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Streszczenie: Wiedza i kapitał intelektualny, rozumiany jako wiedza posiadająca możliwość 
przekształcenia się w wartość, odgrywają szczególną rolę w organizacji sieciowej. Są zarów-
no motywem powstawania organizacji sieciowej, jak i efektem jej funkcjonowania. Umiejęt-
ne zarządzanie wiedzą i kapitałem intelektualnym może przyczynić się do wzrostu konkuren-
cyjności organizacji sieciowej. Ze względu na specyfikę organizacji sieciowej, zarządzanie 
wiedzą i kapitałem intelektualnym powinno odbywać się równolegle na dwóch poziomach: 
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1. Wstęp

Rozwój technologii informacyjnych oraz wzrost rangi zasobów niematerialnych  
w sferze gospodarczej spowodował naturalny rozwój elastycznych form organizacji 
opartych na wiedzy. Jedną z takich form jest organizacja sieciowa. Powodem two-
rzenia organizacji sieciowych, jak również efektem ich funkcjonowania jest rozwój 
wiedzy i kapitału intelektualnego. Umiejętne zarządzanie wiedzą i kapitałem inte-
lektualnym może znacznie zwiększyć efektywność organizacji sieciowej. 

Celem artykułu jest ukazanie roli wiedzy i kapitału intelektualnego (rozumiane-
go jako wiedzy mającej możliwość przekształcenia się w wartość) w organizacji 
sieciowej oraz zaprezentowanie modelu zarządzania nimi na poziomie pojedyncze-
go ogniwa sieci oraz na poziomie całej sieci. Rozważania dotyczące zarządzania 
wiedzą i kapitałem intelektualnym w organizacji sieciowej poprzedza omówienie 
istoty, cech oraz typologii organizacji sieciowej.
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2. Organizacja sieciowa jako nowy typ organizacji 

Mimo że pojęcie organizacji sieciowej na dobre zagościło we współczesnej teorii  
i praktyce zarządzania, nadal występują duże rozbieżności co do sposobu jej definio-
wania. Dzieje się tak, gdyż pojęcie organizacji sieciowej może być rozpatrywana  
w różnych kontekstach: jako nowoczesna forma organizacji przedsiębiorstwa, jako 
nowa metoda zarządzania bądź jako nowa forma zorganizowania relacji między  
odrębnymi podmiotami gospodarczymi1. W poniższym opracowaniu organizacja 
sieciowa rozumiana będzie jako dobrowolny związek niezależnych, kooperujących 
z sobą organizacji, które poprzez wspólne wykorzystanie komplementarnych zaso-
bów realizują określone cele, osiągając wyższą efektywność działania. 

Parametrami wyróżniającymi organizację sieciową na tle innych organizacji są: 
ciągły transfer zasobów materialnych i niematerialnych zachodzący pomiędzy 
uczestnikami (węzłami) sieci; specyficzny, kooperacyjny rodzaj powiązań między 
przedsiębiorstwami; ograniczony zakres integracji podmiotów tworzących organi-
zację sieciową wynikający ze stałego dążenia uczestników organizacji sieciowej do 
realizacji indywidualnych celów, strategii, wartości; tworzenie wspólnych i zinte-
growanych kanałów komunikacyjnych umożliwiających wielokierunkową komuni-
kację między uczestnikami sieci; duża elastyczność co do konfiguracji i składu 
uczestników w czasie oraz w większości rozproszenie geograficzne (wyjątek stano-
wią klastry). 

Organizacje sieciowe funkcjonują przy zminimalizowanej roli struktur hierar-
chicznych, preferując niesformalizowane powiązania między poszczególnymi pod-
miotami wchodzącymi w ich skład. Bilateralne kontakty mogą występować nie tylko 
pomiędzy centrum sieci i pozostałymi jej ogniwami. Dopuszczane są także bilateral-
ne kontakty pomiędzy podmiotami sieci z wyłączeniem ośrodka centralnego2, przy 
czym podmioty sieci są współzależne, ale sposób ich powiązania jest luźny3. 

Charakterystyczne dla organizacji sieciowej jest: realizowanie celu wspólnego 
sieci, przy jednoczesnym nastawieniu na realizację celów autonomicznych przez po-
szczególne podmioty; dążenie do specjalizowania się podmiotów w ramach sieci; 
inwestowanie w relacje oraz duża rola komunikacji wewnętrznej, tzw. kultury infor-
macyjnej, gwarantującej swobodny przepływ (w układzie pionowym i poziomym, 
formalnym i nieformalnym) wiedzy i informacji. Organizacja sieciowa oparta jest 

1  Szerzej: Sieci międzyorganizacyjne. Współczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarządzania, 
red. J. Niemczyk, E. Stańczyk-Hugiet, B. Jasiński, C.H. Beck, Warszawa 2012; A. Sopińska, W. Jaku-
bowska, Organizacja sieciowa jako przedmiot zainteresowań nauk o zarządzania, [w:] Zarządzanie 
strategiczne. Quo vadis? red. R. Krupski, Prace Naukowe Wałbrzyskiej Wyższej Szkoły Zarządzania  
i Przedsiębiorczości (2), Wałbrzych 2013, s. 205-221.

2  J.B. Quinn, Intelligent Enterprise. A Knowledge and Service based Paradigm for Industry, The 
Free Press, New York 1992, s. 120. 

3  J. Staszewska, Rozwój przedsiębiorstw sieciowych w Polsce – perspektywy dla klasteringu, 
Przegląd Organizacji 2007, nr 11.
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Tabela 1. Najczęściej spotykane typologie organizacji sieciowych

Kryterium podziału Klasyfikacja sieci

Poziom dominacji koordynatora sieci (brokera) •• zdominowane
•• równorzędnych partnerów

Struktura sieci  
(liczba centrów decyzyjnych)

•• jednocentowe (skoncentrowane)
•• wielocentowe 
•• rozproszone

Rodzaj prowadzonej działalności •• popytowe
•• podażowe
•• wspomagania

Charakter związków  
pomiędzy uczestnikami

•• dostawców
•• producentów
•• klientów
•• kooperacji technologicznej
•• koalicje standardu

Budowa sieci •• typu „gwiazda”
•• typu „każdy z każdym”
•• poddostawców

Rodzaj powiązań między uczestnikami  
sieci oraz rodzaj otoczenia, w którym 
funkcjonuje sieć

•• puste
•• zmienne
•• z wartością dodaną
•• wirtualne

Trwałość i siła powiązań pomiędzy podmiotami 
tworzącymi sieć

•• zintegrowane
•• sfederowane
•• kontraktowe
•• stosunków bezpośrednich

Dynamika rekonfiguracji sieci •• statyczne
•• dynamiczne
•• tymczasowe

Region geograficzny występowania •• japońskie (tzw. zaibatsu i keiretsu);
•• koreańskie (tzw. czebole); 
•• chińskie (określane mianem guanxi)

Zasięg oddziaływania •• lokalne
•• krajowe
•• międzynarodowe
•• o zasięgu globalnym

Realizowany model biznesowy •• działające w oparciu o model integratora
•• działające w oparciu o model dyrygenta

Źródło: opracowanie własne na podstawie: J. Child, D. Faulkner, Strategies of Co-Operation. Man-
aging Alliances, Networks and Joint Ventures, Oxford University Press, Oxford 1998, s. 120; 
J. Bryson, P. Wood, D. Keeble, Business networks, Small Firm Flexibility and Regional De-
velopment in UK Business Service, Entrepreneurship and Regional Development, nr 5/1993; 
M. Castells, Społeczeństwo w sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 195; 
Zachowania sieciowe w procesie internacjonalizacji, red. K. Fonfara, PWE, Warszawa 2009, 
s. 40; P. Boulanger, Organisel, L’entreprise en resaux, Nathan Paris 1995, za: J. Brilman, No-
woczesne koncepcje i metody zarządzania, PWE, Warszawa 2002, s. 426-427; T. Ortega, Die 
Informationstechnologische Unterstutzung innovativer Organisationsformen, za: Komuni-
kacja wewnętrzna w organizacjach sieciowych, red. S. Lachiewicz, Monografie Politechni-
ki Łódzkiej, Łódź 2008, s. 21; M. Castells, Społeczeństwo w sieci, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2008, s. 181-185; Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiębiorstw w 
gospodarce opartej na wiedzy, red. A. Stabryła, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 62; K. Obłój, 
Strategie organizacji, PWE, Warszawa 2007.
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przede wszystkim na zaufaniu oraz na zaangażowaniu i reputacji jednostek we-
wnętrznych, a nie na hierarchii i więziach pionowych o charakterze służbowym.  
W organizacjach sieciowych decyzje w sprawie zasobów podejmowane są nie tylko 
integralnie przez strony transakcji, ale również kolektywnie przez współpracujące 
strony, a przepływ zasobów między współpracującymi partnerami ma charakter po-
wtarzalny, a nie doraźny4. Istotą organizacji sieciowej jest chęć uzyskania efektu 
synergii nie tylko na poziomie pojedynczego uczestnika sieci, ale także na poziomie 
całej sieci. Jest to możliwe jedynie przy zastosowaniu odpowiednich mechanizmów 
koordynacji wszystkich partnerów tworzących sieć. W przypadku organizacji sie-
ciowej słuszne wydaje się mówienie o tzw. koordynacji wielorakiej, uwzględniają-
cej wszystkie trzy formy koordynacji: hierarchiczną, rynkową oraz społeczną5.

Warunkiem przystąpienia do organizacji sieciowej jest spełnienie kryteriów 
ustalonych przez sieć. Najczęściej są to kryteria komplementarności i kompatybilno-
ści w stosunku do ogniw już działających w sieci. W procesie przyłączania nowych 
jednostek do funkcjonującej już sieci dużą uwagę zwraca się także na dotychczaso-
wy wizerunek sieci oraz reputację potencjalnych kandydatów. Główną korzyścią 
wynikającą z przynależności do organizacji sieciowej jest optymalizacja kosztów 
funkcjonowania poszczególnych jej uczestników. Jest to możliwe dzięki: wspólnej 
realizacji części funkcji i procesów oraz eliminacji powtarzalnych ogniw łańcucha 
wartości wytwarzanego produktu lub usługi. Dodatkowo organizacje sieciowe po-
przez swoje poziome powiązania mogą szybciej reagować na sygnały rynkowe, ela-
stycznie dostosowując konfigurację wspólnych zasobów do realizacji konkretnych 
przedsięwzięć i projektów biznesowych.

Specyfika cech organizacji sieciowych powoduje duże ich zróżnicowanie. To  
z kolei przekłada się na mnogość ich typologii. Najczęściej uwzględnianymi kryte-
riami podziałów organizacji sieciowych są: poziom dominacji uczestników; struktu-
ra sieci; rodzaj prowadzonej działalności; stopień integracji i siła powiązań partne-
rów; trwałość związków; dynamika rekonfiguracji sieci; region pochodzenia; zasięg 
oddziaływania; rodzaj realizowanego modelu biznesowego. Zbiorcze zestawienie 
wymienionych typologii organizacji sieciowych prezentuje tabela 1.

3. Wiedza i kapitał intelektualny w organizacjach sieciowych 

Zarówno, pojęcie wiedzy, jak i pojęcie kapitału intelektualnego rozumiane są dość 
intuicyjnie i interpretowane w zależności od obszarów zastosowania. Wiedza rozu-
miana jest jako: płynne połączenie wyrażonego doświadczenia, wartości, odpowied-
nio dobranych informacji oraz eksperckiego wglądu w jakość zagadnienia, które 

4  K. Łobos, Organizacja sieciowa, [w:] Zarządzanie przedsiębiorstwem przyszłości, red. K. Pere-
chuda, Agencja Wydawnicza „Placet”, Warszawa 2000, s. 97.

5  W. Czakon, Koordynacja sieci – wieloraka forma organizacji współdziałania, Przegląd Organi-
zacji 2008, nr 9.
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zapewnia ramy dla oceny i włączenia nowych doświadczeń i informacji6; obraz wy-
branego wycinka rzeczywistości, który interesuje obserwatora7; wynik procesu na-
uki o danych faktach, ich jakości i relacji do innych części i jakości8; ale także infor-
macja przedłożona do produktywnego użytku, indywidualna, często trudna do 
ogarnięcia i nieuchwytna9, czy ogół wiadomości i umiejętności wykorzystywanych 
przez jednostki do rozwiązywania problemów10. Wiedza ściśle powiązana jest z pro-
cesami przetwarzania danych i informacji11. Wiedza to informacja (lub jej zbiór) 
umieszczona w kontekście organizacyjnym, gospodarczym i społecznym, którą 
człowiek uważa za ważną z punktu widzenia interesów organizacji, a następnie pod-
daje osądowi12. Wiedzę tworzą informacje, którym została nadana pewna struktura, 
dzięki czemu mogą być wykorzystywane w określonym obszarze działalności13. Re-
asumując, można powiedzieć, iż w szerszym znaczeniu, mianem wiedzy określany 
jest wszelki zbiór informacji, poglądów, wierzeń, którym przypisuje się wartość po-
znawczą i/lub praktyczną, natomiast w węższym sensie to ogół wiarygodnych infor-
macji o rzeczywistości z umiejętnością ich wykorzystania. 

Podobnie jak wiedza, także pojęcie kapitału intelektualnego jest definiowane w 
sposób intuicyjny. Kapitał intelektualny utożsamiany jest z: materiałem intelektual-
nym obejmującym wiedzę, informację, własność intelektualną i doświadczenie, któ-
re mogą być wykorzystane do tworzenia bogactwa14; sumą ukrytych aktywów przed-
siębiorstwa, nieuwzględnionych w jego sprawozdaniu bilansowym, obejmującą 
zarówno to, co zostaje w głowach pracowników, jak i to, co zostaje po ich odejściu15; 
zdolnością do przekształcania nowych pomysłów w produkty lub usługi16; materią 

6  T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know, 
Harvard Business School Press, Boston – Massachusetts 2000, s. 46.

7  B. Stefanowicz, Wiedza. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 13.
8  Za: B. Mikuła, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarządzanie przedsiębiorstwem XXI wieku. Wy-

brane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 72. 
9  M. Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, wyd. 9, London 2003,  

s. 161-162.
10  G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarządzanie wiedzą w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, 

Kraków 2002, s. 27.
11  G. Gierszewska, Zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki 

Warszawskiej, Warszawa 2011, s. 42-44.
12  Przedsiębiorstwo zorientowane na wiedzę, red. G. Kobyłko, M. Morawski, Difin, Warszawa 

2006, s. 17. 
13  G. Probst, S. Raub, K. Romhard, wyd. cyt., s. 27.
14  B. Nogalski, J. Rybnicki, Zarządzanie portfelem kapitału intelektualnego, [w:] Kapitał intelek-

tualny: dylematy i wyzwania, red. A. Pocztowski, Wyższa Szkoła Biznesu, Nowy Sącz 2001, s. 83.
15  G. Roos, J. Ross, Measuring Your Company’s Intellectual Performance, „Long Range Plan-

ning”, June 1997, za: M. Strojny, Metody i narzędzia pomiaru kapitału intelektualnego w organizacji, 
[w:] Pomiar i rozwój kapitału ludzkiego przedsiębiorstwa: materiały na konferencję, red. D. Dobija, 
Polska Fundacja Promocji Kadr i Zarządzania, Warszawa 2003, s. 103.

16  R. Booth, The measurement of intellectual capital, „Management Accounting” 1998, Novem-
ber, s. 27-28.
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intelektualną, która została zmaterializowana, uchwycona i wykorzystana do stwo-
rzenia wysokowartościowych aktywów17; sumą istniejących w firmie „wysp wie-
dzy”. Cechą wspólną powyższych definicji jest fakt nierozerwalnego związku kapi-
tału intelektualnego z pojęciem wiedzy i zarządzania wiedzą. Bez zasobów wiedzy  
i umiejętnego nią zarządzania trudno mówić o kapitale intelektualnym. Zdolność 
wiedzy do strukturalizacji w technologię i materializowania się w wyrobach i usłu-
gach pozwala tworzyć kapitał intelektualny danego podmiotu. Reasumując, można 
powiedzieć, iż kapitał intelektualny jest szczególną kategorią wiedzy. Jest to wiedza 
mająca możliwość przekształcenia się w wartość18. W tych okolicznościach uzasad-
nione wydaje się łączne omawianie wiedzy i kapitału intelektualnego w kontekście 
organizacji sieciowej.

Wiedza, w tym wiedza mająca zdolność przekształcenia się w wartość, czyli 
kapitał intelektualny, pełni podwójną rolę w organizacjach sieciowych. Z jednej 
strony jest determinantą i głównym motywem tworzenia struktur sieciowych, z dru-
giej zaś efektem funkcjonowania tychże struktur. Nieliniowość, symultaniczność, 
niewyczerpywalność oraz możliwość stałej odnowy i rozwoju czynią zasoby wiedzy 
trudnymi do skopiowania, ograniczonymi pod względem możliwości substytucji 
oraz komplementarnymi w stosunku do innych zasobów, czyli zasobami strategicz-
nymi z punktu widzenia funkcjonowania organizacji sieciowej19. Chęć pozyskania 
wiedzy, jej kreacji może być pierwotnym motywem tworzenia sieci, gdyż wiedza 
umożliwia rozwój pozostałych zasobów organizacji sieciowej. Dostęp do zasobów 
wiedzy, a szczególnie dalszy ich rozwój i wykorzystanie w ramach organizacji sie-
ciowej może decydować o jej konkurencyjności.

Zasoby wiedzy w organizacji sieciowej podlegają różnorodnym klasyfikacjom20. 
Ze względu na zakres wykorzystania wiedzy w organizacjach sieciowych można 
wyróżnić: zasoby wiedzy o specyficznym zastosowaniu w określonych ogniwach 
sieci oraz zasoby wiedzy mające szerokie zastosowanie w całej sieci. Ze względu na 
źródło pozyskania zasobów wiedzy wyróżnia się zasoby wiedzy wykreowane we-
wnątrz organizacji sieciowej przez jej ogniwa lub pochodzące z zewnątrz. Pod 
względem formy występowania zasoby wiedzy są dzielone na: skodyfikowane, w 
postaci baz danych, map wiedzy, raportów itp.; spersonalizowane indywidualnie, 
będące w posiadaniu poszczególnych jednostek, obejmujące indywidualne umiejęt-
ności, kompetencje i schematy zachowania; a także spersonalizowane zbiorowo, 

17  A. Jarugowa, J. Fijałkowska, Rachunkowość i zarządzanie kapitałem intelektualnym: koncepcje 
i praktyka, Ośrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdańsk 2002, s. 59.

18  A. Sopińska, Wiedza jako strategiczny zasób przedsiębiorstwa. Analiza i pomiar kapitału inte-
lektualnego przedsiębiorstwa, Oficyna Wyd. SGH, wyd. II, Warszawa 2010, s.104.

19  A. Sopińska, Wiedza – zasób strategiczny współczesnego przedsiębiorstwa, [w:] Przedsiębior-
stwo wobec wyzwań globalnych, t. 2, red. A. Herman, K. Poznańska, SGH, Warszawa 2008, s. 67-83, 
405.

20  A. Sopińska, Zasoby wiedzy w organizacjach sieciowych, Studia i Prace Kolegium Zarządzania 
i Finansów, Zeszyt Naukowy 118, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 16-30.
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tworzone przez postawy, umiejętności, nawyki zachowań w grupie, mające swe źró-
dło we wspólnych doświadczeniach z realizacji zadań21. Z punktu widzenia organi-
zacji sieciowej kluczowy jest także podział zasobów wiedzy na: wiedzę cichą (ukry-
tą) oraz wiedzę formalną (dostępną, jawną)22. Wiedza cicha ma charakter pierwotny 
i osobisty. Jest trudna do identyfikacji i wyrażenia, gdyż jest uruchamiana intuicyj-
nie. Jest niemożliwa do pełnego skopiowania i naśladowania. W odróżnieniu od niej, 
wiedza formalna może być łatwo przedstawiona za pomocą mowy, dokumentów, 
schematów, symboli itp. Jest to wiedza o charakterze wtórnym, bezosobowym, łatwa 
do identyfikacji i kodyfikacji. 

Łączne uwzględnienie kryterium poziomu innowacyjności wiedzy oraz zakresu 
wykorzystania wiedzy przez sieć pozwala wyróżnić cztery kategorie wiedzy w orga-
nizacji sieciowej: wiedzę unikatową (niszową); wiedzę kluczową; wiedzę uniwer-
salną oraz wiedzę nieistotną23. Wiedza niszowa charakteryzuje się wysokim pozio-
mem innowacyjności, jednak jej możliwości zastosowania przez sieć są ograniczone 
do bardzo wąskiego zakresu działalności bądź są wykorzystywane jedynie przez 
pojedyncze ogniwo sieci. Wiedza kluczowa obejmuje innowacyjną wiedzę, która 
może być wykorzystana przez całą sieć do wielu zastosowań. Wiedza uniwersalna, 
jak sama nazwa wskazuje, to wiedza ogólnodostępna, o niskim poziomie innowacyj-
ności, jednak mająca szerokie zastosowanie w całej organizacji sieciowej. Ostatnią 
kategorię zasobów wiedzy w organizacji sieciowej stanowi wiedza nieistotna  
z punktu widzenia całej sieci, gdyż jest to wiedza mało innowacyjna, a do tego ma-
jąca bardzo wąskie zastosowanie, np. tylko przez jedno ogniwo sieci. Wszystkie 
kategorie zasobów wiedzy, poza ostatnią, mają praktycznie nieograniczone możli-
wości przekształcenia się w wartość rynkową, czyli mogą stanowić potencjalny ka-
pitał intelektualny organizacji sieciowej. Jedynie zasoby wiedzy nieistotnej mają 
bardzo ograniczone możliwości stania się kapitałem intelektualnym. 

Ogół procesów umożliwiających tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie 
wiedzy przez organizację sieciową do osiągnięcia wyznaczonych przez nią celów 
określany jest mianem zarządzania wiedzą. Umiejętne zarządzanie wiedzą, w tym 
wiedzą mogącą przekształcić się w wartość, czyli kapitałem intelektualnym, może 
znacznie zwiększyć efektywność organizacji sieciowej.

21  M.J. Stankiewicz, Próba modelowania procesów zarządzania konkurencyjnym potencjałem 
wiedzy w polskich przedsiębiorstwach, [w:] Zarządzanie wiedzą jako kluczowy czynnik międzynarodo-
wej konkurencyjności przedsiębiorstwa, red. M.J. Stankiewicz, Wyd. Dom Organizatora TNOiK, Toruń 
2006, s. 344.

22  M. Polanyi, Personal Knowledge. Towards a Post-Critical Philosophy, Harper, New York 1962, 
s. 4.

23  A. Sopińska, Zasoby wiedzy w organizacjach sieciowych..., s. 16-30.
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4. Model zarządzania wiedzą i kapitałem intelektualnym  
    w organizacji sieciowej

Wiedza organizacji sieciowej to nie tylko prosta suma wiedzy pojedynczych pod-
miotów (ogniw), ale także wiedza wspólna całej sieci, powstająca w wyniku zjawi-
ska dyfuzji wiedzy pomiędzy elementami sieci. 

Ze względu na specyfikę budowy sieci zarządzanie wiedzą i kapitałem intelektu-
alnym w organizacji sieciowej powinno być rozpatrywane na dwóch poziomach: na 
poziomie pojedynczego uczestnika (ogniwa) sieci oraz na poziomie całej organizacji 
sieciowej. W obu przypadkach model zarządzania wiedzą i kapitałem intelektual-
nym obejmuje: diagnozę stosowanej strategii zarządzania wiedzą, opis procesu wy-
miany wiedzy oraz pomiar poziomu formalizacji i centralizacji zarządzania wiedzą 
(rysunek 1).

Rys. 1. Model zarządzania wiedzą i kapitałem intelektualnym w organizacji sieciowej

Źródło: opracowanie własne.

Pojedynczy uczestnik sieci (ogniwo sieci) może realizować jedną z czterech 
strategii zarządzania wiedzą i kapitałem intelektualnym: strategię absorpcji, strate-
gię transformacji, strategie kreacji lub strategię akumulacji. Strategia absorpcji pole-
ga na wiązaniu i wchłanianiu pozyskiwanych z zewnątrz (od innych ogniw) zaso-
bów wiedzy i kapitału intelektualnego w celu wewnętrznego ich wykorzystania. 
Strategia transformacji polega na przetwarzaniu i przekazywaniu na zewnątrz innym 
podmiotom sieci zasobów wiedzy i kapitału intelektualnego, które dane ogniwo sie-
ci pozyskało wcześniej z zewnątrz. Strategia kreacji polega na własnym tworzeniu 
zasobów wiedzy i kapitału intelektualnego na potrzeby zewnętrznego ich wykorzy-
stania przez inne ogniwa sieci. Strategia akumulacji polega na gromadzeniu wytwo-
rzonych przez siebie zasobów wiedzy i kapitału intelektualnego w celu wewnętrzne-
go ich wykorzystania. 

Także sieć jako całość może realizować różne strategie zarządzania wiedzą  
i kapitałem intelektualnym. Wybór konkretnej strategii zarządzania wiedzą na po-
ziomie całej organizacji uzależniony jest przede wszystkim od typu sieci (w szcze-
gólności charakteru powiązań i poziomu dominacji uczestników) oraz rodzaju wie-

 

1. Rodzaj stosowanej strategii 
zarządzania wiedzą 

2. Opis procesu wymiany wiedzy 

3. Poziom formalizacji  
i centralizacji zarządzania wiedzą 

Poziom pojedynczego ogniwa w sieci 

Poziom całej sieci 
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dzy, która podlega zarządzaniu24. W sieciach równorzędnych partnerów stosowana 
jest najczęściej jedna ze strategii: strategia współpracy ekspertów bądź strategia wy-
miany transakcyjnej. Strategia współpracy ekspertów dotyczy wiedzy specjalistycz-
nej z wąskiego zakresu. Opiera się na wzajemnym zaufaniu między jej dysponenta-
mi. Strategia wymiany transakcyjnej odnosi się do wiedzy ogólnej (uniwersalnej), 
pozostającej w dyspozycji poszczególnych partnerów. Podstawą jej wymiany są 
transakcje kupna-sprzedaży. Natomiast w sieciach zdominowanych można wyróż-
nić: strategię integracji podwykonawców bądź strategię dywersyfikacji. Strategię 
integracji podwykonawców stosuje się w przypadku sieci, w której ogniwa satelic-
kie są dysponentami specjalistycznej wiedzy, a broker sieci chce ją absorbować. 
Strategia dywersyfikacji polega na poszukiwaniu przez brokera sieci nowych zasto-
sowań dla posiadanej wiedzy uniwersalnej.

Należy zaznaczyć, że zarówno pojedyncze ogniwo sieci, jak i cała sieć może 
realizować kilka strategii zarządzania wiedzą jednocześnie, gdyż zasoby wiedzy  
i kapitału intelektualnego pozostające w jego dyspozycji nie są jednorodne. 

Drugim elementem składającym się na identyfikację modelu zarządzania wiedzą 
i kapitałem intelektualnym w organizacji sieciowej jest opis samego procesu wymia-
ny wiedzy między uczestnikami sieci oraz między siecią a jej otoczeniem. Kryteria-
mi opisującymi proces wymiany wiedzy są: przedmiot wymiany, zakres wymiany, 
charakter wymiany, kierunek przepływu, a także poziom odpłatności. 

Trzecim i ostatnim elementem identyfikującym model zarządzania zasobami 
wiedzy i kapitałem intelektualnym w organizacji sieciowej jest ocena poziomu cen-
tralizacji i formalizacji tego procesu. I w tym przypadku analiza powinna być prowa-
dzona zarówno na poziomie pojedynczego ogniwa sieci, jak i na poziomie całej 
sieci. 

Identyfikacja poszczególnych elementów modelu pozwala ocenić poziom za-
awansowania zarządzania wiedzą i kapitałem intelektualnym w danej organizacji 
sieciowej. 

5. Zakończenie

Zaprezentowane rozważania uświadamiają złożoność procesu zarządzania wiedzą i 
kapitałem intelektualnym w organizacjach sieciowych. Proces ten powinien być roz-
patrywany w sposób dualny na dwóch poziomach: na poziomie pojedynczego ogni-
wa sieci oraz na poziomie całej organizacji sieciowej. W obu przypadkach model 
zarządzania wiedzą i kapitałem intelektualnym powinien obejmować: identyfikację 
strategii zarządzania wiedzą, opis zachodzącego procesu wymiany wiedzy oraz oce-
nę jego poziomu formalizacji i centralizacji. 

24  A. Sopińska, Determinanty zarządzania wiedzą w organizacjach sieciowych, [w:] Współczesne 
przedsiębiorstwo. Teoria i praktyka, red. A. Sopińska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012,  
s. 123-133.
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KNOWLEDGE AND INTELLECTUAL CAPITAL IN A NEW TYPE 
OF ORGANISATIONS: NETWORK ORGANISATIONS

Summary: Knowledge and intellectual capital, regarded as knowledge with the capacity for 
transforming into value, play a particular role in a network organisation. They are both  
a trigger to establish a network organisation and a result of its functioning. Skilful knowledge 
and intellectual capital management can conduce to the growth of competitiveness of  
a network organisation. Due to the specific character of a network organisation, knowledge 
management and intellectual capital management should be carried out simultaneously at two 
levels: the level of the entire network and the level of a single link of the network. A knowledge 
management model should comprise: the identification of the applied knowledge management 
strategy, a description of the knowledge exchange process, and a measurement of the level of 
the process formalisation and centralisation. 

Keywords: knowledge, intellectual capital, network organisation, knowledge and intellectual 
capital management, strategy of knowledge and intellectual capital management.




