o ktorej istnieniu wiedza eksperci,
ktorzy dzigki temu sprawnie wykonuja stojace przed nimi zadania — strategia
kodyfikacji jest efektywna przy jawnej, strategia personalizacji przy wiedzy
ukrytej. Wedtug przeprowadzonych badan 84% przedsigbiorstw bazuje na wie-
dzy jawnej, jasno wyrazalnej i dajacej si¢ kodowac i z tych przedsigbiorstw 28%
stosuje strategi¢ kodyfikacji. 16% przedsigbiorstw bazuje na wiedzy ukrytej, ist-
niejacej w umystach pracownikdéw, z tego 14% stosuje strategi¢ personalizacji.
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Obliczenia pokazaty rowniez, ze tylko 9% badanych przedsigbiorstw stosuje strategie
personalizacji zgodnie z powyzszymi zalozeniami, to znaczy oferuja produkty $cisle do-
pasowane do kazdego klienta i bazuja na wiedzy ukrytej. 23% badanych przedsigbiorstw
stosuje strategi¢ kodyfikacji zgodne z powyzszymi zatozeniami, czyli oferuja produkty
standardowe i opieraja si¢ na wiedzy jawnej, jasno wyrazalnej.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa powinny dostosowac swoja
strategi¢ do oferowanych produktéw i do wiedzy, na jakiej bazuja. Obliczenia wskazuja,
ze tylko 32% z badanej populacji stosuje odpowiednig strategi¢ zarzadzania wiedza.

6. Whnioski

Wybér odpowiedniej strategii nie powinien by¢ przypadkowy. Celem strategii kody-
fikacji jest inwestowanie w zasoby wiedzy, ktore moga by¢ uzywane wielokrotnie i kto-
re daja szybki zwrot naktadéow. Ten system opiera si¢ na duzych inwestycjach w IT,
gléwnie w systemy przechowywania dokumentow.

Strategia personalizacji jest bardziej odpowiednia dla firm, ktore dostarczaja bardziej
wyrafinowanych ustug doradztwa w sprawach nietypowych i trudnych, ktére opracowu-
ja dostosowane ekspertyzy dla swoich klientéw i uzyskuja duze marze na swoich ustu-
gach. Tu inwestycje w IT nie sg juz tak duze, glowny nacisk jest kladziony na rozwoj
kontaktow i tworzenie kultury sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza.

Najbardziej efektywna jest zawsze jedna strategia gtoéwna, ktoéra moze by¢ wspierana
przez strategi¢ druga, ale zawsze w proporcji 80% do 20%. Strategie te wymagaja roz-
nego personelu i ro6znego typu nagrod.

Literatura

1. Bloodgood J.M., Salisbury W.D., Understanding the influence of organization
change strategies of information technology and knowledge management strategies,
“Decision Support Systems”, nr 31, 2001.

2. Gamble P.R., Blackwell, Knowledge Management. A state of the Art Guide, Kogan
Page, London 2001.

3. Hansen M.T., Nohria N., Tierney T., What's your strategy for managing knowledge?
“Harvard Business Review”, 1999, March-April.

4. Krogh G., Nonaka 1., Aben M., Making the most of your company’s knowledge: a
strategic framework, “Long Range Planning”, nr 4, 2001.

5. Scheepers R., Venkitachalam K., Gibbs M.R., Knowledge strategy in organizations:
refining the model of Hansen, Nohria and Tierney, “Journal of Strategic Information
Systems”, nr 13, 2004.



