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1. Wstep

Rozwoj technologii informacyjnych oraz wzrost rangi zasobow niematerialnych
w sferze gospodarczej spowodowal naturalny rozwoj elastycznych form organizacji
opartych na wiedzy. Jedna z takich form jest organizacja sieciowa. Powodem two-
rzenia organizacji sieciowych, jak rowniez efektem ich funkcjonowania jest rozwoj
wiedzy i kapitatu intelektualnego. Umiejgtne zarzadzanie wiedza i kapitatem inte-
lektualnym moze znacznie zwigkszy¢ efektywno$¢ organizacji sieciowe;.

Celem artykutu jest ukazanie roli wiedzy i kapitatu intelektualnego (rozumiane-
go jako wiedzy majacej mozliwos$¢ przeksztalcenia si¢ w wartos¢) w organizacji
sieciowej oraz zaprezentowanie modelu zarzadzania nimi na poziomie pojedyncze-
g0 ogniwa sieci oraz na poziomie calej sieci. Rozwazania dotyczace zarzadzania
wiedza 1 kapitatlem intelektualnym w organizacji sieciowej poprzedza omoéwienie
istoty, cech oraz typologii organizacji sieciowej.
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2. Organizacja sieciowa jako nowy typ organizacji

Mimo ze pojecie organizacji sieciowej na dobre zagoscito we wspolczesnej teorii
i praktyce zarzadzania, nadal wystepuja duze rozbieznosci co do sposobu jej definio-
wania. Dzieje si¢ tak, gdyz pojecie organizacji sieciowej moze by¢ rozpatrywana
w roznych kontekstach: jako nowoczesna forma organizacji przedsigbiorstwa, jako
nowa metoda zarzagdzania badz jako nowa forma zorganizowania relacji migdzy
odrgbnymi podmiotami gospodarczymi'. W ponizszym opracowaniu organizacja
sieciowa rozumiana bedzie jako dobrowolny zwiazek niezaleznych, kooperujacych
z sobg organizacji, ktore poprzez wspdlne wykorzystanie komplementarnych zaso-
bow realizuja okreslone cele, osiggajac wyzsza efektywnos¢ dziatania.

Parametrami wyr6zniajacymi organizacj¢ sieciowa na tle innych organizacji sa:
ciagly transfer zasobow materialnych i niematerialnych zachodzacy pomigdzy
uczestnikami (weztami) sieci; specyficzny, kooperacyjny rodzaj powiazan migdzy
przedsiecbiorstwami; ograniczony zakres integracji podmiotow tworzacych organi-
zacje sieciowg wynikajacy ze statego dgzenia uczestnikow organizacji sieciowej do
realizacji indywidualnych celow, strategii, warto$ci; tworzenie wspolnych i zinte-
growanych kanatéw komunikacyjnych umozliwiajacych wielokierunkowa komuni-
kacje miedzy uczestnikami sieci; duza elastyczno$¢ co do konfiguracji i sktadu
uczestnikow w czasie oraz w wigkszosci rozproszenie geograficzne (wyjatek stano-
wig klastry).

Organizacje sieciowe funkcjonuja przy zminimalizowanej roli struktur hierar-
chicznych, preferujac niesformalizowane powigzania migdzy poszczegolnymi pod-
miotami wchodzacymi w ich sktad. Bilateralne kontakty moga wystepowac nie tylko
pomigdzy centrum sieci i pozostatymi jej ogniwami. Dopuszczane sg takze bilateral-
ne kontakty pomigdzy podmiotami sieci z wylaczeniem osrodka centralnego?, przy
czym podmioty sieci sg wspotzalezne, ale sposdb ich powigzania jest luzny?.

Charakterystyczne dla organizacji sieciowej jest: realizowanie celu wspdlnego
sieci, przy jednoczesnym nastawieniu na realizacj¢ celoéw autonomicznych przez po-
szczegdlne podmioty; dazenie do specjalizowania si¢ podmiotow w ramach sieci;
inwestowanie w relacje oraz duza rola komunikacji wewnetrznej, tzw. kultury infor-
macyjnej, gwarantujacej swobodny przeptyw (w uktadzie pionowym i poziomym,
formalnym i nieformalnym) wiedzy i informacji. Organizacja sieciowa oparta jest

' Szerzej: Sieci migdzyorganizacyjne. Wspolczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzgdzania,
red. J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, C.H. Beck, Warszawa 2012; A. Sopinska, W. Jaku-
bowska, Organizacja sieciowa jako przedmiot zainteresowan nauk o zarzqdzania, [w:] Zarzgdzanie
strategiczne. Quo vadis? red. R. Krupski, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci (2), Walbrzych 2013, s. 205-221.

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

3 J. Staszewska, Rozwdj przedsigbiorstw sieciowych w Polsce — perspektywy dla klasteringu,
Przeglad Organizacji 2007, nr 11.
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Tabela 1. Najczgsciej spotykane typologie organizacji sieciowych

Kryterium podziatu

Klasyfikacja sieci

Poziom dominacji koordynatora sieci (brokera)

zdominowane
réwnorzednych partnerow

Struktura sieci

jednocentowe (skoncentrowane)

(liczba centrow decyzyjnych) wielocentowe
rozproszone
Rodzaj prowadzonej dziatalno$ci popytowe
podazowe
wspomagania
Charakter zwiazkow dostawcow
pomigdzy uczestnikami producentow
klientow

kooperacji technologicznej
koalicje standardu

Budowa sieci

typu ,,gwiazda”
typu ,,kazdy z kazdym”

poddostawcow

Rodzaj powiagzan mi¢dzy uczestnikami puste

sieci oraz rodzaj otoczenia, w ktorym zmienne

funkcjonuje sie¢ z warto$cig dodana
wirtualne

Trwalo$¢ i sita powigzan pomig¢dzy podmiotami zintegrowane

tworzacymi sie¢ sfederowane
kontraktowe
stosunkow bezposrednich

Dynamika rekonfiguracji sieci statyczne
dynamiczne
tymczasowe

Region geograficzny wystgpowania

japonskie (tzw. zaibatsu i keiretsu);
koreanskie (tzw. czebole);
chinskie (okreslane mianem guanxi)

Zasigg oddziatywania

lokalne

krajowe
mi¢dzynarodowe

o zasiggu globalnym

Realizowany model biznesowy

dziatajace w oparciu o model integratora
dziatajace w oparciu o model dyrygenta

Zrédlo: opracowanie wlasne 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, Spoleczenstwo 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 zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 426-427; T. Ortega, Die
Informationstechnologische Unterstutzung innovativer Organisationsformen, za: Komuni-
kacja wewnetrzna w organizacjach sieciowych, red. S. Lachiewicz, Monografie Politechni-
ki Lodzkiej, £odz 2008, s. 21; M. Castells, Spoleczenstwo w sieci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 181-185; Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w
gospodarce opartej na wiedzy, red. A. Stabryta, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 62; K. Obtoj,
Strategie organizacji, PWE, Warszawa 2007.
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przede wszystkim na zaufaniu oraz na zaangazowaniu i reputacji jednostek we-
wnetrznych, a nie na hierarchii i wigziach pionowych o charakterze stuzbowym.
W organizacjach sieciowych decyzje w sprawie zasobéw podejmowane sa nie tylko
integralnie przez strony transakcji, ale rowniez kolektywnie przez wspotpracujace
strony, a przeptyw zasobow miedzy wspotpracujacymi partnerami ma charakter po-
wtarzalny, a nie dorazny*. Istotg organizacji sieciowej jest che¢ uzyskania efektu
synergii nie tylko na poziomie pojedynczego uczestnika sieci, ale takze na poziomie
catej sieci. Jest to mozliwe jedynie przy zastosowaniu odpowiednich mechanizmow
koordynacji wszystkich partneréw tworzacych sie¢. W przypadku organizacji sie-
ciowej stuszne wydaje si¢ mowienie o tzw. koordynacji wielorakiej, uwzgledniaja-
cej wszystkie trzy formy koordynacji: hierarchiczng, rynkowa oraz spoteczna’.

Warunkiem przystapienia do organizacji sieciowej jest spetnienie kryteriow
ustalonych przez sie¢. Najczesciej sa to kryteria komplementarno$ci i kompatybilno-
$ci w stosunku do ogniw juz dziatajagcych w sieci. W procesie przyltaczania nowych
jednostek do funkcjonujacej juz sieci duzg uwage zwraca si¢ takze na dotychczaso-
wy wizerunek sieci oraz reputacj¢ potencjalnych kandydatow. Glowng korzyscia
wynikajacg z przynaleznosci do organizacji sieciowej jest optymalizacja kosztow
funkcjonowania poszczegodlnych jej uczestnikow. Jest to mozliwe dzigki: wspolnej
realizacji czg$ci funkcji i procesoOw oraz eliminacji powtarzalnych ogniw tancucha
warto$ci wytwarzanego produktu lub ustugi. Dodatkowo organizacje sieciowe po-
przez swoje poziome powigzania mogg szybciej reagowac na sygnaly rynkowe, ela-
stycznie dostosowujac konfiguracje wspolnych zasobow do realizacji konkretnych
przedsiewzigc i projektow biznesowych.

Specyfika cech organizacji sieciowych powoduje duze ich zrdznicowanie. To
z kolei przektada si¢ na mnogos¢ ich typologii. Najczesciej uwzglednianymi kryte-
riami podzialéw organizacji sieciowych sa: poziom dominacji uczestnikow; struktu-
ra sieci; rodzaj prowadzonej dziatalno$ci; stopien integracji i sita powigzan partne-
row; trwato$¢ zwigzkow; dynamika rekonfiguracji sieci; region pochodzenia; zasicg
oddzialywania; rodzaj realizowanego modelu biznesowego. Zbiorcze zestawienie
wymienionych typologii organizacji sieciowych prezentuje tabela 1.

3. Wiedza i kapital intelektualny w organizacjach sieciowych

Zarowno, pojecie wiedzy, jak i pojecie kapitalu intelektualnego rozumiane sg dosc¢
intuicyjnie i interpretowane w zaleznosci od obszaréw zastosowania. Wiedza rozu-
miana jest jako: ptynne polgczenie wyrazonego doswiadczenia, wartosci, odpowied-
nio dobranych informacji oraz eksperckiego wgladu w jako$¢ zagadnienia, ktére

* K. Lobos, Organizacja sieciowa, [W:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysziosci, red. K. Pere-
chuda, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 2000, s. 97.

5 W. Czakon, Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji wspoldziatania, Przeglad Organi-
zacji 2008, nr 9.
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zapewnia ramy dla oceny i wlgczenia nowych doswiadczen i informacji®; obraz wy-
branego wycinka rzeczywistosci, ktory interesuje obserwatora’; wynik procesu na-
uki o danych faktach, ich jakosci i relacji do innych czesci i jakosci®; ale takze infor-
macja przedtozona do produktywnego uzytku, indywidualna, czesto trudna do
ogarnigcia i nieuchwytna’, czy ogdt wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywanych
przez jednostki do rozwigzywania problemow!’. Wiedza $cisle powigzana jest z pro-
cesami przetwarzania danych i informacji''. Wiedza to informacja (lub jej zbidr)
umieszczona w kontek$cie organizacyjnym, gospodarczym i spotecznym, ktoéra
cztowiek uwaza za wazng z punktu widzenia interesow organizacji, a nastepnie pod-
daje osadowi'?. Wiedze tworzg informacje, ktorym zostata nadana pewna struktura,
dzigki czemu moga by¢ wykorzystywane w okre$lonym obszarze dziatalnosci®. Re-
asumujac, mozna powiedzie¢, iz w szerszym znaczeniu, mianem wiedzy okres§lany
jest wszelki zbior informacji, pogladow, wierzen, ktérym przypisuje si¢ warto$¢ po-
znawcza i/lub praktyczng, natomiast w wezszym sensie to ogét wiarygodnych infor-
macji o rzeczywistosci z umiejetnoscia ich wykorzystania.

Podobnie jak wiedza, takze pojecie kapitatu intelektualnego jest definiowane w
sposob intuicyjny. Kapitat intelektualny utozsamiany jest z: materiatem intelektual-
nym obejmujacym wiedzg, informacje, wtasnos¢ intelektualng i do§wiadczenie, kto-
re moga by¢ wykorzystane do tworzenia bogactwa'*; suma ukrytych aktywow przed-
sigbiorstwa, nieuwzglednionych w jego sprawozdaniu bilansowym, obejmujaca
zaréwno to, co zostaje w gtowach pracownikow, jak i to, co zostaje po ich odejsciu'?;
zdolnoscig do przeksztatcania nowych pomystéw w produkty lub ustugi'®; materig

¢ 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.

$ Za: B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku. Wy-
brane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 72.

® M. Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, wyd. 9, London 2003,
s. 161-162.

1" G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 27.

' G. Gierszewska, Zarzqdzanie wiedzqg w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2011, s. 42-44.

12 Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, red. G. Kobytko, M. Morawski, Difin, Warszawa
2006, s. 17.

13 G. Probst, S. Raub, K. Romhard, wyd. cyt., s. 27.

14 B. Nogalski, J. Rybnicki, Zarzqdzanie portfelem kapitatu intelektualnego, [w:] Kapital intelek-
tualny: dylematy i wyzwania, red. A. Pocztowski, Wyzsza Szkota Biznesu, Nowy Sacz 2001, s. 83.

5 G. Roos, J. Ross, Measuring Your Companys Intellectual Performance, ,Long Range Plan-
ning”, June 1997, za: M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji,
[w:] Pomiar i rozwdj kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa: materialy na konferencje, red. D. Dobija,
Polska Fundacja Promocji Kadr i Zarzadzania, Warszawa 2003, s. 103.

16 R. Booth, The measurement of intellectual capital, ,Management Accounting” 1998, Novem-
ber, s. 27-28.
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intelektualng, ktora zostata zmaterializowana, uchwycona i wykorzystana do stwo-
rzenia wysokowartosciowych aktywoéw!’; sumg istniejacych w firmie ,,wysp wie-
dzy”. Cecha wspdlng powyzszych definicji jest fakt nierozerwalnego zwiazku kapi-
tatu intelektualnego z pojeciem wiedzy i zarzadzania wiedzg. Bez zasobow wiedzy
i umiejetnego nig zarzgdzania trudno mowié o kapitale intelektualnym. Zdolnosé
wiedzy do strukturalizacji w technologi¢ i materializowania si¢ w wyrobach i ustu-
gach pozwala tworzy¢ kapitat intelektualny danego podmiotu. Reasumujgc, mozna
powiedzie¢, iz kapitat intelektualny jest szczeg6lna kategorig wiedzy. Jest to wiedza
majgca mozliwos¢ przeksztatcenia si¢ w warto$¢'®. W tych okoliczno$ciach uzasad-
nione wydaje si¢ taczne omawianie wiedzy i kapitatu intelektualnego w kontekscie
organizacji sieciowe;j.

Wiedza, w tym wiedza majaca zdolno$¢ przeksztalcenia si¢ w wartos¢, czyli
kapitat intelektualny, pelni podwojna rolg w organizacjach sieciowych. Z jednej
strony jest determinantg i gldownym motywem tworzenia struktur sieciowych, z dru-
giej za$ efektem funkcjonowania tychze struktur. Nieliniowo$¢, symultanicznos¢,
niewyczerpywalno$¢ oraz mozliwos¢ stalej odnowy i rozwoju czynia zasoby wiedzy
trudnymi do skopiowania, ograniczonymi pod wzgledem mozliwosci substytucji
oraz komplementarnymi w stosunku do innych zasobdw, czyli zasobami strategicz-
nymi z punktu widzenia funkcjonowania organizacji sieciowej’. Che¢¢ pozyskania
wiedzy, jej kreacji moze by¢ pierwotnym motywem tworzenia sieci, gdyz wiedza
umozliwia rozwoj pozostatych zasobéw organizacji sieciowej. Dostep do zasobow
wiedzy, a szczegodlnie dalszy ich rozwdj i wykorzystanie w ramach organizacji sie-
ciowej moze decydowac o jej konkurencyjnosci.

Zasoby wiedzy w organizacji sieciowej podlegaja roznorodnym klasyfikacjom?®.
Ze wzgledu na zakres wykorzystania wiedzy w organizacjach sieciowych mozna
wyrdzni¢: zasoby wiedzy o specyficznym zastosowaniu w okreslonych ogniwach
sieci oraz zasoby wiedzy majace szerokie zastosowanie w calej sieci. Ze wzgledu na
zrodto pozyskania zasobow wiedzy wyrdznia si¢ zasoby wiedzy wykreowane we-
wnatrz organizacji sieciowej przez jej ogniwa lub pochodzace z zewnatrz. Pod
wzgledem formy wystepowania zasoby wiedzy sa dzielone na: skodyfikowane, w
postaci baz danych, map wiedzy, raportow itp.; spersonalizowane indywidualnie,
bedace w posiadaniu poszczegdlnych jednostek, obejmujace indywidualne umiejet-
nosci, kompetencje i schematy zachowania; a takze spersonalizowane zbiorowo,

17 A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym: koncepcje
i praktyka, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 59.

18 A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zasob przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitalu inte-
lektualnego przedsigbiorstwa, Oficyna Wyd. SGH, wyd. II, Warszawa 2010, s.104.

YY" A. Sopinska, Wiedza — zasob strategiczny wspolczesnego przedsigbiorstwa, [w:] Przedsigbior-
stwo wobec wyzwan globalnych, t. 2, red. A. Herman, K. Poznanska, SGH, Warszawa 2008, s. 67-83,
405.

2 A. Sopifiska, Zasoby wiedzy w organizacjach sieciowych, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania
i Finansow, Zeszyt Naukowy 118, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 16-30.
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tworzone przez postawy, umiejetnosci, nawyki zachowan w grupie, majace swe zro-
dto we wspdlnych doswiadczeniach z realizacji zadan®'. Z punktu widzenia organi-
zacji sieciowej kluczowy jest takze podziat zasobow wiedzy na: wiedze cichg (ukry-
tg) oraz wiedze¢ formalng (dostepng, jawna)*>. Wiedza cicha ma charakter pierwotny
1 osobisty. Jest trudna do identyfikacji i wyrazenia, gdyz jest uruchamiana intuicyj-
nie. Jest niemozliwa do pelnego skopiowania i nasladowania. W odrdznieniu od niej,
wiedza formalna moze by¢ tatwo przedstawiona za pomoca mowy, dokumentow,
schematow, symboli itp. Jest to wiedza o charakterze wtornym, bezosobowym, tatwa
do identyfikacji i kodyfikacji.

Laczne uwzglednienie kryterium poziomu innowacyjnosci wiedzy oraz zakresu
wykorzystania wiedzy przez sie¢ pozwala wyrdzni¢ cztery kategorie wiedzy w orga-
nizacji sieciowej: wiedzg¢ unikatowa (niszowa); wiedze kluczows; wiedz¢ uniwer-
salng oraz wiedze nieistotng?. Wiedza niszowa charakteryzuje sie wysokim pozio-
mem innowacyjnosci, jednak jej mozliwo$ci zastosowania przez sie¢ sg ograniczone
do bardzo waskiego zakresu dziatalnosci badz sg wykorzystywane jedynie przez
pojedyncze ogniwo sieci. Wiedza kluczowa obejmuje innowacyjng wiedze, ktora
moze by¢ wykorzystana przez calg sie¢ do wielu zastosowan. Wiedza uniwersalna,
jak sama nazwa wskazuje, to wiedza ogolnodostepna, o niskim poziomie innowacyj-
nosci, jednak majaca szerokie zastosowanie w calej organizacji sieciowej. Ostatnig
kategori¢ zasobow wiedzy w organizacji sieciowej stanowi wiedza nieistotna
z punktu widzenia catej sieci, gdyz jest to wiedza malo innowacyjna, a do tego ma-
jaca bardzo waskie zastosowanie, np. tylko przez jedno ogniwo sieci. Wszystkie
kategorie zasobow wiedzy, poza ostatnig, maja praktycznie nieograniczone mozli-
wosci przeksztatcenia si¢ w warto$¢ rynkowa, czyli mogg stanowi¢ potencjalny ka-
pitat intelektualny organizacji sieciowej. Jedynie zasoby wiedzy nieistotnej maja
bardzo ograniczone mozliwosci stania si¢ kapitalem intelektualnym.

Ogot proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie
wiedzy przez organizacj¢ sieciowa do osiggni¢cia wyznaczonych przez nig celow
okreslany jest mianem zarzadzania wiedzg. Umiejetne zarzadzanie wiedzg, w tym
wiedza mogaca przeksztalci¢ si¢ w wartosc, czyli kapitatem intelektualnym, moze
znacznie zwigkszy¢ efektywnos$¢ organizacji sieciowe;.

21 MLJ. Stankiewicz, Préba modelowania proceséw zarzqdzania konkurencyjnym potencjatem
wiedzy w polskich przedsigbiorstwach, [w:] Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik migdzynarodo-
wej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, red. M.J. Stankiewicz, Wyd. Dom Organizatora TNOIiK, Torun
2006, s. 344.

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

3 A. Sopinska, Zasoby wiedzy w organizacjach sieciowych..., s. 16-30.
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4. Model zarzadzania wiedzg i kapitalem intelektualnym
W organizacji sieciowej

Wiedza organizacji sieciowej to nie tylko prosta suma wiedzy pojedynczych pod-
miotow (ogniw), ale takze wiedza wspolna calej sieci, powstajaca w wyniku zjawi-
ska dyfuzji wiedzy pomigdzy elementami sieci.

Ze wzgledu na specyfike budowy sieci zarzadzanie wiedzg i kapitatem intelektu-
alnym w organizacji sieciowej powinno by¢ rozpatrywane na dwoch poziomach: na
poziomie pojedynczego uczestnika (ogniwa) sieci oraz na poziomie catej organizacji
sieciowej. W obu przypadkach model zarzadzania wiedzg i kapitatem intelektual-
nym obejmuje: diagnoze stosowanej strategii zarzadzania wiedzg, opis procesu wy-
miany wiedzy oraz pomiar poziomu formalizacji i centralizacji zarzadzania wiedzg
(rysunek 1).

1. Rodzaj stosowanej strategii
zarzadzania wiedza

‘/> Poziom pojedynczego ogniwa w sieci

2. Opis procesu wymiany wiedzy

3. Poziom formalizacji . L
i centralizacji zarzadzania wiedza ‘\b Poziom calej sieci

Rys. 1. Model zarzadzania wiedza i kapitatem intelektualnym w organizacji sieciowej

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Pojedynczy uczestnik sieci (ogniwo sieci) moze realizowaé jedng z czterech
strategii zarzadzania wiedza i kapitatem intelektualnym: strategie absorpcji, strate-
gi¢ transformacji, strategie kreacji lub strategi¢ akumulacji. Strategia absorpcji pole-
ga na wigzaniu i wchianianiu pozyskiwanych z zewnatrz (od innych ogniw) zaso-
boéw wiedzy i kapitatu intelektualnego w celu wewnetrznego ich wykorzystania.
Strategia transformacji polega na przetwarzaniu i przekazywaniu na zewnatrz innym
podmiotom sieci zasoboéw wiedzy i kapitatu intelektualnego, ktore dane ogniwo sie-
ci pozyskalo wczesniej z zewnatrz. Strategia kreacji polega na wlasnym tworzeniu
zasobow wiedzy i kapitatlu intelektualnego na potrzeby zewnetrznego ich wykorzy-
stania przez inne ogniwa sieci. Strategia akumulacji polega na gromadzeniu wytwo-
rzonych przez siebie zasobow wiedzy i kapitatu intelektualnego w celu wewnetrzne-
go ich wykorzystania.

Takze sie¢ jako calo$¢ moze realizowaé roézne strategie zarzadzania wiedza
i kapitatem intelektualnym. Wybor konkretnej strategii zarzadzania wiedza na po-
ziomie catej organizacji uzalezniony jest przede wszystkim od typu sieci (w szcze-
g6lnosci charakteru powigzan i poziomu dominacji uczestnikow) oraz rodzaju wie-



796 Agnieszka Sopinska

dzy, ktora podlega zarzadzaniu*. W sieciach rownorzednych partneréw stosowana
jest najczesciej jedna ze strategii: strategia wspotpracy ekspertow badz strategia wy-
miany transakcyjnej. Strategia wspotpracy ekspertow dotyczy wiedzy specjalistycz-
nej z waskiego zakresu. Opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu mi¢dzy jej dysponenta-
mi. Strategia wymiany transakcyjnej odnosi si¢ do wiedzy ogolnej (uniwersalne;j),
pozostajacej w dyspozycji poszczegdlnych partneréw. Podstawg jej wymiany sa
transakcje kupna-sprzedazy. Natomiast w sieciach zdominowanych mozna wyr6z-
ni¢: strategie integracji podwykonawcow badz strategie dywersyfikacji. Strategie
integracji podwykonawcow stosuje si¢ w przypadku sieci, w ktorej ogniwa satelic-
kie sa dysponentami specjalistycznej wiedzy, a broker sieci chce jg absorbowac.
Strategia dywersyfikacji polega na poszukiwaniu przez brokera sieci nowych zasto-
sowan dla posiadanej wiedzy uniwersalne;j.

Nalezy zaznaczy¢, ze zarowno pojedyncze ogniwo sieci, jak i cata sie¢ moze
realizowac kilka strategii zarzadzania wiedza jednoczesnie, gdyz zasoby wiedzy
i kapitatu intelektualnego pozostajace w jego dyspozycji nie sa jednorodne.

Drugim elementem sktadajacym si¢ na identyfikacje modelu zarzadzania wiedza
i kapitatem intelektualnym w organizacji sieciowej jest opis samego procesu wymia-
ny wiedzy migdzy uczestnikami sieci oraz migdzy siecig a jej otoczeniem. Kryteria-
mi opisujagcymi proces wymiany wiedzy s3: przedmiot wymiany, zakres wymiany,
charakter wymiany, kierunek przeptywu, a takze poziom odptatnosci.

Trzecim i ostatnim elementem identyfikujacym model zarzadzania zasobami
wiedzy i kapitatem intelektualnym w organizacji sieciowej jest ocena poziomu cen-
tralizacji i formalizacji tego procesu. I w tym przypadku analiza powinna by¢ prowa-
dzona zar6wno na poziomie pojedynczego ogniwa sieci, jak i na poziomie calej
sieci.

Identyfikacja poszczegolnych elementéow modelu pozwala oceni¢ poziom za-
awansowania zarzadzania wiedzg i kapitalem intelektualnym w danej organizacji
sieciowej.

5. Zakonczenie

Zaprezentowane rozwazania uswiadamiajg zlozonos$¢ procesu zarzadzania wiedzg i
kapitatem intelektualnym w organizacjach sieciowych. Proces ten powinien by¢ roz-
patrywany w sposéb dualny na dwdch poziomach: na poziomie pojedynczego ogni-
wa sieci oraz na poziomie catej organizacji sieciowej. W obu przypadkach model
zarzadzania wiedzg i kapitalem intelektualnym powinien obejmowac: identyfikacje
strategii zarzadzania wiedza, opis zachodzacego procesu wymiany wiedzy oraz oce-
ne jego poziomu formalizacji i centralizacji.

2 A. Sopinska, Determinanty zarzgdzania wiedzq w organizacjach sieciowych, [w:] Wspolczesne
przedsiebiorstwo. Teoria i praktyka, red. A. Sopinska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012,
s. 123-133.
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KNOWLEDGE AND INTELLECTUAL CAPITAL INANEW 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.





