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Dostosowanie strategii zarzadzania wiedzg do oferowanych produktow i kluczowej

wiedzy w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badan dotyczace stosowanych strategii
zarzadzania wiedza. Sprawdzono, czy strategia zostala wlasciwie dostosowana do
oferowanych produktow 1 kluczowej wiedzy w matych 1 $rednich przedsigbiorstwach.
Obliczenia wykazaty, ze tylko 30,91% badanych przedsigbiorstw stosuje odpowiednia

strategi¢ zarzadzania wiedza.

1. Wprowadzenie
Strategia zarzadzania wiedza jest to sposob, w jaki przedsigbiorstwo zamierza zdoby¢
wiedzg, a nastgpnie wykorzysta¢ ja do realizacji swoich celow. G. Krogh, I Nonaka i M.
Aben' definiuja strategic wiedzy jako zaangazowanie procesdw zwiazanych z wiedza do
istniejacych lub nowych obszaréw wiedzy dla osiagania celow strategicznych. Natomiast
M.H. Zack’ definiuje strategic wiedzy jako rownowazenie zasobow wiedzy organizacyjnej i
zdolnosci do wiedzy pozwalajacej wprowadzi¢ produkty i ustugi konkurencyjne. Strategia
wiedzy jest wigc uszczegOlowieniem ogolnej strategii przedsigbiorstwa o wymagania w
stosunku do zasobu wiedzy, jaki powinien by¢ w posiadaniu organizacji, aby zrealizowac
zalozone cele i sprawnie dostosowywac sie do zmian zachodzacych w otoczeniu®.
Literatura przedmiotu jest coraz bogatsza w typologie strategii zarzadzania wiedza. Do
podstawowych strategii mozna zaliczy¢:
— wyr6znione przez M.T. Hansena i T. Tierneya strategie kodowania i personalizacji®;
— strategie tworzenia, transferu i ochrony wiedzy sformutowane przez J.M. Bloodgooda

i W.D. Salisbury’ego’;
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— strategie wplywania, rozszerzania, przywlaszczania i sondowania wiedzy wedtug
typologii G. von Krogha, I. Nonaka, M. Abena®;

— kompleksowego zarzadzania wiedza, transferu wiedzy i ksztaltowania najlepszych
praktyk, zarzadzania wiedza o klientach, osobistej odpowiedzialno$ci za wiedzg,
zarzadzania aktywami intelektualnymi, innowacji i kreowania wiedzy .

Firmy najczeséciej stosuja jedna z dwoch strategii zarzadzania wiedza: strategie

kodowania (codification strategy) albo strategie personalizacji (personalization strategy)®.

2. Strategia kodowania

Strategia kodowania polega na gromadzeniu informacji i wiedzy w rozbudowanych
bazach komputerowych skad maja do niej dostgp pracownicy. Jej zalozenia pokrétce mozna
uja¢ w punktach:

- podstawa funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza jest kodowanie i przechowywanie
wszystkich informacji w komputerowych bazach danych, stad moga one by¢ fatwo 1
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 inwestuja pieniadze w systemy informatyczne i
telekomunikacyjne, ktore pozwalaja wszystkim pracownikom — gdziekolwiek by sig
znajdowali — korzysta¢ z doswiadczen kolegdw z catego §wiata;

- szczegoblny nacisk — w odniesieniu do personelu — jest kladziony na umiejetnosé
wykorzystywania istniejacych wzorcoéw i rozwiazan, a takze na trosk¢ o przyczynianie si¢
do rozwoju funkcjonujacych juz baz danych;

- w zwiazku z mozliwos$cia stosowania gotowych procedur i projektow skroceniu ulega
czas obstugi klienta, a — w konsekwencji — zmniejszaja si¢ koszty pracy i naktady
finansowe.

Podejécie to zmierza w kierunku tworzenia jednej korporacyjnej lub kilku
specjalistycznych baz wiedzy. Bazy te zawieraja zazwyczaj fakty i reguty wnioskowania,
ktore powstaty w wyniku zakodowania wiedzy zdobytej od ekspertow. Istnieja tez systemy

nieregulowe, takie w ktorych wiedza jest zakodowana w postaci potaczen wag sieci

® Krogh G., Nonaka 1., Aben M., Making the most of your company'’s knowledge: a strategic framework, “Long
Range Planning”, nr 4, 2001, s.426.

" Gamble P.R., Blackwell J., Knowledge management. A state of the art guide, Kogan Page, London 2001, s.122-
124.

¥ Hansen M., Nohria N., Tierney T., What is Your Strategy for Managing Knowledge?, “Harvard Business
Review”, March-April 1999, s.109.



neuronowej. Aby mozna byto w sposdb prosty korzysta¢ zawartej w tych bazach wiedzy
budowane sa specjalne systemy ekspertowe.

Rozwijajac poszczegodlne cechy strategii kodowania, istotne jest potozenie nacisku na
tworzenie baz danych, ktore sa dostgpne pracownikom przez system informatyczny.
Pracownik zajmujacy si¢ okre§lonym problemem moze — bez konieczno$ci komunikowania
si¢ z innymi pracownikami — sprawdzi¢ w bazie danych, czy podobny problem zostal
rozwigzany wczesniej. Powtorne uzycie podobnych rozwiazan, schematéw, pozwala osiagnac
wigksze oszczednos$ci czasowe, zajmowac si¢ wigksza liczba projektow, a przez to generowaé
wigkszy przychdd. Brak konieczno$ci indywidualnego spotkania z twércami baz wiedzy
redukuje koszty komunikacji oraz przynosi oszcz¢dnosci w czasie, a pracownik popeinia
mniej bledow przy realizacji zadania. Oczywiscie w tej strategii wystgpuja tez spotkania z
pracownikami, bezposrednia wymiana do§wiadczen, jednak jest to w mniejszej skali, niz w
strategii personalizacji, chociazby ze wzgledu na duze zespoly wspotpracownikéw liczace

$rednio 30 oséb’.

3. Strategia personalizacji
Strategia personalizacji polega na stwarzaniu mozliwo$ci kontaktu pomigdzy ludzmi

i bezposredniego przekazywania posiadanej przez nich wiedzy'’. Systemy komputerowe sa

w tym przypadku traktowane jedynie jako narzedzie umozliwiajace taki kontakt. Ta strategia

bazuje na nastgpujacych zatozeniach:

- zarzadzanie wiedza opiera si¢ nie na przechowywaniu i kodowaniu pojawiajacych si¢
informacji, ale na procesie ich przekazywania (zwlaszcza wiedzy ukrytej) w bezposrednim
(osoba osobie) kontakcie, podczas ktorego dochodzi do tworzenia nowych, Scisle
dopasowanych do wymagan klienta procedur i schematow dziatania;

- dla kazdego nowego projektu tworzone jest indywidualne rozwiazanie, wypracowane w
wyniku dialogu migdzy poszczegdlnym ludzmi, a nie poprzez potaczenie suchych danych
z bazy — wazne sa rozmowy, burze mozgow, sesje tworczego rozwiazywania problemow;

- technika informatyczna jest uzywana, ale gléwnie po to, aby utatwi¢ kontakty migdzy
pracownikami oraz stworzy¢ warunki do efektywnej komunikacji i wspolpracy — tworzone

sa sieci nie tyle informatyczne, co sieci ludzi posiadajacych wiedz¢ i do§wiadczenie;
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- personel jest zachgcany do generowania nowych rozwiazan niz do bazowania na juz
istniejacych oraz po drugie do jak najszerszego dzielenia si¢ posiadana wiedza z
wspoOtpracownikami (dominuje model mentoringu i coachingu);

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

Podejscie to charakteryzuje si¢ zastosowaniem technologii informatycznych do
utatwienia kontaktéw pomiedzy pracownikami. Tworzy si¢ specjalne placowe systemy
motywacyjne tak skonstruowane, aby nagradza¢ pracownikow nie tylko za wykonywanie
glownych zadan zwiazanych z ich stanowiskiem, ale réwniez premiowane jest udostgpnianie
wlasnej wiedzy wspolpracownikom. Stosowane sa np. kompleksowe systemy zdalnej
edukacji do przeprowadzania szkolen personelu.

W strategii personalizacji uzywa si¢ technologii informacyjnej, jednak peini ona inna
funkcjg. W przypadku gdy nie jest mozliwe bezposrednie spotkanie pracownika aktualnie
rozwiazujacego nietypowy problem z pracownikiem posiadajacym wigksze doswiadczenie,
prowadzi si¢ rozmowe telefoniczna, wysyta e-maile, lub stosujac nowsze rozwiazania,
organizuje telekonferencj¢. Na pewno wptywa to na wigksze koszty komunikacyjne, ale firmy
staraja si¢ rozwiaza¢ projekty wymagajace wigkszej ilosci wiedzy ukrytej, zatrudniajac
bardziej doswiadczonych i zdolnych pracownikow. W tej strategii zbiera si¢ dane dotyczace
tego, kto zaymowat si¢ okre§lonymi projektami, skanuje si¢ pewne rozwiazania po to, by moc
bezposrednio zapyta¢ o cechy istotne dla danego projektu. Ustugi §wiadczone przez firmy o

strategii zorientowanej na kontakty miedzyludzkie sa bardzo bogate w wiedze ukryta''.

4. Analiza wynikow badan

Badania przeprowadzono w 368 matych i 143 $rednich przedsigbiorstwach z terenu
wojewodztwa $laskiego w 2006 roku. Kwestionariusz ankietowy skierowany zostat do kadry
kierowniczej.

Analizujac odpowiedzi zawarte w kwestionariuszu ankietowym sprawdzono na jakiej
strategii opieraja si¢ badane przedsigbiorstwa 1 czy strategie te sa dopasowane do
oferowanych produktow i rodzaju wykorzystywanej wiedzy.

Pytania od jeden do pig¢¢ dotyczyty strategii kodowania. Ankietowani odpowiadali w
skali od 1 do 5, gdzie: jeden oznaczato nigdy a 5 zawsze. Pytania te zaprezentowano w tabeli

1.
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Tabela 1. Elementy strategii kodowania

Strategia kodowania

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

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

3. | Przedsigbiorstwa inwestuja pieniadze A4 systemy informatyczne
i telekomunikacyjne

4. | W przedsigbiorstwie istotna jest umiejetnos¢ wykorzystywania istniejacych wzorcow i
rozwiazan, 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
obstugi klienta, a — w konsekwencji — zmniejszaja si¢ koszty pracy i naktady finansowe

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury

Pytania od sze$¢ do dziesie¢ dotyczyly strategii personalizacji, poruszone kwestie
zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Elementy strategii personalizacji

Strategia personalizacji

6. Wiedza przekazywana jest gtdéwnie w bezposrednim (osoba osobie) kontakcie, podczas
ktorego dochodzi do tworzenia nowych, $cisle dopasowanych do wymagan klienta procedur i
schematow dziatania

7. | Do kazdego nowego projektu tworzone jest indywidualne rozwiazanie, wypracowane w
wyniku dialogu migdzy poszczegdlnym ludzmi, a nie poprzez potaczenie suchych danych z
bazy — wazne sa rozmowy, sesje tworczego rozwiazywania problemow

8. Technika informatyczna jest uzywana, ale gltéwnie po to, aby ulatwi¢ kontakty migdzy
pracownikami oraz stworzy¢ warunki do efektywnej komunikacji i wspolpracy

9. Personel jest zachgcany bardziej do tworzenia nowych rozwiazan niz do bazowania na juz
istniejacych oraz, po drugie, do jak najszerszego dzielenia si¢ posiadana wiedza ze
wspotpracownikami

10. | Proces obstugi klienta jest $cisle dopasowany do wymagan i jego oczekiwan co sprawia, ze
proces ten jest dlugotrwatly oraz pracochtonny i kosztowny

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury

Nastepnie sprawdzono, ktora strategia dominuje w danym przedsigbiorstwie. Wedtug
otrzymanych wynikow wigkszo$¢ przedsigbiorstw nastawionych jest na strategie
personalizacji (51,86%), natomiast 38,16% przedsigbiorstw stosuje strategi¢ kodowania, tylko
9,98% badanych przedsigbiorstw stosuje w jednakowym stopniu obydwie strategie.

Wybdr, ktora strategia jest dla konkretnego przedsigbiorstwa lepsza i ktora — w
zwiazku z tym — powinna dominowa¢ winien by¢ uzalezniony od wielu czynnikow, m.in. od
istniejacej kultury organizacyjnej czy istniejacego potencjatu zatrudnionych, ale kluczowe
wydaja si¢ by¢ dwie kwestie:

- Czy przedsigbiorstwo oferuje standardowe czy tez $cisle dopasowane do kazdego klienta
produkt lub ustuge — jesli produkt jest standardowy skuteczna moze okaza¢ si¢ strategii

kodowania; jesli produkt jest opracowywany wedle okre§lonych specyficznych potrzeb




klienta warto wprowadzi¢ strategi¢ personalizacji, Wedlug przeprowadzonych badan
52,00% badanych przedsigbiorstw oferuje produkty standardowe 1 tylko 25,69% z nich
stosuje strategi¢ kodowania. Z 48,00% przedsigbiorstw oferujacych produkty S$cisle
dopasowane do kazdego klienta 33,66% stosuje strategi¢ personalizacji;

- Czy pracownicy bazuja w swej pracy na wiedzy jawnej, jasno wyrazalnej i dajacej si¢
kodowa¢, czy tez na wiedzy ukrytej, o ktorej istnieniu wiedza eksperci, ktorzy dzigki temu
sprawnie wykonuja stojace przed nimi zadania — strategia kodowania jest efektywna przy
jawnej, strategia personalizacji przy wiedzy ukrytej. Wedtug przeprowadzonych badan
88% przedsigbiorstw bazuje na wiedzy jawnej, jasno wyrazalnej i dajacej si¢ kodowac i z
tych przedsigbiorstw 44,23% stosuje strategie kodowania. 12,00% przedsigbiorstw bazuje
na wiedzy ukrytej, istniejacej w umystach pracownikéw w tym 8,41% stosuje strategi¢
personalizacji.

Obliczenia wykazaty réwniez, ze tylko 5,47% badanych przedsigbiorstw stosuje
strategi¢ personalizacji zgodnie z powyzszymi zalozeniami, to znaczy oferuje produkty Scisle
dopasowane do kazdego klienta i bazuje na wiedzy ukrytej. 25,44% badanych przedsigbiorstw
stosuje strategi¢ kodowania zgodnie z powyzszymi zatozeniami czyli oferuje produkty

standardowe i opiera si¢ na wiedzy jawnej, jasno wyrazalne;j.

5. Podsumowanie

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa powinny dostosowac swoja
strategi¢ do oferowanych produktéw i do wiedzy na jakiej bazuja. Obliczenia wskazuja, ze
tylko 30,91% z badanej populacji stosuje odpowiednig strategi¢ zarzadzania wiedza.

Wybor odpowiedniej strategii nie powinien by¢ przypadkowy. Celem strategii
kodowania jest inwestowanie w zasoby wiedzy, ktére moga by¢ uzywane wielokrotnie i ktore
daja szybki zwrot nakladow. Ten system opiera si¢ na duzych inwestycjach w IT, glownie w
systemy przechowywania dokumentow.

Strategia personalizacji jest bardziej odpowiednia dla firm, ktoére dostarczaja bardziej
wyrafinowanych ustug doradztwa w sprawach nietypowych i trudnych, ktoére opracowuja
dostosowane ekspertyzy dla swoich klientow i1 uzyskuja duze marze na swoich ustugach. Tu
inwestycje w IT nie sa juz tak duze, gléwny nacisk jest ktadziony na rozwoj kontaktéw i
tworzenie kultury sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza.

Najbardziej efektywna jest zawsze jedna strategia gldwna, ktéra moze by¢ wspierana
przez strategi¢ druga ale zawsze w proporcji 80% do 20%. Strategie te wymagaja réoznego

personelu i r6znego typu nagrod.
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