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STRATEGICZNE ZARZADZANIE WIEDZA W ORGANIZACJI

Zmiany w zarzadzaniu
Z nadejsciem gospodarki opartej na wiedzy (GOW) okazato sie, ze
niektére z tradycyjnych podejs¢ wykorzystywanych w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem zdezaktualizowaty sie. Problem ten dotyczy takze
wiekszosci z dotychczasowych podejs¢ w zarzadzaniu strategicznym.
Stosowane dotgd podejscia bazujgce na planowaniu, réwnowazeniu i
pozycjonowaniu (okreslane jako ,outward-in” czyli z zewnatrz do wnetrza)
oraz charakterystyczne dla poczatku ery wiedzy podej$cie zasobowe i od
strony zdolnosci (okre$lane jest jako ,inward-out” czyli od wnetrza na
zewnatrz) to podejscia prognozujgce (prediction approach)!l. Wszystkie te
koncepcje starajg sie przewidzie¢ konkretne warunki otoczenia i
prawdopodobng pozycje lub atak konkurenta. Jednak jak sie okazuje, w
GOW wielkos¢ dynamiki zmian, a takze wplyw na otoczenie i jego
ksztattowanie przez czotowe organizacje powoduje, ze prognozowanie moze
by¢ ztudne i daleko odbiega¢ od rzeczywistosci?. Dlatego tez obecnie trwajg
poszukiwania nowych koncepcji odchodzacych od prognozowania.
Jedng z alternatyw odchodzgcych od prognozowania jest oparcie sie
na strategii prostych zasad (prostych regut dziatania). Chodzi w niej o
wykorzystywanie nagle pojawiajgcych sie szans. Zamiast wybieraé¢ pozycje
lub koncentrowac¢ sie na kompetencjach, menedzerowie wykorzystujgcy owag
strategie skupiajg uwage na kilku kluczowych procesach strategicznych.
Powinny one lokowa¢ firme w punkcie, gdzie mozliwos¢ pojawienia sie
okazji jest najwieksza. Procesy te dotyczy¢ mogg innowacji, wiedzy,
produktu, partnerstwa, wejscia na nowe rynki, pozyskania nowych klientéw
itd. Natomiast proste zasady sg systemem przewodnim dziatania.
Umozliwiajg szybkie podejmowanie decyzji i wykorzystywanie okazji.
Wskazuje sie na pie¢ podstawowych grup zasad: zasady sposobu, procesu i

1 M. Leibold, G. Probst, M. Gibbert, Strategic Management in the Knowledge Economy, Publicis
KommunikationsAgentur Gmbh, GWA, Erlanger 2002, s. 71-72.

2 Oczywiscie nie oznacza to catkowitego porzucenia prob okreslania przysziosci. Jedng z nadal
przydatnych grup metod pozwalajgcych tworzy¢ wiedze o konkurowaniu w przysztosci sg
metody scenariuszowe. Jednak ich przydatnos¢ maleje wraz 2z obnizeniem sie
prawdopodobienstwa wystgpienia przewidywanych zdarzen (J. Rokita, Wykorzystanie
scenariuszy dla okreSlenia przysziej strategii konkurenta, [w:] A. Stabryta (red.), Instrumenty i
formy organizacyjne proceséw zarzadzania w spofeczenstwie informacyjnym, Tom 2,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2004, s. 213).
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procedur, zasady granic dziatania, zasady hierarchii, zasady czasowe,
zasady wyjscias3.

Inng alternatywg jest wykorzystanie w zarzgdzaniu strategicznym
podejscia uczenia sie (learning approach). Zmienia ono charakter koncepciji i
techniki  wykorzystywane w podejsciu  prognozujgcym. Zadaniem
zarzadzania strategicznego staje sie zarzagdzanie adaptacjg organizacji4. W
tym podejsciu strategia organizacji nie jest efektem analiz i prognoz, lecz
wytania sie stopniowo, jako wynik uczenia sie organizacji, tworzenia wizji
przysztosci i zastosowania w praktyce codziennych dziatan myslenia
strategiczno-kreatywnego. Uzyskanie w efekcie stosowania procesu
ciggtego uczenia sie okreslonego poziomu madrosci daje w konsekwenc;ji
zdolnosci proaktywne w stosunku do zmian zachodzacych w otoczeniu.
Potgczenie prostych zasad i procesu uczenia sie staé sie moze podstawg
osiggania znaczgcych sukceséw i uzyskania nadkonkurencyjnosci.

Tradycyjnie strategia konkurencji przewiduje odpowiednio dobrane
dziatania zaczepne lub obronne, aby stworzy¢ pozycje mozliwg do obrony
przed piecioma sitami konkurencji®>. Wspoiczesnie, gdy zmiany poszly w
kierunku oparcia sie gospodarki na sieciach wspotdziatajgcych organizacji
partnerskich,  zastgpienia  konkurencji miedzy nimi  wspotpracs,
przemieszczenia sie konkurencji na poziom sieci, przesuniecia uwagi z
zasobow materialnych na niematerialne i klientéw, a takze postulowania
kreatywnego oraz proaktywnego strategicznego myslenia i ciggtego uczenia
sie, strategia konkurenc;ji firmy (w podanym znaczeniu) przestaje mie¢ takie
znaczenie jak w przesziosci. Samodzielne zastosowanie dziatan zaczepnych
w stosunku do konkurentéw czy partherow moze mieé¢ szczegdlnie dotkliwe
konsekwencje dla organizacji. Dodatkowo dziatanie w sieci kooperujgcych
przedsiebiorstw niejednokrotnie znaczgco ogranicza zakres podejmowanych
decyzji strategicznych. W tych warunkach mozna zatozyé, Zze zadaniem
przedsiebiorstwa jest uzyskanie wyrdzniajacych zasobdéw (np. poprzez
umacnianie marki) lub kompetenciji, ktére stworzg site przetargowg wobec
kooperujacych z nim partneréw. W tej sytuacji kluczowe znaczenie zaczyna
odgrywaé¢ wiedza, a stad dalej strategiczne zarzgdzanie wiedzg. W tym
obszarze decyzyjnym podejmowane dziatania dotyczgce procesow
generowania wiedzy nie sg jak do tej pory tak ograniczone zaleznosciami z
podmiotami otoczenia, jak w przypadku decyzji strategicznych dotyczgcych
przysztosci przedsiebiorstwa i sposobdw jego konkurowania.

% R. Krupski, Poziomy epistemologiczne i dynamika strategii, [w:] R. Krupski (red.), Zarzadzanie
strategiczne. Problemy teorii i praktyki, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2003, s.22-23; Nogalski B., Kowalczyk A.,
Strategia oparta na wiedzy jako kierunek zarzgdzania strategicznego, [w:] R. Krupski (red.),
Krytyczna analiza szkét i kierunkow zarzgdzania strategicznego. Nowe koncepcje zarzgdzania,
Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2004, s. 25-27.

4 M. Leibold, G. Probst, M. Gibbert, Strategic... dz. cyt., s. 72.

5 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa
1992, s. 46.
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Istota strategicznego zarzadzania wiedza

Zarzagdzanie wiedzg to kompleksowy proces obejmujgcy realizacje
funkcji zarzgdzania (jak planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie
itd.) skoncentrowanych na zasobach wiedzy spersonalizowanej,
skodyfikowanej i ugruntowanej, funkcjach operacyjnych (jak identyfikowanie
wiedzy, transfer, fgczenie, gromadzenie itd.®), a takze warunkach i innych
procesach oraz zasobach usprawniajgcych generowanie i wykorzystanie
wiedzy dla realizacji celéw organizacji. Z owego funkcjonalnego ujecia
zarzadzania wiedzg wynika, ze polega ono na realizacji funkcji zarzadzania.
Podzieli¢ je mozna na cykliczne i ciggte. Do funkcji cyklicznych zalicza sie:
planowanie, organizowanie i kontrolowanie. Na kazdym z etapow realizaciji
procesu zarzgdzania wypetniane sg funkcje ciggte pozwalajgce planowac,
organizowa¢ i kontrolowa¢. Polegajg one na: pozyskiwaniu ludzi, ich
motywowaniu i pracy z nimi, pozyskiwaniu informacji i pracy nad nimi,
podejmowaniu decyzji, pozyskiwaniu srodkow rzeczowych i finansowych
oraz dysponowanie nimi, koordynowaniu (rysunek 1). Podejscie to
uwzglednia wspotczesny wymodg wspoétuczestnictwa pracownikow w
procesie zarzadzania.

Istotnym procesem skladowym zarzgdzania wiedzg jest proces
informacyjno-decyzyjny wspomagany przez realizacje cyklicznych i ciggtych
funkcji zarzgdzania wiedzg, ktérego zadaniem jest dokonanie podstawowych
rozstrzygnie¢ co do kierunkéw rozwoju i sposobow wykorzystania zasobow
wiedzy, przy uwzglednieniu zmian w zasobach wiedzy otoczenia, prognoz
ich rozwoju i kierunkéw zastosowan oraz wiasnych zasobdow wiedzy,
zdolnosci ich rozwoju i wykorzystania’. Proces ten okreslany jako
strategiczne zarzgdzanie wiedzg staje sie dla organizacji opartych na wiedzy
komponentem  strategicznego  zarzadzania  organizacjg.  Decyzje
podejmowane w ramach strategicznego zarzadzania wiedzg dotyczg
czterech zasadniczych obszarows®:

e rozwoju zasobdéw wiedzy, zdolnosci ich wykorzystania i
posunie¢ konkurencyjnych dotyczgcych wiedzy,

e okreslenia nowych kierunkow i zakresu wykorzystania zasobow
wiedzy organizacji,

e rozwoju systeméw organizacyjnych umozliwiajgcych sprawng
realizacje funkcji, zadan i procesdéw zwigzanych z wiedzg, a
wiec wilasciwe  uksztattowanie elementéw  sktadowych

6 Wyro6znione tu w skrocie zadania zostaty scharakteryzowane w: B. Mikuta, Zadania organizacji
w zakresie zarzgdzania wiedzg, ,E-Mentor” 2006, nr 5, s. 38-41.

" Por.: A. Stabryta, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firm, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Krakéw 2000, s. 11.

8 Por.: Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoj przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 11-12.
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ptaszczyzn zarzadzania wiedzg (samoorganizaciji, klimatu
organizacyjnego, generowania i wykorzystania wiedzy?),
ksztattowania zasoboéw wiedzy otoczenia przedsiebiorstwa (w
tym partnerow, klientéw, konkurentéw).

Strategiczne zarzadzanie wiedzg B

i

Funkcje ciqgle

i pozyskiwanie ludzi, ich

i  motywowanie i praca z

i nimi,

i pozyskiwanie informacji i
) praca nad nimi,

i podejmowanie decyzji.

i pozyskiwanie srodkow

i rzeczowych i finansowych i
E dysponowanie nimi

i koordynowanie

PLANOWANIE 5 ORGANIZOWANIE N KONTROLOWANIE ——

identyfikacja, transfer, kreowanie, tqczenie, gromadzenie, selekcja, zapisywanie,

v 4_____J
l—————> procesow zwiazanych z wiedzg

przechowywanie, ocenianie, stosowanie

Funkcje cykliczne

Rysunek 1. Funkcje i zadaniami zarzgdzania wiedzg w powigzaniu ze strategicznym

zarzgdzaniem wiedzg

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na proces strategicznego zarzgdzania wiedzg sktadajg sie
nastepujgce zasadnicze zadania:

ugruntowanie orientacji na wiedze w misji i wizji organizacji, w
ten sposdb okreslajgc kierunek generowania i wykorzystania
zasobow wiedzy,

strategiczna analiza Srodowiska wewnetrznego organizacji, w
tym monitorowanie, analizowanie, ocenianie i raportowanie

9 Szerzej: B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Krakowie, Krakdéw 2006, s. 127-130.
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zasoboéw  wiedzy spersonalizowanej, skodyfikowanej i
ugruntowanej oraz sieci relacji wewnatrzorganizacyjnej miedzy
jego czesciami skladowymi, poziomu samoorganizacji, klimatu
organizacyjnego,

e strategiczna analiza otoczenia zewnetrznego (blizszego i
dalszego), na podstawie ciggle pozyskiwanych informacji, ze
szczegblnym  uwzglednieniem  wiedzy otoczenia  (firm
partnerskich, konkurentéw i organizacji nie bedgcych
konkurentami, w tym instytutéw badawczo-rozwojowych, firm
konsultingowych, uniwersytetow) i sieci relacji w otoczeniu,
ocenianie zdobytych informaciji i raportowanie,

e tworzenie wizji wiedzy,

o formutowanie strategii wiedzy,

e ustalanie luk wiedzy i relacji,

e ustalanie barier zapetnienia luk wiedzy i relacji,

o wybdr podstawowej i wspomagajgcych strategii zarzgdzania
wiedzg dla koniecznych do =zapetnienia Iluk wiedzy oraz
sposobdw ksztattowania pozadanych relacji,

e dobdr metod i narzedzi oraz ludzi do realizacji strategii
zarzadzania wiedzg, okreslenie niezbednych  $rodkéw
finansowych i warunkéw organizacyjnych,

o okreslenie dominujgcego podejscia determinujgcego budowe i
dziatanie systemu zarzadzania wiedzg (spotecznego Ilub
technicznego), wsparcie strategii zarzgdzania wiedzg
ksztattowaniem relacji z otoczeniem, przeprojektowaniem zadan
zarzgdzania wiedza, struktury organizacji, rél, proceséw i
infrastruktury  informacyjno-komunikacyjnej, aby sprawnie
wykorzystywac¢ pojawiajgce sie szanse w otoczeniu,

e tworzenie modelu klimatu i kultury organizacyjnej
zorientowanych na wiedze,

e 0ocena poziomu osiggniecia zatozonych celéw i poprawnosci
podjetych dziatan w stosunkéw do zasobow wiedzy i relacii,

e ekonomiczna ocena wiedzy, kapitatu intelektualnego i
prowadzonych dziatan z zakresu zarzgdzania wiedza.

Wizja i strategia wiedzy organizacji

Skoro w warunkach GOW fundamentalng podstawg konkurencji i
dziatania gospodarczego jest wiedzal® wzrasta znaczenie strategicznego
zarzgdzania wiedzg.

10 M. Leibold, G. Probst, M. Gibbert, Strategic... dz. cyt., s. 188; M. H. Zack, Developing a
Knowledge Strategy, ,California Management Review” 1999, nr 3, s. 142; B. Nogalski, A.
Kowalczyk, Strategia oparta na wiedzy jako kierunek zarzadzania strategicznego, [w:] R.
Krupski (red.), Krytyczna analiza szkét i kierunkéw zarzgdzania strategicznego. Nowe



Dokument roboczy opublikowany: Strategiczne zarzadzanie wiedzg w
organizacji, [w:] Innowacje w zarzadzaniu kapitatem ludzkim.
Wybrane determinanty, praca zbiorowa pod red. J. S. Kardasa,
Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2007, s. 63-71.

Szczegdlnymi  wyrdéznikami  strategicznego zarzadzania przez
organizacje wiedzg jest posiadanie wizji i strategii wiedzy. Wizje wiedzy
mozna zdefiniowa¢ jako okreslenie zasobu wiedzy organizacji, ktéry
powinna ona posigs¢é w przysziosci, aby osiggng¢ swoje cele strategiczne.
Powinna ona da¢ odpowiedZz na nastepujgce pytania: na jakiej wiedzy
organizacja chce oprze¢ swojg dziatalno$c? jakg pozycje organizacja chce
0siggng¢ w zakresie wiedzy w stosunku do konkurentéw i ewentualnie firm
partnerskich? jakg wiedze organizacja powinna wygenerowaé¢ | w jaki
sposéb? w jakich obszarach wygenerowana wiedza zostanie zastosowana?
w jakim zakresie wygenerowana wiedza zostanie wigczona do oferty
przedstawianej klientom? gdzie poprzez te dziatania organizacja zmierza?
Moze tez udziela¢ odpowiedz na pytanie: czy zarzgdzanie wiedzg bedzie
$rodkiem do obnizania kosztow czy tez zwigkszania przychodéw?

Okreslajac najogolniej strategie wiedzy mozna stwierdzi¢, ze jest to
strategia organizacji uszczegoétowiona o wymagania w stosunku do zasobu
wiedzy, jaki powinien by¢ w jej posiadaniu, aby zrealizowac¢ zatozone cele
strategiczne. Bardziej szczegétowo M. H. Zack definiuje strategie wiedzy
jako rownowazenie zasobéw wiedzy organizacyjnej i zdolnosci do wiedzy
pozwalajgcej wprowadzi¢ (i oczywiscie utrzymac) produkty lub ustugi wsréd
konkurencyjne!l. Innymi stowy strategia wiedzy opisuje gtéwne podejscie
organizacji zmierzajgcej uzyska¢ wyréwnanie w zasobach wiedzy i
umiejetnosciach do pozadanych przez strategie przedsiebiorstwal?.
Strategia wiedzy jest strategig podstawowg (ogdlng) dotyczacg catosci
funkcjonowania organizaciji.

Przyktady strategii wiedzy przedstawit K. Wiig. Sg to!3:

e strategia wiedzy jako strategia biznesowa — koncentrujgca sie

na kreacji, zdobywaniu, organizowaniu, odnawianiu, dzieleniu i
wykorzystaniu wiedzy,

o strategia zarzagdzania aktywami intelektualnymi — koncentrujgca
sie na okreslonych aktywach intelektualnych, jak patenty,
technologie, operacje i praktyki zarzadzania, relacje z klientami,
strukturze organizacyjnej i na innych aktywach strukturalnych,

e strategia wiedzy personalnej — koncentrujgca sie na
odpowiedzialnosci personelu za inwestycje zwigzane z wiedza,
odnawianiu wiedzy i dzieleniu sie z innymi,

e strategia tworzenia wiedzy — skupiona na uczeniu sig
organizacji, badaniach i rozwoju oraz motywacji pracownikow do
uzyskiwania nowej wiedzy,

koncepcje zarzgdzania, Waltbrzyska Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Przedsiebiorczosci,
Watbrzych 2004, s. 156.

11 M. H. Zack, Developing... dz. cyt., s. 131.

12 M. H. Zack, Developing... dz. cyt., s. 135.

18 Za: A. Z. Zhou, D. Fink, The intellectual capital web. A Systematic linking of intellectual capital
and knowledge management, ,Journal of Intellectual Capital” 2003, Vol. 4, No 1, s. 43.



Dokument roboczy opublikowany: Strategiczne zarzadzanie wiedzg w
organizacji, [w:] Innowacje w zarzadzaniu kapitatem ludzkim.
Wybrane determinanty, praca zbiorowa pod red. J. S. Kardasa,
Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2007, s. 63-71.

e strategia  transferu  wiedzy -  skoncentrowana na
systematycznym podejsciu do transferu wiedzy, tzn. uzyskaniu,
organizowaniu, restrukturyzaciji, magazynowaniu albo
zapamietywaniu i ponownym ,odpakowaniu” wiedzy dla
dalszego rozwoju.

Strategie zarzadzania wiedza

W celu réwnowazenia zasobdw wiedzy wynikajgcego z wizji i strategii
wiedzy organizacja musi postugiwa¢ sie odpowiednio dobranymi strategiami
zarzgdzania wiedza. Strategie te sg formutami bedgcymi kombinacjg celéw
stojgcych przed systemem zarzadzania wiedzg, zasad, na ktorych sie on
opiera oraz relacji i srodkow, przez ktore 6w system jest tworzony. Innymi
stowy sg to formuly moéwigce w jaki sposéb przedsiebiorstwo zamierza
posigs¢ wiedze, a nastepnie wykorzysta¢ jg dla realizacji swojej strategii
konkurencji. O ile strategie wiedzy okresli¢ mozna jako strategie ogding, to
strategie zarzgdzania wiedzg sg strategiami nizszego poziomu (podobnie jak
strategie funkcjonalne). Koncentrujg sie one na zasobie wiedzy i wskazujg
sposoby dziatania systemu zarzgdzania wiedzg (zwlaszcza strategie
personalizacji i kodyfikacji, ale réwniez pozostate). Trudno jest jednak
zaklasyfikowa¢ je ws$rod strategie funkcjonalne, gdyz zakres ich
wykorzystania jest bardzo szeroki (podobnie jak strategii marketingowych4).
Ich  stosowanie  najczesciej poprzedza  formulowanie  strategii
przedsiebiorstwa oraz dziedzin gospodarowania, jak i funkcjonalnych oraz
przebiega rownolegle podczas ich realizacji czy zmian.

Do zasadniczych strategii zarzadzania wiedzg skoncentrowanych na
generowanie i alokacje wiedzy mozna zaliczy¢'®:

1) kreacji wiedzy przez wspoétdziatanie - koncentruje sie na
tworzeniu wiedzy nowej, innowacyjnej, we wspoipracy z
organizacjami zewnetrznymi. Wraz z ponizszg strategig kreacji
wewnetrznej jest podstawg realizacji strategii tworzenia wiedzy;

2) kreacji wewnetrznej - polega na kreowaniu wiedzy przy
wykorzystaniu zasobow organizacji, ale moze by¢ wspomagana
strategig absorpcji (podobnie jak kreacja przez wspoétdziatanie)
w celu tgczenia zasobdédw wiedzy organizacji z zasobami
pozyskanymi z otoczenia;

3) absorpcji - w szczegdlnosci wykorzystywana przy realizacji
strategii transferu wiedzy. Koncentruje sie na pozyskaniu wiedzy
istniejgcej w otoczeniu przedsiebiorstwa;

4) rozszerzania wewnetrznego - koncentruje sie na transferze
wiedzy wewnatrz organizacji (wczesniej wykreowanej lub
absorbowanej) majacym na celu alokowanie zasobéw wiedzy w

14 Zob.: A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne... dz. cyt., s. 54.
15 Szerzej: B. Mikuta, Organizacje... dz. cyt. s. 136in.
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odpowiednim miejscu i czasie dla dalszego jej kreowania,
tgczenia, gromadzenia, zapisywania, stosowania itp.;

5) protekcji wiedzy - polega na ochronie zasobéw wiedzy i w duzej
mierze tgczy sie z prawnym aspektem zarzgdzania wiedza.
Strategia ta w szczegolnosci wspomaga strategie zarzadzania
aktywami intelektualnymi poprzez uzyskanie praw wtasnosci do
wykreowanych zasobéw wiedzy (praw majgtkowych: autorskich
praw majatkowych, praw do wynalazkéw, praw do patentéw,
praw do znakéw towarowych i wzoréw uzytkowych, know-how,
licencji itp.), a przez to jest w stanie wydtuzyé przewage
konkurencyjng w oparciu o chronione zasoby. Pamieta¢ nalezy,
ze protekcja zasobdéw wiedzy jest zawsze ograniczona, a
Sposob jej realizacji uzalezniony jest od typu wiedzy, jaki ma by¢
chroniony;

6) udostepniania wiedzy - polega na ukierunkowanym transferze
wiedzy poza organizacje. Udostepnienie wiedzy jest
niejednokrotnie podstawg wprowadzenia produktéw albo/i ustug
na rynek oraz ich utrzymania w sprzedazy. Udostepnianie
wiedzy na zewnatrz jest rownie istotne ze wzgledu na fakt, ze
jest to narzedzie: przyciggania i utrzymania klientéw, budowania
satysfakcji klientow (wraz z produktem przekazywana musi by¢
klientowi wiedza zapewniajgca peitne zaspokojenie potrzeb
zwigzanych z produktem), dostawcow i innych interesariuszy,
przyciggania potencjalnych partnerow, tworzenia wizerunku
przedsiebiorstwa [ umacniania marki, przyciggania
utalentowanych pracownikéw, przyspieszajgce rozwdéj wiedzy.
Udostepnianie wiedzy jest waznym elementem realizacji
strategii wiedzy jako strategii biznesowej, gdzie wiedza staje sie
produktem sprzedawanym klientowi (np. projekt stworzony
przez firme doradczg) lub przekazywana jest na podstawie
umowy ajencyjnej, licencyjnej czy franchisingu.

Strategie zamierzone i wylaniajgce sie

Podobnie jak strategia przedsiebiorstwa, tak tez strategia wiedzy i
strategie zarzadzania wiedzag mogg mieé charakter strategii zamierzonych
lub wytaniajgcych sie. ,Strategie zamierzone to strategie ustalane przez
kierownictwo przedsiebiorstwa jako swoista odpowiedz na wyzwania stojgce
przed przedsiebiorstwem. Czesto sg one rezultatem systematycznej analizy
otoczenia przedsigbiorstwa i jego zasobdw. Strategiami wytaniajgcymi sie sg
te, w ktérych konncowe cele sg niejasne, a ich elementy sktadowe powstajg w
trakcie dziatan'. Poréwnanie tych strategii przedstawia tabela 1.

16 J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie strategii konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 40.
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Tabela 1. Strategia zamierzona a wylaniajaca sie

Strategia zamierzona

Strategia wylaniajaca sie

Cele sg Scisle okreslone, a gtéwne jej
elementy sg uksztattowane przed
rozpoczeciem jej tworzenia

Cele ulegajg zmiang wraz ze znaczacg
zmiang warunkow

Po sformutowaniu celéw proces tworzenia
strategii polega na analizie otoczenia,
poszukiwaniu opcji strategicznych, wyborze
najwlasdciwszej, a nastepnie przystepuje sie
do realizacji strategii

Zaletg tego procesu jest oglad catosci jego
realizacji, uwzglednienie posiadanych
zasobow, wyrazne charakteryzowanie opc;ji
strategicznych i dokonywanie jasnych
wyboréw oraz mozliwo$¢ monitorowania
catosci dziatan

Cele finalne nie sg z gory zatozone lub nie
sg okreslone w sposéb jednoznaczny.
Najczesciej powstaje w trakcie dziatan
prowadzonych w pewnym ustalonym
wczesniej kierunku

Tworzenie tej strategii dokonuje sie na
drodze eksperymentowania, gdyz ma na
celu znalezienie najefektywniejszej drogi
rozwoju

Jest konsekwencjg dotychczasowej praktyki
organizacji, motywowania ludzi, tworzenia
warunkéw zezwalajgcych na
eksperymentowanie w dziedzinie strategii w
celu poszukiwania sposobnosci (szans),
dzieki czemu organizacja staje sie
elastyczna wobec zmian rynkowych

Zrédto: opracowanie na podstawie: J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie
strategii konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s. 42-43.

Strategie zamierzone sg wynikiem planistycznego podejscia do

procesu formutowania i implementacji strategii. Jednak ze specyfiki zasobu
wiedzy i niejednokrotnego braku przewidywalnosci efektow procesow
kreowania wiedzy, strategia wiedzy i strategie zarzgdzania wiedzg mogag
zmieniaC charakter ze strategii zamierzonych ku niezamierzonym.
Uzyskiwane wyniki ich stosowania mogg w konsekwencji wywolywac
konieczno$s¢ zmiany wizji wiedzy, strategii funkcjonalnych oraz
konkurowania. Ze wzgledu na wysokg turbulencje wspotczesnego otoczenia
organizacji i proponowane podejscia od strony uczenia sie organizacji i
prostych regut dziatania spodziewa¢ sie mozna, Zze coraz szersze
wykorzystanie znajdg strategie wytaniajgce sie. Umiejetne ich stosowanie
zwieksza poziom elastyczno$ci organizacji.

Podsumowanie

Zarzadzanie strategiczne ewoluuje, a wyrazem tego jest miedzy
innymi tworzenie strategii konkurowania w formie kombinacji strategii
zamierzonej i wylaniajacej sie!’. Takie podejscie zwieksza zdolnosci
adaptacyjne organizacji do zmian zachodzacych w otoczeniu i posunie¢
konkurentéw. Jednoczesnie uznanie zasobu wiedzy jako strategiczny
pozwala wysnu¢ przypuszczenie, ze strategiczne zarzadzanie wiedzg w
niedalekiej przysztoSci stanie sie bardzo waznym komponentem
strategicznego zarzgdzania organizacjami.

17 Z. Pierscionek, Strategie konkurencji... dz. cyt., s. 72.
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