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PRZEMYSLA W LECH

Uniwersytet Gdanski

METODY TRANSFERU WIEDZY W FIRMIE KONSULTINGOWEJ BRANZY IT

Streszczenie

W niniejszym artykule przedstawiono przeglad literatury, dotyczacy metod
transferu wiedzy, aby nastepnie skoncentrowac sie na technikach tego transferu
wsród konsultantów branzy IT. W dalszej czesci artykulu przedstawiono wyniki ba
dania ankietowego, przeprowadzonego posród konsultantów przedsiebiorstwa in
formatycznego sredniej wielkosci. Badanie to ujawnilo, ze preferowana strategia
transferu wiedzy jest personalizacja. Konsultanci preferuja takze eksploracyjne po
dejscie do zdobywania wiedzy w stosunku do podejscia opartego na instruktazu.

Slowa kluczowe: Transfer wiedzy, zarzadzanie wiedza, konsulting IT

l. Wprowadzenie

Transfer wiedzy, wraz zjej tworzeniem, stanowia dwa podstawowa procesy zarzadzania wie·
dza (Ofek i Sarvary 2001). Jedna z branzy, w której zarzadzanie wiedza jest ma niezmierne zna·
czenie jest branza konsultingowa (Ambos i Schlegelmilch, 2009; Hansen, Nohria i Tiemey,
1999). Przedsiebiorstwa konsultingowe sa w calosci zorganizowane wokól procesów zarzadzania
wiedza, gdyz to wlasnie wiedza jest ich glównym zasobem, a takze produktem, który sprzedaja
one swoim klientom. Pomimo faktu, iz przedsiebiorstwa konsultingowe zawsze byly liderami
zarzadzania wiedza, literatura, dotyczaca kreowania i transferu wiedzy wewnatrz tych firmjest
dosc skromna i koncentruje sie wokól duzych firm doradztwa biznesowego (Ambos i Schlegel.
milch, 2009; Dunford, 2000). Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie procedur transferu
wiedzy w sredniej wielkosci firmie, zajmujacej sie doradztwem informatycznym oraz ustalenieich
sprawnosci w poszerzaniu wiedzy poszczególnych konsultantów.

2. Typologia transferu wiedzy

Kumar i Ganesh (2009) definiuja transfer wiedzy jako: "proces wymiany jawnej badz cichej
wiedzy pomiedzy dwoma agentami, podczas którego jeden z agentów swiadomie uzyskuje i uzy·
wa wiedzy, dostarczonej przez drugiego agenta. 'Agent' moze tu oznaczac zarówno osobe fizycz·
na, zespól, jednostkie organizacyjna, cala organizacje badz ich grupe".

Zgodnie z powyzsza definicja, proces transferu wiedzy mozna podzielic na dwa podprocesy:
• dostarczanie wiedzy,

• absorpcje wiedzy
Z perspektywy agenta, który dostarcza wiedze, proces transferu moze miec charakter:

• kodyfikacji - kiedy wiedza dostarczana jest w formie dokumentów, repozytorió"
i baz wiedzy,

• personalizacji - zakladajacej dostarczanie wiedzy poprzez bezposrednia interakcje mie
dzyludzka (Child i Shumate, 2007; Bordia i in., 2006; Boh, 2007; Scheepers i in., 2004).
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Podstawowym kryterium, determinujacym wybór metod dostarczania wiedzy jest jej typ.
Ogólnaklasyfikacja wiedzy (Hansen, Nohria i Tiemey, 1999) zaklada jej podzial na dwie katego
ne:

• wiedze jawna, która moze zostac poddana procesowi kodyfikacji i zapisana w formie
mozliwej do przechowywania w dokumentach, bazach wiedzy etc,

• wiedze cicha, która jest nierozerwalnie zwiazana z jednostka te wiedze posiadajaca, bazu
je na doswiadczeniu i w zwiazku z tym jest trudna do kodyfikacji i przechowywania.

Wynikaz tego, iz przekazywanie wiedzy cichej moze odbywac sie glównie (badz jedynie) na
todzepersonalizacji, natomiast do przekazywania wiedzy jawnej moga zostac zarówno techniki
lodyfikacji,jak i personalizacji.

Z punktu widzenia absorpcji wiedzy mozna dokonac nastepujacej klasyfikacji metod jej
ransferu(Bostrom i in. 1990):

• oparta na eksploracji - indukcyjna, oparta o metode prób i bledów, charakteryzujaca sie
aktywnym udzialem uczacego sie w procesie zdobywania wiedzy na podstawie niepel
nych materialów dydaktycznych,

• oparta na instrukcji - dedukcyjna, oparta o sztywny program szkolenia, zakladajaca pa
sywny udzial uczacego sie w procesie zdobywania wiedzy na podstawie pelnych materia
lów dydaktycznych.

Dokonujac polaczenia klasyfikacji metod transferu wiedzy ze wzgledu na sposób jej dostar
rzaniai absorpcji, mozna zbudowac macierz podkategorii metod transferu wiedzy, zawarta
wTabeliI, wraz z przypisanymi im narzedziami tego transferu.

Tabela l. Metody transferu wiedzy

Eksploracja
Nauka wlasna przy uzyciu

podreczników, baz wiedzy i in
nych skodyfikowanych materia-
lów

Nauka przez prace pod nad
zorem (mentoring), nieformalne
zdobywanie wiedzy poprzez

I kontakty z innymi osobami I

/.ród/o:Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedstawionej powyzej.

Wdalszej czesci niniejszego artykulu zostanie podjeta próba okreslenia kombinacji narzedzi
nnsferuwiedzy, optymalnej do kreowania osobistej wiedzy konsultantów IT.

Kodyfikacja

Personalizacja

Instrukcja
Sesje e-Ieamingowe

Formalne szkolenia/warsztaty

lSlrategietransferu wiedzy w firmach konsultingowych

Hansen,Nohria i Tiemey (1999), badajac firmy doradztwa biznesowego stwierdzili, iz stosuja
IJejednazdwóch generycznych strategii zarzadzania (a w tym i transferu) wiedza:

• kodyfikacje,

• personalizacje·
Pierwszaz tych strategii, stosowana przez firmy koncentrujace sie na doradztwie operacyjnym

AndersenConsulting i Emst & Young), polega na kodyfikacji przy uzyciu podejscia "Iudzie 
tl:umenty".W wyniku tej kodyfikacji wiedza jest ekstraktowana od osoby, która ja posiada,

.-
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podlega "depersonifikacji" do formy, która moze byc przechowywana i nastepnie jest pono\\11ie
uzywana przez innych konsultantów do róznych celów. Strategia ta polega w duzym stopniuna
uzytkowaniu nowoczesnych narzedzi zarzadzania wiedza, takich jak elektroniczne bazy wiedzy
i systemy zarzadzania zawartoscia (content management). Jej zaleta jest mozliwosc szybkiego
rozpowszechniania wiedzy do wszystkich, którzy chca ja pozyskac. Podstawowa wada strategii
kodyfikacji jest trudnosc w absorpcji wiedzy przez potencjalnych uzytkowników i "utraty" wiedzy
zarówno na etapie jej kodyfikowania (depersonifikacji), jak i przejmowania przez odbiorców (Ko·
skinen, 2004). Dodatkowo, metoda ta moze byc stosowana jedynie do zarzadzania wiedzajawT1a,
gdyz tylko taka wiedza moze podlegac procesowi kodyfikacji. Pózniejsze badania wykazaly wy·
stepowanie problemów w procesie zarzadzania wiedza skodyfikowana (Dunford, 2000), które
polegaja na niecheci konsultantów do kodyfikacji swojej wiedzy, wynikajacej miedzy innymi
z presj i biezacych obowiazków (przekazywanie wiedzy jest przez nich uwazane za zajecie dodat·
kowe, które nie ma wplywu na ocene ich dzialania w organizacji) oraz z niecheci do zmniejszania
swojej "przewagi konkurencyjnej" w stosunku do innych konsultantów w ramach organizacji.

Druga ze strategii, która wedlug Norii i in. (1999) jest stosowana przez przedsiebiorstwa, zaj·
mujace sie glównie doradztwem strategicznym (Bain, BCG, Mc Kinsey) polega na bezposrednim
transferze wiedzy pomiedzy ludzmi, z pominieciem artefaktów, takich jak obiekty bazy wiedzy,
Rola narzedzi informatycznych ogranicza sie w tym procesie do identyfikacji osób, które posiadaja
wymagana wiedze (know-who) oraz do umozliwienia komunikacji, natomiast podstawowymi
narzedziami transferu sa mentoring, grupy robocze (communities of practice) i fora wymiany wie·
dzy. Zaleta tej strategii jest mozliwosc przekazania wiedzy do odbiorcy bez znacznej utraty, wyni·
kajacej z jej depersonifikacji oraz mozliwosc przekazania zarówno wiedzy jawnej, jak i cichej,
Wada jest natomiast dlugi czas transferu oraz ograniczony jego zakres (wiedza moze byc przeka·
zana tylko poprzez bezposredni kontakt nadawcy z odbiorca, przy czym wystepuja bariery geogra
ficzne i czasowe).

Róznice w zakresie transferu wiedzy, oferowanym przez przedstawione powyzej strategiema
znaczacy wplyw na mozliwosc jest sprzedazy, co jest podstawowym przedmiotem dzialalnosci
wszystkich firm konsultingowych. Teece (1998) stwierdza, ze jezeli wiedza w przedsiebiorst\\ie
wystepuje przewaznie w formie spersonifikowanej, to przedsiebiorstwo takie bedzie w stanieosia·
gac wyniki finansowe, pozostajace w zwiazku liniowym do skali dzialalnosci (w celu osiagniecia
dodatkowego przychodu niezbedne jest wlaczenie do pracy dodatkowego konsultanta, posiadaja
cego wymagana wiedze). Sytuacja taka stawia na uprzywilejowanej pozycji male firmy "butiko·
we", które nie borykaja sie z trudnosciami biurokratycznymi i sa bardziej elastyczne, w stosunku
do duzych korporacji. Zastosowanie strategii kodyfikacji umozliwia natomiast multiplikacje wie·
dzy i osiaganie wyników lepszych, niz wprost proporcjonalne do skali. Z drugiej strony natomiast
strategia kodyfikacji w pewnych sytuacjach utrudnia sprzedaz wiedzy, ze wzgledu na fakt,iz
klienci wymagaja udzialu w projektach konkretnych konsultantów, z potwierdzonym doswiadcze·
niem w wykorzystywaniu wymaganej wiedzy (Hansen, Nohria i Tierney, 1999).

Jak widac z powyzszego przegladu literatury, nie wystepuje jedna, optymalna strategia trans·
feru wiedzy, a wybór jednej z nich (lub odpowiedniej kombinacji obydwu) moze rzutowacna
pozycje konkurencyjna firmy konsultingowej.

Powyzsze rozwazania byly prowadzone z punktu widzenia firmy, natomiast w literaturzeza
niedbywane jest zagadnienie percepcji metod transferu wiedzy przez samych konsultantów,
W dalszej czesci niniejszego artykulu przedstawione zostana wyniki badania ankietowego, doty·
czacego preferencji metod transferu wiedzy przez konsultantów branzy informatycznej.
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t Kompetencje konsultanta IT

Abybyc w pelni produktywny, konsultant branzy IT musi rozwinac kompetencje w kilku
rOOstawowychobszarach:

• kompetencje techniczne (np. znajomosc systemu ERP, którego wdrazaniem konsultant sie
zajmuje) - to podstawowy zakres kompetencji, stanowiacy istote produktów, sprzedawa
nych klientom,

• kompetencje biznesowe - umozliwiaja konsultantowi zrozumienie potrzeb klienta i dopa
sowanie oferowanych rozwiazan do jego potrzeb. Kompetencje te stanowia równie wazny
skladnik wiedzy konsultanta co kompetencje techniczne.

• umiejetnosci interpersonalne...,. umozliwiaja konsultantowi prawidlowa wspólprace z
przedstawicielami klienta oraz z innymi konsultantami w zespole,

• umiejetnosci z zakresu zarzadzania projektem - nawet konsultant niepelniacy funkcji
kierowniczych, musi posiadac podstawowe kompetencje z zakresu zarzadzania projek
tem, aby byc w stanie sprawnie wspólpracowac z kierownictwem.

Kazdyz powyzszych obszarów moze potencjalnie wymagac innego zestawu narzedzi transfe
ru wiedzy.Nalezy jednak zauwazyc, iz wiedza techniczna, biznesowa i dotyczaca zarzadzania
~ojektamijest w duzej mierze jawna, natomiast umiejetnosci interpersonalne sa nierozerwalnie
lIIiazanez posiadajaca je jednostka (wiedza cicha). Wynika z tego konkluzja, iz przy transferze
liedzytechnicznej, biznesowej i z zakresu zarzadzania projektami mozliwe jest stosowanie calego
lachlarzaprzedstawionych powyzej narzedzi transferu, natomiast przekazanie umiejetnosci inter
~rsonalnychwymaga personalizacji. W dalszej czesci artykulu skoncentrowano sie na pierwszej
~piewiedzy i technikach jej przekazywania.

Wartonadmienic, ze chociaz wiedza z zakresu zarzadzania projektami, wiedza techniczna i

oiznesowasa w duzej mierze jawne i moga podlegac kodyfikacji, to aby byc produktywni, konsul
\1/Icimuszaprzeksztalcic te wiedze w mozliwe do wykorzystania praktyczne umiejetnosci. Dlate
!'Jniemozna a-priori ograniczyc zakresu metod przekazu wiedzy w tym zakresie do tych zwiaza
lIchzkodyfikacja.

).Badanie ankietowe

Abyodpowiedziec na pytanie badawcze o optymalna, z punktu widzenia zwiekszania osobi
iejwiedzykonsultanta IT, kombinacje metod transferu wiedzy, przeprowadzono badanie anki e
Iwewsródkonsultantów systemu SAP w przedsiebiorstwie konsultingowym sredniej wielkosci.
Ankietowanizostali poproszeni o uszeregowanie metod transferu wiedzy od najwazniejszej (l) do
I1jmniejwaznej (6) z punktu widzenia zwiekszania ich osobistej wiedzy.

Listado uszeregowania zawierala nastepujace pozycje:

• Warsztaty/kursy z instruktorem (personalizacja/instrukcja)

• Samodzielna nauka na podstawie podreczników i innych dostepnych zródel "drukowa
nych" (baza wiedzy, czytanie informacji na forach internetowych, itp.) (kodyfika
cja/eksploracja)

• Sesje e-learningowe (kodyfikacja/instrukcja)

• Praca na projekcie pod okiem bardziej doswiadczonego konsultanta (personaliza
cja/eksploracja)

• Rozmowy z innymi konsultantami, w tym aktywny udzial w forach internetowych (per-
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sonal izacjaleksploracj a)

• Samodzielna praca na projekcie (prototypowanie)
Ostatnia metoda zdobywania wiedzy, czesto stosowana podczas projektów wdrozeniowych,

jest trudna do zakwalifikowania do jednej z kategorii: personalizacjalkodyfikacja, gdyz samo·

dzielne znajdowanie rozwiazan w systemie za pomoca prób i bledów (prototypo\\ania) mozeale
nie musi byc poparte korzystaniem z materialów skodyfikowanych (bazy wiedzy, fora interneto·
we, podreczniki, pomoc on-line w systemie). Z pewnoscia natomiast jest to podejscie eksploracyj·
ne.

Ankieta zostala wyslana do trzynastu konsultantów merytorycznych SAP (co stanowilo 100%
skladu osobowego dzialu wdrozeniowego SAP w badanej firmie), z czego odpowiedzi udzielilo9
osób. Strukture próby wedlug doswiadczenia (w latach) przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Struktura próby wedlug doswiadczenia

Liczebnosc
4

2

l
2

Zródlo: Opracowanie wlasne.

Srednia range metod transferu wiedzy zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Srednia ranga metod transferu

Srednia ranga
3,00

4,00

5,22

konsultanta (personaliza- I 1,44

internetowych I 4,33

2,89

Zródlo: Opracowanie wlasne.

Jak widac, zdecydowanie najbardziej preferowana metoda zdobywania wiedzy jest pracana
projekcie pod okiem bardziej doswiadczonego konsultanta. Oznacza to, ze badani konsultanci
preferuja eksploracyjne podejscie do zdobywania wiedzy, oparte na personalizacji. Drugim we·
dlug waznosci sposobem zdobywania wiedzy jest samodzielna praca we wdrazaniu projektu, rów·
niez majaca charakter eksploracyjny. Trzecia pod wzgledem preferencji metoda zdobywania wie·
dzy sa formalne szkolenia i kursy, prowadzone przez instruktora. Metody, polegajace na kodyfika·
cji wiedzy, maja, wedlug badanych konsultantów, znacznie mniejsze znaczenie.

Zachodzi pytanie, czy preferencje co do metod transferu wiedzy róznia sie w zaleznosciod
doswiadczenia konsultantów. Wyniki dla grupy konsultantów ekspertów i seniorów przedstawiono
w tabeli 4, natomiast dla konsultantów i konsultantów juniorów, w tabeli 5.
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Tabela4. Srednia ranga metod transferu dla konsultantów seniorów iekspertów

Srednia ranga
2,67

3,67

5,50
konsultanta (personaliza- I 1,67

internetowych I 4,50

3,00

Tabela 5. Srednia ranga metod transferu dla konsultantów ijuniorów

Srednia ranga
3,67

4,67

4,67

konsultanta (personaliza- I 1,00

internetowych I 4,00

2,67

6.Wnioski
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Wynikibadan ankietowych y pozwalaja stwierdzic, ze w zakresie metod dostarczania wie
dzy, badani konsultanci zdecydowanie preferuja transfer wiedzy, polegajacy na personalizacji
I\stosunkudo metod opartych o kodyfikacje. W zakresie absorpcji wiedzy uznaja oni wyzszosc
podejsciaeksploracyjnego nad opartym o instruktaz, choc w tym przypadku róznica w preferen
cjachniejest juz tak zdecydowana. Niniejsze wnioski róznia sie w stosunku do rezultatów osia
gnietychw analizie przypadków, przeprowadzonej przez Hansena, Nohrie i Tiemey'a (1999)
I\~ród firm doradztwa biznesowego. Stwierdzili oni, ze strategia transferu wiedzy, polegajaca na
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personalizacji i mentoringu cechuje firmy konsultingowe, zajmujace sie doradztwem strategicz·
nym, natomiast strategia kodyfikacji cechuje firmy oferujace uslugi doradztwa w zakresie proce·
sów operacyjnych. Przedmiot dzialalnosci firmy, bedacej przedmiotem badania w niniejszym
artykule, polega na informatycznym wsparciu procesów operacyjnych, a wiec jest blizszy drugiej
kategorii (z zastrzezeniem, iz badanie Norii i in. dotyczylo firm doradztwa biznesowego, a nie
informatycznego). Preferencje badanych konsultantów wskazuja, iz zdecydowanie preferuja oni
strategie personalizacji wiedzy. Jest to w zgodzie z pózniejszymi badaniami, przeprowadzonymi

przez Ambos i Bodo (2009), w których nie stwierdzono znaczacych róznic w zarzadzaniu wiedza
pomiedzy firmami doradztwa strategicznego i operacyjnego.

Dodatkowo, niniejsze badanie wskazuje, ze konsultanci preferuja aktywna absorpcje wiedzy

(eksploracje) w stosunku do instruktazu realizowanego na kursach i szkoleniach.
Jako rezultat przeprowadzonego badania mozna zaproponowac strategie zarzadzania wiedza

w firmie konsultingowej, która w stosunku do nowych konsultantów, zgodnie z przedstawionymi

powyzej wynikami powinna polegac na:
• wyposazeniu konsultantów w podstawowa wiedze z zakresu, którym maja sie oni

zajmowac za pomoca szkolen,

• przydzieleniu konsultantowi mentora i umozliwienie im wspólnej pracy projekto
weJ,

• zapewnienie konsultantom srodowiska testowego, umozliwiajacego samodzielne
prototypowanie,

• w dalszej kolejnosci zapewnienie konsultantom dodatkowych narzedzi zarzadzania
wiedza, takich jak bazy wiedzy, analizy przypadków, fora wymiany informacji.

Ze wzgledu na niereprezentatywnych charakter próby i mala jej liczebnosc, wniosków z ni·
niejszego badania nie mozna generalizowac, jednak niezwykle jednoznaczny charakter wyników

podnosi ich wartosc. Nalezy jednoczesnie nadmienic, iz powyzsze badanie przedstawia preferen·
cje samych konsultantów, co niekoniecznie musi isc w parze ze strategicznymi zalozeniami po
szczególnych firm konsultingowych. Z pewnoscia jednak warto te preferencje brac pod uwage·
jako jeden z czynników, wplywajacych na strategie firmy w zakresie zarzadzania wiedza.

Podsumowujac, preferowanym podejsciem do pozyskiwania wiedzy jest dla badanych konsul·

tantów praca pod nadzorem bardziej doswiadczonego mentora oraz samodzielne pozyskiwanie
doswiadczenia metoda prób i bledów. Wysoko cenia oni równiez sesje treningowe z instruktorem,
natomiast narzedzia zarzadzania wiedza, takie jak bazy wiedzy, skodyfikowane podreczniki, fora
internetowe wymiany informacji, e-learning traktuja jako srodki pomocnicze. Przedstawione

w niniejszym artykule wyniki moga stanowic wskazówke dla firm konsultingowych w zakresie
ksztahowania strategii zarzadzania wiedza.
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