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Marcin Olszewski 
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu 

STRATEGIE ZARZĄDZANIA WIEDZĄ 
W PRZEDSIĘBIORSTWACH HOTELARSKICH – 
IMPLIKACJE DLA KONKUROWANIA PRZEZ JAKOŚĆ 

Streszczenie: Strategia zarządzania wiedzą to sposób, w jaki przedsiębiorstwo zamierza 
zdobyć wiedzę, a następnie wykorzystać ją do realizacji swojej strategii konkurencji. Celem 
artykułu jest określenie sposobów zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwach hotelarskich,  
a także ocena wpływu wybranej strategii na skuteczność konkurowania przez jakość.  
W pierwszej części przedstawione zostało pojęcie zarządzania wiedzą oraz strategii zarzą-
dzania wiedzą, ze szczególnym naciskiem na porównanie podejścia opartego na kodyfikacji  
i personalizacji wiedzy. Na część drugą składa się metodologia oraz wyniki pomiaru pier-
wotnego. Zakończenie zawiera rekomendacje dotyczące wyboru strategii zarządzania wie-
dzą, która w najwyższym stopniu związana jest z wysoką skutecznością konkurowania przez 
jakość. 

Słowa kluczowe: strategie zarządzania wiedzą, jakość, przedsiębiorstwo hotelarskie. 

1. Wstęp 

Warunkiem koniecznym kreowania przewagi konkurencyjnej jest zdolność wytwa-
rzania użyteczności (produktu, miejsca, funkcji, czasu) zgodnej z potrzebami nabyw-
ców [Kachniewska 2009]. Doskonalsze zaspokojenie potrzeb nabywców wiąże się  
z oferowaniem produktu, którego atrybutem jest wysoka jakość. Konkurowanie 
przez jakość jest więc procesem osiągania przewagi konkurencyjnej, polegającej na 
lepszym niż konkurenci zaspokajaniu potrzeb klientów (lepszej jakości) [Bednarska  
i in. 2007]. Zmienność potrzeb gości i szybkość zmian oferty konkurentów powodu-
ją, że oferowanie usług wysokiej jakości bez skutecznego pozyskiwania, przesyłania 
i wykorzystywania wiedzy nie jest możliwe. Jednym ze sposobów poprawy skutecz-
ności konkurowania przez jakość może być więc zastosowanie w przedsiębiorstwie 
koncepcji zarządzania wiedzą. 

Zarządzanie wiedzą to pojęcie, które bywa rozumiane bardzo szeroko: od tech-
nologii informatycznej, przez aspekty organizacyjne po finansowe zagadnienia kapi-
tału intelektualnego firmy [Staniewski 2005]. Cechą wspólną wszystkich definicji 
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tego pojęcia jest to, że za przedmiot zarządzania uznają wiedzę, którą przedsiębior-
stwo już posiada, i tę, którą musi zdobyć. Za zarządzanie wiedzą uznaje się dbanie  
o wiedzę, która jest cenna dla firmy ze strategicznego punktu widzenia [Probst 
2004]. Zdaniem W.R. Bukovitza i R.L. Williamsa [2010], „jest ono procesem, przy 
pomocy którego organizacja generuje bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub 
oparte na wiedzy aktywa organizacyjne”. W definicjach zarządzania wiedzą można 
wyróżnić powtarzające się wspólne motywy. Dotyczą one m.in. kompleksowości 
działań, celu zarządzania wiedzą, podstawowego środka służącego do osiągania tego 
celu. Zarządzanie wiedzą najlepiej charakteryzują definicje kompleksowe, wskazują-
ce pewien sposób zorganizowania działań związanych z wiedzą, procesy dotyczące 
wiedzy i ich determinanty, np. technologiczne, organizacyjno-kulturowe, oraz cel 
zarządzania wiedzą.  

Biorąc pod uwagę powyższe rozważania, można uznać, że zarządzanie wiedzą  
w procesie konkurowania przez jakość to zespół kompleksowych działań, których 
celem jest uzyskanie trwałej przewagi konkurencyjnej dzięki wysokiej jakości, po-
przez pozyskiwanie, transfer, tworzenie, przechowywanie, ochronę i wykorzystanie 
wiedzy oraz dzięki stworzeniu odpowiednich warunków organizacyjnych. 

2. Strategie zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwach hotelarskich 

Strategia zarządzania wiedzą to sposób, w jaki przedsiębiorstwo zamierza zdobyć 
wiedzę, a następnie wykorzystać ją do realizacji swojej strategii konkurencji [Palisz-
kiewicz 2007]. Zarządzanie wiedzą na poziomie strategicznym polega na realizacji 
funkcji zarządzania, tj. planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania, 
które dotyczą zasobów wiedzy i procesów związanych z wiedzą w przedsiębiorstwie. 
Wybrana przez przedsiębiorstwo strategia zarządzania wiedzą wynika ze strategii 
ogólnej i sformułowanych na jej podstawie potrzeb informacyjnych. Cele strategii 
zarządzania wiedzą są równocześnie miernikami oceny uzyskiwanych efektów. Po-
wszechna znajomość celów strategii ogólnej jest istotną determinantą skuteczności 
zarządzania wiedzą. Jasność celów warunkuje tworzenie wizji wiedzy, której głów-
nym wymiarem jest to, iż powinno z niej wynikać, jakiej wiedzy muszą poszukiwać 
lub/i tworzyć członkowie organizacji [Godziszewski 2006]. Według G. Probsta 
[2004], nie ma jednak konieczności sporządzania oddzielnej strategii zarządzania 
wiedzą w firmie, co nie oznacza, że cele związane z zarządzaniem wiedzą nie po-
winny być uwzględnione w ogólnej strategii. 

W zarządzaniu wiedzą wyróżnić można dwa podstawowe typy strategii: kodyfi-
kacji i personalizacji [Hansen i in. 1999]. Strategia kodyfikacji wyraża się w dążeniu 
do gromadzenia i zapisywania posiadanej wiedzy w formie baz danych ogólnodo-
stępnych dla innych pracowników. Strategia personalizacji zakłada, że wiedza jest 
ściśle związana z człowiekiem, który rozwija i dzieli się wiedzą głównie dzięki bez-
pośrednim kontaktom z innym ludźmi. W tabeli 1. przedstawiono porównanie strate-
gii personalizacji i kodyfikacji. 
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Tabela 1. Porównanie strategii kodyfikacji i personalizacji 

Lp. Strategia Personalizacji Kodyfikacji 

1 Procesy dialog, sieć kontaktów, dyfuzja  gromadzenie, przechowywanie 
i przekazywanie wiedzy jawnej 

2 Cel innowacje, kreatywność 
i tworzenie wiedzy 

efektywność, wykorzystanie 
wiedzy 

3 Skoncentrowanie na ludzie procesy 

4 Problem nowy, nieustrukturyzowany powtarzalne czynności, podobne 
procesy 

5 Typ wiedzy ukryta (tacit) jawna (explicit) 

6 Transfer wiedzy ludzie – ludzie  ludzie – dokumenty – ludzie  

7 Rola technologii 
informatycznej 

ułatwia przekazywanie wiedzy służy gromadzeniu wiedzy 

8 Rekrutacja pracowników doświadczeni, z bagażem 
wiedzy 

niedoświadczeni, chętnie 
chłonący nową wiedzę 

9 Struktura organizacyjna rozproszona, duża autonomia 
pracowników  

centralizacja, wysoki poziom 
standaryzacji 

Źródło: [Greiner i in. 2007, s. 6; Hansen i in. 1999, s. 106-116]. 

Wdrażanie strategii kodyfikacji wymaga opracowania sposobu kodyfikowania  
i gromadzenia wiedzy. Polega to najczęściej na zapisywaniu nowych pomysłów, 
obserwacji, doświadczeń w bazach danych. Bazy te dotyczą zarówno faktów, np. 
wielkość wydatków poszczególnych klientów, średnia długość pobytu, ale także 
przybierają postać baz dobrych praktyk. Przejawem strategii kodyfikacji jest inwe-
stowanie w systemy informatyczne, które pozwalają na przechowywanie i udostęp-
nianie zapisanej wiedzy. Jej zaletą jest możliwość dotarcia do skodyfikowanej wie-
dzy przez innych pracowników. Powstająca w przedsiębiorstwie wiedza nie przepa-
da, ale dzięki zapisowi może być używana wielokrotnie. W hotelach, w których ma 
miejsce duża rotacja kadry, zgromadzona wiedza nie znika wraz z odejściem pra-
cownika, ale można ją przekazywać innym osobom w formie standardów, tzn. wzor-
ców pożądanego zachowania. Takie standardy opracowane dla pracowników recep-
cji dotyczą m.in. sposobów dokonywania rezerwacji, prowadzenia rozmów telefo-
nicznych, meldowania gości w hotelu. W związku z możliwością stosowania goto-
wych procedur i projektów skrócony zostaje czas obsługi klienta, a w konsekwencji 
zmniejszają się koszty pracy i nakłady finansowe [Paliszkiewicz 2007]. Kodyfikacja 
ułatwia także kontrolę, ponieważ przełożeni są w stanie sprawdzić, w jakim stopniu 
pracownicy przyswoili sobie opisane w procedurach sposoby zachowania, a także jak 
w praktyce przestrzegają tych standardów. Poważnym ograniczeniem strategii kody-
fikacji jest fakt, że nie każda wiedza poddaje się kodyfikacji. Ponadto dużym wy-
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zwaniem jest stworzenie takiej kultury organizacyjnej, która będzie skłaniać pracow-
ników do udostępniania własnej wiedzy innym pracownikom1.  

Strategia personalizacji kładzie nacisk na relacje pomiędzy ludźmi i na znajdują-
cą się w ich umysłach wiedzę ukrytą. Polega ona na stwarzaniu możliwości kontaktu 
pomiędzy pracownikami i osobistej wymianie wiedzy. Implementacja tej strategii 
wymaga wzmacniania relacji personalnych i wzajemnego zaufania. Warunkiem roz-
woju pracowników jest tworzenie systemu opartego na relacji mistrz–uczeń, w której 
mniej doświadczeni uczą się w praktyce, obserwując pracę bardziej doświadczonych 
kolegów. Zaletą strategii personalizacji jest możliwość stymulowania dyfuzji wiedzy 
ukrytej. Te rodzaje wiedzy, które nie poddają się kodyfikacji, można rozwijać tylko 
dzięki osobistym relacjom między pracownikami. Pracownicy są zachęcani raczej do 
tworzenia nowych rozwiązań, dopasowanych do aktualnych potrzeb gościa, niż opie-
rania się na już istniejących. Strategia nie wyklucza stosowania nowoczesnych roz-
wiązań informatycznych, ale ich rola ma charakter wspierający i służy przyspiesze-
niu i ułatwieniu bezpośredniego kontaktu pomiędzy pracownikami.  

Jak podkreślają M.T. Hansen, N. Nohria i T. Tierney [1999], przedsiębiorstwa 
powinny wybrać jedną dominującą strategię wiedzy, a drugi typ może mieć charakter 
uzupełniający. Skuteczność takiego podejścia potwierdziły badania prowadzone 
m.in. przez J. Paliszkiewicz [2007].  

3. Metodologia badania 

Dla osiągnięcia postawionego w artykule celu zastosowano metodę studiów przy-
padku w jej szczególnej postaci, jaką jest metoda testowania teorii oparta na wielo-
krotnych studiach przypadków [Yin 1993]. Wybór przypadków ogniskuje się wokół 
stworzenia próby istotnej teoretycznie, tzn. stanowiącej podstawę dla określonych 
charakterystyk lub kryteriów umożliwiających rozbudowanie i testowanie teorii oraz 
dokonanego wyjaśnienia. Zastosowana metoda wymagała przeprowadzenia dwóch 
samodzielnych i niezależnych procedur badawczych. W pierwszym badaniu określo-
no skuteczność konkurowania przez jakość w przedsiębiorstwach hotelarskich. Ba-
danie prowadzono w Poznaniu od października 2008 do listopada 2009 r. Jego pod-
miotem byli wystawcy korzystający z poznańskich hoteli w związku z udziałem  
w imprezie targowej organizowanej przez Międzynarodowe Targi Poznańskie2. Dru-
gi etap badania empirycznego przeprowadzono w latach 2010-2011 w sześciu po-
znańskich hotelach. Do analiz wytypowane zostały po trzy hotele – „przypadki kry-
tyczne”, wyróżniające się skrajnymi wartościami mierników skuteczności konkuro-
wania przez jakość. Zgodnie z zasadami testowania hipotez o warunku koniecznym, 
wybrane przypadki charakteryzowały się oczekiwaną wartością zmiennej zależnej, a 
                      

1 W walce o lepszą pozycję w firmie wiedza traktowana jest jako osobiste źródło przewagi nad 
innym pracownikami.  

2 Narzędziem badawczym był autorski kwestionariusz ankiety. Analizowana próba objęła 630 
gości hotelowych nocujących w 14 hotelach. 
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zadaniem autora było stwierdzenie, czy w tych przypadkach zmienna objaśniająca 
jest obecna (dla skrajnie wysokich wartości zmiennej zależnej), czy jej nie ma (dla 
skrajnie niskiej wartości zmiennej zależnej). Badaniem objęto kadrę kierowniczą 
oraz pozostałych pracowników hoteli. W badaniu pracowników posłużono się autor-
skim kwestionariuszem ankiety, a badanie kadry kierowniczej miało charakter wy-
wiadu pogłębionego. Udział pracowników był dobrowolny, a zwrotność kwestiona-
riuszy wyniosła od 53 do 95%. W sumie uzyskano 98 kwestionariuszy, co pozwoliło 
na wnioskowanie przy średniej zwrotności wynoszącej 64%.  

Uzyskanie odpowiedzi na pytanie badawcze dotyczące związku pomiędzy rodza-
jem strategii zarządzania wiedzą a skutecznością konkurowania przez jakość wyma-
gało postępowania zgodnie z następująca procedurą badawczą: 

1. Ocena stopnia kodyfikacji wiedzy. Ocenie poddano aktywność przedsiębior-
stwa dotyczącą procesów związanych z wiedzą. Pozwoliła ona określić stopień sfor-
malizowania tych procesów. 

2. Ocena stopnia personalizacji wiedzy. Ocena stopnia personalizacji wiedzy zo-
stała uzyskana z badania pierwotnego prowadzonego wśród personelu przedsię-
biorstw. Ocenie poddano osobiste zaangażowanie pracowników w przebieg proce-
sów związanych z wiedzą, tj. pozyskiwania, przechowywania, transferu i wykorzy-
stania wiedzy (orientację pracowników na wiedzę). 

3. Ocena wpływu stopnia kodyfikacji i personalizacji wiedzy na skuteczność 
konkurowania. Porównano średnie ocen pracowników w zakresie stopnia kodyfikacji 
i personalizacji wiedzy pomiędzy grupą hoteli wysokiej skuteczności konkurowania 
przez jakość (hotele A, B, C) a grupą o niskiej ocenie skuteczności konkurowania 
przez jakość (hotele D, E. F). 

W kolejnej części przedstawione zostały wyniki badania empirycznego. 

4. Strategia zarządzania wiedzą a skuteczność konkurowania 
przez jakość – wyniki badania empirycznego 

Odpowiedź na pytanie badawcze uzyskano przez porównanie poziomu kodyfika-
cji wiedzy oraz personalizacji wiedzy w hotelach o wysokiej skuteczności konkuro-
wania przez jakość z hotelami o niskiej skuteczności konkurowania przez jakość. Na 
początku ocenie został poddany wpływ stopnia kodyfikacji procesów związanych  
z wiedzą na skuteczność konkurowania. W tabeli 2. przedstawione zostały średnie 
oceny stopnia kodyfikacji wiedzy w badanych przedsiębiorstwach. Hotele uporząd-
kowane są od lewej do prawej na podstawie malejącej oceny skuteczności konkuro-
wania przez jakość. 

Najwyższy poziom kodyfikacji procesów związanych z wiedzą ma miejsce  
w hotelu B. Notuje on najwyższe średnie wartości wyznaczone dla wszystkich eta-
pów zarządzania wiedzą i w efekcie najwyższą średnią całościowej miary kodyfika-
cji wiedzą (średnia 5,95). Najgorszy, średni poziom kodyfikacji procesów związa-
nych z wiedzą zanotował hotel D (średnia 3,47), w którym negatywnie oceniono 
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pozyskiwanie i przechowanie wiedzy. Na podstawie powyższych można wysunąć 
wniosek, że w hotelach o wysokiej skuteczności konkurowania przez jakość poziom 
skodyfikowania wiedzy jest wyższy niż w hotelach o niskiej skuteczności konkuro-
wania przez jakość 

Tabela 2. Ocena kodyfikacji procesów związanych z wiedzą  

Procesy 
związane 
z wiedzą: 

Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hotel E Hotel F 

Pozyskanie 4,60 5,67 2,69 2,68 5,36 3,65 
Transfer 5,5 5,76 4,18 4,6 4,85 4,17 
Przechowywanie 6,33 6,5 4,33 2,0 6,17 4,17 
Wykorzystanie 4,26 5,88 3,89 4,59 4,44 4,24 
Średnia 5,17 5,95 3,77 3,47 5,21 4,06 

Źródło: opracowanie własne. 
 
W kolejnym etapie ocenie poddano także poziom orientacji pracowników na 

wiedzę (stopień personalizacji wiedzy); średnie wartości orientacji na wiedzę przed-
stawione zostały w tabeli 3. Hotele uporządkowane są w kolejności od obiektu  
o najwyższej do najniższej skuteczności konkurowania przez jakość. 

Tabela 3. Ocena orientacji pracowników na wiedzę w badanych hotelach 

Procesy 
związane 
z wiedzą: 

Hotel A Hotel B Hotel C Hotel D Hotel E Hotel F 

Pozyskanie 6,79 6,6 6,5 6,45 5,33 5,27 
Transfer 6,08 6,16 6,17 6,73 5,56 5,27 
Przechowywanie 6,42 6,2 6,61 6,09 6,11 5,82 
Wykorzystanie 6,00 5,96 6,5 6,45 6,11 6 

Średnia 6,32 6,23 6,45 6,43 5,78 5,59 

Źródło: opracowanie własne. 
 
Najwyższą średnią ocenę z zakresu orientacji pracowników na wiedzę notuje ho-

tel C (średnia 6,45), który wypada najlepiej w przypadku dwóch procesów, tj. prze-
chowania i wykorzystania wiedzy. Najgorzej osobiste nastawienie do procesów 
związanych z wiedzą ocenili respondenci w hotelu F (średnia 5,59). Jak wynika  
z tabeli 3., hotele o wysokiej orientacji pracowników na wiedzę uzyskiwały zasadni-
czo lepsze wyniki w procesie konkurowania przez jakość. 

Na koniec zweryfikowany został jednoczesny wpływ stopnia kodyfikacji proce-
sów związanych z wiedzą oraz orientacji pracowników na wiedzę na skuteczność 
konkurowania (zob. rys. 1).  
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Rys. 1. Ocena kodyfikacji i personalizacji wiedzy w badanych hotelach 

Źródło: opracowanie własne. 
 
Punkt przecięcia osi został wyznaczony dla średniej wartości wskaźników per-

sonalizacji i kodyfikacji wiedzy. Hotele A i B cechują się ponadprzeciętną warto-
ścią zarówno w sferze kodyfikacji, jak i personalizacji wiedzy. Hotele C i D to 
obiekty o wysokim stopniu personalizacji wiedzy i jednocześnie niskim stopniu jej 
kodyfikacji. Hotel E cechuje się relatywnie wysokim stopniem skodyfikowania 
wiedzy, przy jednoczesnym niskim stopniu jej personalizacji. Hotel F to obiekt  
o niskim poziomie kodyfikacji i personalizacji wiedzy.  

Jak wynika z przedstawionych wyników, w przypadku przedsiębiorstw hotelar-
skich nie ma jednego scenariusza zarządzania wiedzą, który prowadzi do wyższej 
skuteczności konkurowania przez jakość. Hotele należące do grupy liderów konku-
rowania przez jakość kwestie pozyskiwania, transferu, przechowywania i wykorzy-
stania wiedzy rozwiązały często w inny sposób. Można mówić o różnych warian-
tach działań, które w odmienny, ale skuteczny sposób przyczynią się do sukcesu. 
Analiza liderów pozwala wskazać dwa scenariusze, których realizacja przyczyni 
się do usprawnienia procesu konkurowanie przez jakość oparte na zarządzaniu 
wiedzą. Pierwszy, którego podstawą jest strategia kodyfikacji wiedzy, jest dedy-
kowany hotelom przede wszystkim o średnim lub dużym zatrudnieniu, w których 
zachodzą skomplikowane procesy i rozbudowane relacje pomiędzy pracownikami 
oraz w których istnieją silne powiązania z siecią hotelową. Drugi scenariusz, opar-
ty na strategii personalizacji wiedzy, może być pomocny w mniejszych i mniej 
sformalizowanych organizacjach, o bardziej swobodnej relacji pomiędzy siecią  
a hotelem. 

Hotel A 

Hotel B 

Hotel C 

Hotel D 

Hotel E 

Hotel F 

-1,50
-1,25
-1,00
-0,75
-0,50
-0,25
0,00
0,25
0,50
0,75
1,00
1,25
1,50

-0,75 -0,50 -0,25 0,00 0,25 0,50

K
od

yf
ik

ac
ja

 w
ie

dz
y 

Personalizacja wiedzy 



212 Marcin Olszewski 

5. Podsumowanie 

Z przeprowadzonych badań wynika, że najlepsze efekty przynosi uzupełnianie do-
minującej strategii działaniami pochodzącymi z alternatywnej drogi w sferze wiedzy. 
Z uzyskanych badań wynika, że „czysta” strategia kodyfikacji związana jest  
z przeregulowaniem, którego efektem są negatywne reakcje pracowników (spadek 
satysfakcji, lojalności, pogorszenie się komunikacji), prowadzące do spadku sku-
teczności konkurowania przez jakość (przykład: hotel F). Strategia kodyfikacji po-
winna być uzupełniana o działania prowadzące do wzrostu zaufania pomiędzy pra-
cownikami, poprawy atmosfery pracy, satysfakcji (co udało się osiągnąć w hotelu 
A). Z drugiej strony „czysta” strategia personalizacji wiąże się z chaosem, niepewno-
ścią i niestabilnością (odejście kluczowego pracownika prowadzi do załamania się 
systemu). Strategia personalizacji przynosi efekty, gdy wsparta jest działaniami 
zmniejszającymi zmienność czynności operacyjnych poprzez opisy stanowisk pracy, 
procedury i wsparcie technologiczne (jest tak np. w należącym do liderów konkuro-
wania przez jakość hotelu C, a nie ma w hotelu D, który notuje niską ocenę skutecz-
ności konkurowania przez jakość).  

Poznawczo interesujące wydaje się kontynuowanie badań nad tym zagadnie-
niem. Niezbędne jest przeprowadzenie badań ilościowych, umożliwiających ocenę 
wpływu wyboru strategii zarządzania wiedzą na skuteczność konkurowania przez 
jakość na reprezentatywnej próbie hoteli. 
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KNOWLEDGE MANAGEMENT STRATEGIES 
IN HOSPITALITY ENTERPRISES – 
IMPLICATIONS FOR COMPETING BY QUALITY 

Summary: A company's choice of knowledge management strategy is not arbitrary − it 
must be driven by the company's competitive strategy. The aim of the article is to present 
knowledge management strategies and to assess the influence of knowledge strategy on the 
effectiveness of competing by quality in hospitality enterprises. The concept of knowledge 
management and its strategies have been presented in the theoretical part. In the empirical 
part the theory-testing with multiple case study method has been used. On the basis of the 
investigation it has been found that the best effects are gained when the main KM strategy is 
accompanied by subsidiary KM strategy. 

Keywords: knowledge management strategies, quality, hospitality enterprise. 




