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1. Wstep

Wiedza stanowi jeden z kluczowych zasobow przedsigbiorstwa i coraz czgsciej staje
si¢ podstawowg determinantg jego pozycji konkurencyjnej. Nowe technologie w po-
laczeniu z usieciowieniem relacji pomiedzy przedsigbiorstwami sprawiaja, iz zmie-
nia si¢ alokacja wiedzy w ogniwach systemu gospodarczego, modyfikacji ulegaja
mechanizmy zarzadzania wiedzg oraz procesy kreowania i przechwytu wartosci
tworzonej w oparciu o zasoby wiedzy. Celem artykutu jest analiza procesow migra-
¢ji wiedzy i ich wptywu na miejsca i sposoby tworzenia wartosci.

2. Wiedza jako specyficzny zasob przedsi¢biorstwa

W latach dziewigcdziesiatych pojawito si¢ nowe podejscie do problematyki zarza-
dzania strategicznego firma, eksponujace znaczenie procesow zarzadzania wiedza.
Podejscie to bazuje na podejsciu zasobowym i je rozszerza — podobnie jak koncepcja
dynamicznych kompetencji. Zdaniem reprezentantow tego podejscia to, jakie pro-
dukty i ustugi oferuje przedsigbiorstwo w wyniku wykorzystania materialnych i nie-
materialnych zasobow firmy, jest funkcja wiedzy, jaka dysponuje firma. Zwolennicy
podejscia opartego na wiedzy twierdza, iz celem istnienia przedsi¢gbiorstwa jest two-
rzenie wiedzy i jej aplikacja. Wiedza ta tkwi w kulturze organizacyjnej firmy, proce-
durach, procesach, rutynach, polityce firmy, poszczegolnych pracownikach i gru-
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pach pracowniczych'. Przedsiebiorstwo natomiast zapewnia fizyczna, spoleczna,
umozliwiajaca alokacje zasobow strukture, dzigki ktorej wiedza moze przybra¢ po-
sta¢ kompetencji. Posiadanie niezbednych kompetencji wymaga integracji wielu
komponentoéw specjalistycznej wiedzy. Zadanie to najlepiej realizowane jest w ra-
mach przedsigbiorstwa. Zdolno$ci poznawcze jednostki sg pod tym wzgledem zbyt
ograniczone, za$ integracja za pomocg mechanizmu rynkowego jest trudna, a w nie-
ktorych przypadkach (dotyczy to zwlaszcza wiedzy niekodyfikowalnej) wrecz nie-
mozliwa. O przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa decyduja trzy cechy cha-
rakterystyczne mechanizmu integracji wiedzy?*:

(1) efektywnos$¢ integracji — stopien, w jakim udaje si¢ ,,siegnac” do indywidu-
alnej, specjalistycznej wiedzy uczestnikow organizacji i ja wykorzystac;

(2) zakres integracji — réznorodnos¢ wiedzy specjalistycznej wykorzystywanej
do tworzenia kompetencji organizacyjnych;

(3) elastycznos$¢ integracji — stopien, w jakim kompetencje organizacyjne pozwa-
laja na rekonfiguracje istniejacej wiedzy oraz wiaczenie nowych elementéw wiedzy.

Poniewaz zasoby oparte na wiedzy powstaja w zlozonych systemach spotecz-
nych i sg trudne do imitacji, szkota wiedzy stawia tezg, iz zasoby te moga by¢ zro-
dtem trwatej przewagi konkurencyjnej. Nalezy przy tym podkresli¢, ze istotne sg nie
tyle same zasoby wiedzy, ile umiejetnos¢ ich efektywnego wykorzystania przy po-
dejmowaniu decyzji oraz umiejetnos¢ tworzenia nowej wiedzy na bazie wiedzy do-
tychczasowej. W procesie tym istotnego znaczenia nabieraja technologie informa-
tyczne ulatwiajace systematyzacje, kodyfikacje, przechowywanie, wykorzystywanie
i transfer zasobow wiedzy.

3. Dane, informacje i wiedza

Wiedza, jaka dysponuje przedsigbiorstwo, jest specyficznym zasobem o charakterze
niematerialnym. Wiedza taczy fakty, doswiadczenia, warto$ci, ekspercki wglad oraz
uzasadniong intuicje, ktore tworza srodowisko i ramy pozwalajace na oceng i ab-
sorpcje nowych doswiadczen i informacji. Wiedza powstaje i jest wykorzystywana
w $wiadomosci jej posiadacza. W przypadku organizacji, wiedza zawarta jest nie
tylko w dokumentach i innych nosnikach, lecz czgsto tez w organizacyjnych ruty-
nach, procesach, praktykach i normach. A. Tiwana okresla wiedze¢ jako adekwatng
informacje (actionable information)’. Przymiotnik ,,adekwatna”™ oznacza wiedze

' M. Alavi, D. Leidner, Knowledge management and knowledge management systems: Conceptu-
al foundations and research issues, ,MIS Quarterly” 2001, vol. 25, no. 1, s. 108.

2 R. Grant, Prospering in a dynamically-competitive environments: Organizational capability as
knowledge integration, ,,Organization Science” 1996, vol. 7, no. 4, s. 380.

> A. Tiwana, The Knowledge Management Toolkit. The Knowledge Management Toolkit. Orches-
trating IT, Strategy, and Knowledge Platforms, Prentice Hall PTR, Upper Saddle River, NJ 2002, s. 37.

* Ang. actionable oznacza taki, w oparciu o ktory mozna wszczac postgpowanie, rozpoczaé dzia-
fanie.
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istotng, dostepng we wilasciwym miejscu i czasie, we wlasciwym kontekscie 1 we
wlasciwy sposob, tak by bylo mozliwe: diagnozowanie, ocena, analizowanie, plano-
wanie, prognozowanie i podejmowanie decyzji’. Definicja ta podkresla, iz wiedza,
aczkolwiek budowana na bazie danych i informacji, nie jest tozsama z informacja,
ktorej istot jest dostarczenie danych.

Zdaniem niektorych autorow powszechnie przyjmowana hierarchia ,,od danych
do wiedzy” w istocie jest odwrotna: musi istnie¢ wiedza, zanim bedzie mozna sfor-
mulowac informacj¢ i zanim bedzie mozna dokona¢ pomiaru danych niezbednych
do utworzenia informacji®. Tym samym ,,surowe dane” jako takie nie istniejg — na-
wet najbardziej elementarna ,,czastka” danych podlegata procesom myslenia i apli-
kacji wiedzy, ktére doprowadzity do jej identyfikacji i rejestracji w formie ,,danych”.
Z tej perspektywy kluczowe znaczenie ma stymulowanie proceséw organizacyjnego
uczenia si¢, pozwalajacego na akumulacje wiedzy shuzacej do interpretacji danych
z otoczenia, czesto pojawiajacych sie w formie ,,stabych sygnatow”.

4. Zarzadzanie wiedza

O pozycji konkurencyjnej firmy decyduje jednak nie posiadanie informacji, lecz po-
siadanie wiedzy oraz umieje¢tne zarzadzanie wiedzg. Wedlug A. Tiwany zarzadzanie
wiedza oznacza tworzenie i dodawanie wartosci poprzez aktywne wykorzystywanie
know-how, intuicji 1 do§wiadczenia, zardbwno w procesach zachodzacych w obrebie
firmy, jak i poza nig. Zarzadzanie wiedza pozwala na tworzenie, dystrybucje i eks-
ploatacj¢ wiedzy w celu tworzenia wigkszej wartosci w oparciu o kluczowe kompe-
tencje przedsigbiorstwa. W otoczeniu charakteryzujacym si¢ wysokim tempem
zmian, dominacjg niepewnosci, szybkim ,,moralnym” starzeniem si¢ produktow
i ushug, gtownym Zrodlem sukcesu firm staje si¢ zdolnos¢ do cigglego kreowania
nowej wiedzy, szybkiego jej transferu w ramach organizacji i wykorzystania do two-
rzenia nowych produktéw i ustug.

Trzy podstawowe procesy w obszarze zarzgdzania wiedzg to’:
* pozyskiwanie wiedzy,
e dzielenie si¢ wiedza,
* wykorzystywanie wiedzy.

Wiedza jest szczegélnie istotnym strategicznym zasobem przedsigbiorstwa.
W dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu, zwlaszcza w sektorach wysokiej tech-
niki, ale coraz czesciej rowniez w sektorach potocznie okreslanych mianem trady-
cyjnych, umiejetno$¢ pozyskiwania, integrowania, przechowywania, transferu
i aplikacji wiedzy jest najwazniejszg kompetencja, pozwalajaca na zbudowanie
i utrzymywanie trwatej pozycji konkurencyjnej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze wiedza —

> A. Tiwana, wyd. cyt., s. 37.
¢ M. Alavi, D. Leidner, wyd. cyt., s. 108.
7 A. Tiwana, wyd. cyt., s. 50.
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zwlaszcza specyficzna dla kontekstu, niekodyfikowalna, tkwigca w ztozonych struk-
turach spotecznych — ma charakter unikatowy i jest trudna do imitacji. Oparta na
wiedzy przewaga konkurencyjna jest trwala rowniez z tego wzgledu, ze im wigkszy
zasob wiedzy firma posiada, tym wigksza ma zdolnos¢ do absorpcji nowej wiedzy.
Zrédlem trwatoéci przewagi konkurencyijnej jest posiadanie wigkszych zasobow
wiedzy niz konkurencja. Im cze¢$ciej wiedza jest wykorzystywana, tym wigksza sta-
je sie jej warto$¢, co powoduje powstanie dodatniego sprzezenia zwrotnego.

5. Wiedza i warto$¢ w systemie powigzan sieciowych

Wspolnym mianownikiem wielu obserwowanych zmian jest zmieniona charaktery-
styka ,,rozmieszczenia” ogétu dostepnej wiedzy. Cyfryzacja informacji, w potacze-
niu z postegpem w zakresie technik obliczeniowych i komunikacyjnych, w sposob
fundamentalny zmienita sposob ksztattowania si¢ relacji pomigdzy poszczegdlnymi
elementami systemow zaréwno technicznych, jak i spolecznych oraz ekonomicz-
nych. Relacje o charakterze czgsto wylacznie linearnym zostaty zastapione lub co
najmniej uzupetnione relacjami o charakterze sieciowym.

Sie¢ jest ,,przewodnikiem” informacji i wiedzy. O poziomie wiedzy w sieci de-
cyduje jej funkcjonalnos¢, zdolnos¢ do gromadzenia, modyfikowania, przechowy-
wania i dystrybucji informacji. Zwykta sie¢ analogowa jest ,,niema” (dumb), pozwa-
la na przeniesienie informacji, ale nie wzbogaca jej. Ztozona sie¢ cyfrowa, jak np.
Internet, moze na wiele sposobow zwigkszaé¢ uzyteczno$¢ informacji. Jest to kluczo-
we stwierdzenie z jednej oczywistej przyczyny: w gospodarce opartej na wiedzy
poprawa uzyteczno$ci informacji tworzacej wiedze jest tozsama z kreowaniem war-
tosci ekonomicznej. ,,Miejsca” gromadzenia wiedzy sa zarazem miejscami kreowa-
nia wartosci.

Rozwdj technologii sieciowych sprawil, ze mamy do czynienia z dwoma istot-
nymi procesami, okre§lanymi mianem procesow migracji wiedzy (intelligence mi-
gration)?®:

(1) podzial zasobow wiedzy (decoupling of inteligence),

(i1) wzrost mobilnosci wiedzy (mobilization of intelligence).

5.1. Podzial zasobow wiedzy

W przypadku braku sieci umozliwiajacej transakcje wymiany wiedza ma charakter
statyczny; moze by¢ wykorzystana tylko w tym ,,miejscu”, w ktorym jest zakumulo-
wana. W takim przypadku, jesli do wykonania okre$lonego zadania konieczne jest
wykorzystanie roznych zasobow wiedzy, trzeba je polgczy¢é w tym samym miejscu.
Przyktadowo, komputer osobisty niewtgczony do sieci musialby mie¢ caty zasob

$ M. Sawhney, D. Parikh, Where value lives in a networked world, ,,Harvard Business Review”
2001, 79, s. 81-82.
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,wiedzy” (technologia, oprogramowanie, aplikacje itp.) niezbednej do przetwarza-
nia, przechowywania i przekazywania informacji koniecznych do realizacji wielora-
kich zadan. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w przypadku komputera ,,technologia kon-
taktu” (front-end intelligence), niezbedna do kontaktu z uzytkownikiem, jest
zasadniczo odmienna od ,,technologii kompetencji” (back-end intelligence) potrzeb-
nej do przetwarzania i przechowywania informacji. Uzytkownik oczekuje kompute-
ra tatwego w uzytkowaniu, przenos$nego, spersonalizowanego. Zarazem jednak
komputer powinien mie¢ duza moc obliczeniowa, by¢ niezawodny, stwarza¢ mozli-
wos$¢ podiaczenia wielu urzadzen peryferyjnych. Wilaczenie komputera w sie¢ spra-
wia, 1z oba rodzaje technologii wiedzy nie musza by¢ potaczone w jednym urzadze-
niu. Zamiast ,,powielania” w kazdym komputerze osobistym (laptopie, tablecie itp.)
,technologia kompetencji” jest konsolidowana na serwerach. Umozliwia to persona-
lizacje ,,technologii kontaktu” zgodnie z oczekiwaniami uzytkownika.

Nowe sieci umozliwiajace szybka wymiang¢ informacji, prowadza do przemiesz-
czania si¢ ,,technologii kontaktu” i ,,technologii kompetencji” w przeciwnych kie-
runkach. ,,Technologia kompetencji” akumulowana jest w uzytkowanym przez
wszystkich uzytkownikow sieci ,,centrum” (core, hub), podczas gdy ,,technologia
kontaktu” — podzielona na zréznicowane fragmenty — umiejscowiona jest na ,,pery-
feriach”, wérod uczestnikow sieci. A poniewaz wartos¢ ,,podgza” za wiedzg, dwa
krance sieci (tj. centrum i peryferie) staja si¢ zrodtem potencjalnych zyskow.

5.2. Wzrost mobilnosci wiedzy

W s$wiecie potaczonym w sie¢ informacja i wiedza staja si¢ ptynne i nabieraja cha-
rakteru modularnego. Zwigkszenie mobilno$ci wiedzy ma powazne implikacje dla
struktur organizacyjnych. Potaczone w sie¢ przedsigbiorstwa mogg tatwo taczy¢ za-
soby i kompetencje w celu realizacji okreslonych zadan. Wartos¢ coraz cze$ciej mi-
gruje od podmiotow, ktore posiadajg okreslone zasoby i kompetencje, do podmio-
tow, ktore posiadajg wiedze, w jaki sposdb owe zasoby i kompetencje taczyc’.
Innymi stowy w wielu przypadkach wigksza wartos¢ mozna zatrzymac, zarzadzajac
interakcjami podmiotéw anizeli bezposrednio produkujac czy $wiadczac ustugi.
Przyktadem moga by¢ firmy, takie jak Cisco czy Hewlett-Packard, ktore coraz bar-
dziej stajg si¢ inteligentnymi centrami (inteligent hub) koordynujacymi wspotprace
z partnerami biznesowymi, dostawcami i odbiorcami.

Procesy migracji wiedzy powodujg istotne zmiany w strukturze wielu branz.
Najbardziej odczuwalne zmiany zachodza w przemystach wysokiej techniki, np. te-
lekomunikacji. Kiedy tradycyjne firmy telekomunikacyjne budowaty swoje sieci
analogowe, musiaty potaczy¢ w ramach jednej struktury organizacyjnej wiele r6z-
nych technologii: przetwarzania informacji, jej przesytu, zabezpieczenia funkcjonal-
nosci informacji dla odbiorcy. Wigkszos¢ tych funkcji byta akumulowana w ,,$rod-

> W literaturze przedmiotu okreslane to jest czesto mianem orkiestracji (orchestration).
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ku” tworzonych struktur organizacyjnych i tam tez kreowana byta wartos$¢. Sieci
przesyhu informacji musiaty by¢ ,,inteligentne”, gdyz terminal w postaci tradycyjne-
go telefonu stacjonarnego byt ,,nieinteligentny”. Obecnie wartos¢ w przemysle tele-
komunikacyjnym podlega migracji na krance sieci. W centrum warto$¢ tworzg firmy
dostarczajace infrastrukture (np. Sun, Cisco, Lucent, Nortel). Na peryferiach firmy,
takie jak Yahoo!, Google, America Online, tworza warto$¢ poprzez kontrolg interak-
cji z koncowym uzytkownikiem informacji oraz pomi¢dzy koncowymi uzytkowni-
kami.

Jak zauwazaja Sawhney i Perikh, w gospodarce sieciowej warto$¢ ma odmienna
charakterystyke w porownaniu z gospodarkg umownie okreslang mianem ,,tradycyj-
nej”'’. Autorzy identyfikuja kilka nowych trendéw w obszarze kreowania wartosci:

1. Warto$¢ na krancach. Coraz cz¢$ciej wartos¢ jest kreowana na ,.krancach”
sieci, tj. w centrum (gdzie ma miejsce konsolidacja podstawowych funkcji bizneso-
wych) i na peryferiach (gdzie realizowany jest bezposredni, $cisle profilowany
wzgledem oczekiwan, kontakt z finalnym odbiora).

2. Warto$¢ we wspolnej infrastrukturze. Elementy infrastruktury, ktore wczes-
niej byly rozdzielone pomigdzy réznymi firmami, jednostkami organizacyjnymi
czy urzadzeniami sg ,,umiejscawiane” w tej samej lokalizacji i traktowane jako
wspolne dla uczestnikow sieci. W szczegodlnosci dotyczy to takich obszardw, jak
przetwarzanie danych, ksieggowos$¢, magazynowanie, dystrybucja, a takze produkcja
i obstuga klienta.

3. Warto$¢ modularnosci. Urzadzenia, oprogramowanie, kompetencje i procesy
biznesowe coraz czgsciej funkcjonujg na zasadzie modutdéw, ktore moga szybko i
przy niskim koszcie zosta¢ potaczone z innymi modutami. Zrodtem wartosci jest
mozliwos$¢ ,,wlaczenia” tych modutéw do wielu roznych tancuchow wartosci. Roz-
wigzania modularne sa czasem okreslane mianem organizacji typu plug-and play,
czyli w dostownym tlumaczeniu ,,podtacz i graj, funkcjonu;j”, co ma odzwierciedli¢
latwo$¢ tworzenia nowych konfiguracji biznesowych.

4. Warto$¢ orkiestracji. W miare¢ postepu modularyzacji szczegdlnie cenng kom-
petencja staje si¢ umiejetnos¢ koordynowania wspdtpracy pomiedzy modutami.
Mozliwos¢ realizowania tej funkcji — okreslanej mianem orkiestracji (orchestration)
— w lancuchu wartosci lub sieci staje si¢ istotnym wymiarem walki konkurencyjne;.

Podziat zasobéw wiedzy oraz wzrost mobilno$ci wiedzy majg istotne konse-
kwencje organizacyjne. Kluczowe kompetencje coraz czesciej sa ,,skumulowane”
nie w pojedynczej jednostce organizacyjnej, ale podlegaja decentralizacji i modula-
ryzacji. Nowe technologie komunikacyjne pozwalaja pracownikom i grupom szyb-
ko identyfikowac i taczy¢ kompetencje niezbedne do rozwigzywania problemow
klientow i szybkiej reakcji na zmiany rynku. Pojawiaja si¢ sugestie, aby zamiast
moéwic o kluczowych kompetencjach (core capabilities), uzywaé terminu ,,rozpro-
szone kompetencje” (distributed capabilities). Te wtasnie kompetencje stajg si¢ pod-
stawowym wyznacznikiem pozycji konkurencyjnej we wspotczesnej gospodarce.

10 M. Sawhney, D. Parikh, wyd. cyt., s. 81.
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6. Podsumowanie

Nowe technologie przyczynily si¢ do intensyfikacji procesOw migracji wiedzy. No-
wymi zjawiskami sg: podzial zasobéw wiedzy i wzrost mobilnosci wiedzy. Sprzyja
tym procesom rozwdj struktur sieciowych. W konsekwencji modyfikacji ulegaja
mechanizmy kreowania i przechwytu warto$ci. Nowe tendencje w obszarze kreowa-
nia wartosci to mi¢dzy innymi tworzenie warto$ci na krancach sieci, tworzenie war-
tosci w wyniku wykorzystywania wspolnej infrastruktury czy kreowanie wartosci
dzieki koordynacji dzialan uczestnikow sieci.
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KNOWLEDGE ASSETS MOBILITY AND VALUE CREATION

Summary: Knowledge based management is a continuation and an extension to resource
base theory of an enterprise. Competitive advantage of an enterprise depends upon the
mechanism of knowledge integration. Data and information are not knowledge equivalents.
New technologies as well as network structures stimulate the process of knowledge migration
and, as a consequence, modify the existing mechanisms of value creation and appropriation.

Keywords: knowledge, value, knowledge migration.





