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WIEDZA W ORGANIZACJI SIECIOWEJ

Streszczenie

Coraz czg$ciej mamy do czynienia z tworzeniem sieci w przedsigbiorstwach. Celem
artykutu jest charakterystyka: zasobu wiedzy, cech charakterystycznych wiedzy, przed-
sigbiorstw sieciowych, zalet wiedzy tworzonej w sieci. Autorka stara si¢ znalez¢ odpo-
wiedz na pytania: jakiej wiedzy potrzebuja 6wczesne przedsigbiorstwa, w tym przedsig-
biorstwa sieciowe, jak wyglada proces kreowania wiedzy w przedsigbiorstwie oraz jak
zarzadza¢ wiedza w przedsigbiorstwie sieciowym.

Wprowadzenie

Przed organizacjami dzialajacymi dzi§ na rynku, zarébwno tymi zoriento-
wanymi na zysk, jak i non profit, stoja powazne wyzwania. Wyzwania na miare
XXI wieku, w dobie gospodarki opartej na wiedzy. Przede wszystkim turbulen-
tne otoczenie, w ktérym funkcjonuja, bedace wynikowa postepu technicznego
oraz rosngcej konkurencji, powoduje, ze podmioty w nim dziatajace muszg réw-
nie dynamicznie reagowac i by¢ przygotowane na wprowadzanie zmian i zarza-
dzanie nimi. Mogg si¢ o tym doskonale przekona¢ przedsigbiorstwa dotknicte
w mniejszym lub wigkszym stopniu zjawiskami kryzysowymi, zapoczatkowa-
nymi w Stanach Zjednoczonych w drugiej potowie 2008 roku. Kojarzenie recesji
z destrukcja dziatalnosci firm i catych gospodarek jest jednak niepelne, gdyz
kryzys obecnie odgrywa takze role tzw. katharsis (gr. oczyszczenie), stanowigc
tym samym szans¢ na rozwdj i wzmocnienie pozycji konkurencyjnej firm sil-
nych i innowacyjnych. Warto w tym momencie zastanowi¢ si¢: co tak naprawde
decyduje o tym, ze jedne firmy wychodza z kryzysu zwyciesko, inne natomiast
upadaja? Co umozliwia szybkie reagowanie i wysoce efektywne i skuteczne za-
rzadzanie zmiang? Dawniej o sukcesie firmy przesadzaty w gtéwnej mierze za-
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soby materialne. Dzi$ kluczowa rolg¢ odgrywa umiejetne zarzadzanie nig przy
udziale wiedzy.

Istota wiedzy

Francis Bacon kilkaset lat temu postawit znak rownosci miedzy wiedza
i wladzg. I niewatpliwie mial calkowita racje. Szczegdlng cecha zasobow nie-
materialnych organizacji i jej kapitatu intelektualnego jest to, ze u ich podnoza
lezy wiasnie wiedza, a $cislej mowiac — tworzone sg przez wiedzg. Wszystkie
elementy zasobdw niematerialnych czy kapitatu intelektualnego zawieraja w so-
bie wiedzg lub nig sg, ale oczywiscie w roéznych postaciach. Wiedza jest zrod-
lem wlasciwego uzycia pozostatych zasobow organizacji i rozwoju jej wartosci.
Bez odpowiedniej wiedzy nie da si¢ w sposob ciggly poprawnie wykorzystywaé
kapitatu finansowego ani zasobéw rzeczowych; mozna je tylko zmarnowac. Na
wiedzy opiera si¢ cala cywilizacja ludzka 1 w prawie kazdym momencie zycia
kazdy cztowiek ma z nig do czynienia i uczestniczy w jej tworzeniu, przeptywach
oraz wykorzystaniu. Jednak mimo iz wiedza stanowi tak istotny element Zycia
ludzkiego, zainteresowanie nia jako przedmiotem bezposredniego zarzadzania
wystgpito dopiero w ostatnim dwudziestoleciu XX wieku'.

Poczawszy od czasow starozytnych wiedza znajdowala si¢ w centrum zain-
teresowania filozofii, a szczegdlnie epistemologii. Jako jeden z pierwszych zde-
finiowat wiedze Platon, uznajac ja jako ,,uzasadnione i prawdziwe przekonanie”.
W ramach epistemologii rozwazania na temat wiedzy poszly dwiema gldéwnymi
i znaczaco odmiennymi $ciezkami. Sciezka racjonalizmu stawia teze, ze praw-
dziwa wiedza nie ma zrédta w zmyslowych doswiadczeniach, lecz procesach
zachodzacych w umysle cztowieka. Zgodnie z nig wiedza tworzona jest deduk-
cyjnie poprzez odwotanie si¢ do umystowych konstruktow, takich jak pojecia,
prawa, teorie. Czyli wiedza ma posta¢ a priori i nie musi zosta¢ potwierdzona
w doswiadczeniu zmystowym. Drugi kierunek to empiryzm, postulujacy, iz nie
ma zadnej wiedzy a priori. Wedlug niego jedynym zrdédtem wiedzy jest doswiad-
czenie zmystowe, a wiedz¢ uzyskujemy przez indukcyjne rozumowanie, i ma ona
postaé a posteriori?.

V' Zarzqdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, PWN, Warszawa 2005, s. 12.

2 L. Kasprzyk, A. Wegrzecki, Wprowadzenie do filozofii, PWN, Warszawa 1981, s. 125-149; 1.
Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 40—41, w: Za-
rzqdzanie wiedzq..., s. 13.
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W ramach zarzadzania wiedzg wyksztalcito si¢ kilka sposobdéw rozumienia

wiedzy. Ogolnie rzecz biorac, wiedza jest najczgsciej przedstawiana jako®:

— powigzanie informacji z ich zrozumieniem,

— efekt myslowego przetworzenia informacji i do§wiadczen oraz uczenia sie,
— ogot wiadomosci cztowieka,

— odzwierciedlenie stanu rzeczywisto$ci w umysle cztowieka,

— potwierdzone przekonanie.

Najczestsze proby definicji wiedzy wiaza si¢ z danymi i informacjami. Dane
ujmowane sg jako znaki, obrazy czy fakty wyrwane z kontekstu. Dane przedsta-
wione w kontekscie tworza informacje. Natomiast wiedze traktuje si¢ jako infor-
macje w konteks$cie wraz z ich zrozumieniem. Wiedza ta prowadzi natomiast do
madrosci (inteligencji), postrzeganej jako ogot posiadanej wiedzy i umiejetnosci,
jak t¢ wiedzg uzy¢ (patrz rysunek 1)*.

Wiedza wykracza poza informacje, gdyz implikuje zdolno$¢ do rozwiazy-
wania problemow, do inteligentnego zachowania si¢ i dzialania. Jest ona pozy-
skiwana w wyniku procesu uczenia si¢. Jesli nie ma wypracowanego systemu
uczenia si¢, to wiedza szybko staje sie przestarzata’.

Inteligencja
Wiedza

—| Inforﬁaqe ,_
ne

Rysunek 1. Hierarchia wiedzy

Zrédlo: opracowanie na podstawie: D.J. Skyrme, Knowledge Networking. Creating the Collabo-
rative Enterprise, Butterworth—Heinemann, Oxford 1999, s. 47, w: Zarzqdzanie wiedzg
w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, PWN, Warszawa 2005, s. 12.

3 Zarzqdzanie wiedzq. .., s. 13.
* Ibidem.

5 Informatyka w zarzqdzaniu, red. C.M. Olszak, H. Sroka, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2003, s. 24.
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R. McDermott traktuje wiedze jako pozostato§¢ myslenia, a dokladniej
efekt zastosowania informacji i doswiadczen w procesie myslenia. N. Sillamy
stwierdza, ze wiedza to ogét wiadomosci jednostki. E. Skrzypek natomiast cha-
rakteryzuje wiedze jako uporzadkowane odzwierciedlenie stanu rzeczywisto$ci
w umysle cztowieka, postawy tworczej, kreowania nowych rozwigzan oraz pro-
cesow. Wiele definicji traktuje wiedzg jako elastyczna i dynamiczng ,,substancj¢”
niematerialng, ktorej podstawowa posta¢ stanowi efekt przetwarzania myslowe-
go zbioréw informacji posiadanych i uzyskiwanych przez cztowieka. B. Nogalski
i A. Kowalczyk twierdza, iz wiedza zawarta jest w produktach i ustugach, a im
wiecej wartosciowej wiedzy uda si¢ nam zawrze¢ w naszym produkcie, tym bar-
dziej bedzie si¢ on wyrodzniat sposrod innych i w petniejszym stopniu zaspokajat
potrzeby klientow®.

A K. Kozminski, zaliczajac wiedz¢ do migkkich zasobow firmy, zauwaza,
ze mamy tu do czynienia z zasobami tworzonymi z tkanki spotecznej i ze spo-
tecznych relacji z otoczeniem. Dlatego tez migkkie zasoby sa niedookreslone,
plynne i zmienne. Zmiany, ktorym podlegaja, nie sa w pelni przewidywalne i nie
sg przez nikogo, tacznie z kierownictwem firmy, w petni kontrolowane’.

Za najbardziej reprezentatywna definicje wiedzy traktowanej jako zasob
przedsigbiorstwa na ogo6t uchodzi propozycja dwoch czotowych specjalistow wie-
dzy organizacyjnej — T.H. Davenporta i L. Prusaka. Obaj autorzy przyjmuja, ze
wiedza jest swoistym konglomeratem wyrazonego do$wiadczenia, wartosci, in-
formacji wyptywajacych z kontekstu i eksperckiej wnikliwosci, ktore dostarcza-
ja podstaw do oceny i przyswajania nowych doswiadczen i informacji. Wiedza
powstaje i jest wykorzystywana w umysle jej posiadacza. W organizacji wiedza
czesto jest wbudowana nie tylko w dokumenty czy zbiory wiedzy, lecz rowniez
w procedury i procesy organizacyjne, w pragmatyke i normy dziatania®.

B. Mikuta stwierdza, ze wiedza jest elementem kapitatu intelektualnego,
ale jest to zasob szczeg6lny, bowiem umozliwia on rozwoj pozostatych niemate-

¢ Zarzqdzanie wiedzg..., s. 14-15.

7 AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 93, w:
Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, red. G. Kobytko, M. Morawski, Difin, Warszawa 2006,
s. 11-12.

8 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage What They
Know, HBS Press Boston, Massachusetts 1998, s. 5, w: Przedsigbiorstwo zorientowane..., s. 15.
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rialnych zasoboéw organizacji i ich przetozenie na widoczne efekty dziatalnosci
firmy (produkty, ustugi, §rodki finansowe, warto$¢ rynkowa)’.

Cechy charakterystyczne zasobu wiedzy

Zasoby wiedzy w nowoczesnym podejsciu sg charakteryzowane przez pry-
zmat pewnych cech zdefiniowanych przez A. Tofflera. Nalezg do nich':

Dominacja — wiedza jest najwazniejszym zasobem wsrdd pozostalych, ma
strategiczne znaczenie dla funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa.

Niewyczerpalno$§é — warto$¢ zasobow wiedzy nie zmniejsza si¢ wraz z ich
przekazywaniem. Wrecz przeciwnie, po wykonaniu zadania na rzecz kontrahenta
przekazana wiedza nie tylko pozostanie u ustugodawcy, ale prawdopodobnie zo-
stanie rozwinigta o nowe elementy zdobyte w trakcie procesu nauczania.

Symultaniczno$¢ — wiedza w tym samym czasie moze by¢ wykorzysty-
wana przez wiele organizacji i/lub oséb jednoczes$nie i w wielu miejscach naraz.
W przypadku tradycyjnych zasobow byto to niemozliwe. Posiadajac wiedze, nie
posiadamy do niej wylacznosci, o ile nie posiadamy praw autorskich, patentow,
zastrzezonych wzoréw uzytkowych.

Nieliniowos¢ —brak jest jednoznacznej i bezwarunkowej korelacji pomigdzy
wielko$cig zasobow wiedzy a wynikajacymi z tego faktu korzy$ciami. Posiadanie
duzych zasobow wiedzy nie decyduje bezposrednio o przewadze konkurencyj-
nej, ale w praktyce pozwala na uzyskanie takiej przewagi nad przedsigbiorstwem
ubozszym w zasoby wiedzy. Nie ma liniowej zaleznosci pomig¢dzy iloscig wiedzy
a skutkami, jakie moze wywota¢ (mata ilo§¢ wiedzy moze wywotac olbrzymie
skutki i odwrotnie).

Wazng cechg wiedzy sa takze wysokie koszty jej wytwarzania. Wszystkie
przetomowe odkrycia wymagaja duzych pienigdzy i pracy zespotowej. Zdaniem
Thurowa w panstwach Europy Zachodniej marnuje si¢ wiele pienigdzy kierowa-
nych na badania, poniewaz zadne z panstw nie jest w stanie wyasygnowac¢ kwo-
ty wystarczajacej dla osiggnigcia przetomowych odkry¢. Polska w tym obszarze

° B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku. Wy-
brane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 72, w: Przedsigbiorstwo zorientowane...,
s. 15.

19 Przedsigbiorstwo zorientowane..., s. 12—13.
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w ogole si¢ nie liczy. Jednoczesnie wiadomo, ze wielkie naktady na nauke stanowia
najbardziej pewne inwestycje o najwyzszej stopie zwrotu w dtugim okresie!'!.

Jakiej wiedzy potrzebuja obecne organizacje?

Istnieje wiele teoretycznych podziatéw wiedzy. W literaturze kresli sie
przede wszystkim dwa wymiary tworzenia wiedzy: epistemologiczny, dotykaja-
cy zrodet poznania (wiedza jawna/formalna i wiedza cicha/ukryta) oraz ontolo-
giczny (relacje miedzy wiedzg indywidualng, grupows, organizacyjna, migdzy-
organizacyjng). Warto jednak zastanowi¢ sie, jakiej wiedzy potrzebuja obecnie
organizacje do budowy przewagi konkurencyjne;j.

Wiedza i nauka odgrywaja istotng i znaczacg rolg w innowacyjnej organiza-
cji. Biorgc pod uwagg aspekt wiedzy organizacyjnej, warto odnies¢ si¢ do ogrom-
nego tempa dokonujacych si¢ przemian. Warto w tym momencie zaprezentowac
wprowadzony przez M.H. Zacka podziat wiedzy ukazujacy zalezno$¢ pomiedzy
czasem a omawianym zasobem organizacji z pozycji strategicznej. Podzial ow
wymienia: wiedz¢ zasadnicza (podstawowg), zaawansowang oraz innowacyjng.
Wiedza zasadnicza pozwala na ,,przystapienie do gry” na rynku czy w sektorze.
Posiadaja ja wszyscy gracze, wiec nie moze ona stanowi¢ podstawy do zapewnie-
nia firmie konkurencyjnosci. Dopiero wiedza zaawansowana umozliwia organi-
zacji bycie konkurencyjng. Wiedza ta jest podstawg do réznicowania i tworzenia
nowej wiedzy, aby wiedzie¢ wiecej niz rywale i zdobywac przewage na rynku.
Wiedza innowacyjna zapewnia role lidera w sektorze i zdystansowanie konku-
rencji, jednak jest unikatowa tylko do pewnego momentu. Jak zauwaza A. Tiwa-
na, wiedza ta, w miar¢ jak przyswajaja ja konkurenci, staje si¢ z czasem coraz
powszechniejsza. W procesie przyswajania spada najpierw do poziomu wiedzy
zaawansowanej, a pozniej staje si¢ juz zaledwie wiedza podstawowa — wiedza,
ktora nabyt kazdy gracz na danym rynku. Powyzszy przyktad wyraznie una-
ocznia, ze wiedza jest zasobem dynamicznym. Wiedza nie jest wigc statyczna;
to, co jest dzisiaj wiedza innowacyjna, w niedalekiej przysziosci bedzie wiedza
podstawowa'?.

' B. Poskrobko, Wybrane kategorie ekonomii zrownowazonego rozwoju, w: Ekonomia zrow-
nowazonego rozwoju. Materialy do studiowania, Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Biatystok 2010,
s. 143-144.

12 K. Materska, Wiedza w organizacjach. Prolegomena do zarzqdzania wiedzq, http://bbc.
uw.edu.pl/Content/3/03.pdf (27.09.2010).
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Tabela 1

Wiedza podstawowa, zaawansowana i innowacyjna

Poziom Opis

Podstawowa wiedza konieczna do zajmowania si¢ dang
dziatalnoscia.

Wiedza podstawowa Wiedza, ktora tworzy barierg wejscia dla nowych przedsig-
biorstw.

Nie stanowi o przewadze konkurencyjne;j.

Zastosowanie jej odroznia firme¢ od konkurencji.

Umozliwia bezposrednig konkurencj¢ z innymi firmami na tym

Wiedza zaawansowana . . : . .
samym rynku, poniewaz dotyczy tej samej grupy klientow.

Daje firmie mozliwos¢ skutecznej konkurencji.

Wyraznie odréznia firme od konkurencji.
Wiedza innowacyjna Daje firmie przodujaca pozycj¢ w branzy.
Pozwala firmie zmieni¢ reguly gry.

Zrodto: A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq: e-biznes i zastosowania CRM, Placet,
Warszawa 2003, s. 125, w: K. Materska, Wiedza w organizacjach. Prolegomena do zarzq-
dzania wiedzq, http://bbc.uw.edu.pl/Content/3/03.pdf (27.09.2010).

Wspolczesne przedsiebiorstwo, aby utrzymac swoja pozycj¢ konkurencyjna
na dynamicznie zmiennym rynku, musi i8¢ z duchem czasu, a co za tym idzie
— wprowadza¢ innowacje i dobrze korzysta¢ z posiadanej wiedzy. W praktyce to,
jakich zasobdéw wiedzy przedsigbiorstwo potrzebuje, jest zalezne od wielu czyn-
nikow, przede wszystkim od specyfiki oraz od etapu rozwoju danej firmy. Coraz
cze$ciej mamy obecnie do czynienia z tworzeniem wiedzy w organizacji sie-
ciowej. Partnerstwo w sieci to zrodlo przede wszystkim efektow synergicznych
w wykorzystywaniu oraz pomnazaniu wspélnych zasobow, w tym wiedzy.

Cechy charakterystyczne organizacji sieciowej

Sie¢ r6zni si¢ od tradycyjnej firmy o stabilnej, hierarchicznej strukturze
tym, ze ma ptynna, rozproszong strukture, jest otwarta na wchodzenie w powia-
zania sieciowe z istniejagcymi na rynku i ulegajacymi ewolucji w czasie innymi
organizacjami sieciowymi. Staje si¢ wowczas siecig powigzan funkcjonujacych
w jeszcze wigkszych sieciach, dziatajacych na wielu rynkach, w tym o zasiegu
migdzynarodowym. Sie¢ jest wigzka proceséw gospodarczych, a najwazniejszy-
mi z nich, ukierunkowanymi na zarzadzanie wiedza na potrzeby klientow, sa pro-
cesy innowacji. Podstawowym kryterium przystapienia i przynaleznosci instytu-
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cji, firm partnerskich do sieci sg efekty synergiczne wynikajace z ich wspotpracy

w wykorzystywaniu wspolnych zasobow, zwlaszcza kapitatu intelektualnego'.

Organizacja sieciowa jest zbiorem rozproszonych przestrzennie firm i jako
wigzka procesow gospodarczych zmienia swoj ksztalt, sktad oraz wielko$¢, przy-
stosowujac dynamicznie swoja dziatalnos¢ do zmian otoczenia rynkowego oraz
potrzeb i oczekiwan klientow'.

Zasoby niematerialne organizacji sieciowej (rozumiane tu jako wiedza two-
rzona wewnatrz i pozyskiwana z zewnatrz) tworza powigzania, na podstawie kto-
rych generowana jest warto$¢ dodana procesow gospodarczych'.

Sieci pojawiajg si¢ jako struktury organizacyjne, kiedy wystepuje wiele
relacji i zwigzkoéw pomiedzy partnerami w przedsigbiorstwie lub na rynku. Sg
one zlozone, kompleksowe i wymagaja odpowiedniego zorganizowania w czasie.
Gloéwne cechy organizacji sieciowej mozna scharakteryzowac¢ nastepujaco's:

— komunikacja pomiedzy wspotpracownikami sieci odbywa sie zazwyczaj
w formie konsultacji, nie za§ wydawania polecen;

— organizacje¢ sieciowg charakteryzuje adaptacyjnosc i elastycznos$¢ (rozumiana
jako zdolnos¢ obiektu do ciaglej zmiany ksztattu i ewolucji w czasie) w dosto-
sowywaniu jej dziatalnosci do niestabilnych warunkow otoczenia;

— korzystanie z zasobow uczestnikow sieci;

— ewolucja sieci w czasie (zaro6wno zasiegu, jak i zasad funkcjonowania, celow),
przy uwzglednieniu dobrowolnosci dziatania w sieci;

— rdzen sieci stanowi kapitat intelektualny, mozliwos$ci finansowe, innowacyjne
i marketingowe;

— uczestnicy sieci maja wplyw na rozwdj procesow innowacji, mogg si¢ zrzeszac
z firmami spoza sieci, zmienia¢ swoje zasoby, strukture sieci, konkurentow; sa
takze kreatorami kultury zaufania;

— organizacja sieciowa okresla cele swojej dziatalno$ci, jednoczac dziatania jej
uczestnikow w realizacji przyjetej, wspolnej strategii rozwoju;

— struktury organizacyjne sieci sg raczej heterarchiczne, co polega na rzadach
niektorych elementow rozmieszczonych w réznych punktach sieci i jest rezul-

13 M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, PWE, Warszawa 2010, s. 59.

14 Ibidem.

15 W.B. Cieslinski, Semiologia sieci wirtualnych, w: M. Dolifiska, Innowacje w gospodarce...,
s. 59-60.

16 M. Dolinska, Innowacje w gospodarce..., s. 60—61.



Wiedza w organizacji sieciowej 121

tatem natozenia na siebie struktur hierarchicznych zorientowanych zaréwno
horyzontalnie, jak i wertykalnie.

Powigzania sieciowe moga przybiera¢ rozne formy, w tym strukturalizowa-
ne, jak np. alianse strategiczne, konsorcja przedsigbiorstw, spoiki joint venture,
franchising, umowy licencyjne, integracja dziatan dostawczych, produkcyjnych
i dystrybucyjnych w zintegrowanym tancuchu dostaw, koalicje, porozumienia
0 wspolpracy w dziedzinie badan i rozwoju, wprowadzanie na rynek nowego
produktu, a takze luzne, czasowe twory organizacyjne. Do organizacji siecio-
wych nalezg réwniez parki naukowo-technologiczne, klastry, regionalne i krajo-
we systemy innowacji, alianse strategiczne, a takze organizacje non profit, takie
jak kluby innowatorow".

Proces kreowania wiedzy w przedsiebiorstwie, w tym w przedsiebiorstwie
sieciowym

Proces kreowania i dyfuzji wiedzy w przedsigbiorstwie mozna podzieli¢ na
cztery fazy, z czego dwie pierwsze majg charakter tradycyjno-klasyczny, a dwie
pozostale — sieciowy. Faza pierwsza jest charakterystyczna dla matych polskich
firm. Nastgpuje w niej stopniowe uczenie si¢ biznesu. W wymiarze psycholo-
gicznym polscy przedsigbiorcy zakladajg pod§wiadomie mozliwo$¢ indywidual-
nego opanowania ztozono$ci biznesu, co dzieje si¢ metoda prob i btedow. Faza
druga dotyczy duzych przedsiebiorstw, gdzie organizacyjne uczenie si¢ wyzna-
czane jest przez paradygmat strategicznej gry migdzy przedsiebiorstwem a oto-
czeniem, ktorego narastajaca w nieprzewidywany sposob ztozono§¢ wymusza
skokowe przyrosty wiedzy, gromadzonej w sposob zaplanowany i zorganizowa-
ny (w przeciwienstwie do fazy pierwszej). Faza trzecia jest odzwierciedleniem
procesow globalizacji i usieciowienia przedsicbiorstwa. Jest ona charaktery-
styczna dla korporacji transnarodowych, ktore petnia funkcje firmy-integrato-
ra w stosunku do swoich kooperantéw pierwszego, drugiego i n-tego stopnia,
tworzac, zatrzymujac i chronigc korporacyjna wiedze niejawng (wlasne patenty,
wynalazki, wnioski racjonalizatorskie, prawa autorskie itp.). Do kooperantow,
W sposob stopniowo-falowy, dozowana jest czgs$¢ jawnej wiedzy korporacji (stan-
dardy technologiczne, produkcyjne, logistyczne, specyfikacja techniczna), ktora
jest niezbedna do sprawnego funkcjonowania sieci. W fazie czwartej pojawia

7" Ibidem, s. 61.
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si¢ model sieciowo-fraktalny, ktory zaktada: rozproszenie kooperantow, brak fir-
my-integratora, wielo§¢ réwnoleglych projektéw, przenikanie i krzyzowanie si¢
procesow, samodzielno$¢ prawno-organizacyjng podmiotow sieci. Jest to uktad
fraktalny, szczegodlnie przydatny dla matej i §redniej wielkosci firm, funkcjonuja-
cych najczesciej w sektorach zaawansowanych technologii (biotechnologia, bio-
medycyna, przemyst lotniczy, farmaceutyczny, komputerowy, elektroniczny itp.),
uczestniczacych w wielu projektach. Firmy posiadajace kluczowe kompetencije
steruja projektami, natomiast pozostale s3 podwykonawcami. Kazdy uczestnik
sieci moze odgrywac zaré6wno role firmy-integratora, jak i kooperanta. Procesy
biznesowe ulegaja tutaj dramatycznemu skroceniu, gdyz dyfuzja wiedzy ma cha-
rakter wyspowy®,

dyfuzja wiedzy

A
Model sieciowo-
-fraktalny

R
S

Model sieciowo-
-scentralizowany

Model pioniersko-
-przedsigbiorczy

Model klasyczny

v

| 1 11 v
linearna kaskadowa falowa fraktalno-projektowa

Rysunek 2. Fazy dyfuzji wiedzy

Zrédto: opracowanie na podstawie Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 125.

8 Zarzgdzanie wiedzq..., s. 124-126.
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Zarzgdzanie wiedza w przedsiebiorstwach sieciowych

Aby przedsigbiorstwo moglo rzeczywiscie korzysta¢ z wiedzy i dzigki
niej zdobywaé przewage konkurencyjna, wiedza jednostek powinna staé si¢
wiedzg przedsigbiorstwa. Do takiego stanu rzeczy moze doprowadzi¢ proces
zarzadzania wiedza".

Tworzenie innowacji wymaga wiec nie tylko odpowiednich zasobow wie-
dzy, ale takze sprawnych oraz efektywnych sposoboéw zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwie.

Zarzadzanie wiedzg to proces, ktory*’:

— musi mie¢ charakter kompleksowy;

— musi zamienia¢ aktywa intelektualne organizacji w wynik ekonomiczny;

— musi by¢ wspierany przez nastepujace czynniki: przywodztwo, kulture organi-
zacyjna, technologi¢ i system pomiarowy;

— musi tgczy¢ ze sobg ludzi, a doktadniej tych, ktdrzy posiadajg wiedze, z tymi,
ktorzy jej potrzebuja;

— musi by¢ hybrydowym potaczeniem ludzi i technologii.

Warto zda¢ sobie sprawe z tego, iz zarzadzanie wiedzg nie przynosi goto-
wej recepty, ktorg nalezy wykupié. Jego podstawowym zatozeniem jest to, ze
przedsigbiorstwa musza zarzadza¢ wiedzg lepiej, ale muszg to robi¢ wltasnymi
sposobami?'. Kazde przedsigbiorstwo jest bowiem inne i jak si¢ okazuje, moz-
na posiada¢ okreslone know-how w postaci narzedzi i metod zarzadzania, ale
dopiero pewien sposob postuzenia si¢ nimi, zalezny oczywiscie od specyfiki
procesow zachodzacych w danym przedsigbiorstwie, moze okazaé si¢ zrédtem
sukcesu. Wiadomo jednak, iz przedsigbiorstwo powinno stale si¢ uczy¢. Uczenie
si¢ zwicksza dzielenie si¢ informacja, komunikacjg, zrozumienie i jako$¢ decyzji
podejmowanych w organizacji. Innymi stowy, organizacja uczaca si¢ to organiza-
cja zdobywajaca i implementujaca wiedze w strukturach, produktach, procesach
i praktykach organizacyjnych®.

Y A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa
2007, s. 41.

20 WM. Grudzewski, J.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa
2004, s. 95.

21 B. Gladstone, Zarzgdzanie wiedzq. Knowledge management, Petit, Warszawa 2004, s. 207.
2 A. Zaliwski, Korporacyjne bazy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s. 28.
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Zarzadzanie wiedzg w procesach innowacji realizowanych w sieci odbywa
si¢ nastepujacy sposob®:

1. Pozyskiwanie wiedzy ze zrodet zewngtrznych i wewnetrznych sieci. Odbywa
si¢ ono przez nawigzywanie wspolpracy z firmami, ktore stajg sie kolejnymi
partnerami sieci, dysponujacymi niezbednymi, uzupetniajgcymi kompetencja-
mi w stosunku do dotychczasowych. Dostawcami wiedzy wykorzystywanej
w procesach innowacji mogg by¢ instytucje sfery B+R, uniwersytety, firmy
specjalizujace sie w transferze rozwiagzan innowacyjnych, a takze parki nauko-
wo-technologiczne, klastry, przedstawiciele wtadz regionalnych, lokalnych,
samorzadowych. Sposobem na pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz jest zatrud-
nianie specjalistow oraz wyksztatconych, posiadajacych zdolnosci tworcze
pracownikdéw w firmach sieci, a takze wspotpraca w obrebie sieci pomiedzy
firmami o duzym potencjale innowacyjnym. Wiedza moze by¢ pozyskiwana
w obrebie sieci przez jej firmy partnerskie z wykorzystaniem benchmarkingu,
podczas organizowania wspolnych wystaw, targdow, prezentacji, szkolen, spot-
kan integracyjnych itp.

2. Tworzenie i rozwijanie wiedzy przez wspotdziatanie dotyczace wiedzy nowej
dla partneréw sieci, do tej pory nieistniejacej, badz przez nich jeszcze niewy-
korzystywanej. Dokonuje si¢ to w trakcie prowadzenia wspolnie przez wyspe-
cjalizowane firmy sieci prac B+R, realizowania strategii, projektéw naukowo-
-badawczych, ekspansji na nowe rynki, takze zagraniczne.

3. Gromadzenie i wykorzystywanie wiedzy odbywa si¢ w firmach partnerskich
sieci, ktore maja dostep do okreslonych, wspolnych zasobdéw wiedzy i moga
korzysta¢ z nich na potrzeby innowacji.

4. Przeptyw wiedzy nastgpuje w trakcie wspotpracy partneroéw sieci w realizowa-
nym procesie innowacji i moze si¢ dokonywac za posrednictwem dokumentow,
ludzkich umystow, opracowan, odpowiednich struktur organizacyjnych, syste-
mu informatycznego i oprogramowania funkcjonujacego w obrebie sieci. Odby-
wa si¢ podczas przygotowywania wspolnych planéw, raportow, rozwigzywania
problemoéw, opracowywania i realizacji wspolnych projektow, w trakcie transfe-
ru rozwigzan innowacyjnych, rowniez podczas rozméw 1 dyskusji, szkolen, ko-
rzystania z konsultingu, a takze w czasie spotkan formalnych i nieformalnych,
kiedy zachodzi przekazywanie wiedzy dotyczacej innowacji. Promocja inno-

3 M. Dolinska, Innowacje..., s. 95-96.
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wacji i sprzedaz innowacji w obrebie sieci lub na rynkach jej firm partnerskich
sprzyja rozproszeniu si¢ wiedzy wykorzystywanej w innowacjach.
Koncepcja zarzadzania wiedza w procesach innowacji, ktore sa wdrazane

w przedsiebiorstwie funkcjonujagcym w sieci, wyjasnia proces budowy i podno-

szenia warto$ci wiedzy posiadanej, stosowanej i wspolnie tworzonej z partnera-

mi sieci*.

Wzrost wartosci wiedzy podczas wspotpracy partnerow w sieci dotyczy®:

— pozyskiwania (z wewnatrz i spoza sieci), przepltywu (dystrybucji), gromadze-
nia wiedzy jawnej i cichej;

— wykorzystywania dostepnej w sieci komplementarnej w stosunku do siebie
wiedzy partneréw (kazdy z nich korzysta z posiadanej, pozyskanej i rozwija-
nej w sieci wiedzy);

— rozwoju wiedzy, tj. tworzenia, uzupetniania i faczenia istniejacej lub nowej
wiedzy.

Efekt sieciowy i efekt synergiczny, czyli gléwne zalety przynalezno$ci
do sieci

Podstawowg przestanka przynaleznosci do sieci jest mozliwos¢ cigglego po-
zyskiwania wiedzy niejawnej, co jest mozliwe dzieki synergii wiedzy sieci funk-
cjonujacej na zasadzie: ,,im wigcej wiedzy niejawnej dostarczasz do sieci, tym
wiecej jej otrzymujesz”. Jest to swoiste perpetuum mobile sieci. Wiedza niejawna
(kluczowa, rzadka, oryginalna) ulega w sieci szybkiej akumulacji i pomnazaniu.
Kto zatrzymuje wiedze dla siebie, musi si¢ liczy¢ z nastgpujacymi konsekwencja-
mi: dewaluacja wiedzy, niemoznoscia pelnego jej spozytkowania i konkurencyj-
nym, sieciowym pomnazaniem i wzbogacaniem wiedzy?*.

W przypadku wielu produktow i ustug mamy do czynienia ze zjawiskiem
nazywanym przez ekonomistow efektem sieciowym. Zwykle im wieksza popu-
larno$¢ produktéw, tym bardziej ro$nie ich wartos¢. Rosnace przychody i efek-
ty sieciowe zaczynaja dominowa¢ w modelach biznesowych, korzysci zakre-
su 1 korzysci sieci zastgpuja korzysci skali. Co ciekawe, zmiany tej nie potrafi
zrozumie¢ wiekszos$¢ starych przedsiebiorstw. Rosnace przychody zaleza coraz
bardziej od $ciezki rozwojowej. Konkurentom bardzo trudno jest dogoni¢ firme,

24 Ibidem, s. 97.
% Ibidem, s. 99, 102.
% Zarzqdzanie wiedzq..., s. 121.
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ktora wczesniej od nich zaczela korzystac z zasobow zwigkszajacych przychody,
w tym wykorzystywac wspotprace z innymi firmami w sieci?’.

Organizacje w sieci dzigki wspolnej wiedzy wszystkich organizacji siecio-
wych dzialaja duzo bardziej efektywnie i elastycznie niz te same organizacje
dziatajace osobno. Mozna to przyréwnac do efektu synergicznego. Reakcja na
zmiane sytuacji jest bardziej inteligentna. Sieci, dzigki swojemu zroéznicowaniu,
rowniez szybciej si¢ ucza i tatwiej adaptujg wiedze. Czasami, ze wzgledu na réz-
nice kulturowe, moga wystgpowac pewne bariery w dziataniu, jednak wigkszos¢
firm i tak decyduje si¢ na wspotprace w sieci?.

Kreacja sieci w organizacjach ma niewatpliwie wiele zalet. Warto jeszcze
pamieta¢ o pewnych mankamentach. Przede wszystkim podmioty gospodarcze
uczestniczg w wielu sieciach wiedzy, stad czeste sa zapytania o lojalno$¢ siecio-
wa. Kolejnym stabym ogniwem sieci moga by¢ dtugofalowe procesy nierowno-
miernej, asynchronicznej wymiany wiedzy niejawnej, co doprowadza do asyme-
trii wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym?.

Zakonczenie

Przynaleznos¢ do sieci to domena przedsigbiorstw innowacyjnych, ucza-
cych sig, ktore sa gotowe zarzadzac zasobami wiedzy w swoim przedsigbiorstwie
w sposob konkurencyjny. Wiedza jest kluczowym czynnikiem sukcesu przedsig-
biorstwa, ktore jest zmuszone ,,podaza¢ za moda” ku nowoczesnos$ci, niejedno-
krotnie wyprzedzajac zamysty konkurencji. Zarzadzanie wiedza w sieci to nie-
watpliwie proces trudny i konieczny zarazem, trend rodzacy nowe mozliwosci,
posiadajacy bez watpienia szereg zalet, czasami jednak rodzacy takze pewne za-
grozenia. Kazde z przedsiebiorstw dzi$ dziatajacych na rynku stawia sobie za cel
wypracowanie pewnego optimum kreacji, pozyskiwania i udostgpniania wiedzy
w ramach przedsiebiorstwa sieciowego.

27 A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq: e-biznes i zastosowanie CRM, Placet, War-
szawa 2003, s. 27-28.

2 http://czasfranczyzy.pl/54/Artykul.aspx (18.05.2011).

2 O asymetrii wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym mozna si¢ dowiedzie¢ wiecej z artykutu:
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/39/id/829.
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KNOWLEDGE IN NETWORK ORGANIZATION

Summary

Nowadays, we deal more and more with networking in the enterprises. This article
attempts to define: a resource of knowledge, the characteristics of knowledge, network
organization and the advantages connected with the creation of knowledge in network
organization. The author tries to find an answer to the following questions: what kind of
knowledge we currently need in our enterprises, mainly according to the network com-
panies; how the process of creating knowledge should be conducted in the company and
how to manage the knowledge in network organizations.

Translated by Maigorzata Smolska



