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Wprowadzenie

trategia jest kategoria niezwykle popularng

— zar6wno w praktyce, jak i teorii zarzadza-
nia. Strategia okre§la bowiem pewng prze-
strzen zainteresowan organizacji, ktorej granice sg wy-
znaczane przez branze, w ktorej przedsiebiorstwo
funkcjonuje lub tez wychodzi poza branze. Strategia
nie jest kolejnym terminem do okreslenia celéw orga-
nizacji. Ma ukierunkowywaé. Coraz wieksza dynami-
ka otoczenia jest swoistg bariera w okreslaniu przy-
szlych kierunkéw i obszaréw dzialania. Lecz paradok-
salnie im trudniejsze warunki funkcjonowania, tym
wieksza presja na aktywnoS§é zorientowang na okre-
§lanie strategii. Coraz wieksze trudnosci w przewidy-
waniu przyszlosci, coraz wieksze natezenie zmian
o charakterze niecigglym sprawiaja wiele problemow
metodycznych i metodologicznych. Z tego wzgledu
strategie ex ante trudno jest sformutowaé w tym sen-
sie, aby miala charakter praktyczny. Czy nalezy za-
tem opowiada¢ sie za inkrementalnym charakterem
strategii, raczej oczekiwaniem na okazje, niz préba
ich identyfikowania i przewidywania, a moze kreowa-
nia? Trudno znaleZ¢ jednoznaczng odpowiedz na kla-
syczne juz ujecie charakteru strategii reprezentowa-
ne przez H. Mintzberga. Dodatkowym zagadnieniem
jest formulowanie strategii jako wyrazu racjonalnego
planowania, co wydaje sie ograniczeniem, poniewaz
w drodze uszczegblowiania traci ona swdj ogélny cha-
rakter i elastycznosé. Najwiekszym ograniczeniem dla
strategii jest jednak, jak sie wydaje, implementacja
itzw. funkcjonalne programy dzialania. Wysitki po-
niesione na przygotowanie warunkéw do wprowadze-
nia strategii w zycie wraz ze szczegbélowymi progra-
mami jej wdrazania powodujg w konsekwencji duza
niecheé¢ do zmiany kierunkéw strategicznych, gdy sy-
tuacja tego wymaga. Ponadto programowanie dziatan
jest bariera kreatywnosci, a zatem moze powodowac,
ze zatraca sie sens strategii jako takiej.

I jeszcze jedna refleksja dotyczaca perspektywy
czasowej strategii. Postawié trzeba pytanie o to, jaki
jest wymiar czasowy strategii. Powszechnie uwaza sie,
ze dlugi i rzeczywiscie tak, zwlaszcza w odniesieniu
do sfery wynikowej dzialan, czyli w odniesieniu do
przynoszonych konsekwencji, strategia jest dlugookre-
sowa. W kontekScie proceséw i podejmowanych dzia-
lan nie zawsze wystepuje dluga perspektywa czaso-
wa. Choc¢by w odniesieniu do pOJaw1aJacych su—;- nagle
okazji, ktorych wykorzystanie tu i teraz moze poten-
cjalnie zawazy¢ na pozycji i postrzeganiu organizacji
w otoczeniu w przyszlosci. Przeciez wykorzystanie
okazji, ktéra pojawia sie nagle, jest rowniez strategia,
strategia, ktéra wlasnie sie wylonila

Strategla organizacji powinna byc ,,nowoczesna
powinna uwzgledniaé pojawiajace sie wcigz w teorii
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i praktyce zarzadzania strategicznego rozwigzania,
kierunki postrzegania rzeczywistoSci, zrédla przewa-
gi konkurencyjnej itp.

Strategia ogdlna a strategia wiedzy
alo$¢ rozwazan dotyczacych wiedzy i strate-
gii, a raczej strategii i wiedzy, nalezatoby roz-

.: poczaé od odpowiedzi na pytanie, czy wiedza

jest zasobem strategicznym. Zanim jednak ta kwestia
zostanie podniesiona kilka uwag dotyczacych filozo-
ficznego zagadnienia, co jest pierwotne: strategia czy
wiedza. Wokoé!t wszedzie stychaé nawotywania: mamy
nowa ekonomie, ekonomie wiedzy — nagle wiedza sta-
Ia sie centralnym punktem zainteresowania wszyst-
kich. Nie oznacza to jednak, ze wiedza jest zasobem
kluczowym w tym sensie, ze determinuje wszystko.
Jest tez zagadnienie niewiedzy — wtedy intuicja de-
terminuje wszystko, w tym strategie. Je§li zarzadza-
nie ma by¢ oparte na przestankach racjonalnych (ra-
cjonalno$¢ metodologiczna i rzeczowa), to raczej kon-
centrujemy sie na wiedzy, a nie niewiedzy.

I wracajac do zagadnienia podstawowego, punk-
tem wyjscia dla strategii wiedzy jest strategia ogélna
przedsiebiorstwa. Zasoby wiedzy nie determinuja stra-
tegii ogdlnej, cho¢ powinny by¢ w niej uwzgledniane.
Strategia przedsiebiorstwa determinuje strategie wie-
dzy w sensie posiadanych i potrzebnych zasobow wie-
dzy, umozliwiajacych realizacje strategii ogdlnej.
Wszelkie dzialania przedsiebiorstwa wynikajg bowiem
z okre§lenia rodzaju wartoéci, ktore przedsiebiorstwo
chce oferowac oraz z tego, kto jest adresatem tej war-
tosci [Manville, Foote, 2003, s. 66].

K. Obl¢j uwaza, ze zasoby majg strategiczne zna-
czenie, gdy dajg firmie trwalg unikalnoéc¢ i jednocze-
$nie dlugotrwalg przewage konkurencyjng [Oblgj,
1998, s. 219]. Przy takim, do&é ogélnym i w rezultacie
enigmatycznym definiowaniu strategicznosci zasobow
w zasadzie mozna przyjaé, ze kazdy zasob jest strate-
giczny. Wiedza jest wiec rowniez zasobem strategicz-
nym i umozliwia, potencjalnie, utrzymywanie dtugo-
trwalej przewagi konkurencyjnej, ale nie przez fakt
jej posiadania, lecz wykorzystania. A wiec wartosé
wiedzy, czyli jej strategiczno§é, oceniamy nie przez
pryzmat zasobu — czyli w ujeciu statycznym, lecz przez
pryzmat efektéow powstalych w wyniku eksploatacji
tychze zasobéw. Czyli dynamiczne spojrzenie na dzia-
lania i aktywno§¢ przedsiebiorstwa jedynie umozliwia,
w miare realng, ocene sprawnoSci dzialania, a tym
samym konkurencyjnosci, w tym przewagi konkuren-
cyjnej. Stad stusznie przywoltywany tu K. Obl6j nazy-
wa miedzy innymi wiedze tworzywem zasob6w stra-
tegicznych.

Strategia wiedzy jest wynikiem poréwnania wie-
dzy bedacej w posiadaniu przedsiebiorstwa z konku-
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rentami oraz okre§lenia wiedzy potrzebnej do reali-
zacji strategii ogblnej. Jej istotg jest powigzanie pro-
cesOw zorientowanych na wiedze, technologii oraz
form organizacyjnych ze strategia przedsiebiorstwa.
Strategia wiedzy to rownowazenie posiadanych zaso-
b6éw opartych na wiedzy i umiejetnosciach ich wyko-
rzystania z wiedza potrzebng w celu oferowania pro-
duktéw lub ustug lepszych niz konkurenci. Istotnymi
elementami strategii wiedzy jest okreslenie tych za-
sobéw opartych na wiedzy i umiejetno$ciach ich wy-
korzystania, ktore spelniaja, okreslone przez Barneya
[Barney, 1991], warunki VRIO oraz okre§lenie sposo-
bu, w jaki te zasoby i umiejetnoSci wspierajg pozycje
przedsiebiorstwa w kategoriach produktu i rynku
[Zack, s. 127, 131].

Strategia wiedzy nie jest tozsama ze strategiami
zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wiedzg to pewien
kompleksowy, zinstytucjonalizowany system zarza-
dzania kojarzony zwykle z technologiami informacyj-
nymi oraz innymi operacjami wypelniajgcymi ten sys-
tem. W swojej wymowie mogg to by¢ jednak strategie
podobne pod wzgledem tresci.

Prébujac ustali¢ miejsce strategii wiedzy postuzo-
no sie koncepcja epistemologicznych pozioméw iden-
tyfikacji strategii zaproponowang przez R. Krupskie-
go [por. Krupski, 2003, s. 55-59]. Analiza pozioméw
ogodlnoSci strategii pozwala wnioskowaé, ze strategia
wiedzy jest strategia przedmiotowa, a wiec strategia
o wysokim poziomie ogélnoéci. Z tego punktu widze-
nia, ze wzgledu na swdj abstrakcyjny charakter stra-
tegia wiedzy nie wskazuje zadnych bezposrednich
implikacji. Zatem strategia wiedzy wymaga uszcze-
gbélowienia na strategie czastkowe, w szczegdlnosci
o charakterze funkcjonalnym.

Przedstawiony rysunek w sposéb ogélny przedsta-
wia relacje i przedmiot zainteresowania strategii og6l-
nej przedsiebiorstwa i strategii wiedzy.

Interesujace wydaje sie zestawienie podstawowych
zasad, ktorych przestrzeganie umozliwi formulowa-
nie strategii wiedzy sensu stricto. Zasady te zostaly
przedstawione przez konsultantéw firmy McKinsey
[por. Manville, Foote, 2003]. A oto pie¢ podstawowych
zasad:

B Strategia wiedzy wynika ze strategii firmy, a nie
z wiedzy.

Strategia organizacji

® niepewnos$¢ udziatu
w rynku

® rozwoj — dochdéd

® konkurenci i pojawia-
jace sie nowe produkty
® potencjat klientow

wych kompetencji

mentarne

® kreowanie wiedzy
® uczenie sie przez
doswiadczenie

Strategia wiedzy

Rys. Strategia organizacji a strategia wiedzy
Zrédto: [P.H. Jones, 2000, s. 5].

® wykorzystanie kluczo-
® umiejetnosci komple-

® organizacje uczace sie

® rozwoj spotecznosci

B Strategia wiedzy nie bedzie strategia, dopoki be-
dzie wigzana z tradycyjnymi kryteriami oceny.

B Strategia wiedzy nie jest tozsama z zarzgdzaniem
wiedza.

® Organizacja wykorzystuje wiedze poprzez sie¢ re-
lacji miedzy wspoéltpracujacymi pracownikami, nie za$
przez sie¢ technologii.

B Zasada pull not push — wiedza wynika raczej z po-
trzeb pracownikéw niz ze scentralizowanych infor-
magcji.

Szczegotowe strategie wiedzy — proba
identyfikacji

Model 1. Strategia wiedzy - kontekst
turbulencji

Strategia organizacji, w tym strategia wiedzy, na-
biera szczegdlnego znaczenia w sytuacjach nieréwno-
wagi funkcjonalnej. Analizujgc znaczenie zasobow
wiedzy w sytuacjach trudnych mozna dokonaé préoby
identyfikacji szczegbétowych strategii wiedzy. Strate-
gia wiedzy oznacza, w tym przypadku, okreslong orien-
tacje na procesy kreowania, wykorzystywania, trans-
feru i zachowywania wiedzy. W szczeg6lnosci strate-
gia wiedzy okresla zasoby wiedzy, ktore orga-
nizacja powinna posiadac¢ lub mieé¢ do nich do-
step. Biorac pod uwage ogélne wyznaczniki zaktéca-
jace rownowage funkcjonalng okre§lono cztery mode-
lowe sytuacje pozwalajace zidentyfikowaé szczegdlo-
we strategie wiedzy:

A — brak turbulencji wewnetrznych — brak turbulen-
cji zewnetrznych,

B - wystepuja turbulencje wewnetrzne — brak turbu-
lencji zewnetrznych,

C - brak turbulencji wewnetrznych — wystepuja tur-
bulencje zewnetrzne,

D - wystepuja turbulencje wewnetrzne — wystepuja
turbulencje zewnetrzne.

Kazda z tych sytuacji ma inne charakterystykii wy-
maga innej strategii wiedzy, co pogladowo przedsta-
wia tabela nr 1.

W sytuacji A zalecana strategia wiedzy to strate-
gia koncentracji. Istotg tej strategii jest koncentra-
¢ja na dotychczasowych zasobach wiedzy bedacych
w posiadaniu organizacji, jak i tych, kto-
rymi dysponuja jej uczestnicy, a organiza-
cja czerpie z nich korzysci. Oznacza row-
niez gromadzenie i pozyskiwanie nowej
wiedzy z organizacji i otoczenia. Z uwagi
na przewidywalno§é zmian wystepuje sto-
sunkowo duza latwos§é identyfikowania
potrzebnych zasobéw wiedzy zaré6wno
obecnie, jak i w przyszlosci.

Sytuacja B okre§la stan turbulencji we-
wnetrznych wynikajacych czy to z walki
o wladze czy innych elementéw wewnatrz
przedsiebiorstwa. Zalecang strategia jest
strategia kodyfikacji wiedzy. Turbu-
lencje wewnetrzne mogg powodowaé nie-
stabilno$¢ personelu powodujgca wyciek
wiedzy poza organizacje. Stad zaintereso-
waniem kierownictwa winno by¢ formali-
zowanie wiedzy, tworzenie baz danych i in-
ne dzialania charakterystyczne dla strate-
gii kodyfikacji.



Tab. 1. Strategie wiedzy w ukladzie turbulen-
cja wewnetrzna - turbulencja zewnetrzna

Sytuacja A
Charakterystyka:
Sytuacja idealna, warunki
gry rynkowej ustalone

i przewidywalne, stabil-
no$¢ wewnetrzna
Strategia wiedzy:
Koncentracja na posiada-
nych zasobach wiedzy

Sytuacja C
Charakterystyka:
Sytuacja wewnetrzna sta-
bilna, duze nasilenie kon-
kurencji i innowagji, nie-
cigglo$¢ zmian w otoczeniu
Strategia wiedzy:
Orientacja na ,,nowa” wiedze

Sytuacja B
Charakterystyka:
Stabilna sytuacja zewnetrz-
na, zmiany przewidywalne,
sytuacja wewnetrzna mato

Sytuacja D
Charakterystyka:

Duze turbulencje zewnetrz-
ne i wewnetrzne, duze trud-
no§ci w utrzymaniu i przy-

stabilna (np. czeste zmiany
zarzadzajacych, reorganiza-

wracaniu rownowagi

cje itp.)
Strategia wiedzy: Strategia wiedzy:
Kodyfikacja wiedzy Dywersyfikacja wiedzy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W przypadku wzglednej stabilnoSci wewnetrznej
i duzej turbulencji zewnetrznej (sytuacja C) strategia
wiedzy to strategia ,,nowej wiedzy”. Turbulencje
zewnetrzne oznaczajg pojawianie sie r6znego rodzaju
,howosci”. Organizacja musi wypracowac mechanizmy
absorpcji wiedzy powstajacej w otoczeniu, jak tez umie-
jetnoSci jej wykorzystania praktycznego. Stabilna sy-
tuacja wewnetrzna sprzyja rozwijaniu kultury wiedzy.

Ostatnia wyrézniona sytuacja okre§lona jest przez
duze turbulencje zewnetrzne i wewnetrzne. Sytuacja
niezwykle zlozona wymagajaca réwniez niezwyklego
wysitku niezbednego do jej opanowania. Tutaj ziden-
tyfikowano dwa kierunki dziatan strategicznych.
Pierwszy z nich to formalizacja wiedzy. Podobnie jak
w sytuacji B, zainteresowaniem jest stworzenie trwa-
lych zasobéw wiedzy organizacyjnej (pamieci organi-
zacji). Drugi kierunek dzialan strategicznych to ,nowa
wiedza” i jej aplikacja. Strategie te nazwano strate-
gig dywersyfikacji wiedzy.

Model 2. Strategia wiedzy — kontekst zachowan

Z kolei analizowanie strategii wiedzy w kategoriach
behawioralnych umozliwia zidentyfikowanie szczeg6-
lowych scenariuszy realizacji strategii wiedzy. Wyréz-
niono trzy rodzaje behawioralnych strategii wiedzy:
® strategia pasywna oznacza ignorowanie oto-
czenia, minimalne dostosowania, zachowania defen-
sywne,

Tab. 2. Scenariusze realizacji strategii wiedzy

[ T Y]

® strategiaaktywna to zmiany o charakterze ofen-
sywnym, ukierunkowane na dostosowanie zwigzane
z budowaniem scenariuszy,
® strategiakreatywna jest pewng odmiang strate-
gii aktywnej, ktéra ma zapewnié¢ maksymalng elastycz-
no$¢ organizacji, z gory zabezpieczy¢ sobie pozytywny
odbiér oferty przedsiebiorstwa w otoczeniu.

Tak okre§lone strategie wiedzy analizowane sg
w przekroju poglebiania i poszerzania wiedzy. Pogle-
bianie wiedzy prowadzi do posiadania gruntowne;j
wiedzy w wybranej dziedzinie (strategia ryzykowna,
moze doprowadzi¢ do nieadekwatnosci wiedzy do sy-
tuacji). Z kolei poszerzanie wiedzy to najogdlniej
dywersyfikacja wiedzy (strategia obarczona ryzykiem
posiadania wiedzy plytkiej, ale szerokiej).

Przyjete perspektywy analizy pozwolily na ziden-
tyfikowanie szczeg6lowych scenariuszy realizacji stra-
tegii wiedzy, ktore przedstawia tab. nr 2.

Podsumowanie
ramach zarzadzania strategicznego istotne sg
W pewne wartoéci i wynikajace z nich zasady
[por. Wawrzyniak, 1989, s. 34]. Jedng z ta-
kich wartoSci jest kompleksowosé. I ta wiasnie kom-
pleksowo$¢ musi mieé warto§é praktyczng wyrazajaca
sie w uwzglednianiu wszystkich potencjalnych czyn-
nikéw budowania przewagi konkurencyjnej w okre-
§laniu strategicznych kierunkéw dziatania oraz reali-
zacji celow strategicznych. Jednym z czynnikéw o nie-
bagatelnym znaczeniu jest wiedza i zagadnienia zwig-
zane z zasobami wiedzy, jak chociazby problem do-
stepnosci do wiedzy czy tez eksploracja wiedzy. Dla-
tego zasadne jest podejmowanie inicjatyw na rzecz
uswiadomienia wagi i roli wiedzy w realizacji strate-
gii przedsiebiorstwa.
dr Ewa Stanczyk-Hugiet
Katedra Strategii i Metod Zarzadzania Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu
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Poszerzanie Strategia pasywna

Poglebianie

Strategia aktywna Strategia kreatywna

Strategia pasywna Scenariusz niedecyzyjny

Bez poglebienia i czeSciowe
poszerzenie

Scenariusz altruistyczny

Strategia aktywna Scenariusz egoistyczny

Poglebianie i czesciowe
poszerzanie

Scenariusz decyzyjny

Strategia kreatywna
poszerzania

CzeSciowe poglebianie — bez

Scenariusz realistyczny —
czeSciowe poglebienie
i poszerzenie

CzeSciowe poglebienie
i pelne poszerzenie

Zrédlo: opracowanie wlasne.





