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ORGANIZACJA WIEDZY I JEJ STRATEGIA

Wprowadzenie

Wspblczesna teoria zarzadzania, podobnie jak teoria ekonomii, eks-
ponuje zagadnienia ksztattowania i zarzadzania aktywami niematerialnymi,
upatrujgc w nich Zrédet wartosci. Na pierwszym planie eksponowane sa
aktywa wiedzy, czesto nazywane réwniez kapitatem wiedzy'. To, ze wiedza
postrzegana jest jako zaséb najbardziej wartoSciowy, wynika z wielu
elementow. Miedzy innymi z tego, iz po pierwsze, traktowana jest jako
zasOb strategiczny oraz po drugie, jako zaséb pierwotny.

Wiedza jest zasobem pierwotnym (podstawowym) w tym sensie, ze
steruje procesami pomnazania i zmian konfiguracji pozostatych zasobow
i jest ich niezbednym tworzywem. Jest elastyczna i dynamiczna. Mozna
nawet twierdzié, ze jest zasobem najbardziej elastycznym, poniewaz: jest
uniwersalna (relatywizowana), gdyz nabiera znaczenia w odniesieniu do
konkretnych sytuacji; jest wieloznaczna, gdyz ta sama wiedza moze by¢
w rézny sposob wykorzystana; jest symultaniczna, co oznacza, ze moze byc¢
wykorzystywana jednocze$nie w wielu miejscach przez wiele podmiotow;
jest dynamiczna — tatwo dodawaé nowa wiedz¢ do juz istniejacej; jest
transferowalna, czyli mozna ja nabywaé poza transakcjami rynkowymi;
rozwija si¢ w dziataniu - tworzona jest w trakcie realizowania zadan
(aktywno$¢ wymusza uczenie); jest niewyczerpalna, gdyz nie ma granic
intensywnosci i zasiegu stosowania®,

' Por. np. J. Chatzkel, Knowledge capital. How knowledge based enterprises really get
built, University Press, Oxford 2003.

2 E. Staficzyk-Hugiet, Organizacja uczqca si¢, W: Zarzqdzanie przedsi¢biorstwem
w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, red. R. Krupski, Wydawnictwo
AE we Wroclawiu, Wroctaw 2005, s. 223.
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Wiedza jest zasobem informacji tak zorganizowanym, aby odpowiadat
zamierzeniom jej tworcow i uzytkownikéw®. Jest zasobem strategicznym
umozliwiajacym przetrwanie organizacji w okresach nieciagtosci (uogol-
nionej niepewnosci) i utrzymanie jej sterownosci®.

Celem prezentowanego opracowania jest proba identyfikacji potencjal-
nych strategii ogélnych w organizacji wiedzy.

Strategia organizacji wiedzy

Organizacja wiedzy jest w prezentowanym opracowaniu rozumiana jako
taka, w ktorej docenia si¢ wiedzg 1 traktuje si¢ ten zasob jako istotny, czyli
wartoSciowy z punktu widzenia sprawnego funkcjonowania organizacji.
A zatem w organizacji wiedzy nie ma koniecznoSci wykorzystywania
nowoczesnych technologii czy funkcjonowania w sferze ustug. Chociaz
literatura przedmiotu réznie traktuje kategori¢ organizacja wiedzy, dla
potrzeb niniejszego opracowania przyj¢to wilasnie prezentowany powyzej
sposéb rozumienia.

Interesujacym zagadnieniem, zardwno teoretycznym, jak i praktycznym,
jest problem strategii w organizacji wiedzy. Z uwagi na fakt, iz wiedza jest
w niej traktowana jako zas6b szczegdllnie wartoSciowy, strategia organizaciji
powinna uwzglednia¢ kierunki ksztaltowania zasobow wiedzy, tak by
stanowila ona potencjalne Zrédlo podtrzymywania i budowania przewagi

* Znakomicie odzwierciedlaja to twierdzenie badania przeprowadzone w Foodco
International, firmie produkcyjnej dystrybuujacej swoje produkty na rynki potudnio-
wo-wschodniej Azji poprzez sie¢ wielu posrednikow. W przedsigbiorstwie tym nie funk-
cjonuje w sposob formalny system zarzadzania wiedza, ma on charakter zdecentralizowany
i emergentny. Wiedza jest tu analizowana przez pryzmat sieci wiedzy. W tym przypadku
zidentyfikowano cztery sieci wiedzy. Kazda z nich rozumie wiedz¢ w inny sposéb: (1) jako
zbieranie, sktadowanie i wykorzystanie uczenie si¢ ze wczeéniejszych do§wiadczen, (2) jako
umiejetno$¢ importowania i standaryzowania wiedzy technicznej odrywajacej si¢ od prze-
sztosci i wynikajacej raczej ze szkolef i edukacji (nowe umiejetnosei techniczne wspomaga-
jace efektywno§¢ operacyjna), (3) jako dzielenie si¢, nawigzywanie relacji i dziatanie ,na
dystans” (wspétpraca i powigzania miedzy jednostkami w organizacji i poza nig wspierane
technologia informatyczna), (4) jako wiedza umiejscowiona zwiazana z petnieniem rél
zwigzanych z monitorowaniem i cz¢stymi interakcjami z innymi uczestnikami organizacji
relacje interpersonalne, wsparcie informatyczne. Por. C. McNamara, J. Baxter, W.F. Chua,
Making and managing organizational knowledge(s), ,Management Accounting Research”
2004 nr 15, s. 53-76.

* A. KoZmifski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004
s. 94-96.
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konkurencyjnej. W wigkszoSci organizacji dominuje jednak klasyczne
rozumienie treSci strategii, co wymusza konieczno$¢ dodatkowego wysitku
na rzecz okreSlania strategicznych zamiar6w w obszarze ksztaltowania
aktywéw wiedzy®. Stad postuluje sie, i w teorii, i w praktyce, potrzebe
opracowywania tzw. strategii wiedzy.

Punktem wyjscia dla strategii wiedzy jest strategia ogélna przedsigbiors-
twa®. Zasoby wiedzy nie determinuja strategii ogélnej, choé powinny byé
w niej uwzgledniane. Strategia przedsigbiorstwa determinuje strategi¢
wiedzy w sensie posiadanych i potrzebnych zasobéw wiedzy umozliwiaja-
cych realizacj¢ strategii ogdlnej. Wszelkie dzialania przedsi¢biorstwa wyni-
kaja bowiem z okre§lenia rodzaju wartoSci, ktére przedsigbiorstwo chce
oferowaé oraz z tego, kto jest adresatem tej wartosci’.

Strategia wiedzy jest wynikiem poréwnania wiedzy bedacej w posiada-
niu przedsigbiorstwa z konkurentami oraz okreS§lenia wiedzy potrzebnej do
realizacji strategii ogélnej. Jej istota jest powiazanie proceséw zorien-
towanych na wiedzg, technologii oraz form organizacyjnych ze strategia
przedsigbiorstwa. Strategia wiedzy to rownowazenie posiadanych zasobow
opartych na wiedzy i umiej¢tnoSciach ich wykorzystania z wiedzg potrzebng
w celu oferowania produktéw lub ustug lepszych niz konkurenci. Istotnymi
elementami strategii wiedzy jest okreSlenie tych zasobéw opartych na
wiedzy 1 umiej¢tnoSciach ich wykorzystania, ktére spelniaja, okre§lone
przez Barney’a, warunki VRIO® oraz okre§lenie sposobu, w jaki te zasoby
1 umiejetnosci wspieraja pozycje przedsigbiorstwa w kategoriach produktu
1 rynku. Strategia wiedzy jest wigc podstawowym sktadnikiem strategii
ogoblne;j’.

5 W tym opracowaniu kategorie: zasoby wiedzy, aktywa wiedzy i kapital wiedzy sa
uzywane zamiennie.

® Sytuacja taka pojawia si¢ wowczas, gdy organizacja opracowuje strategie ogdlng
w kategoriach produktowo-rynkowych (jak wskazuja badania, dzieje si¢ tak w wigkszoSci
organizacji). Natomiast w organizacjach, w ktdérych sukces zalezy od szeroko rozumianych
innowacji, strategia og6lna bedzie strategia wiedzy.

7 B. Manville, N. Foote, Strategy as if knowledge mattered, ,Fast Company Magazine”
2003, nr 3, s. 66.

8 J.B.Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,Journal of Mana-
gement” 1991, vol. 17, nr 1.

? M.H. Zack, Developing a knowledge strategy, ,California Management Review”
1999, vol. 41, nr 4, s. 125-145; R.M. Grant, Prospering in dynamically competitive
environments: Organizational capability as knowledge integration, ,,Organization Science”
1996 vol. 7, nr 4, s. 109-122; M. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What's your strategy for
managing knowledge?, ,Harvard Business Review” 1999, March April, s. 106-116.
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Natomiast w organizacji wiedzy strategia wiedzy stanowi¢ powinna
sama w sobie tre$¢ strategii ogdlnej'’.

Podsumowujac, strategia organizacji i strategia wiedzy sa ze soba mocno
powiazane. Przy czym strategia organizacji ksztaltuje strategi¢ wiedzy, dla
ktérej zidentyfikowania niezbedne jest zdiagnozowanie luki wiedzy. Dopa-
sowanie miedzy strategia organizacji a strategia wiedzy daje potencjal
budowania przewagi konkurencyjnej. Dopasowanie to jest mozliwe dzigki
procesom uczenia si¢ i procesom zwigzanym z wiedza.

Luka wiedzy oznacza wigc niezgodno$¢ pomigdzy zasobami a potrzebami
strategii. Postugujac si¢ kategoria napigcia wprowadzong przez Hamela
1 Prahalada, mozna przyjaé, ze w sytuacji wystapienia nadwyzki posiadane;
wiedzy w stosunku do sformulowanej strategii wystapi brak napigcia
strategicznego — Kkoncentracja na realizacji strategii, a nie efektywne
wykorzystanie posiadanych zasobéw wiedzy. Taki stan prowadzi do marnotraw-
stwa zasobow i czgsto do realizowania satysfakcjonujacej strategii, a nie strategii
najlepszej mozliwej w danych warunkach. W sytuacji odwrotnej, gdy wystepuje
niedobdr zasobow wiedzy w stosunku do sformutowanej strategii, wystepuje
nadmiar napigcia strategicznego, powodujacy proby zmniejszania tego napigcia.
Dziatania te moga mie¢ charakter konstruktywny lub obronny. Napigcia sa
konieczne, stanowia mechanizm napg¢dowy dzialania. Zatem sformutowana
strategia powinna stanowi¢ poprzeczke odpowiednio wysoko postawiona; nie za
wysoko, aby wida¢ bylo realne mozliwosci jej realizowania, i nie za nisko, wtedy
nie bedzie prowadzila do istotnych rezultatéw strategicznych. Posiadanie
ograniczonych zasobéw w stosunku do przyjetej i realizowane;j strategii nie musi
stanowi¢ bariery realizacji strategii, pod warunkiem posiadania umiej¢tnosci
lewarowania, a wigc wykorzystania efektu dZwigni zasobow ',

Strategia wiedzy w wigkszoSci organizacji nie jest okre§lona implicite,
badacze tego problemu propaguja strategic wiedzy okreslona explicite ',

' Por6wnaj B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakéw 2006, s. 136.

'' Hamel i Prahalad wskazuja mozliwe sposoby uzyskania efektu dZwigni:
— koncentrowanie zasob6w woko6t strategicznych punktow,
akumulowanie zasobow poprzez do§wiadczenia wlasne i obce,
uzupetnianie zasobow innymi,
podejmowanie wspélnych dziatan,
— skracanie czasu odzyskiwania i pozyskiwania zasobOw. Patrz: G. Hamel, C. Prahalad,
Strategy as stretch and Leverage, ,Harvard Business Review” 1993, March-April.

12 M.H. Zack, Developing a knowledge strategy, s. 125-145; M. Hansen, N. Nohria,
T. Tierney, What's your strategy, s. 106-116; R. Maier, U. Remus, Implementing pro-
cess-oriented knowledge management strategies. ,Journal of Knowledge Management”
2003, vol. 7, nr 4, s.103-118.
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Badania przeprowadzone w czterech organizacjach zaliczanych do tzw.
organizacji wiedzy pozwolily ustalié, iz strategia wiedzy jest sformulowana
explicite w duzej multinarodowej firmie konsultingowej oraz w firmie,
ktérej przedmiotem dziatania sa ustugi w zakresie zbierania danych,
opracowywania statystyk, doradztwa, planowania ekonomicznego.
W przedsigbiorstwie dziatlajacym w branzy chemicznej, tj. produkcja
i sprzedaz komponentéw chemicznych na rynku lokalnym i mig¢dzynarodo-
wym, strategia wiedzy nie jest sformulowana, natomiast znajduje odbicie
w misji firmy (podobnie jak w zakladach chemicznych Buckman Labs.).
W czwartym przypadku, organizacji Swiadczacej ustugi dla studentéw
z innych krajéw o charakterze non profit, strategia wiedzy nie jest
sformutowana, ale misja firmy ja precyzuje .

Strategia wiedzy moze mie¢ wiele r6znych wymiaréw. Jednym z nich
jest kierunek oddzialywania na zasoby wiedzy. Oznacza to z jednej strony
orientacj¢ na eksploatacj¢ posiadanych zasobow wiedzy oraz lewarowanie
zasob6w szczegblnie wartoSciowych dla uzyskania celéw strategicznych
(wykorzystanie efektu dZwigni). Oznacza to takze, z drugiej strony, orienta-
cje na eksploracje¢ wiedzy, odkrywanie lub uzyskiwanie z zewnatrz. W prze-
konaniu autorki sa to dwie podstawowe strategie wiedzy, ktére wskazuja,
w ktorych obszarach aktywnoS$ci organizacji mozna wiedz¢ wykorzystywac
1 uzyskiwaé satysfakcjonujace korzysci, a ktére wymagaja doinwestowania
w kategoriach nowoSci. Strategia eksploatacji i strategia eksploracji sa tylko
pozornie antynomiczne. Strategia wiedzy winna uszczegétawia¢ obszary
zastosowarn tych strategicznych kierunkéw. Jak dowodzi M. Zack, eks-
ploatacja bez eksploracji nie moze istnie¢'*. Eksploracja daje mozliwosci
wchodzenia w nowe dziedziny dziatalnoSci, eksploatacja z kolei pozwala na
uzyskiwaniu korzys$ci ekonomicznych z tytulu wcze$niejszych innowacji
i eksploracji. WyrazZnie ksztattuje si¢ tu obraz cyklu zycia wiedzy: od
eksploracji poprzez eksploatacj¢ i eksploracje do eksploatacji, eksploracji.

Strategia eksploatacji wymaga w miar¢ rzetelnego zidentyfikowania
zasobow wiedzy bedacych w posiadaniu organizacji oraz oceny ich wartoSci
zarbwno w odniesieniu do potrzeb okre§lonych strategia ogdélna, jak
1 w odniesieniu do potrzeb sprostania konkurentom. Z tych tez powodoéw
raczej moze by¢ rozpatrywana jako alternatywa krétkookresowa, W diuz-
szym czasie konieczne jest okre§lenie strategicznych kierunkéw rozwijania

'3 R. Scheepers, K. Venkitachalam, M.R. Gibbs, Knowledge strategy in organizations:
refining the model of Hansen, Nohria and Tierney, ,,Journal of Strategic Information System”
2004, vol. 13 issue 3, September, s. 201-222,

" M.H. Zack, Developing a Knowledge Strategy, s. 136.
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wiedzy (eksploracji). Jak wcze$niej zaznaczono, eksploracja nie determinuje
odkrywania wiedzy wewnatrz organizacji, cho¢ ze strategicznego punktu
widzenia daje to mozliwos$¢ generowania unikalnej wiedzy. Czasem jednak
ekonomiczny punkt widzenia bedzie determinowal kierunki eksploracji
(imitacja rutyn, produktéw, konkurentéw). Moze wigc oznaczaé iden-
tyfikowanie szczegdlnie wartoSciowych zasobéw wiedzy w otoczeniu,
a nastepnie préby naSladowania i implementowania do warunkéw we-
wnatrzorganizacyjnych.

Eksploracja i eksploatacja (inkrementalne i radykalne uczenie si¢) to
podstawowy paradoks, z ktérym trzeba sobie poradzi¢ formutujac strategie
wiedzy. Z jednej strony mamy bowiem do czynienia z opcja na to, co byto
i komfort zwigzany ze znang przeszloScia, a z drugiej strony mamy
niepewno$¢ przysztosci. Badacze problemu podkreslaja konieczno$¢ doce-
niania wczeSniejszych doSwiadczen, i tych dobrych, i tych zakorficzonych
niepowodzeniem. To one wtasnie sa Zrédlem uczenia si¢. Migdzy innymi
B. Levitt 1 J.G. March podkres$laja, Ze organizacyjne uczenie si¢ oparte jest
na rutynach organizacyjnych i uzaleznione jest od wczesniejszych do§wiad-
czen . Takie podej$cie powoduje jednak wpadanie w putapke kompetencyj-
na, opieranie si¢ na rutynie i ostatecznie stawianie prostych celéw. Dzisiej-
szy Swiat jest jednak na tyle zlozony, Ze rutyna przegrywa w konfrontacji
z rzeczywisto$cig, co oznacza czgsto konieczno$é zmiany zachowan, celow,
strategii. Wymaga zatem eksploracji '°.

Uogolnieniem tych zagadnieri jest schemat typologiczny, ktérego auto-
rem jest M. Zack, wskazujacy behawioralne strategie wiedzy w uktadzie
dwoéch zmiennych (rysunek na s. 527). Konserwatywna strategia wiedzy
oznacza wylacznie eksploatacj¢ wewnetrznych zasoboéw wiedzy, podczas
gdy agresywna strategia wiedzy oznacza dzialania innowacyjne w oparciu
0 wewnegtrzne i zewnetrzne Zrodla wiedzy.

W tym zakresie konieczne jest bilansowanie i dialektyczne wspot-
dziatanie oraz wzajemna zaleznoS$¢ eksploatacji 1 eksploracji zasobéw
wiedzy. Stad organizacja powinna implementowa¢ zaréwno inkrementalne,
jak 1 rewolucyjne kierunki ksztaltowania zasobéw wiedzy. Badania prze-

'3 B. Levitt, J.G. March, Organizational learning, ,,Annual Review of Sociology” 1988,
nr 14, s. 126-146; D.A. Garvin, Building a learning organization, ,Harvard Business
Review” 1993 nr 71 (4), s. 78-91.

16 K. Weick, The social psychology of organizing, Addison — Wesley Publishing
Company Inc., Massachusetts 1979; B. Chae, J.M. Bloodgood, The paradoxes of knowledge
management: An eastern philosophical perspective, ,Information and Organization” 2006,
nr 16, s. 8.
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Nieograniczone Agresywna
(zdobywanie wiedzy wewnatrz strategia
i poza granicami organizacji) wiedzy
Zewnetrzne

(publikacje, aliansy,
konsultanci itp.)

Wewnetrzne Konserwa-
(ludzie, zachowania, procedury, tywna
oprogramowanie, wyposazenie, strategia
dokumentacja, bazy danych) wiedzy
Zr6dta wiedzy i
Rodzaj eksploatacja eksploracja innowacja
aktywnos$ci

Strategia wiedzy w ukladzie: Zrédta wiedzy — rodzaje aktywnosci
Zr6dto: M.H. Zack, Developing a knowledge strategy, s. 137

prowadzone w réznych organizacjach i w réznych branzach dowodza
waznoSci wywazania miedzy eksploatacja i eksploracja dla osiggania
pozytywnych rezultatéw '’ Inne badania przeprowadzone przez tych samych
autorow w 15 organizacjach dziatajacych w 9 branzach réwniez dowodza,
ze te organizacje, ktore posiadaja zdolno§¢ utrzymywania réwnowagi
migdzy eksploatacja i eksploracja, osiagaja znaczace sukcesy przy
wprowadzaniu na rynek nowych produktow czy ustug, a 90% z nich osiaga
zatozone cele'®.

Podobne badania na prébie 206 firm produkcyjnych wskazaty, ze: 1)
interakcja miedzy eksploatacjg a eksploracja wptywa pozytywnie na wyniki
organizacji, a 2) brak takiej relacji ma wpltyw negatywny ",

Z kolei empiryczne badania dotyczace rozwoju produktu w branzy
motoryzacyjnej pokazuja, ze te dwie z pozoru opozycyjne opcje ksztal-
towania zasob6éw wiedzy sa wzajemnie zalezne i komplementarne. Z badan

'7 Por. M. L.Tushman, C. O’Reilly, Ambidextrous organizations: managing evolutiona-
ry and revolutionary change, ,California Management Review” 1996, nr 38 (4), s. 8-30.

e} O’Reilly, M.L. Tushman, The ambidextrous organization, ,,Harvard Business
Review” 2004, nr 1, April, s. 74-81.

' Z. He, P. Wong, Exploration vs. exploitation: an empirical test of the ambidexterity
hypothesis, ,,Organization Science” 2004, nr 15(4), s. 481-494.
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ponadto wynika, ze zaden nowy produkt nie powstal w wyniku wylacznie
eksploataciji lub eksploracji. Zawsze byl efektem wykorzystania obu opcji*.

Konkludujac, eksploatacja i eksploracja nie sa wzgledem siebie sub-
stytucyjne, ale komplementarne.

Zakonczenie

Konkludujac nalezy stwierdzi¢, Ze organizacja wiedzy moze realizowac
dwie podstawowe strategie wiedzy: eksploatacji i eksploracji. Daje to
potencjat wykorzystywania wczesniejszych do§wiadczen oraz poszukiwania
nowych rozwiazan.

Podjete tu zagadnienia s3 wazne, o czym §wiadczy chocby liczba badan
prowadzonych w tym zakresie.

Mozna zatem postawié teze, iz strategia wiedzy jest istotnym
elementem zarzadzania strategicznego wspoétczesnej organizacji. Nie
tylko organizacji wiedzy.

2 A.M. Knott, Exploration and exploitation as complements, w: The strategic manage-
ment of intellectual capital and organizational knowledge, C.W. Choo, N. Bontis, (eds.),
University Press Oxford 2002, s. 339-358.




