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STRATEGIA ZARZADZANIA WIEDZA
CZY STRATEGIA WIEDZY?

1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne nie jest jednolita dyscypling w tym sensie, ze réwno-
legle funkcjonuja rdzniace si¢ migdzy soba poglady co do istoty strategii, zrodet
przewagi konkurencyjnej, stosowanych narzedzi analizy. Niemniej jednak, nie
mozna si¢ nie zgodzi¢ co do tego, ze istota zarzadzania strategicznego jest poszu-
kiwanie oryginalnych strategii. Oryginalnych, bo tylko takie w rzeczywistosci po-
zwolq na wyroznianie si¢ organizacji. Klasyczne ujgcie istoly strategii w katego-
riach produktowo-rynkowych, wywodzace si¢ z mysli H.I. Ansoffa [Ansoff 1971,
s. 99], nadal dominuje w praktyce gospodarczej, lecz mozna juz obserwowac ten-
dencje¢ do wlaczania w problemy strategii zagadnienia kluczowych kompetencji.
Tak wigc powoli strategia przywddztwa w wybranych kluczowych kompetencjach,
postulowana przez Hammela i Prahalada, urzeczywistnia si¢ [Hammel, Prahalad
1999, s. 165-177]. Mozna wigc postawic tezg, iz strategia wspodlczesnej organiza-
cji, obserwujacej rozwdj nauki i praktyki w zakresie zarzadzania strategicznego.
opiera si¢ na trzech kluczowych elementach: produkt — rynek — kompetencje
[Brilman 2002, s. 123]. Takie spojrzenie na tre$¢ strategii wymaga pewnej re-
orientacji w zakresie narzedzi i obszaréw analizy strategicznej. W duzym uprosz-
czeniu i skrocie mozna jedynie stwierdzi¢, iz nadal bardzo niedoskonale sg narzg-
dzia stuzace do analizy zasobow organizacji, szczegélnie tych zasobow, ktore na-
zywamy kapitatem intelektualnym lub kapitatem wiedzy {Chatzkel 2003].

Prezentowany artykutl prébuje si¢ zmierzy¢ z wybranymi problemami wspot-
czesnego zarzadzania strategicznego w warstwie teoretyczno-dedukcyjnych rozwa-
zan. Jest proba zinwentaryzowania dorobku teorii w wybranym zakresic oraz wlas-
nych opinii i przemyslen autorki. W szczegoélnosci obszar zainteresowan dotyczy
relacji miedzy wiedza, strategia ogolna a strategia wiedzy.
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2. System zarzadzania wiedza

Strategia wiedzy jest rozumiana w znaczeniu, jakie temu pojeciu przypisal M.
Zack, stad tez nie jest w zadnym razie utozsamiana ze strategia zarzadzania wiedza
[Zack 1999; Jones 2000]. M. Zack najogdlniej rozumie strategi¢ wiedzy jako dzia-
lania majace umozliwi¢ realizacj¢ strategii ogélnej. Jesli do realizacji strategii or-
ganizacji wystarczaja zasoby wiedzy bedace w posiadaniu organizacji, to strategia
wiedzy oznacza eksploatacj¢ tych zasobow, jesli zas$ wystepuje luka niedoboru
wiedzy, to oznacza to konieczno$¢ eksploracji wiedzy [Zack 1999]. Wydaje sie, ze
takie typy rodzajowe strategii wiedzy sg wystarczajace, przynajmniej na poziomie
ogolnym. W ramach strategii eksploatacji czy strategii eksploracji dokonuje si¢
dopiero uszczegdlowienia w zakresie konkretnych proceséw zwiazanych z wiedza.
Wydaje si¢ wigc, ze przedstawiane w literaturze rézne ujecia rodzajow strategii
zarzadzania wiedza nic zawsze sg uzasadnione, a w szczepdlnosci nieuzasadnione
jest stosowanie w kazdym przypadku kategorii ,strategia™ . Zarzadzanie wiedzg
ma niewatpliwic charakter strategiczny, co nie implikuje wprost stosowania kate-
gorii strategia™ do okreslenia koniecznych kierunkoéw aktywizowania organizacji
w zakresie procesow zwigzanych z wiedza.

Zarzadzanie wiedza jest traktowane jako element wtérny wzgledem strategii
wiedzy 1 oznacza odpowiednie dla strategii organizacji organizowanie i ksztalto-
wanie procesow zwiazanych z wiedza. Te procesy majg umozliwié realizacj¢ stra-
tegii ogolnej, a wige postrzegane sg raczej jako element implementacji niz identy-
fikowania strategii. B. Mikuta, okreslajac zarzadzanie wiedza, wskazuje, iz polega
ono na pozyskiwaniu odpowiednich srodkow, wypracowywaniu warunkéw, metod
i technik umozliwiajacych przebieg proceséw zwigzanych z wiedza oraz sterowa-
niu ich wykorzystaniem [Mikuta, Pietruszka-Ortyl 2003, s. 6]. Takie ujecie dodat-
kowo eksponuje operacyjny charakter zarzadzania wiedza oraz to, ze zarzadzanie
wiedzg w sensie okreslania proceséw zwiazanych z wiedza stanowi w istocie faze
implementacji strategii ogélnej organizacji.

Odwolujac si¢ do roznych préb operacjonalizac)i procesu zarzadzania strate-
gicznego, mozna zatem uznadé, iz istnieje system zarzadzania wiedzg. System ten
ma charakter dynamiczny, to znaczy jego zmiany sg uzaleznione od zmian strategii
ogblnej, niczaleznie od tego, czy ma ona charakter swiadomego aktu wyboru, czy
tez charakter bardziej inkrementalny. System zarzadzania wiedza shuzy realizac)i
strategii ogolnej, a jego clementami sa: strategia wiedzy, procesy zwigzane z wie-
dza oraz narzgdzia zarzadzania wiedza.

Do okreslenia stratcgii wiedzy (poziom strategiczny) istotne jest zidentyfiko-
wanie luki wiedzy (nadmiar wiedzy/ niedobér wiedzy). Ta zidentyfikowana luka
ma wplyw na formulowanic strategii wiedzy. Z kolei strategia wiedzy jest imple-

"'Na przyklad strategia personalizacii i kodyfikacji [1lansen, Nohria, Tierncy 1999] czy strategic
wplywu. rozszerzania. przywlaszezania i sondowania wiedzy [Krogh, Nonaka, Aben 2001].
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mentowana do systemu organizacyjnego poprzez procesy zwigzane z wiedza. A
zatem istotne jest na tym poziomie okreslenie koniecznych proceséw zwigzanych z
wiedza (poziom implementacji), a nastgpnie ich zoperacjonziizowanie poprzez
wskazanie wlasciwych narzedzi zarzadzania wiedza (poziom operacyjny). Grafticz-
ny obraz systemu zarzadzania wiedza przedstawia rys. 1.

System zarzadzania wiedza organizacji znajduje si¢ pod silnym wpltywem rela-
cji, w jakich pozostaje organizacja ze swoimi partnerami biznesowymi. Przy czym
kategoria partnera strategicznego jest rozumiana bardzo szeroko i obejmuje wszel-
kie podmioty, z ktérymi organizacja mniej lub bardziej systematycznic, formalnie i
celowo nawiazuje relacje. Tak rozumiane relacje partnerstwa konstytuuja sie¢ wic-
dzy, sie¢, w ktéra uwiklana jest organizacja ze wzgledu na realizowane ccle
przedmiotowe.

Strategia_wiedzy

Procesy zwigzane z wiedzg

Sie¢ wiedzy

Narzg¢dzia zarzadzania wiedza

Rys. 1. System zarzadzania wicdzy

Zrodlo: opracowanic wlasne.
3. Wiedza a strategia ogdlna

Przegladajac literaturg przedmiotu, tatwo zauwazy¢, iz strategia wiaze si¢ nie-
watpliwie z atrybutem dlugiej perspektywy czasowej. Perspektywa czasowa przy-
pisywana jest dziataniom, ktore maja sluzy¢ realizacji strategii. Wydaje sig, zc
obecnie raczej powinno si¢ eksponowac efekty dlugookresowe niz dzialania roz-
ciagnigte w czasie. Stad strategia jest okreslana przez autorke jako dziatania, kto-
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rych efekty majq charakter dtugookresowy, i nie tylko w znaczeniu trwania w dtu-
gim czasie, ale rowniez uzyskiwania rezultatdw odroczonych w czasie. Je$li wiec
dzisiaj podejmujemy dziatanie, a jego efekty pojawia sie w przysztosci, to takie
dzialanie traktujemy jako strategiczne, a wigc jako element pozwalajacy na realiza-
cj¢ strategii. Wydaje sig, ze takie rozumienie strategii jest obecnie bardziej uzasad-
nione z uwagi na duza zmienno$¢ warunkow funkcjonowania organizacji. Zmien-
nos¢ warunkéw funkcjonowania organizacji powoduje podejmowanie réznorod-
nych akcji ze strony organizacji. W danej czasoprzestrzeni trudno jednoznacznie
okresli¢, ktore aktywnosci i decyzje maja/beda miaty charakter strategiczny. Tak
wiec organizacje dzialaja troch¢ po omacku, probujac realizowaé rozne dziatania.
Nie neguje to oczywiscie potrzeby identyfikowania strategii w sposob mniej lub
bardziej formalny, a wrecz powinno skfania¢ do znacznego wysitku na rzecz pro-
wadzenia wieloaspektowych analiz zarbwno potencjalu organizacji, jak i warun-
kow zewnetrznych funkcjonowania. Efekt przeprowadzonych analiz stanowi bo-
wiem punkt zaczepienia, czyli innymi stowy pokazuje, jaka jest obecnie sytuacja i
co aktualnie jesteSmy w stanie przedsiewzigc.

Przedstawiony tok rozumowania jest istotny do okreslenia m.in. roli zasobdéw
wiedzy, ich diagnozy i oceny warto$ci do identyfikowania strategii ogdlnej. Wie-
dza jest niewatpliwie jednym z zasobow organizacji i w zwigzku z tym konieczne
staje si¢ jej diagnozowanie w kontekscie strategicznym. W tym sensie moze sta-
nowi¢ determinantg wyboru strategii w sensie zardbwno pozytywnym, jak i nega-
tywnym. Co prawda, do dzisiaj brakuje dobrze zoperacjonalizowanych technik
diagnozowania zasobéw niematerialnych organizacji, jednak mozna w tym obsza-
rze wykorzysta¢ propozycje¢ chociazby J. Brilmana [Brilman 2002, s. 143], J. Bar-
neya [Barney 1991] czy M. Bratnickiego [Bratnicki 2000, s. 62]".

Strategia jest wigc formulowana na podstawie zarowno informacji o otoczeniu,
jak i informacji o organizacji oraz oceny zasoboéw wiedzy, ktore pozostaja w dys-
pozycji organizacji.

4. Strategia ogodlna a strategia wiedzy

Strategia ogdlna organizacji jest formutowana w na podstawie stanu faktycznego.
Z tego wzgledu oznacza pewna koncepcjg dziatan zmierzajacych do dopasowania sig

? 1. Brilman uwaza, 7¢ oceny wartosci zasobow (wiedzy) ze strategicznego punktu widzenia na-
lezy dokonywaé¢ na podstawic trzech indykatoréw: popylu na dany zasob, rzadkosci zasobu oraz
odpowiedniosci zasobu. Wedlug Barneya wartos¢ zasobéw w kontekscie mozliwosci, jakic przedsta-
wiaja w uzyskiwaniu renty ckonomicznej/przewagi konkurencyjnej, oceniamy na bazie ich wartosci,
rzadkoscl, trudnosci w kopiowaniu i substylucji oraz wlasciwego zorganizowania. M. Bratnicki
proponuje przeprowadzad test zasobdw na podstawie nastgpujacych kryteriéw: cennos¢, rzadkosc,
kosztowno$¢ w nasladowaniu, trwalo$é, wlasno$é, niepodatnos¢ na substytucje, lepszy niz u konku-
rentéw, skodylikowanie, uosabiany przez uczestnikéw tworzenia strategii, podatny na wykorzystanie,
wazny.
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do tego stanu: zmienionych potrzeb i oczekiwan klientéw, pojawiajacych si¢ ryn-
kow, dziatan konkurentdéw. Nie zawsze wiec oznacza zmiane jakosciowa, ale zawsze
ma na celu polepszenie uzyskiwanych efektéw dzialania i to jeszcze takie, ktore be-
dzie mialo charakter wzglednie trwaly. Strategia wymaga najczesciej zmiany proce-
dur dziatania, zmiany w konfiguracji uczestnikdéw organizacji i wicle innych. A jesli
jest powieleniem wczesniej realizowane; strategii, to ma charakter retroreaktywny'.

Przedmiotem rozwazan w tym artykule sg te strategie, ktore roznia si¢ od do-
tychczas realizowanych i maja charakter reaktywny, a nawet aktywny. Strategia
ogdlna organizacji determinuje strategi¢ wiedzy w odniesieniu zarébwno do posia-
danych, jak i potrzebnych zasobow wiedzy, ktdre umozliwia realizacje strategii
ogolnej. Wszelkie dzialania przedsi¢biorstwa wynikaja bowiem z okreslenia ro-
dzaju wartosci, ktore przedsigbiorstwo chce oferowaé, oraz z tego, kto jest adresa-
tem tej wartosci [Manville, Foote 2003, s. 66].

Strategia wiedzy jest wynikiem poréwnania wiedzy bgdacej w posiadaniu orga-
nizacji z wiedza konkurentéw oraz okreslenia wiedzy potrzebnej do realizacji strate-
gii ogolnej. Jej istota jest powigzanie procesow zorientowanych na wiedzg, technolo-
gii oraz form organizacyjnych ze strategia organizacji. Strategia wiedzy to rownowa-
zenie posiadanych zasobow opartych na wiedzy 1 umiejetnosciach ich wykorzystania
z wiedza potrzebna w celu oferowania produktéw lub uslug lepszych niz konkurenci.
Istotnym elementem strategii wiedzy jest okreslenie tych zasobdéw opartych na wie-
dzy i umiejetnosciach ich wykorzystania, ktdre wspieraja pozycj¢ przedsigbiorstwa
w kategoriach produktu i rynku {Zack 1999, s. 127, 131].

Interesujace wydaje si¢ zestawienie podstawowych zasad, ktorych przestrzega-
nie umozliwi formulowanie strategii wiedzy sensu stricto. Zostaly one przedsta-
wione przez konsultantéw firmy McKinsey (por. [Manville, Foote 2003]). A oto
pi¢¢ podstawowych zasad:

e strategia wiedzy wynika ze strategii firmy, a nie z wiedzy;

e strategia wiedzy nie bedzie strategia, dopoki bedzie wiazana z tradycyjnymi
kryteriami oceny;

e strategia wiedzy nie jest tozsama z zarzadzaniem wiedza;

e organizacja wykorzystuje wiedz¢ poprzez sie¢ relacji migdzy wspotpracujacy-

mi pracownikami, nie za$ przez sie¢ technologii;

e zasada pull not push — wiedza wynika raczej z potrzeb pracownikéw niz ze
scentralizowanych informacji.

Strategia wiedzy wypelnia zatem luk¢ migdzy wiedza posiadang a wiedzg po-
trzebng do realizacji strategii. Stanowi wigc przejscie migdzy faza formutowania a
faza realizacji strategii, stanowiac migdzy innymi tre$¢ procesu implementacji
strategii ogdlnej.

* Podobne stanowisko w odniesicniu do istoty strategii przyjmuje J. Rokita. W sformulowanc)
delinicji strategii podkresla .wzglednic trwale sukcesy ™. co cksponuje dlugic ramy czasowe strategii,
ale nic odnosi si¢ do dziatan realizowanych i planowanych w dlugim czasic. por. [Rokita 2005, 5. 26].
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Zidentyfikowana strategia ogdlna organizacji wymaga analizy z punktu widzenia
warunkow czy tez mozliwosci jej realizacji. Na etapie tych dzialan identyfikowane sa
rozbieznosci migdzy istniejacym stanem zasobow i kompetencji a stanem koniecznym
z punktu widzenia realizacji strategii. Rozbieznosci takie moga wystapi¢ we wszyst-
kich analizowanych obszarach, w tym w zakresie zasobéw wiedzy. Mozna zatem mé-
wic o strategicznej luce wiedzy, ktora egzemplifikuje rozbiezno$¢ miedzy posiadanymi
zasobami wiedzy a poziomem zasobdéw wiedzy, ktory umozliwi realizacje strategii
ogolnej. Potrzeby w zakresie wiedzy do$¢ trudno okresli¢ w calosci ex ante. Na po-
ziomic okreslania potrzeb w zakresie wiedzy mozna wyrdzni¢ dwa obszary:

— obszar potrzeb w zakresie wiedzy mozliwy do okreslenia ex ante,

— obszar zasobéw wiedzy potrzebnej, ktérych zidentyfikowanie jest trudne albo
wregez niemozliwe z uwagi na trudnosci z przewidywaniem zjawisk w przy-
szlosci.

Niewatpliwie interesujace sg te zasoby wiedzy, ktore sa/bedq potrzebne, a
mozna je jedynie zidentytikowac ex post. W razie wystapienia luki niedoboru natu-
ralnym kierunkiem dziatan wydaje si¢ uzupetnianie pojawiajacych si¢ luk wiedzy i
luk kompetencyjnych. A to najlepicj koresponduje z istota organizacji uczace;j sig.

W wyniku analizy luki strategicznej moze si¢ rOwniez okazaé, ze organizacja
dysponuje nadmiarem zasobow wiedzy w poréwnaniu z potrzebami w zakresic
realizacji przyjetej strategii ogolnej. Pojawia si¢ zatem potrzeba, jesli nie koniecz-
nos¢, zagospodarowania tych zasobow, poniewaz — jak si¢ powszechnie uwaza
— wiedza niewykorzystywana traci na wartosci.

Z uwagi na trudnosci i wysilek, jaki trzeba ponies¢ w celu zidentyfikowania i
szacowania zasobow wiedzy, zarowno tej bedacej w dyspozycji, jak i tej potrzeb-
nej do realizacji zamierzen strategicznych, strategia wiedzy w swej wymowie ma
stuzy¢ zmianom (innowacyjnym) o charakterze rewolucyjnym. Strategia wiedzy
wyznacza bowiem kierunki uczenia i uczenia si¢. Oba te procesy sa kosztowne nie
tylko w kategoriach f{inansowych, ale rowniez organizacyjnych, fizycznego i psy-
chicznego wysitku, zmiany modecli mentalnych itp. Niezwykle wazny jest tutaj
aspekt konkurencji. Z jednej strony konkurenci rozwijaja si¢ poprzez réoznorodne
zmiany, a wigc 1 tam zachodza procesy uczenia i uczenia si¢, z drugiej strony sta-
nowia stymulator wewnetrznych procesow uczenia i uczenia sig.

5. Zakonczenie

Przedstawione powyzej rozwazania porzadkuja zakres pojeciowy takich kate-
gorii, jak strategia wiedzy i1 zarzadzanie wiedza, jednoczesnie okreslajac poziom ogol-
nosci tych pojgé. Wskazano relacje migdzy analizowanymi bytami a strategia ogolna
organizacji. Wydaje si¢, ze operacjonalizacja systemu zarzadzania wiedza wyraznie
ulatwia zrozumienie poziomu zaréwno strategicznego, jak i operacyjnego, zwigzanego
z zasobami wiedzy, i ich roli w formutowaniu i realizacji strategii ogoélnej. Rodzaje
strategii wiedzy pozostaja pod scistym wplywem rodzaju przyjetej do realizacji strate-
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gii ogdlnej organizacji, co jest niewatpliwie interesujace w warstwie zarowno teore-
tycznej, jak i praktycznej i bedzie stanowito przedmiot dalszych badan autorki.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT STRATEGY
OR KNOWLEDGE STRATEGY

Sumary

The aim of presented paper is to clarifying and explaining meaning of such categorics as knowl-
edge strategy, knowledge management strategy and knowledge management system. Knowledge
management system consist of three levels: identilication in terms ol knowledge strategy. implemen-
tation i.e. knowledge processes and operational — knowledge management’s tools.
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