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STRATEGIE ZARZADZANIA WIEDZA
W PRZEDSIEBIORSTWACH HOTELARSKICH - o
IMPLIKACJE DLA KONKUROWANIA PRZEZ JAKOSC

Streszczenie: Strategia zarzadzania wiedza to sposob, w jaki przedsigbiorstwo zamierza
zdoby¢ wiedzg, a nastgpnie wykorzystac ja do realizacji swojej strategii konkurencji. Celem
artykutu jest okreslenie sposobow zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach hotelarskich,
a takze ocena wplywu wybranej strategii na skuteczno$¢ konkurowania przez jakosc.
W pierwszej czgsci przedstawione zostalo pojgcie zarzadzania wiedza oraz strategii zarza-
dzania wiedza, ze szczegdlnym naciskiem na poréwnanie podejscia opartego na kodyfikacji
i personalizacji wiedzy. Na czeg$¢ druga sktada si¢ metodologia oraz wyniki pomiaru pier-
wotnego. Zakonczenie zawiera rekomendacje dotyczace wyboru strategii zarzadzania wie-
dza, ktéra w najwyzszym stopniu zwigzana jest z wysoka skuteczno$cig konkurowania przez
jakosc¢.

Stowa kluczowe: strategie zarzadzania wiedza, jakos¢, przedsigbiorstwo hotelarskie.

1. Wstep

Warunkiem koniecznym kreowania przewagi konkurencyjnej jest zdolnos¢ wytwa-
rzania uzytecznosci (produktu, miejsca, funkcji, czasu) zgodnej z potrzebami nabyw-
coOw [Kachniewska 2009]. Doskonalsze zaspokojenie potrzeb nabywcoéw wigze si¢
z oferowaniem produktu, ktdrego atrybutem jest wysoka jako$¢. Konkurowanie
przez jakos$¢ jest wigc procesem osiggania przewagi konkurencyjnej, polegajacej na
lepszym niz konkurenci zaspokajaniu potrzeb klientow (lepszej jakosci) [Bednarska
i in. 2007]. Zmienno$¢ potrzeb gosci i szybko$¢ zmian oferty konkurentéw powodu-
ja, ze oferowanie ustug wysokiej jakosci bez skutecznego pozyskiwania, przesytania
1 wykorzystywania wiedzy nie jest mozliwe. Jednym ze sposoboéw poprawy skutecz-
nos$ci konkurowania przez jako$¢ moze by¢ wigc zastosowanie w przedsigbiorstwie
koncepcji zarzadzania wiedzg.

Zarzadzanie wiedzg to pojecie, ktore bywa rozumiane bardzo szeroko: od tech-
nologii informatycznej, przez aspekty organizacyjne po finansowe zagadnienia kapi-
tatu intelektualnego firmy [Staniewski 2005]. Cecha wspodlng wszystkich definicji
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tego pojecia jest to, ze za przedmiot zarzadzania uznajg wiedze, ktdrg przedsigbior-
stwo juz posiada, i tg, ktorg musi zdoby¢. Za zarzadzanie wiedza uznaje si¢ dbanie
o wiedze, ktéra jest cenna dla firmy ze strategicznego punktu widzenia [Probst
2004]. Zdaniem W.R. Bukovitza i R.L. Williamsa [2010], ,,jest ono procesem, przy
pomocy ktérego organizacja generuje bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub
oparte na wiedzy aktywa organizacyjne”. W definicjach zarzadzania wiedzag mozna
wyrdézni¢ powtarzajace si¢ wspolne motywy. Dotycza one m.in. kompleksowosci
dziatan, celu zarzadzania wiedzg, podstawowego $rodka stuzacego do osiggania tego
celu. Zarzadzanie wiedza najlepiej charakteryzujg definicje kompleksowe, wskazuja-
ce pewien sposob zorganizowania dziatan zwigzanych z wiedzg, procesy dotyczace
wiedzy i ich determinanty, np. technologiczne, organizacyjno-kulturowe, oraz cel
zarzadzania wiedza.

Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania, mozna uznac, ze zarzadzanie wiedza
w procesie konkurowania przez jakos¢ to zespot kompleksowych dziatan, ktorych
celem jest uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej dzigki wysokiej jakosci, po-
przez pozyskiwanie, transfer, tworzenie, przechowywanie, ochrong¢ i wykorzystanie
wiedzy oraz dzigki stworzeniu odpowiednich warunkéw organizacyjnych.

2. Strategie zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwach hotelarskich

Strategia zarzadzania wiedza to sposob, w jaki przedsigbiorstwo zamierza zdoby¢
wiedzg, a nastgpnie wykorzystac jg do realizacji swojej strategii konkurencji [Palisz-
kiewicz 2007]. Zarzadzanie wiedzg na poziomie strategicznym polega na realizacji
funkcji zarzadzania, tj. planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania,
ktére dotyczg zasoboéw wiedzy i proceséw zwigzanych z wiedzg w przedsigbiorstwie.
Wybrana przez przedsigbiorstwo strategia zarzagdzania wiedzg wynika ze strategii
ogoblnej 1 sformulowanych na jej podstawie potrzeb informacyjnych. Cele strategii
zarzgdzania wiedzg s rownoczesnie miernikami oceny uzyskiwanych efektow. Po-
wszechna znajomo$¢ celow strategii ogolnej jest istotng determinantg skutecznosci
zarzadzania wiedzg. Jasno$¢ celow warunkuje tworzenie wizji wiedzy, ktorej gtow-
nym wymiarem jest to, iz powinno z niej wynikac, jakiej wiedzy musza poszukiwac
lub/i tworzy¢ cztonkowie organizacji [Godziszewski 2006]. Wedlug G. Probsta
[2004], nie ma jednak konieczno$ci sporzadzania oddzielnej strategii zarzadzania
wiedza w firmie, co nie oznacza, ze cele zwigzane z zarzadzaniem wiedzg nie po-
winny by¢ uwzglednione w ogdlnej strategii.

W zarzadzaniu wiedzg wyr6zni¢ mozna dwa podstawowe typy strategii: kodyfi-
kacji 1 personalizacji [Hansen i in. 1999]. Strategia kodyfikacji wyraza si¢ w dazeniu
do gromadzenia i zapisywania posiadanej wiedzy w formie baz danych ogo6lnodo-
stepnych dla innych pracownikdéw. Strategia personalizacji zaktada, ze wiedza jest
scisle zwigzana z cztowiekiem, ktory rozwija i dzieli si¢ wiedza glownie dzigki bez-
posrednim kontaktom z innym ludzmi. W tabeli 1. przedstawiono poréwnanie strate-
gii personalizacji i kodyfikacji.
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Tabela 1. Poréwnanie strategii kodyfikacji i personalizacji

Lp. Strategia Personalizacji Kodyfikacji
1 |Procesy dialog, sie¢ kontaktow, dyfuzja |gromadzenie, przechowywanie
i przekazywanie wiedzy jawne;j
2 |Cel innowacje, kreatywno$é efektywno$¢, wykorzystanie

i tworzenie wiedzy

wiedzy

3 | Skoncentrowanie na

ludzie

procesy

4 | Problem

nowy, nieustrukturyzowany

powtarzalne czynnos$ci, podobne
procesy

5 | Typ wiedzy

ukryta (tacit)

jawna (explicit)

6 | Transfer wiedzy

ludzie — ludzie

ludzie — dokumenty — ludzie

7 | Rola technologii
informatycznej

utatwia przekazywanie wiedzy

shuzy gromadzeniu wiedzy

8 | Rekrutacja pracownikow

doswiadczeni, z bagazem
wiedzy

niedo$§wiadczeni, chetnie
chlongcy nowa wiedze

9 | Struktura organizacyjna

rozproszona, duza autonomia
pracownikow

centralizacja, wysoki poziom
standaryzacji

Zrédlo: [Greiner i in. 2007, s. 6;

Hansen i in. 1999, s. 106-116].

Wdrazanie strategii kodyfikacji wymaga opracowania sposobu kodyfikowania
i gromadzenia wiedzy. Polega to najczeSciej na zapisywaniu nowych pomystow,
obserwacji, doswiadczen w bazach danych. Bazy te dotycza zaréwno faktow, np.
wielko$¢ wydatkow poszczegolnych klientow, $rednia dlugo$¢ pobytu, ale takze
przybieraja posta¢ baz dobrych praktyk. Przejawem strategii kodyfikacji jest inwe-
stowanie w systemy informatyczne, ktore pozwalaja na przechowywanie i udostgp-
nianie zapisanej wiedzy. Jej zaleta jest mozliwos¢ dotarcia do skodyfikowanej wie-
dzy przez innych pracownikow. Powstajaca w przedsigbiorstwie wiedza nie przepa-
da, ale dzigki zapisowi moze by¢ uzywana wielokrotnie. W hotelach, w ktorych ma
miejsce duza rotacja kadry, zgromadzona wiedza nie znika wraz z odejsciem pra-
cownika, ale mozna jg przekazywa¢ innym osobom w formie standardow, tzn. wzor-
cOw pozadanego zachowania. Takie standardy opracowane dla pracownikow recep-
¢ji dotyczg m.in. sposobow dokonywania rezerwacji, prowadzenia rozméw telefo-
nicznych, meldowania gosci w hotelu. W zwiazku z mozliwoscia stosowania goto-
wych procedur i projektow skrocony zostaje czas obstugi klienta, a w konsekwencji
zmniejszajg si¢ koszty pracy i naktady finansowe [Paliszkiewicz 2007]. Kodyfikacja
utatwia takze kontrolg, poniewaz przetozeni sa w stanie sprawdzi¢, w jakim stopniu
pracownicy przyswoili sobie opisane w procedurach sposoby zachowania, a takze jak
w praktyce przestrzegaja tych standardow. Powaznym ograniczeniem strategii kody-
fikacji jest fakt, ze nie kazda wiedza poddaje si¢ kodyfikacji. Ponadto duzym wy-
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zwaniem jest stworzenie takiej kultury organizacyjnej, ktéra bedzie sktania¢ pracow-
nikéw do udostepniania wiasnej wiedzy innym pracownikom'.

Strategia personalizacji ktadzie nacisk na relacje pomiedzy ludzmi i na znajduja-
cg si¢ w ich umystach wiedze ukryta. Polega ona na stwarzaniu mozliwo$ci kontaktu
pomiedzy pracownikami i osobistej wymianie wiedzy. Implementacja tej strategii
wymaga wzmacniania relacji personalnych i wzajemnego zaufania. Warunkiem roz-
woju pracownikow jest tworzenie systemu opartego na relacji mistrz—uczen, w ktorej
mniej doswiadczeni uczg si¢ w praktyce, obserwujac prace bardziej doswiadczonych
kolegdw. Zaletg strategii personalizacji jest mozliwo$¢ stymulowania dyfuzji wiedzy
ukrytej. Te rodzaje wiedzy, ktore nie poddaja si¢ kodyfikacji, mozna rozwija¢ tylko
dzigki osobistym relacjom miedzy pracownikami. Pracownicy sg zachgcani raczej do
tworzenia nowych rozwigzan, dopasowanych do aktualnych potrzeb goscia, niz opie-
rania si¢ na juz istniejgcych. Strategia nie wyklucza stosowania nowoczesnych roz-
wigzan informatycznych, ale ich rola ma charakter wspierajacy i stuzy przyspiesze-
niu 1 ulatwieniu bezposredniego kontaktu pomigdzy pracownikami.

Jak podkreslaja M.T. Hansen, N. Nohria i T. Tierney [1999], przedsigbiorstwa
powinny wybra¢ jedng dominujacg strategi¢ wiedzy, a drugi typ moze mie¢ charakter
uzupetiajacy. Skuteczno$¢ takiego podejscia potwierdzily badania prowadzone
m.in. przez J. Paliszkiewicz [2007].

3. Metodologia badania

Dla osiagnigcia postawionego w artykule celu zastosowano metode studiow przy-
padku w jej szczegblnej postaci, jakg jest metoda testowania teorii oparta na wielo-
krotnych studiach przypadkow [Yin 1993]. Wybdr przypadkow ogniskuje si¢ wokot
stworzenia proby istotnej teoretycznie, tzn. stanowigcej podstawe dla okreslonych
charakterystyk lub kryteriow umozliwiajacych rozbudowanie i testowanie teorii oraz
dokonanego wyjasnienia. Zastosowana metoda wymagata przeprowadzenia dwoch
samodzielnych i niezaleznych procedur badawczych. W pierwszym badaniu okreslo-
no skuteczno$¢ konkurowania przez jako$¢ w przedsigbiorstwach hotelarskich. Ba-
danie prowadzono w Poznaniu od pazdziernika 2008 do listopada 2009 r. Jego pod-
miotem byli wystawcy korzystajacy z poznanskich hoteli w zwigzku z udziatlem
w imprezie targowej organizowanej przez Miedzynarodowe Targi Poznanskie®. Dru-
gi etap badania empirycznego przeprowadzono w latach 2010-2011 w szeSciu po-
znanskich hotelach. Do analiz wytypowane zostaty po trzy hotele — ,,przypadki kry-
tyczne”, wyrozniajace si¢ skrajnymi wartoSciami miernikow skutecznosci konkuro-
wania przez jako$¢. Zgodnie z zasadami testowania hipotez o warunku koniecznym,
wybrane przypadki charakteryzowaly si¢ oczekiwang warto$cig zmiennej zaleznej, a

"' W walce o lepsza pozycje w firmie wiedza traktowana jest jako osobiste zrodlo przewagi nad
innym pracownikami.

% Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankiety. Analizowana proba objeta 630
gosci hotelowych nocujacych w 14 hotelach.
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zadaniem autora bylo stwierdzenie, czy w tych przypadkach zmienna objasniajgca
jest obecna (dla skrajnie wysokich warto$ci zmiennej zaleznej), czy jej nie ma (dla
skrajnie niskiej warto$ci zmiennej zaleznej). Badaniem objeto kadre kierownicza
oraz pozostatych pracownikéw hoteli. W badaniu pracownikow postuzono si¢ autor-
skim kwestionariuszem ankiety, a badanie kadry kierowniczej mialo charakter wy-
wiadu poglebionego. Udzial pracownikow byl dobrowolny, a zwrotno$¢ kwestiona-
riuszy wyniosta od 53 do 95%. W sumie uzyskano 98 kwestionariuszy, co pozwolito
na wnioskowanie przy $redniej zwrotnosci wynoszacej 64%.

Uzyskanie odpowiedzi na pytanie badawcze dotyczace zwigzku pomigdzy rodza-
jem strategii zarzadzania wiedzg a skuteczno$cig konkurowania przez jako$¢ wyma-
gato postepowania zgodnie z nast¢pujaca procedurg badawcza:

1. Ocena stopnia kodyfikacji wiedzy. Ocenie poddano aktywnos$¢ przedsigbior-
stwa dotyczaca procesoOw zwigzanych z wiedzg. Pozwolila ona okresli¢ stopien sfor-
malizowania tych procesow.

2. Ocena stopnia personalizacji wiedzy. Ocena stopnia personalizacji wiedzy zo-
stala uzyskana z badania pierwotnego prowadzonego wsrdd personelu przedsig-
biorstw. Ocenie poddano osobiste zaangazowanie pracownikow w przebieg proce-
sOw zwigzanych z wiedza, tj. pozyskiwania, przechowywania, transferu i wykorzy-
stania wiedzy (orientacje pracownikow na wiedzg).

3. Ocena wptywu stopnia kodyfikacji i personalizacji wiedzy na skutecznos¢
konkurowania. Poréwnano $rednie ocen pracownikow w zakresie stopnia kodyfikacji
1 personalizacji wiedzy pomiedzy grupa hoteli wysokiej skutecznosci konkurowania
przez jakos¢ (hotele A, B, C) a grupa o niskiej ocenie skuteczno$ci konkurowania
przez jakos¢ (hotele D, E. F).

W kolejnej czesci przedstawione zostaly wyniki badania empirycznego.

4. Strategia zarzadzania wiedzgq a skuteczno$¢ konkurowania
przez jako$¢ — wyniki badania empirycznego

Odpowiedz na pytanie badawcze uzyskano przez porownanie poziomu kodyfika-
cji wiedzy oraz personalizacji wiedzy w hotelach o wysokiej skutecznosci konkuro-
wania przez jako$¢ z hotelami o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢. Na
poczatku ocenie zostal poddany wplyw stopnia kodyfikacji proceséw zwigzanych
z wiedzg na skuteczno$¢ konkurowania. W tabeli 2. przedstawione zostaty $rednie
oceny stopnia kodyfikacji wiedzy w badanych przedsi¢biorstwach. Hotele uporzad-
kowane sg od lewej do prawej na podstawie malejacej oceny skutecznosci konkuro-
wania przez jakosc.

Najwyzszy poziom kodyfikacji procesow zwigzanych z wiedzg ma miejsce
w hotelu B. Notuje on najwyzsze Srednie wartosci wyznaczone dla wszystkich eta-
péw zarzadzania wiedzg i w efekcie najwyzsza $rednig cato$ciowej miary kodyfika-
cji wiedzg (Srednia 5,95). Najgorszy, Sredni poziom kodyfikacji proceséw zwigza-
nych z wiedzg zanotowal hotel D ($rednia 3,47), w ktorym negatywnie oceniono



210 Marcin Olszewski

pozyskiwanie i przechowanie wiedzy. Na podstawie powyzszych mozna wysunac
whniosek, ze w hotelach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ poziom
skodyfikowania wiedzy jest wyzszy niz w hotelach o niskiej skuteczno$ci konkuro-
wania przez jako$¢

Tabela 2. Ocena kodyfikacji proceséw zwigzanych z wiedza

Procesy

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

z wiedza:
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
Srednia 5,17 5,95 3,77 3,47 521 4,06

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W kolejnym etapie ocenie poddano takze poziom orientacji pracownikéw na
wiedze (stopien personalizacji wiedzy); $rednie wartoSci orientacji na wiedze¢ przed-
stawione zostaty w tabeli 3. Hotele uporzadkowane sa w kolejnosci od obiektu
o0 najwyzszej do najnizszej skutecznosci konkurowania przez jakosc.

Tabela 3. Ocena orientacji pracownikow na wiedz¢ w badanych hotelach

Procesy

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

z wiedza:
Pozyskanie 6,79 6,6 6,5 6,45 5,33 5,27
Transfer 6,08 6,16 6,17 6,73 5,56 527
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
Srednia 6,32 6,23 6,45 6,43 5,78 5,59

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Najwyzsza $rednig oceng z zakresu orientacji pracownikow na wiedze notuje ho-
tel C ($rednia 6,45), ktory wypada najlepiej w przypadku dwoch procesow, tj. prze-
chowania i wykorzystania wiedzy. Najgorzej osobiste nastawienie do procesow
zwigzanych z wiedzg ocenili respondenci w hotelu F ($rednia 5,59). Jak wynika
z tabeli 3., hotele o wysokiej orientacji pracownikéw na wiedze uzyskiwaty zasadni-
czo lepsze wyniki w procesie konkurowania przez jako$¢.

Na koniec zweryfikowany zostal jednoczesny wptyw stopnia kodyfikacji proce-
sOW zwigzanych z wiedzg oraz orientacji pracownikdw na wiedze na skutecznosc¢
konkurowania (zob. rys. 1).
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Rys. 1. Ocena kodyfikacji i personalizacji wiedzy w badanych hotelach

Zroédto: opracowanie wlasne.

Punkt przecigcia osi zostal wyznaczony dla Sredniej warto$ci wskaznikow per-
sonalizacji i kodyfikacji wiedzy. Hotele A i B cechuja si¢ ponadprzecigtng warto-
$cig zarowno w sferze kodyfikacji, jak 1 personalizacji wiedzy. Hotele C i D to
obiekty o wysokim stopniu personalizacji wiedzy i jednoczes$nie niskim stopniu jej
kodyfikacji. Hotel E cechuje si¢ 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 wynikoéw, w przypadku przedsigbiorstw hotelar-
skich nie ma jednego scenariusza zarzadzania wiedza, ktory prowadzi do wyzszej
skutecznos$ci konkurowania przez jako$¢. Hotele nalezace do grupy lideréw konku-
rowania przez jakos$¢ kwestie pozyskiwania, transferu, przechowywania i wykorzy-
stania wiedzy rozwigzaty czgsto w inny sposoéb. Mozna méwic¢ o réznych warian-
tach dziatan, ktore w odmienny, ale skuteczny sposob przyczynia si¢ do sukcesu.
Analiza liderow pozwala wskaza¢ dwa scenariusze, ktorych realizacja przyczyni
si¢ do usprawnienia procesu konkurowanie przez jako$¢ oparte na zarzadzaniu
wiedzg. Pierwszy, ktorego podstawa jest strategia kodyfikacji wiedzy, jest dedy-
kowany hotelom przede wszystkim o $rednim lub duzym zatrudnieniu, w ktorych
zachodzg skomplikowane procesy i rozbudowane relacje pomigdzy pracownikami
oraz w ktorych istnieja silne powigzania z siecig hotelowa. Drugi scenariusz, opar-
ty na strategii personalizacji wiedzy, moze by¢ pomocny w mniejszych i mnigj
sformalizowanych organizacjach, o bardziej swobodnej relacji pomigdzy siecig
a hotelem.
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5. Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze najlepsze efekty przynosi uzupetnianie do-
minujacej strategii dziataniami pochodzgcymi z alternatywnej drogi w sferze wiedzy.
Z uzyskanych badan wynika, Zze ,czysta” strategia kodyfikacji zwigzana jest
z przeregulowaniem, ktorego efektem sa negatywne reakcje pracownikow (spadek
satysfakcji, lojalnosci, pogorszenie si¢ komunikacji), prowadzace do spadku sku-
tecznosci konkurowania przez jakos¢ (przykltad: hotel F). Strategia kodyfikacji po-
winna by¢ uzupehiana o dziatania prowadzgce do wzrostu zaufania pomigdzy pra-
cownikami, poprawy atmosfery pracy, satysfakcji (co udato si¢ osiagngé w hotelu
A). Z drugiej strony ,,czysta” strategia personalizacji wigze si¢ z chaosem, niepewno-
$cig 1 niestabilnoscig (odejscie kluczowego pracownika prowadzi do zatamania si¢
systemu). Strategia personalizacji przynosi efekty, gdy wsparta jest dzialaniami
zmniejszajagcymi zmienno$¢ czynno$ci operacyjnych poprzez opisy stanowisk pracy,
procedury i wsparcie technologiczne (jest tak np. w nalezacym do lideréw konkuro-
wania przez jakos¢ hotelu C, a nie ma w hotelu D, ktory notuje niska ocene skutecz-
nosci konkurowania przez jako$¢).

Poznawczo interesujace wydaje si¢ kontynuowanie badan nad tym zagadnie-
niem. Niezbedne jest przeprowadzenie badan ilo$ciowych, umozliwiajacych oceng
wplywu wyboru strategii zarzadzania wiedza na skuteczno$¢ konkurowania przez
jakos¢ na reprezentatywnej probie 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.





