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ZARYS STRATEGII ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZACJI WIRTUALNEJ

Wprowadzenie

Dynamiczne, zlozone i wielowymiarowe zmiany w otoczeniu biznesowym
determinuja konieczno$¢ ustawicznego doskonalenia istniejacych struktur i zasad
funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw. Waznym nurtem w ewolucji
wspolczesnych przedsigbiorstw, podkreslanym przez wielu badaczy i praktykow
zarzadzania, jest zmiana architektury biznesu w kierunku zawigzywania wspotpracy
partnerskiej z wybranymi podmiotami w formie organizacji wirtualnej. Model or-
ganizacji wirtualnej stanowi tymczasowg i dynamiczng sie¢ kooperujacych podmio-
tow, ktore integruja swe zasoby dla realizacji wspdlnego i jasno zdefiniowanego
celu (zwykle o charakterze gospodarczym).

Kluczowym zasobem wnoszonym przez partnerow do organizacji wirtualnej
jest wiedza. Konieczne jest zatem stworzenie odpowiedniego podejscia do zarza-
dzania tak zakumulowang wiedza, umozliwiajacego osiagnigcie wysokiej sprawno-
$ci, innowacyjnosci i efektywnosci organizacji wirtualnej. Organizacja wirtualna
moze w roznorodny sposob ksztattowac swoja strategie zarzadzania wiedza.

Celem artykutu jest identyfikacja i prezentacja glownych strategii zarzadzania
wiedza w organizacji wirtualnej ze szczegdélnym uwzglednieniem strategii kodyfi-
kacji i personalizacji. Aby zrealizowa¢ tak postawiony cel artykutu, wcze$niej za-
sygnalizowano strategiczny kontekst zarzadzania wiedzg w organizacji wirtualne;.
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1. Problematyka zarzgdzania wiedza w organizacji wirtualnej

Organizacje wirtualne, mimo iz sa szeroko dyskutowane i analizowane od
konca lat dziewiecdziesigtych ubieglego stulecia przez wielu badaczy, naukowcow
i specjalistow zarzadzania, wciaz nie doczekaly si¢ jednolitej definicji. Wirtualne
organizacje sa postrzegane jako stosunkowo nowa i elastyczna forma sieciowej
wspotpracy przedsiebiorstw, rozwijajaca si¢ glownie na skutek turbulencji wspot-
czesnego otoczenia biznesowego, globalizacji, rozwoju IT oraz dynamicznego
wzrostu konkurencji. Autorska definicja okresla organizacj¢ wirtualng (OW) jako
tymczasowa 1 zmienng forme kooperacji wyspecjalizowanych i rozproszonych geo-
graficznie jednostek gospodarczych (osob fizycznych, poszczegdlnych dziatow
podmiotéw gospodarczych lub catych przedsiebiorstw lub instytucji), wspotdziela-
cych kluczowe zdolnosci, zasoby, koszty oraz ryzyko i zintegrowanych w spdjna
jednos$¢ poprzez narzedzia oraz $rodki technologii informacyjno-komunikacyjnej
dla realizacji ustalonego celu, ktoremu podporzadkowano ogét dynamicznie plano-
wanych, przeprowadzanych i stale doskonalonych (ewoluujacych) procesow .

Organizacje wirtualne sa zatem formg temporalnego zwigzku migdzyorgani-
zacyjnego tworzonego dobrowolnie przez profesjonalne i wzajemnie uzupehiajace
si¢ podmioty dla wypetnienia zidentyfikowanej i zyskownej niszy rynkowej. Pod-
mioty zawigzuja kooperacje i taczg swe zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe, in-
formacyjne (w tym wiedzg) w celu dostarczenia produktu dla klienta/klientow,
ktérego dzialajac na rynku samodzielnie, nie mogliby zaoferowa¢ (podmioty funk-
cjonujg zgodnie z zasadg Together Everybody Achives More — TEAM). Wysoka
sprawnos¢ i1 efektywno$¢ proceséw zachodzacych w OW s3 determinowane opty-
malnymi pod wzgledem ilosciowym, jakosciowym i kosztowym aktywami oraz
kompetencjami poszczegolnych uczestnikow, odpowiednim przeplywem danych,
informacji i wiedzy miedzy nimi (wspomagane wlasciwymi narzedziami i srodkami
IT) oraz partnerskimi relacjami kooperantéw nacechowanymi wzajemna lojalno$cia
i zaufaniem. Zasadniczo w strukturze organizacji wirtualnej (oprocz jej klien-
ta/klientow) mozna wyrdzni¢ nastgpujace podmioty:

— integratora — ktory opracowuje strategi¢ organizacji i funkcjonowania OW
(peini funkcje centrum strategicznego), dobiera do wspotdziatania podmio-
ty kooperujace i koordynuje ich prace, odpowiada za caloksztalt zadan
zwigzanych z obstuga odbiorcy (pozyskanie produktu wytworzonego przez
OW 1 dostarczenie go do odbiorcy) oraz rozlicza ogot transakcji finanso-
wych;

— podmioty kooperujace — ktore dobierane sg przez integratora wedtug posia-
danych specjalizacji i kompetencji oraz relacji cena—jakos$¢ posiadanych

' D. Dziembek, Atrybuty organizacji wirtualnej, w: Multimedia w biznesie i zarzqdzaniu,

red. L. Kiettyka, Difin, Warszawa 2009.
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zasobow, a ich liczba uzalezniona jest wytacznie od specyfiki realizowane-
go celu gospodarczego (zlecenia klienta).

Z racji, ze organizacja wirtualna, w odr6znieniu od organizacji tradycyjnych,
nie posiada wlasnych sktadnikow materialnych, krytyczna rol¢ odgrywaja w niej
zasoby niematerialne (gtéwnie wiedza), ktérymi nalezy odpowiednio zarzadzac.
W literaturze przez wiedz¢ rozumie si¢ ogot wiadomosci i umiejetnosci wykorzy-
stywanych przez jednostki do rozwigzywania probleméw, obejmujacych zaréwno
elementy teoretyczne, jak i praktyczne, ogodlne zasady i szczegdlowe wskazowki
postepowania’. We wspolczesnej gospodarce (okreslanej czesto jako gospodarka
oparta na wiedzy) to wlasnie wiedza zaczyna odgrywa¢ dominujacg rolg, zajmujac
miejsce tradycyjnych czynnikow wytworczych, takich jak kapitat, praca, ziemia.
Obecnie wiedza staje si¢ strategicznym aktywem, na bazie ktorego wspolczesne
organizacje (zarowno tradycyjne, jak i wirtualne) buduja swoja pozycje rynkowsa
i dzigki ktoremu osiggajag przewage konkurencyjna. Zarzadzanie wiedzg w literatu-
rze jest okreSlane jako proces, dzieki ktoremu organizacja generuje bogactwo na
podstawie swych intelektualnych lub opartych na wiedzy aktywach organizacyj-
nych’. W organizacji wirtualnej zarzadzanie wiedza jest to zorganizowany i syste-
matycznie rozwijany proces, ktéry ma na celu wlasciwe zespalanie ogétu umiejet-
nos$ci, doswiadczenia, wartosci 1 zasobow informacyjnych posiadanych przez inte-
gratora oraz podmioty kooperujgce, umozliwiajacy przede wszystkim:

— dynamiczne i elastyczne reagowanie na zmieniajace si¢ warunki otoczenia,

a w szczegolnosci szybka identyfikacje 1 wykorzystanie pojawiajacych si¢
szans (pozyskiwanie zlecen) oraz btyskawiczna minimalizacj¢ dostrzezo-
nych zagrozen;

— generowanie wartosci dla klienta (wysoka skutecznos¢, jakos$¢ i efektyw-
no$¢ proceséw gospodarczych umozliwia zarowno generowanie doskonal-
szych, innowacyjnych, jak i ,,wiedzochtonnych” produktow);

— skuteczne osigganie wyznaczonych celow oraz wlasciwe zarzadzanie bie-
zacg dziatalnoscia OW (np. prawidlowa realizacja zaplanowanej strategii
biznesowej, lepsza komunikacja i szybkie podejmowanie wlasciwych de-
cyzji, optymalna konfiguracja zasobéw niezbednych do wykonania zlece-
nia, skracanie cyklu tworzenia produktu, unikanie powielania bledoéw, wyz-
sza zyskowno$¢, zmniejszanie ryzyka gospodarowania i w efekcie maksy-
malizacja korzy$ci ekonomicznych itp.);

— uczenie si¢ partneréw tworzagcych OW (doskonalenie kluczowych kompe-
tencji i rozwdj nowych umiejetnosci) poprawiajagcych zarowno wtasng po-
zycje rynkowa, jak i potencjat catej organizacji wirtualne;.

2 Probst G., Raub S., Romhard K., Zarzqdzanie wiedzqg w organizacji, Oficyna Ekono-

miczna, Krakow 2004.
Bukowitz W.R, Wiliams R.L., The Knowledge Management Fieldbook, Financial Times,
Prentice Hall, Pearson Education Ltd., Harlow-London 1999, s. 2.
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W strukturze organizacji wirtualnej odpowiedzialnym podmiotem za zarza-
dzanie wiedzg jest integrator. Jego zadaniem jest stworzenie kompleksowych roz-
wigzan organizacyjno-technologicznych umozliwiajacych sprawny dostep do od-
powiednich pod wzgledem formy i tresci zasobow wiedzy dla ogotu podmiotow
wspolpracujacych ze soba w organizacji wirtualnej. Ponadto zarzadzanie wiedza
realizowane przez integratora ma na celu $wiadoma i produktywng absorpcje, kody-
fikacje, generowanie i1 dyfuzje wiedzy we wszystkich obszarach dziatalno$ci orga-
nizacji wirtualnej. Naktady na planowanie i organizowanie zarzgdzania wiedzg
w OW oraz sterowanie nim i monitorowanie go wynikaja glownie ze specyfiki
organizacji wirtualnej (gldwnie ztozono$ci produktu dedykowanego dla klien-
ta/klientow oraz okresu wspotpracy partneréw w ramach OW). Rdzen zarzadzania
wiedza w OW tworzy kilka kluczowych elementow sktadowych, tj. celéw i strate-
gii, struktury i procesoéw, zasoboéw ludzkich i kultury oraz technologii. Powyzsze
sktadowe zarzadzania wiedza (chociaz odmiennie projektowane i realizowane)
wystepuja w kazdej OW, wzajemnie na siebie wplywajac i w rezultacie tacznie
decydujac o sprawnosci, elastycznos$ci i efektywnos$ci organizacji wirtualne;.

2. Zasadnicze strategie zarzadzania wiedza w organizacji wirtualnej

Wiedza staje si¢ newralgicznym zasobem niematerialnym dla ogoétu realizo-
wanych proceséw gospodarczych zachodzacych w réznych fazach cyklu zycia or-
ganizacji wirtualnej. W efekcie imperatywem dla integratora OW jest powigzanie
problematyki zarzadzania wiedza z catosciowym zarzadzaniem organizacjg wirtu-
alng. Jedng z wazniejszych problematyk, ktorym integrator winien poswigci¢ duzo
uwagi, jest wybor odpowiedniej strategii w zakresie zarzadzania wiedza w organi-
zacji wirtualne;.

Zasadniczo strategia zarzadzania wiedza w OW powinna wynika¢ z ogolnej
strategii organizacji wirtualnej, definiujac jej metody dzialania w zakresie pozyska-
nia, upowszechnienia i wykorzystywania wiedzy, aby zrealizowa¢ $cisle zdefinio-
wane cele gospodarcze i elastycznie adaptowac si¢ do dynamicznych zmian otocze-
nia biznesowego. W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ kilka podstawowych stra-
tegii zarzadzania wiedza, ktore mozna odnies¢ do OW. Zostaly one przedstawione
w tabeli 1.

Specyfika danej organizacji wirtualnej kazdorazowo warunkuje wybdr kon-
kretnej strategii zarzadzania wiedza, przy czym celowe moze okazaé si¢ taczenie
przedstawionych wyzej strategii i zastosowanie podejscia hybrydowego. Z zapre-
zentowanych gltownych ujeé strategii zarzgdzania wiedzg najczgsciej omawiane
i dyskutowane w literaturze przedmiotu sa strategie: kodyfikacji i personalizacji,
dlatego zostang szerzej omdwione w dalszej czgsci artykutu.
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Tabela 1

Charakterystyka gtdéwnych strategii zarzadzania wiedza w odniesieniu do OW

Glowne strategie zarzadzania wiedzg w OW

Strategia tworzenia, transferu i ochrony wiedzy (J.M. Bloodgood, W.D. Salisbury)

W strategii tworzenia dazy si¢ do generowania wiedzy w OW uzytecznej przy wprowadzaniu
innowacyjnych rozwigzan i dynamicznym uczeniu si¢ kooperantéw i organizacji wirtualnej
jako catosci. Integrator promuje podejmowanie réznorodnych inicjatyw majacych na celu
aktywizacje badan i eksperymentowania, progres kreatywnosci oraz rozwoj motywacji partne-
réw tworzacych OW do zdobywania nowej wiedzy. Strategia transferu przyjeta przez integra-
tora jest skoncentrowana na zdobyciu wiedzy z otoczenia (np. instytutow naukowo-
badawczych lub innowacyjnych podmiotéw), wlasciwym jej zorganizowaniu i dyfuzji pomig-
dzy partnerami skupionymi w organizacji wirtualnej, ktdrzy beda mogli ja wiasciwie zastoso-
wac¢ do realizacji powierzonych zadan oraz w produktach/ustugach oferowanych przez OW.
Strategia ochrony skupia si¢ na zabezpieczeniu przez integratora pozyskanej i zgromadzone;j
wiedzy OW, w celu pdzniejszego wykorzystania i zapobiegania nieautoryzowanym zmianom
oraz wyciekom, a takze przemieszczania si¢ wiedzy do nieupowaznionych organizacji.

Strategia wplywania, rozszerzania, przywlaszczania i sondowania wiedzy
(G. Krogh, I. Nonaka, M. Aben)

W strategii wptywania nacisk ktadziony jest na gromadzenie i zachowywanie wiedzy (szcze-
golnie tej opisujacej btedy 1 niepowodzenia projektow), a nastgpnie transfer wiedzy pomigdzy
partnerami OW. Kooperanci funkcjonujacy w ramach OW moga rozwigzywa¢ swoje problemy
na podstawie analizy wiedzy wczesniej zgromadzonej i udokumentowanej. Strategia rozsze-
rzania polega na tworzeniu nowej wiedzy i rozwijaniu wiedzy juz posiadanej przez kooperan-
tow tworzacych OW (np. w laboratoriach badawczych, wspolnoty praktykow, grupowe spo-
tkania i szkolenia), co w efekcie powinno sprzyjaé tworzeniu innowacyjnych rozwiazan
w ramach organizacji wirtualnej. W strategii przywlaszczania integrator koncentruje si¢ na
absorpcji nowych zasobéw wiedzy z rdznych zrodet zewnetrznych (tj. spoza dotychczasowych
partneré6w zaangazowanych w OW) w celu stworzenia nowych lub doskonalenia juz istniejg-
cych aktywow wiedzy. Odbywac si¢ to moze poprzez rdznego rodzaju porozumienia, np. alian-
se strategiczne, fuzje, przejecia itp. Strategia sondowania polega na wytwarzaniu calkowicie
nowej wiedzy poprzez prace zespotowa. Integrator OW moze inicjowac i aktywizowac zespoty
partneréw zaangazowanych w dziatalno$¢ organizacji wirtualnej, ktore cechuja si¢ samoorga-
nizacja i samosterowaniem w rozwijaniu nowej wiedzy, ktdra moze stac si¢ baza dla ré6znego
rodzaju innowacji.

Strategia kompleksowego zarzadzania wiedza, strategie transferu wiedzy i ksztaltowania naj-
lepszych praktyk, strategie zarzadzania wiedza o klientach, strategie zarzadzania aktywami
intelektualnymi, strategie innowacji i kreowania wiedzy (P. R. Gamble, J. Blackwell)

W strategii kompleksowego zarzadzania wiedza integrator skupia si¢ na sprawnym i skutecz-
nym generowaniu, pozyskiwaniu, wspotdzieleniu i wykorzystaniu wiedzy przez partneréw
OW. W konsekwencji strategia ta powinna wptywaé na doskonalenie zaréwno kompetencji
partneréw organizacji wirtualnej, jak 1 zwigkszy¢ warto$¢ oferowanych produktéw i ustug oraz
ulepszy¢ stosowane technologie. W strategii transferu wiedzy i ksztaltowania najlepszych
praktyk integrator podejmuje si¢ systematycznego dziatania na rzecz pozyskania, organizowa-
nia, restrukturyzacji i magazynowania wiedzy dla rozwoju potencjalu OW i jej efektywnego
wykorzystania dla realizacji zlecenia klienta. W strategii tej akcentuje si¢ rol¢ pracy zespoto-
wej, zwiazkow miedzyludzkich i powiazan sieciowych (w tym centréw dobrych praktyk, sto-
warzyszen praktykow) jako krytycznych elementow prawidtowego transferu i upowszechniania
wiedzy w OW. W strategii zarzadzania wiedza o klientach integrator bazuje na systematycz-
nym gromadzeniu, rozszerzaniu i przekazywaniu wiedzy odnos$nie do motywacji i zachowan
istniejacych lub potencjalnych odbiorcéw produktéw i ustug oferowanych przez OW. Strategia
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zarzadzania aktywami intelektualnymi koncentruje si¢ na wiasciwej identyfikacji, pozyskaniu
i zorganizowaniu, ocenie i doskonaleniu oraz ksztattowaniu wartosci rynkowej takich aktywow
wiedzy w OW, jak patenty, know-how, prawa autorskie, licencje, relacje z klientami, franchi-
sing. W strategii innowacji i kreowania wiedzy front dziatan dotyczy generowania nowej wie-
dzy i1 kreowania innowacji na bazie wlasnych zasoboéw nalezacych do ogoétu kooperantéw
zaangazowanych w OW i zainteresowanych rozwijaniem dziatalnos$ci badawczo-rozwojowej.

Strategia kodyfikacji i personalizacji (M.T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney)

W strategii kodyfikacji (skoncentrowanej na wiedzy jawnej) integrator dazy do zgromadzenia
1 przechowywania niezb¢dnych zasobow wiedzy w postaci réznorodnych baz (np. baz danych,
baz dokumentdow, baz wiedzy), ktore gwarantujg tatwy i szybki dostep do nich kazdemu
uprawnionemu podmiotowi kooperujacemu, zaangazowanemu w dziatalnos¢ OW. Decydujac
si¢ na strategi¢ personalizacji (skoncentrowanej na wiedzy ukrytej), integrator zaktada tworze-
nie warunkow do rozwoju formalnych i nieformalnych kontaktow pomiedzy podmiotami ko-
operujacymi w ramach OW, ktore w bezposredni sposob moga wymienia¢ migdzy soba infor-
macje i wiedze.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

3. Strategia kodyfikacji i personalizacji wiedzy w organizacji wirtualnej

W organizacji wirtualnej mogg by¢ stosowane rézne podej$cia odnosnie do
strategii zarzadzania wiedza. Badania praktyk zarzadzania wiedza w firmach kon-
sultingowych (ktore bardzo czgsto zawigzuja organizacje wirtualne) wykazaty, ze
stosowane s3 dwa odmienne podejécia do zarzadzania wiedza: strategia kodyfikacji
(codification strategy) i strategia personalizacji (personalization strategy)®.

Integrator zainteresowany realizacja danej strategii zarzadzania wiedza
w organizacji wirtualnej musi by¢ §wiadomy ich odmiennos$ci i gtéwnych wiasno-
$ci. Gtowne zatozenia strategii kodyfikacji 1 personalizacji wiedzy w OW przedsta-
wiono w tabeli 2.

Hansen M.T, Nohria N., Tierney T., What’s your strategy for managing knowledge?,
Harvard Business Review, March—April 1999.
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Tabela 2

Glowne zalozenia strategii kodyfikacji i personalizacji wiedzy w OW

Zalozenia strategii kodyfikacji w OW

Zalozenia strategii personalizacji w OW

— ukierunkowanie na wiedz¢ jawna, celem
jest dazenie do kodowania i przechowy-
wania jak najwigkszej ilosci uzytecznych
zasobOw wiedzy w wersji elektronicznej,

— system zarzadzania wiedzg w OW ma
charakter scentralizowany (tworzony od-
gornie przez integratora) i dedykowany
jest gtéwnie dla wspomagania wspotpra-
cy podmiotéw kooperujacych,

— znaczne naklady inwestycyjne na IT,

— konieczno$¢ zastosowania odpowiednich
rozwigzan teleinformatycznych (opro-
gramowania i baz danych, sprzgtu, sieci
komputerowych) gromadzacych zasoby
wiedzy i udostgpniajacych je uczestnikom
OW oraz ich profesjonalizm w zakresie
postugiwania si¢ narzedziami i $rodkami
technologii informacyjnej,

— latwo$¢ dostgpu do odpowiednich pod
wzgledem tresci i formy elektronicznych
zasobow wiedzy dla uprawnionych pod-
miotow kooperujacych w ramach OW,

— mozliwos¢ wielokrotnego wykorzystania
zgromadzonych zasoboéw wiedzy (rapor-
tow, ekspertyz, opracowan, instrukcji,
najlepszych praktyk) przez podmioty ko-
operujace OW,

— koniecznos$¢ systematycznego gromadze-
nia i aktualizowania istotnych zasobow
zwigzanych z dziatalno$cia w OW przez
jej uczestnikow (np. wzbogacanie istnie-
jacych zasobow wiedzy o wilasne prze-
myslenia, do§wiadczenia i pomysty),

— celowos$¢ i intensyfikacja wykorzystywa-
nia przez podmioty kooperujace wcze-
$niej zebranych i zapisanych zasobow
wiedzy zwiazanych z dzialalnoscia OW
do rozwigzywania problemoéw pojawiaja-
cych si¢ trakcie indywidualnego i zespo-
lowego wykonywania zadan

— ukierunkowanie na wiedz¢ niejawna,
celem jest przekazywanie i wspotdzielenie
wiedzy migdzy partnerami OW w bezpo-
srednim kontakcie,

— system zarzadzania wiedza w OW ma
charakter zdecentralizowany, inspirowany
przez integratora, ale tworzony i rozwija-
ny samodzielnie przez zainteresowane
podmioty kooperujace tworzace OW,

— niewysokie naktady inwestycyjne na IT,

— rozwigzania teleinformatyczne sa stoso-
wane, ale gldwnie do wspierania komuni-
kacji i wspolpracy pomigdzy uczestnikami
OW oraz do informowania o lokalizacji
podmiotow posiadajacych wymagane za-
soby wiedzy, od partnerow OW nie wy-
maga si¢ wysokich kompetencji w postu-
giwaniu si¢ narzgdziami i Srodkami IT,

— znacznie ograniczona (minimalna) liczba
elektronicznych zasoboéw wiedzy prze-
znaczonych dla partnerow OW,

— w zasadzie kooperanci zgrupowani w OW
nie korzystaja z wczesniej utworzonych
elektronicznych zasobow wiedzy, bowiem
kazde nowe zlecenie klienta wymaga zin-
dywidualizowanego 1 unikalnego podej-
$cia, r6znigcego si¢ od wczesniej realizo-
wanych,

— uczestnicy OW koncentrujg si¢ glownie
na wspolnym tworzeniu nowych, innowa-
cyjnych rozwigzan, a nie na korzystaniu
z dorobku i zasobow wiedzy wczesniej
zrealizowanych projektow,

— glowny nacisk ktadziony jest na wspot-
dzielenie wiedzy pomiedzy podmiotami
kooperujacymi (czgsto stosowany jest
mentoring lub coaching) oraz pozyskiwa-
nie przez partnerow OW nowej wiedzy,
kluczowej dla realizacji zadan i tworzenia
wartosci dla klienta.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Hansen M.T., N. Nohria, T. Tierney, What's
your strategy for managing knowledge?, Harvard Business Review, March—April
1999.
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Strategia kodyfikacji wiedzy moze by¢ ciekawa opcja dla OW w przypadku
znacznego rozproszenia geograficznego podmiotow kooperujacych (réwniez
w skali globalnej) i wzglednie ustandaryzowanego produktu/ustugi dla klienta.
Stworzenie przez integratora scentralizowanego systemu informatycznego wspo-
magajacego zarzadzanie zasobami wiedzy w ramach strategii kodyfikacji moze
wpltynaé na redukcje czasu i zmniejszenie kosztow zwigzanych z pozyskaniem,
wspotdzieleniem i wykorzystaniem wiedzy niezbednej do wykonania powierzonych
prac w ramach OW. Ponadto mozliwe jest zmniejszenie ilosci btedow popetnianych
przez podmioty kooperujace przy realizacji powierzonych zadan, szybsze podej-
mowanie decyzji i wprowadzanie niezbednych zmian w realizowanych procesach,
mozliwy jest takze rozw6j kompetencji i zdolnosci uczenia si¢ partneréw, co po-
winno przyczyni¢ si¢ do poprawienia skutecznosci i efektywnosci dziatan zarowno
poszczegdlnych uczestnikéw, jak i1 organizacji wirtualnej jako catosci. Waznym
efektem implementacji strategii kodyfikacji w OW jest rowniez czeSciowa redukcja
strat wiedzy wynikajgca z rotacji podmiotow kooperujacych, poniewaz regularne
i konsekwentne magazynowanie wiedzy sprzyja jej pdzniejszemu odtworzeniu
1 przyswojeniu przez wszystkich kooperantow w OW. Nalezy jednak podkresli¢, ze
strategia kodyfikacji wiedzy w OW, oprocz systemu informatycznego, wymaga
réwniez stworzenia przez integratora odpowiedniego klimatu wspotpracy i zaufania
pomigdzy ogotem podmiotdow kooperujacych oraz statego ich motywowania
w gromadzeniu, doskonaleniu i wykorzystywaniu zapisanej w wersji elektronicznej
wiedzy.

Strategia personalizacji jest ciekawa propozycja dla organizacji wirtualnych,
ktore dostarczajg niepowtarzalny i $cisle dostosowany do potrzeb klienta pro-
dukt/ushuge. Integrator nie podejmuje si¢ w tym przypadku tworzenia informatycz-
nej platformy wiedzy, gdyz z jednej strony gtéwny nacisk ktadziony jest na gene-
rowanie nowej wiedzy (rozwdj wlasny podmiotow kooperujacych) i bezposrednia,
interpersonalng wspolprace uczestnikow OW, z drugiej z kolei strony zasoby wie-
dzy partneréw OW tworzacych innowacyjne rozwigzania trudniej jest kodyfikowac.
W strategii personalizacji zaklada si¢, ze wiedza jest $ci§le zwigzana z podmiotem
i w efekcie waznym dziataniem integratora powinno by¢ tworzenie wiasciwych
warunkow do nawigzywania komunikacji i zespotowej wspolpracy oraz do przeta-
mywania barier zwiazanych ze wspoldzieleniem wiedzy przez partneréw OW
w celu sprawniejszego i lepszego jakosciowo wykonawstwa powierzonych prac
oraz wytworzenia innowacyjnego produktu dla klienta. Promowanie innowacyjno-
$ci zmusza partnerow OW do eksperymentowania i stosowania niekonwencjonal-
nych rozwigzan, co moze skutkowa¢ pojawieniem si¢ niespodziewanych kosztow
dziatalnosci OW. Nalezy mie¢ réwniez $§wiadomo$¢ znacznych konsekwencji
w zwiazku z naglymi rotacjami partnerdw w organizacji wirtualnej, poniewaz straty
wiedzy niejawnej powstate z chwilg opuszczenia danego podmiotu kooperujacego
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OW mogg by¢ bardzo trudne do szybkiego uzupetnienia i moga utrudnic¢ osiggnig-
cie zaktadanego celu.

Gloéwnym celem strategii kodyfikacji powinno by¢ systematyczne gromadze-
nie i porzadkowanie cyfrowych zasoboéw wiedzy (tworzenie swoistej ,,pamieci or-
ganizacyjnej” OW) wspierajagcych procesy uczenia si¢ zarowno indywidualnych
cztonkdéw OW, wyodrebnionych zespotéw powotanych w OW dla realizacji danego
projektu/procesu, jak i wszystkich cztonkow organizacji wirtualnej. Koniecznoscia
staje si¢ opracowanie przez integratora réznych procedur (np. dotyczacych prze-
chowywania zasobow wiedzy w OW) i dobor wilasciwych narzedzi teleinforma-
tycznych. Kodyfikacja wiedzy nie musi dotyczy¢ wylacznie zagadnien zwigzanych
z biezacg dziatalno$cia OW, takich jak identyfikacja szans rynkowych, formowanie,
realizacja, doskonalenie, rozwigzanie lub rekonfiguracja, ale moze dotyczy¢ row-
niez zasobow wiedzy, ktére moga by¢ przydatne w przysztosci (np. dokumentacja
projektowa, podpisane umowy o wspolpracy, ankiety dotyczace zadowolenia klien-
ta/klientow 1 mierzace poziom satysfakcji klientow, kontrakty o zatrudnieniu, do-
kumentacja technologiczna, wytworzone produkty wraz z cechami i parametrami
technologicznymi, raporty specjalistow i ekspertow, efektywnos¢ OW w stosunku
do innych OW lub organizacji tradycyjnych, skutecznos¢ wykorzystania IT, wnio-
ski na przyszto$¢, przyczyny sukceséw i porazek OW itp.). Zgromadzone w archi-
wach zasoby wiedzy nalezy rowniez poddawaé weryfikacji, aby zapobiec zjawisku
nieprzydatno$ci wiedzy i braku zaufania uczestnikéw OW do jej tresci. Warto pod-
kresli¢, ze strategia kodyfikacji moze utrudnia¢ dynamike funkcjonowania OW,
a zadaniem integratora jest znalezienie ,.zlotego $rodka” pomiedzy formalizacja
procedur w organizacji wirtualnej a jej elastycznosciag i zmiennoscig. Wazng kwe-
stig w strategii kodyfikacji jest wlasciwa ochrona zgromadzonych zasobow wiedzy
(np. zabezpieczenia organizacyjne, administracyjne, prawne i informatyczne),
utrudniajaca osobom postronnym, np. konkurentom, dostep lub nieuprawniona
modyfikacje.

Inne cele stawia sobie strategia personalizacji, poniewaz nie tworzy elektro-
nicznych repozytoriow wiedzy, lecz koncentruje si¢ na aktywizacji interpersonal-
nych kontaktow miedzy profesjonalnymi partnerami OW i bezposredniej wymianie
wiedzy (tworzenie swoistej ,,sieci powigzan” w OW). Wszelkie narzedzia i Srodki
IT (np. wideokonferencje) maja za zadanie jedynie harmonizowaé wspotprace za-
chodzaca miedzy podmiotami kooperujacymi w ramach OW i wspiera¢ tworcze
my$lenie. Zadaniem integratora jest mniej lub bardziej aktywnie wspiera¢ niefor-
malne kontakty i dyskusje uczestnikéw OW, aby transfer i wymiana wiedzy mi¢dzy
nimi wplywaty na osiagniecie celow organizacji.
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Podsumowanie

Zasadniczo specyfika organizacji wirtualnej (liczba podmiotoéw, okres wspot-
pracy, zaufanie miedzy kooperantami, kultura organizacyjna) oraz ztozono$¢ pro-
duktu i wymagania klienta determinuja wybor dominujacej strategii zarzadzania
wiedza. Nalezy podkresli¢, ze koncentracja na jednej strategii (np. kodyfikacji wie-
dzy) nie powinna skutkowaé catkowitym odrzuceniem drugiego podejscia (tj. stra-
tegii personalizacji). W efekcie wybor jednej gtownej strategii zarzadzania wiedza,
implikuje konieczno$¢ zastosowania pozostalej strategii jako dopelniajacej (kom-
plementarnej). W niektdrych przypadkach celowe moze okazaé si¢ rowniez lacze-
nie propozycji dziatan zawartych w kilku strategiach zarzadzania wiedza i zastoso-
wanie podejscia hybrydowego. Problemem integratora i ogétu podmiotéw kooperu-
jacych jest wyznaczenie wlasciwych proporcji zastosowanych strategii zarzadzania
wiedza po to, by jak najlepiej wypeti¢ potrzeby klienta i zwigkszaé potencjat inte-
lektualny uczestnikow organizacji wirtualne;.
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THE OUTLINE OF THE KNOWLEDGE MANAGEMENT STRATEGY
IN THE VIRTUAL ORGANIZATION

Summary

The virtual organization is a form of cooperation of subjects directed at achieve-
ment of mutual goal, in which the significant role is played by the area of knowledge
management. In the article, in the introduction was briefly discussed the notion of
knowledge management in the virtual organizations . Then briefly were discussed main
strategies of knowledge management in virtual organization with particular reference to
the strategy of codification and the personalization.

Translated by Damian Dziembek



