PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU

Nr 1147 2006
Problemy regionalne i globalne we wspotczesnej gospodarce swiatowej

Dorota Simpson

Uniwersytet Gdanski

ZARZADZANIE WIEDZA
W KORPORA CJACH TRANSNARODOWYCH
- PRZYPADEK HEWLETT-PACKARD

1. Wstep

Wiedza staje si¢ jednym z podstawowych zasobow ekonomicznych i — jak za-
uwaza A. Toffler — w przysztosci bedzie ostatecznym substytutem dla pozostatych
zasobow [6, s. 78 i n.]. Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa na rynku zalezy w
duzej mierze od umiejg¢tnosci zarzadzania posiadanymi zasobami i ich wykorzysta-
nia. W wielu branzach, zwlaszcza zaawansowanych technologicznie, obserwuje sie
malejaca rolg zasobow materialnych, obejmujacych budynki, wyposazenie, zapasy
itp., a okreslanych jako ,twarde”, na rzecz zasobéw niematerialnych, ,,miekkich”.
Skladaja si¢ na nie podstawowe umiejetnosci oraz technologie, zdolnosci zarzad-
cze, kultura organizacyjna, wizerunek marki i firmy, lojalno$¢ konsumentow, pa-
tenty, kanaty dystrybucji itp. [5, s. 1]. W dobie globalizacji, rozwoju technologii
informatycznych i presji na wzrost akcji przedsiebiorstwa przestaty konkurowaé
wylacznie za pomoca zasobow ,twardych”, a swoja uwage zaczely koncentrowaé
przede wszystkim na zasobach niewidzialnych [3, s. 63]. Wiedza stala si¢ jednym z
gléwnych czynnikéw mikrokonkurencyjnosci, rozumianej jako zdolnosé przedsie-
biorstwa do wzrostu produktywnosci oraz rozwoju produktéw i rynkéw zbytu w
warunkach rywalizacji. Zrodet przewag konkurencyjnych upatruje si¢ coraz cze-
$ciej w takich niematerialnych zasobach przedsigbiorstwa, jak informacja, wiedza
czy kreatywnos¢ pracownikow, ktére posrednio lub bezposrednio prowadza do
innowacyjnych rozwiazan techniczno-technologicznych, stanowigcych jeden z
gtéwnych atrybutéw konkurencyjnosci [4, s. 92]. Zakres oraz tempo przemian w
sferze gospodarczej, technologicznej, ale takze spotecznej i politycznej sprawiaja,
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ze efektywnosé przedsigbiorstw w coraz wigkszym stopniu zalezy od ich zdolnosci
do zmiany i kreowania innowacji. Uwaza si¢, Ze zwycigzg te organizacje, ktore
beda w stanie kreowaé nowe pomysty, tworzy¢ nowa wiedzg, a takze upowszech-
nia¢ ja wsréd pracownikoéw i przeksztalcaé w nowe produkty oraz technologie
szybciej niz ich konkurenci. Wiedza, jak trafnie zauwaza P. Drucker, ,nie za-
mieszkuje w ksiazkach, w bankach, w oprogramowaniu komputerowym. Tam
sa jedynie informacje. Wiedza jest zawsze ucielesniona w czfowieku, jest zdoby-
wana przez osob¢ uczaca sig, jest wykorzystywana lub niewlasciwie uzytkowana
przez jednostke. Zatem w spoleczenstwie wiedzy osoba znajduje si¢ w centrum”
[1, s. 171]. Organizacje, chcac osiagnac sukces w dziedzinie zarzadzania wiedza,
musza opracowac i wdrozy¢ odpowiednie strategie zarzadzania tym zasobem. Stad
celem artykulu jest m.in. przedstawienie strategii zarzadzania wiedza w korpora-
cjach na przyktadzie firmy Hewlett-Packard.

2. Przeglad wybranych strategii zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza, bedac stosunkowo mloda dziedzina, nie doczekalo si¢
jeszcze zbyt wielu teoretycznych modeli, ktore moglyby zosta¢ wykorzystane
przez praktyke gospodarcza. Najwczesniej zainteresowaly si¢ ta dziedzing firmy,
ktorych podstawowa dziatalnosc jest oparta na wiedzy, czyli firmy konsultingowe.
Na podstawie doswiadczen tego typu korporacji mozna zauwazy¢, iz stosuja one w
praktyce dwa podejscia do tego problemu [2, 5. 106 i n.]:

strategi¢ kodyfikacji — wiedza jest kodyfikowana przy wykorzystaniu technik

komputerowych, przechowywana w bazach danych i dostgpna pracownikom

wtedy, gdy jej potrzebuja,
— strategi¢ personalizacji — wiedza jest powiazana z osoba, ktéra ja przekazuje,
istotne sa tu kontakty osobiste, komputery maja te kontakty utatwia¢ i pomagac

w przekazywaniu, a nie w przechowywaniu wiedzy.

Przyktadem pierwszego podejscia moga by¢ takie firmy, jak Andersen Konsul-
ting czy Ernst&Young. Dzigki temu rozwiazaniu wielu pracownikéw ma dostep do
skodyfikowanej wiedzy bez potrzeby kontaktowania si¢ z osoba, od ktérej ona
pochodzi.

Natomiast McKinsey czy Boston Consulting Group wykorzystuja strategi¢ per-
sonalizacji, koncentrujac si¢ na komunikacji mi¢gdzy pracownikami, w mniejszym
za$ stopniu na bazach danych. Wiedza, ktorej nie da si¢ skodyfikowac, przekazy-
wana jest poprzez rozmowy i ,.burze mézgoéw”, ale takze przy wykorzystaniu tele-
fonu, poczty elektronicznej lub wideokonferencji.

Warto doda¢, ze zazwyczaj korporacje wykorzystuja rownolegle obie strategie,
najczesciej w proporcjach 80:20. Wykorzystanie danej strategii zarzadzania wiedza
powinno by¢ scisle powigzane ze strategia konkurencji danej korporacji. Jesli or-
ganizacja oferuje wystandaryzowane produkty, konkurujac za pomoca korzysci
wynikajacych ze skali produkcji, to moze z powodzeniem stosowac¢ strategi¢ kody-
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fikacji. Strategia personalizacji bywa skuteczniejsza w sytuacji, gdy firma konku-
ruje poprzez oferowanie produktéw dostosowanych do potrzeb indywidualnego
klienta. Nalezy rowniez zada¢ sobie pytanie, czy oferowany produkt jest innowa-
cja, czy tez jest juz od dluzszego czasu obecny na rynku. W pierwszym przypadku
wlasciwsze jest wykorzystanie strategii kodyfikacji, gdyz sprzedaz produktow
sprawdzonych na rynku sklada si¢ z tatwo przyswajalnych zadan i wiedzy dajace;j
si¢ skodyfikowa¢. Natomiast strategia personalizacji moze dawaé lepsze rezultaty
w sytuacji, gdy organizacja konkuruje za pomocg innowacyjnych produktéw. Nie-
zbedne jest wowczas dzielenie si¢ informacjami, ktore po skodyfikowaniu mogty-
by straci¢ swoje zalety.

Kolejnym problemem, ktory powinno si¢ rozwazy¢ przy wyborze strategii za-
rzadzania wiedza, jest zidentyfikowanie, jakiego rodzaju wiedzy uzywaja pracow-
nicy przy rozwiagzywaniu problemow. Jesli jest to wiedza formalna, to z powodze-
niem moze by¢ wykorzystana strategia kodyfikacji, wyrazajaca si¢ stwierdzeniem
»people-to-documents”. Jezeli wykorzystywana jest przede wszystkim wiedza nie-
formalna, zdobywana gléwnie poprzez osobiste doswiadczenie, to lepszym podej-
sciem okaze si¢ strategia personalizacji — ,,people-to-people”.

Wybranie odpowiedniego podejscia powinno by¢ zaakceptowane przez kadre
zarzadzajaca, co zapewni organizacji sprawne wdrozenie przyjetej strategii. Im-
plementacja strategii personalizacji jest uzalezniona w duzej mierze od checi pra-
cownikéw do dzielenia si¢ wiedza, stad konieczne jest wypracowanie systemu
motywacyjnego, ktéry zachgcatby ich do takich dzialan. W przypadku strategii
kodyfikacji system motywacyjny powinien zachg¢ca¢ pracownikéw do zapisywania
tego, co wiedza i do umieszczania informacji w elektronicznych bazach danych
oraz ich ciaglego aktualizowania.

3. Zalozenia towarzyszace implementacji zarzgdzania wiedzg
w firmie Hewlett-Packard

Korporacja Hewlett-Packard, o przeszto 60-letniej tradycji, wywodzi si¢ ze
Stanéw Zjednoczonych i dziata w ponad 60 krajach'.

Prace zwiazane z opracowaniem systemu zarzadzania wiedza zostaly zapo-
czatkowane w 1995 r., kiedy to kadra menedzerska zaczgta si¢ zastanawiaé nad
czynnikami sukcesu przedsigbiorstwa w erze gospodarki opartej na wiedzy.
Uznano, iz utrzymywanie pozycji lidera na rynku w dziedzinie produktéw i ustug
informatycznych stanie si¢ w duzej mierze funkcja wykorzystania wiedzy, umie-
jetnosci i doswiadczen ludzi. Chodzito przede wszystkim o lepsza identyfikacje i
kodyfikacje potrzeb klientow oraz umiejg¢tnosci rozwiazywania ich problemow.
Niedostateczne byfo przekazywanie wiedzy przez zespoty konsultantow HP zaj-

! Misja korporacji jest ,,tworzenie technologii i uslug, ktére przynosza korzysci biznesowe, sa
uzyteczne dla spoleczenstwa i podnosza jakos¢ jak najwigkszej liczby ludzi”, zob. [7].
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mujacych si¢ serwisem zespolom implementacyjnym klientéw i dlatego uznano,
ze niezbedne jest wdrozenie odpowiedniego systemu zarzadzania wiedza. Ow-
czesny prezes korporacji wyrazit to nastepujacym hastem: ,,gdyby HP wiedziata,
co HP wie, zyski firmy bylyby trzy razy wigksze”. Dla zrealizowania postawio-
nego celu wypracowano w korporacji nastgpujace zasady, ktére obowiazywaty
wszystkich pracownikéw’:

— zarzadzanie wiedza nie jest jeszcze jedynym programem, lecz nowa droga
prowadzenia prac i nowym wzorcem zachowan, ktére musza znalez¢ odzwier-
ciedlenie w ogoélnej strategii firmy, a rownoczesnie byC zintegrowane z naj-
wazniejszymi procesami biznesowymi,

— zarzadzanie wiedza rozpoczyna si¢ od proceséw gromadzenia oraz wykorzy-
stywania posiadanej wiedzy, jest wzmacniane kultura organizacyjna promujaca
i wynagradzajaca tego typu zachowania,

~ przywodcy musza osobistym przykladem i zaangazowaniem wskazywaé po-
trzeby zmian i spodziewane rezultaty,

— pracownicy be¢da bardziej przekonani do gromadzenia, dzielenia si¢ i wykorzy-
stywania posiadanej wiedzy wowczas, gdy beda widzieli potrzebg takich za-
chowan,

— procesy zarzadzania wiedza powinny si¢ koncentrowac na kluczowej dla orga-
nizacji wiedzy,

— proces zarzadzania wiedza nie polega na dostepnosci instrumentéw, ale doty-
czy przede wszystkim zmian zachowan pracownikow; technologia jest jedynie
tym, co umozliwia i ulatwia wdrazanie proceséw zarzadzania wiedza, nie po-
winna by¢ traktowana jako sita napgdowa tych programéow.

Sformutowane zasady pozwolity na opracowanie w firmie Hewlett-Packard
wizji zarzadzania wiedza, ktorej nadano nastgpujaca forme: ,,nasi pracownicy czuja
si¢ i dzialaja tak, jak gdyby wiedza calej ich organizacji byla w zasiegu reki. Wie-
dza doktadnie, gdzie znalez¢ potrzebne informacje. Chgtnie dziela si¢ swoja wie-
dza i doswiadczeniami z innymi oraz wykorzystuja zgromadzony dorobek intelek-
tualny firmy po to, aby dostarczy¢ naszym klientom najwigksza warto$¢ w ramach
prowadzonych przedsiewzie¢. Sa ont osobiscie odpowiedzialni za dzielenie sig¢
wiedza i korzystanie z wiedzy innych”.

Chodzi o to, aby wielokrotnie wykorzystywac posiadana wiedz¢ i powigksza¢
kapitat intelektualny organizacji poprzez dzielenie si¢ wiedza, co wymaga zmiany
wzorcow zachowan. Wazna jest takze kodyfikacja posiadanej wiedzy.

Opracowana wizja zarzadzania wiedza wymagata tez zmiany kultury organiza-
cyjnej tak, by byla lepiej dostosowana do nowe;j filozofii dziatania HP. Uznano, ze
nalezy zachowa¢ réwnowagg¢ migdzy nowosciami a dotychczasowym dorobkiem
intelektualnym korporacji, promowac¢ i nagradza¢ kreowanie oraz wykorzystywa-

* Opracowano na podstawic materiatéw wewnetrznych firmy HP oraz pracy magisterskiej
A. Czerwonki pisanej pod kierunkiem D. Simpson.
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nie wiedzy mogacej stuzy¢ innym, a takze wlaczy¢ procesy zarzadzania wiedza do

kluczowych proceséw biznesowych.

Sformulowano réwniez oczekiwania firmy w odniesieniu do wzorcéw zacho-
wan pracownikdw, ktore ujeto w cztery punkty:

— oczekuje sig, ze pracownicy beda korzysta¢ z wiedzy i doswiadczenia swoich
kolegéw, gdyz samo gromadzenie wiedzy i zapewnienie mozliwosci korzysta-
nia nie oznacza jeszcze, ze po t¢ wiedzg si¢ si¢ga,

— innowacyjnos¢ jest bardzo wysoko oceniana, ale pod warunkiem, ze wszystkie
sukcesy i niepowodzenia sa udostgpniane innym,

— czas poswigcony na opracowanie wiasnych doswiadczen i rezultatéw oraz do-
$wiadczen innych pracownikéw jest czasem liczonym i ocenianym w taki sam
sposob, jak czas poswigcony na prace produkcyjne czy wdrozeniowe,

— pracownicy, ktorzy aktywnie dziela si¢ swoja wiedza z innymi i korzystajg ze
zgromadzonego kapitalu intelektualnego sa dostrzegani i wysoko oceniani
przez przetozonych.

4. Procesy i instrumenty zarzadzania wiedza w Hewlett-Packard

Celem nadrzednym korporacji w odniesieniu do zarzadzania wiedza bylo stwo-
rzenie takiego systemu, ktory pozwalatby na tworzenie wiedzy, petny dostgp do
niej, efektywne wykorzystanie i swobodny przeptyw w calej organizacji. Aby osig-
gna¢ tak ujety cel, utworzono pig¢ podstawowych proceséw:

— pozyskiwanie, wymiana i rozw6j wiedzy pracownikéw — Learning Communities,
— gromadzenie i strukturyzacja wiedzy — Knowledge Mapping,

~ udostepnianie i dzielenie si¢ wiedza — Knowledge Broker,

— zbieranie informacji o prowadzonych projektach — Project Profiles,

— gromadzenie doswiadczen 1 rezultatow zespolow projektowych — Project

Snapshots.

Wymienione procesy wspomagane sa instrumentami informatycznymi, obej-
mujacymi K — Net, K — Desk, K — Link.

Zespoly uczace si¢ to grupy pracownikéw zainteresowanych okreslong pro-
blematyka dotyczaca rozwiazan biznesowych i informatycznych. Maja one na celu
tworzenie i wymiane wiedzy tak, by nast¢gpowat staly rozwoj jednostek, co powin-
no si¢ przyczyni¢ do rozwoju catej organizacji. Zespoty koncentruja si¢ na okre-
slonych rozwiazaniach dla specyficznych segmentéw rynku, na najnowszych tech-
nologiach informatycznych oraz umiejg¢tnosciach niezbgdnych do realizacji zadan.
Sa strukturami bardzo elastycznymi i dynamicznymi, ktére komunikuja si¢ w spo-
sob formalny i nieformalny, poprzez bezposrednie spotkania, pocztg elektroniczna,
intranet czy telekonferencje. Efekty dziatania zespotdw pojawily si¢ dos¢ szybko w
postaci lepszego przeptywu wiedzy, co z kolei wplynglo pozytywnie na procesy
produkeji, sprzedazy, wdrazania nowych rozwigzan czy obnizania ryzyka realizo-
wanych przedsigwzigc.
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Drugi ze wspomnianych proceséw — Knowledge Mapping — wiaze sie z gro-
madzeniem, katalogowaniem i strukturalizacja wiedzy. Jego podstawowym ce-
lem jest transformacja ulotnej wiedzy w zasob mozliwy do wielokrotnego wyko-
rzystania w przysztosci za pomoca narzedzi informatycznych. Zgromadzona wie-
dze przenosi sig¢ do specjalnych repozytoriow. W odniesieniu do wiedzy cichej,
czyli takiej, ktorej nie da si¢ w ten sposdb przechowywaé, sporzadza si¢ informa-
cje o osobach posiadajacych wiedzg¢ i doswiadczenie zwiazane z okreslonym
problemem.

Knowledge Broker jest procesem majacym na celu ulatwienie i zapewnienie
dostepu do wiedzy wewng¢trznej, zgromadzonej w bibliotece wiedzy, oraz do ze-
wnetrznych baz danych. System pozwala réwniez na bezposredni kontakt z pra-
cownikami, ktérzy w danym momencie posiadaja niezbedna wiedze. Proces ten
jest oparty na instrumentach informatycznych.

Kolejne dwa procesy — HP Project Profiles i Project Snapshots — dotycza
przede wszystkim dziatan zwiazanych ze $wiadczeniem ustug informatycznych i
konsultingowych. Pierwszy z nich jest przegladem realizowanych przez korporacje
projektdw i zespotow projektowych. Dzigki niemu konsultanci majg dobre zrédto
informacji o przedsigwzigciach realizowanych obecnie i w przesztosci, moga row-
niez nawigza¢ kontakty z pracownikami posiadajacymi potrzebna wiedz¢ oraz
doswiadczenie. Fotografie projektéw stanowia obraz realizacji podejmowanych
przedsigwzig¢ w kluczowych punktach procesu sprzedazy i dostawy rozwiazania.
Sa zrodtem informacji o realizowanym przedsigwzigciu i przyjetym rozwiazaniu,
pokazuja, ktore projekty zakonczyly si¢ sukcesem, a ktore porazka. Podstawowym
celem tego procesu jest udzielanie wskazédwek i pomocy tym pracownikom, ktérzy
w przysziosci beda si¢ zajmowacé podobnymi problemami klientow, aby unikneli
btedow popeinionych kiedys przez ich kolegéw. Proces zbierania i dokumentowa-
nia doswiadczen oraz wynikow prac zespotow usprawnia zarzadzanie sprzedaza,
przyczynia si¢ do skrocenia czasu dostawy danego rozwiazania, co w efekcie
wptywa na zadowolenie klienta.

Jak wczesniej wspomniano, wszystkie te procesy wspierane sg specjalnie do
tego celu stworzonymi instrumentami informatycznymi. W celu usprawnienia prac
Learning Communities zbudowano specjalny instrument, ktéry nazwano K — Link.
Dzieki niemu mozna znalezé informacje o wszystkich dzialajacych Learning
Communities, przedmiocie ich dziatan i zamierzeniach na przyszto$¢, dofaczyc¢ do
tych zespotow oraz braé udziat w ich pracach lub stworzy¢ nowy zespot.

Drugi z instrumentow, okreslony jako K — Net, jest elektronicznym portalem
wiedzy korporacji. Ma za zadanie gromadzi¢, przeglada¢ i wyszukiwaé wiedzg
organizacyjna. Zawiera informacje o prowadzonych projektach, stosowanych roz-
wiazaniach (profile i fotografie projektéw), pracownikach i posiadanej przez nich
wiedzy. Gromadzi si¢ w nim wiedzg wykreowana i zgromadzona w Learning
Communities. Pracownicy korporacji maja dostgp zardwno do publicznego, jak i
prywatnego obszaru K — Net. Publiczny obszar K — Net obejmuje repozytorium
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rozwigzan stosowanych w HP, prowadzonych projektow, repozytorium materiatlow
projektowych itp. Obszar prywatny stuzy do wtasnych potrzeb i pracy. Portal K —
Net, poza gromadzeniem wiedzy, stuzy do wymiany dokumentow i umozliwia
prace zespotowa.

K - Desk jest trzecim instrumentem informatycznym i stanowi swego rodzaju
uzupenienie K — Net. Ma na celu ufatwienie pracownikom odnalezienia potrzebnej
wiedzy i dokumentoéw projektowych w portalu K — Net, a takze innych, dostgpnych
zroédet wiedzy. Tworzony jest przez zesp6t rozproszonych po calym $wiecie dorad-
c6éw, ktorych zadaniem jest udzielanie pomocy w odnalezieniu odpowiedniego
dokumentu lub nawiazanie kontaktu z poszukiwanym ekspertem.

Odnoszac rozwiazania zastosowane w HP do teorii zarzadzania wiedza, mozna
stwierdzi¢, ze korporacja wykorzystuje zaréwno strategi¢ kodyfikacji, jak i perso-
nalizacji. Instrument K — Net stuzy kodyfikacji posiadanego i tworzonego kapitatu
intelektualnego, natomiast Lerning Communities, K — Link lub K — Desk to in-
strumenty stuzace wymianie wiedzy i dzieleniu si¢ doswiadczeniami tkwiacymi w
umystach pracownikow. Obie strategie przeplataja si¢ i s stosowane komplemen-
tarnie. Strategia personalizacji jest uzupetniana w kolejnym kroku strategia kodyfi-
kacji — ludzie zaczynaja ze soba rozmawiaé, wymienia¢ doswiadczenia, kreowad
nowe rozwiazania, a potem dochodza do wniosku, ze efekty ich wspoétdziatania
mogg si¢ przydac¢ innym pracownikom. W konsekwencji nast¢gpuje zapis na elek-
tronicznym nos$niku, czyli kodyfikacja.

Warto podkresli¢, ze Korporacja stworzyta specjalny program ,,Compensa-
tion and Award”, majacy na celu wyrazenie uznania dla pracownikow, ktérzy w
najwigkszym stopniu przyczynili si¢ do przeksztatcenia HP w organizacj¢ wie-
dzy. Nagradzanie przyjmuje zréznicowane formy. Moze to by¢ pochwata i
przystowiowy uscisk dtoni prezesa w trakcie osobistego spotkania, wyrdznienie
na forum publicznym i wreczenie pucharu lub dyplomu, pochwala na forum
Learning Communities, przyznanie nagrody finansowej czy mozliwos¢ skorzy-
stania z prywatnych samolotéw korporacji. Kazdego roku sposréd wszystkich
pracownikow HP wybiera si¢ osobg, ktéra otrzymuje tytul ,Mistrza wiedzy”,
dostaje nagrode¢ materialna, a jej zdjgcie jest publikowane na stronie interneto-
wej HP.

5. Podsumowanie osiggni¢¢ HP w zarzadzaniu wiedzg

Wsrdd osiagni¢é w dziedzinie zarzadzania wiedza w HP wymienia si¢ nastg-
pujace dokonania:

- zdefiniowanie rdl i zakresu odpowiedzialnosci — menedzerowie sa Swiadomi
spoczywajacej na nich odpowiedzialnosci za powodzenie proceséw zarzadza-
nia wiedza i ich upowszechnianie wsréd pracownikow;

— promocja i wdrazanie nowego wzorca zachowan — pracownicy zdaja sobie
sprawg, ze oczekuje si¢ od nich, aby starali si¢ korzysta¢ mozliwie najpelniej z
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dostepnej wiedzy, a takze nie ukrywali przed innymi wiasnych kompetencji i
doswiadczen. Pracownicy staraja sie by¢ kreatywni, wiedzac, iz sa to wartosci
wysoko cenione w firmie;

— powstanie ponad stu Learning Communities na calym swiecie, w ktorych
wspolpracuje ze soba kilkadziesiat tysigcy pracownikéw z réznych krajow,
wymieniajac poglady i doswiadczenia, a tym samym wzbogacajac swoja wie-
dz¢ oraz kompetencje. Zespoly te wplywaja pozytywnie na wyniki firmy, z
drugiej zas strony stanowia element integrujacy pracownikéw korporacji;

— stworzenie centralnego repozytorium wiedzy, ktére pozwala na dotarcie do
kazdego oddziatu korporacji na swiecie w celu uzyskania niezbednej wiedzy;

- powstanie bazy danych zdjec i profili projektow, gdzie mozna odnalez¢ informacije
na temat tysigcy projektow zrealizowanych przez HP. Mozna je ponownie wyko-
rzystac, co w znacznym stopniu przyczynia si¢ do skrocenia czasu i naktadow.
Mimo tych niewatpliwych osiagnig¢ kontynuowane sa prace nad dalszg pro-

mocja nowe;j filozofli zarzadzania korporacja. Chodzi o to, aby pracownicy, ktorzy

jeszcze nie przekonali si¢ do nowego systemu zrozumieli jego istot¢ i go zaakcep-
towali. Odnosi si¢ to rowniez do nowo przyjetych osob. Kolejny problem, ktory
stanowi przedmiot prac, to dostep do zgromadzonej wiedzy. Korporacja zgroma-
dzita ogromne zasoby wiedzy, ale nie zawsze pracownicy, mimo checi i zaanga-

Zowania, sa w stanie do niej dotrzeé. Dlatego kluczowym zadaniem jest ulatwienie

dostepu do posiadanej wiedzy tak, aby byla mozliwie najpetniej wykorzystywana.

Wazne jest rowniez, aby nastapilo petne wdrozenie proceséw zarzadzania wiedza

we wszystkich oddzialach korporacji na swiecie. Wprawdzie podstawowe systemy

zostaly wprowadzone w kazdym oddziale, jednak nie we wszystkich ich funkcjo-
nowanie przebiega prawidlowo.

Reasumujac, warto podkresli¢, ze dziatania HP w dziedzinie zarzadzania wie-
dza spotkaty si¢ z wysoka ocena organizacji i instytucji zajmujacych si¢ ta koncep-
cja. Korporacja jest wskazywana innym przedsigbiorstwom jako wzor do naslado-
wania. Czesto takze zajmuje czolowe miejsca w konkursie na ,,Najbardziej podzi-
wiane przedsigbiorstwo zarzadzajace wiedza” (Most Admired Knowledge Enter-
prise - MAKE).

6. Zakonczenie

Zarzadzanie wiedza, jako stosunkowo mioda dziedzina, nie doczekalo si¢ jesz-
cze zbyt wielu teoretycznych modeli, ktore moglyby zosta¢ wykorzystane w prak-
tyce. Najwczesniej zainteresowaly si¢ ta koncepcjg firmy, ktorych podstawowa
dziatalnos¢ oparta jest na wiedzy, czyli firmy konsultingowe. Na podstawie do-
$wiadczen tego typu firm mozna stwierdzi¢, ze stosuja one w praktyce dwa rodzaje
strategii: kodyfikacji i personalizacji.

Dobrym przyktadem firmy, ktéra w praktyce stosuje obydwa podejscia, jest
Hewlett-Packard, ktéra w sposéb planowy i systematyczny wprowadzita komplek-
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sowy program zarzadzania wiedza, precyzujac wizje, strategi¢ oraz oczekiwania i
spodziewane rezultaty. W tym celu opracowano procesy zarzadzania wiedza oraz
wspomagajace je narzedzia informatyczne. Wychodzac z zatozenia, ze to ludzie sa
posiadaczami i twdércami najcenniejszej wiedzy, potozono bardzo duzy nacisk na
to, aby pracownicy zrozumieli swoja role w nowe;j filozofii dziatania firmy, zaak-
ceptowali ja i aktywnie wiaczyli si¢ w procesy zarzadzania wiedza. Dziesigciolet-
nie dzialania korporacji w tej dziedzinie doprowadzily do przeksztalcenia jej w
organizacj¢ oparta na wiedzy i ciagle uczaca si¢. Zbudowana kultura organizacyjna
i klimat ciaglego uczenia si¢ oraz dzielenia si¢ wiedza przynosza wymierne efekty
w postaci sukcesdw odnoszonych na tak przeciez konkurencyjnym rynku.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN TRANSNATIONAL CORPORATIONS
- HEWLETT-PACKARD CASE

Summary

Knowledge management, as a new domain, is not explained by too many theoretical models,
which could be used in practise. Consulting firms use in practise two kind of strategy: codification
and personalization. The article shows that in the analyzed corporation you can find both of them.
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