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Streszczenie: Artykut prezentuje ostatnie badania strategii zarzadzania wiedza matopolskich
organizacji. Badanie koncentruje si¢ na takich strategiach zarzadzania wiedza, jak strategia
kreowania wewngtrznego, strategia kreacji wiedzy przez wspotdziatanie, strategia absorpcji
wiedzy i strategia rozszerzania wewngtrznego wiedzy. Rezultaty pokazuja podstawowe dzia-
tania wykorzystane w ramach wymienionych strategii. Artykut zawiera wnioski dla menedze-
row co do ksztattowania kultury organizacyjne;.

Slowa kluczowe: strategia zarzadzania wiedza, kultura organizacyjna.

1. Wstep

W miare dokonywania si¢ zmian w kierunku gospodarki opartej na wiedzy wybor
dziatan prowadzacych do jej zdobycia zyskuje strategiczne znaczenie dla organizacji.
Z tego wzgledu prowadzone sa badania nad doborem strategii zarzadzania wiedza i
dziatan w ramach kazdej z nich. Niniejszy artykut opiera si¢ na badaniach przeprowa-
dzonych przez autora w 2009 r. Byty one kontynuacja znacznie szerszych badan prze-
prowadzonych przez B. Mikulg, M. Makowca i A. Walege w 2006 r. Celem tekstu jest
wskazanie pewnych og6lnych cech strategii zarzadzania wiedza, przedstawienie spo-
sobow realizacji poszczegdlnych strategii zarzadzania wiedza w organizacjach Malo-
polski oraz wskazanie wytycznych dla ksztattowania kultury organizacyjne;j.

2. Pojecie strategii zarzadzania wiedza

W literaturze przedmiotu istnieje wiele podejs¢ do strategii zarzadzania wiedza. In-
teresujaca ontologi¢ tego pojecia stworzyli A. Saito, K. Umemoto i M. Ikeda. Po-
dzielili oni podej$cia do strategii zarzadzania wiedza na trzy grupy:

1. Strategia zarzadzania wiedza jako gltdéwne podejscie do zarzadzania wiedza.

2. Strategia zarzadzania wiedza jako strategia wiedzy.

3. Strategia zarzadzania wiedza jako sposob wdrozenia zarzadzania wiedza.
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Pierwsze podejscie koncentruje si¢ wokot perspektyw rozwoju zarzadzania wie-
dza, jego koncepcji i metodologii, ktore wyrastaja z réznych dyscyplin naukowych,
roznych interpretacji tego, czym wiedza jest i jak nig zarzadzac. Najbardziej rozpo-
wszechnionym podej$ciem do zarzadzania wiedza jest orientacja na technologig.
Ktadzie ono nacisk na jawna natur¢ wiedzy i postrzega ja jako obiekt, ktory moze
by¢ przechowywany, przetwarzany i transferowany przez technologie informacyj-
no-komunikacyjne. Z kolei podejscie zorientowane na ludzi ktadzie nacisk na wie-
dzg cicha i interpretuje wiedzg jako spoteczny, zalezny od kontekstu proces interpre-
towania rzeczywistosci, ktory wymaga komunikacji migdzy ludZzmi i zaangazowania
ich proces6w poznawczych'.

Drugie podejscie do strategii zarzadzania wiedza koncentruje si¢ wokot zalezno-
$ci migdzy strategia biznesowa przedsigbiorstwa a strategia zarzadzania wiedza.
Unikalne zasoby wiedzy nalezace do przedsigbiorstwa sa kluczowym zrodlem osia-
gania przewagi konkurencyjnej, pozwalajacym mu efektywnie kombinowa¢ zasoby
materialne tak, by tworzy¢ warto$¢ dodana dla swoich klientow. Podstawowym ce-
lem zarzadzania wiedza jest wybdr obszarow, w jakich rozwija¢ wiedzg, 1 ustalenie
podstawowych celow w tym zakresie. Cele w zakresie zarzadzania wiedza sa czgscia
strategii podstawowej przedsigbiorstwa i sa wynikiem pordéwnania istniejacych i
wymaganych zasobow wiedzy. Wiedzg¢ mozna zdobywa¢ ze zrodet wewngtrznych
lub zewnetrznych, stad mozna wyrdzni¢ strategi¢ wykorzystania wiedzy wewngetrz-
nej, nabywania wiedzy istniejacej w otoczeniu, albo kreowania wiedzy nowej. Waz-
ne by organizacja zachowala rownowage pomigdzy tymi strategiami dostosowana
do uwarunkowan otoczenia i wlasnych mozliwosci w zakresie dziatalno$ci badaw-
CZO-TOZWOjoWej>.

Trzecie podejsécie do strategii zarzadzania wiedza odnosi si¢ do sposobow wdro-
zenia zarzadzania wiedza. Do warunkow, jakie nalezy stworzy¢ dla skutecznego
wdrozenia zarzadzania wiedza, mozna zaliczy¢: wsparcie ze strony najwyzszego
kierownictwa, zapewnienie zgodnosci dzialan w ramach zarzadzania wiedza z domi-
nujaca strategia biznesowa, dostosowanie kultury organizacyjnej, zaangazowanie
kluczowych pracownikow i interesariuszy zewnetrznych przedsigbiorstwa i wybor
narzedzi oceny systemu zarzadzania wiedza®.

Roézne podejscia do zarzadzania wiedza powinny by¢ ujete w przejrzystym mo-
delu integrujacym rézne typy strategii wokot wybranych kryteriow.

3. Typologia strategii zarzadzania wiedzg

Biorac pod uwagg takie kryteria, jak: glowny proces zwiazany z wiedza (tworzenie
lub transfer wiedzy), podstawowe zrédto wiedzy (wiedza wewngtrzna lub zewnetrz-
na) oraz dominujacy obszar wiedzy (istniejaca lub nieistniejaca), B. Mikuta wyr6znit

' A. Saito, K. Umemoto, M. Tkeda, A strategy-based ontology of knowledge management tech-
nologies, ,,Journal of Knowledge Management” 2007, vol. 11, no 1, s. 99-101.

2 Tamze, s. 99-101.

3 Tamze, s. 99-101.
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Rys. 1. Typologia strategii zarzadzania wiedza wedlug B. Mikuly
Zrodto: B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, AE, Krakow, s. 140.

cztery typy strategii zarzadzania wiedza: kreacji przez wspoéldziatanie, kreacji we-
wnetrznej, absorpcji wiedzy i strategii rozszerzania wewngtrznego wiedzy (rys. 1).
Strategia kreacji wiedzy przez wspotdziatanie dotyczy wiedzy nowej dla przed-
sigbiorstwa*. W realizacji tej strategii organizacje wykorzystuja gtéwnie alianse z
organizacjami zewngtrznymi, tu za przyktad moze postuzy¢ praktyka koncernu Eli
Lilly, ktory w latach 2001-2003 zawart blisko 200 aliansow’. Wybor tej strategii
zaktada korzystanie z outsourcingu dzialalno$ci badawczo-rozwojowej, zakupu li-
cencji czy wspolprace z uczelniami lub instytucjami badawczo-rozwojowymi.
Strategia kreacji wewngtrznej dotyczy obszaru wiedzy nowej dla przedsigbior-
stwa, nieistniejacej w otoczeniu lub trudnej do pozyskania z otoczenia. W takiej sy-
tuacji przedsigbiorstwo jest zmuszone kreowaé wiedze samodzielnie z wykorzysta-
niem zespotow ds. B+R, zespolow projektowych, kot jakosci i roznego typu wspdlnot,
np.: wspdlnot praktykow, wspolnot tworczych, wspolnot wiedzy. Ta strategia moze
rowniez stuzy¢ dostosowaniu wiedzy z otoczenia do wymogow przedsigbiorstwa.

4 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, AE, Krakow, s. 140.
5 G. Stach, Business alliances at Eli Lilly: A successful innovation strategy, ,Strategy and
Leadership2006, vol. 34, no 5, s. 30-31.
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Strategia absorpcji wiedzy polega na wykorzystaniu wiedzy z otoczenia poprzez
transfer z innych organizacji do przedsigbiorstwa. Moze si¢ to odbywa¢ na drodze
outsourcingu B+R czy poprzez zastgpowanie wiedzy typu know-how wiedza z ze-
whnatrz przedsigbiorstwa. Czgsto wykorzystuje si¢ zakup licencji, Internet, ekstranet,
studia literatury, szkolenia zewngetrzne, konferencje, korzysta si¢ z ustug rzadowych
agencji doradczych i firm konsultingowych. Wazne jest rowniez zatrudnianie utalen-
towanych pracownikow innych firm badz absolwentow szkot wyzszych.

Strategia rozszerzania wewngtrznego koncentruje si¢ na transferze wiedzy we-
wnatrz organizacji. Przekazywana jest w ten sposdb wiedza zaréwno jawna, jak i
ukryta. Wymaga to stosowania zamiennie strategii personalizacji i kodyfikacji. Za-
stosowanie znajduja tutaj systemy szybkiego reagowania pozwalajace na dotarcie do
ekspertéw z roznych dziedzin i do§wiadczen ptynacych z realizacji projektow, stad
tez musza by¢ one rejestrowane. W ramach tej strategii duza rolg odgrywa rowniez
wykorzystanie baz wiedzy, obrad, szkolen wewngtrznych oraz prowadzenie sponta-
nicznych rozméw pomigdzy pracownikami w czasie i po pracy®.

4. Wyniki badan empirycznych
w zakresie strategicznego zarzadzania wiedza

Badania w kierunku realizacji strategii zarzadzania wiedza w Matopolsce byty prowa-
dzone przez B. Mikute, M. Makowca i A. Waltege” w 2006 . i przez autora w 2009 r.
Objety one 111 respondentow.

Wyniki badan w zakresie stosowania strategii kreacji wewngtrznej przedstawia
tab. 1. Wynika z niej, ze wigkszo$¢ organizacji nie prowadzi dziatalno$ci badawczo-
-rozwojowe]j (tylko 13% badanych zdecydowanie potwierdzito ten fakt). Nieco ina-
czej jest w przypadku funkcjonowania zespolow specjalistow majacych tworzy¢
nowa wiedzg uzyteczna dla przedsigbiorstwa. Tutaj czesciowo lub catkowicie po-
twierdzito ten fakt 42% badanych respondentéw. Moze to §wiadczy¢ o poszukiwa-
niu przez badane organizacje innowacji wiazacych si¢ z niskimi naktadami na B+R.
Jeszcze gorzej sytuacja wyglada, jesli chodzi o stosowanie technik komunikacji, ta-
kich jak kota jakosci, czy metod heurystycznych. Prawie polowa (43%) badanych
nie potrafita wskazac, czy organizacja wykorzystuje metody heurystyczne. Sytuacja
nie wyglada lepiej, jesli chodzi o wynagradzanie pracownikow za zglaszane pomy-
sty — 29% badanych potwierdza sporadycznie otrzymywanie takiego wynagrodze-
nia, za§ zdecydowanie tak — tylko 13%.

Jedynym naprawde w petni wykorzystanym obszarem stosowania tej strategii
jest wdrazanie wlasnych projektow w organizacji (45% respondentéw raczej po-
twierdzilo takie dziatanie, 24% badanych oséb byto o tym przekonanych).

¢ B. Mikuta, wyd. cyt., s. 140-142.

7 B. Mikuta, M. Makowiec, A. Walega, Analiza determinant wdrazania strategicznego zarzqdza-
nia wiedzq w organizacji, [w:] A. Potocki, Spoleczne aspekty przeobrazen organizacyjnych, Difin, War-
szawa 2007, 449-462.
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Analizujac dane w tab. 2, nalezy stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ organizacji ciagle ma
problemy ze wspolpraca w zakresie generowania nowej wiedzy. Tylko 7% badanych
respondentow zdecydowanie potwierdzito wspolprace z innymi organizacjami w za-
kresie badan i rozwoju. Rowniez brakuje wspolpracy z uczelniami i klientami. Le-
piej sytuacja wyglada, jesli chodzi o analizg otoczenia. Ponad 40% badanych stwier-
dzilo, ze takie analizy sa wykonywane. Badania potwierdzity, ze firmy chegtnie
zatrudniaja specjalistow. Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze pomimo §wiadomosci
co do koniecznosci wspoipracy w zakresie badan i rozwoju wciaz brakuje konkret-
nych dziatan w tym kierunku.

Analizujac tab. 3, nalezy stwierdzi¢, ze duza czg$¢ organizacji czerpie wiedze z
Internetu i korzysta z ustug firm konsultingowych i z wywiadowni gospodarczych.
Przy tym Internet jest gtdwnym zrédlem wiedzy z otoczenia. Co wazne, firmy czgsto
wysylaja swoich pracownikow na szkolenia zewngtrzne (tutaj az 34% pracownikow
potwierdza takie dziatanie), w matym stopniu nasladuje si¢ konkurencje w projekto-
waniu nowych wyrobow — zdecydowanie potwierdza ten fakt tylko 10% badanych.
Rowniez bardzo rzadko dokonuje si¢ zakupu licencji — czg$ciowo takie dziatanie
potwierdzito 14% badanych, natomiast zdecydowanie — tylko 4% respondentow.
Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze organizacje podejmuja wigkszo$¢ dziatan w
zakresie absorpcji wiedzy, przy czym sa to te dziatania, ktore charakteryzuja sig ni-
skim stopniem wzbogacania wiedzy plynacej z otoczenia.

Dane zawarte w tab. 4 $wiadcza o tym, ze wigkszo$¢ dziatan podejmowanych w
ramach strategii rozszerzania wewngtrznego dotyczy bezposredniej komunikacji
migdzy ludzmi. W wigkszos$ci organizacji prowadzone sa szkolenia wewngtrzne, co
catkowicie lub czg$ciowo potwierdza 67% (odpowiedzi ,,tak” lub ,,raczej tak’). Row-
nie czesto wystepuje przekazywanie wiedzy przez kierownikow swoim podwladnym
— 56% odpowiedzi ,,tak” lub ,,raczej tak”. Nieco gorzej jest z przekazywaniem wie-
dzy poprzez kodyfikacje wiedzy. Tylko 8% badanych zdecydowanie potwierdzito ist-
nienie okre§lonych wymogow co do nowo powstatej wiedzy, 9% badanych wskazato,
ze organizacja opisuje szczegdtowo zdobyte doswiadczenia, za$ tylko 6% badanych
stwierdzito, ze organizacja tworzy systemy wczesnego ostrzegania.

Porownujac uzyskane wyniki z badaniami przeprowadzonymi przez B. Mikule,
M. Makowca i A. Walege, nalezy stwierdzi¢, ze w zakresie dziatan w ramach po-
szczegblnych strategii nie zaszly istotne zmiany. Nadal mozna zauwazy¢ podobne
stabosci, jak chociazby brak wspotpracy z uczelniami wyzszymi, klientami, zanie-
dbanie w zakresie samodzielnie prowadzonych dziatan badawczo-rozwojowych,
rzadkie wykorzystanie metod heurystycznych. Wida¢ jednak pewna poprawe w od-
niesieniu do absorpcji wiedzy. Przede wszystkim coraz wigcej osob korzysta ze
szkolen zewngtrznych. Jest to zwigzane z dynamicznym rozwojem rynku szkolen.
Wazna rolg odgrywaja tu szkolenia dofinansowane ze srodkéw Unii Europejskie;j.
Jesli chodzi o strategi¢ rozszerzania wewnetrznego, to nadal stabo wykorzystuje si¢
zaawansowane narz¢dzia, takie jak bazy wiedzy, systemy eksperckie itp.®

8 B. Mikuta, M. Makowiec, A. Watega, wyd. cyt., s. 449-462.
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Jesli chodzi o wykorzystanie poszczegdlnych strategii, to z badan przeprowa-
dzonych przez B. Mikute, M. Makowca i A. Walege wynika, ze §rednio w badanej
grupie przedsigbiorstw stosowane sa wszystkie cztery opisane wczesniej strategie.
Podobnie jest w przypadku badan przeprowadzonych przez autora. Srednia punktow
w skali od 10 do 50 uzyskanych dla poszczegdlnych strategii wynosi odpowiednio
28,65 dla strategii kreacji wewnetrznej wiedzy; 26,47 dla strategii kreacji przez
wspotdziatanie; 30,25 dla strategii absorpcji wiedzy i 31,53 dla strategii rozszerzania
wewnetrznego. Warto tez zwroci¢ uwage na fakt, ze wiekszo$¢ strategii zarzadzania
wiedza jest ze soba skorelowana, co przedstawia tab. 5. Ta wspotzalezno$¢ poszcze-
gblnych strategii zarzadzania wiedza §wiadczy o rownoleglym wykorzystaniu po-
szczeg6lnych strategii, o czym pisat B. Mikuta’®.

Tabela 5. Korelacja pomigdzy strategiami zarzadzania wiedza w 2009 r.

Strategia Strategia
absorpcji rozszerzania
wiedzy | wewngtrznego

Strategia kreacji Strategia kreacji

Wyszczegdlnienie . i1q - .
wewngtrznej przez wspodtdziatanie

Strategia kreacji

wewngtrznej 1

Strategia kreacji

przez wspotdziatanie 0,65666 1

Strategia absorpcji wiedzy 0,34615 0,59599 1

Strategia rozszerzania

wewngtrznego 0,36582 0,52889 0,53186 1

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przyktadowo przedsigbiorstwo moze zdecydowac si¢ na jednoczesne wykorzy-
stanie strategii kreacji wewngtrznej i strategii kreacji przez wspoétdziatanie. Zdobyta
w ten sposob wiedza moze by¢ potem rozpowszechniona w ramach strategii rozpo-
wszechniania wewngtrznego.

Z analizy literatury i przeprowadzonych badan mozna wyciagna¢ ogdlne wnios-
ki co do charakterystyki strategii zarzadzania wiedza:

1. Wigkszo$¢ organizacji wykorzystuje wszystkie typy strategii zarzadzania wie-
dza jednoczesnie.

2. Dziatania w ramach poszczegdlnych strategii zarzadzania wiedza sa ze soba
powiazane.

3. Sprawne zarzadzanie wiedza wymaga stworzenia warunkow do realizacji kaz-
dej z wymienionych strategii zarzadzania wiedza.

4. Poszczegolne strategie zarzadzania wiedza ksztattuja realizacjg dziatan w ra-
mach catego procesu zarzadzania wiedza.

Wymienione cechy strategii zarzadzania wiedza decyduja o koniecznosci stwo-
rzenia takiego §rodowiska pracy, ktére sprzyja ich realizacji.

° B. Mikula, wyd. cyt., s. 142.
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Jak wynika z badan nad wptywem kultury organizacyjnej na proces zarzadzania
wiedza, ktory jest ksztattowany przez strategi¢ zarzadzania wiedza, im wigksze: wia-
rygodnosé, szczero$é, odpowiedzialnos¢, zaufanie 1 zaangazowanie wsrod pracow-
nikow, tym wyzsza sprawnos¢ catego procesu zarzadzania wiedza'’. Z kolei z badan,
w ktorych wykorzystano model kultury organizacyjnej Camerona i Quinna, wynika,
ze im silniejsza kultura organizacyjna, tym wigksza sprawnos¢ zarzadzania wiedza.
Przy tym nie dowiedziono jednocze$nie pozytywnego wptywu spdjnosci kultury or-
ganizacyjnej na sprawnos¢ zarzadzania wiedza. Wynika to stad, ze organizacja w
celu jednoczesnej realizacji kilku strategii zarzadzania wiedza musi tworzy¢ roézne
zespoty, ktorych kultura jest inna niz dominujaca w organizacji'!. Przyktadowo orga-
nizacja realizujaca czg$¢ badan we wlasnym zakresie, a cz¢$¢ we wspotpracy z part-
nerami zewnetrznymi, musi stworzy¢ zespoty o réznej kulturze zorientowanej do
wewnatrz organizacji 1 zorientowanej na otoczenie. Zarzadzaniu wiedza sprzyja kul-
tura nastawiona na kreatywnos$¢, w ktorej miejsce pracy wypekione jest zadaniami
begdacymi wyzwaniem dla pracownika'?. Wykazano réwniez ciekawa zalezno$¢ po-
migdzy zdolno$cia do przystosowania si¢ do zmian, stopniem, w jakim pracownicy
podzielaja warto$ci organizacji, mozliwoscia partycypowania w podejmowaniu
decyzji i rozpowszechnieniem misji organizacyjnej wsrod pracownikoéw organizacji
a efektywnoscia zarzadzania wiedza'>.

5. Podsumowanie

Jak wynika z badan prowadzonych w zakresie realizacji strategii zarzadzania wie-
dza, istnieje konieczno$¢ intensyfikacji dziatan w ramach poszczegolnych strategii,
dlatego ksztattowanie kultury organizacyjnej, ktora sprzyjataby realizacji strategii
zarzadzania wiedza wymaga spelienia wielu sprzecznych ze soba warunkow,
np. jednoczesne wykorzystanie strategii kreacji wewnetrznej wiedzy i kreacji wiedzy
przez wspoétdziatanie wymagatoby orientacji wewngtrznej 1 zewngtrznej jednocze-
$nie. Mozna wigc wyciagna¢ wniosek, ze w ramach kreowania kultury organizacyj-
nej nalezy raczej dazy¢ do promowania pewnych uniwersalnych wartosci, jak zaufa-
nie, kreatywnos$¢, uczciwosé, szacunek dla ludzi itp. Takie dziatanie ma réwniez
swoje uzasadnienie praktyczne. Zmiana podstawowych zatozen kultury organiza-

19 Hsing-Jung Hsieh, Organizational Characteristics, Knowledge Management Strategy, Enablers,
Process Capability: Knowledge Management Performance in U.S. Softiware Companies, maszynopis,
Lynn University, Florida, s. 90-91.

L. Ba, Knowledge Management and Organizational Culture: A Social Action Perspective,
maszynopis , The George Washington University, Pittsburg 2004, s. 77.

12 L. Ming-Fong, Relationship of organizational culture toward knowledge activities, ,,Business
Process Management Journal” 2007, vol. 13, no 2, s. 310.

13 'W. Zheng, The Impact of Organizational Culture, Structure and Strategy On Knowledge Man-
agement Effectiveness and Organizational Effectiveness, maszynopis, University of Minnesota, Min-
nesota 2005.
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cyjnej jest bowiem procesem dlugotrwatym, a z kolei gwaltowne zmiany w otocze-
niu przedsigbiorstwa wymagaja szybkiego dostosowania dziatan w zakresie zarza-
dzania wiedza. Niemniej jednak mozna wskaza¢ badania pokazujace destruktywne
dzialanie niektorych rodzajow kultur organizacyjnych, jak chociazby kultury biuro-
kratyczne czy zorientowane jedynie na realizacjg biezacych zadan, natomiast pozy-
tywne dziatanie kultury przedsigbiorczosci'*.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT STRATEGY
AND ORGANIZATIONAL CULTURE
— RECOMMENDATIONS FOR MANAGERS

Summary: This article presents recent investigation towards knowledge management strate-
gies of organizations in Lesser Poland. The survey concentrates on knowledge management
strategies like internal knowledge creation strategy, knowledge creation through cooperation,
knowledge absorption strategy and knowledge dissemination strategy. The results show main
activities used in every strategy stated above. Finally the article contains recommendations for
managers concerning organizational culture shaping.

4 L. Ming-Fong, wyd. cyt., s. 310.
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