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Streszczenie

Celem tego artykulu o charakterze koncepcyjnym jest okresSlenie uwarunkowan
procesu formutowania i realizacji strategii konkurencyjnej przedsiebiorstw we wspotczesnym
otoczeniu. Przeprowadzona krytyczna analiza literatury zwigzanej z opisem gospodarki
opartej na wiedzy i z zakresu wspotczesnego zarzadzania strategicznego (formutujacej takze
jego nowy paradygmat) wskazuje, ze powszechne stalo si¢ uznawanie wiedzy jako
kluczowego zasobu o charakterze niematerialnym warunkujagcym osiaganie przewagi
konkurencyjnej. Jednocze$nie na uboczu gtéwnego nurtu rozwazan obecnych w publikacjach
pojawia si¢ problem niewiedzy. Paradoksalnie jest on rozwazany w zwiazku z rola wiedzy
jako czynnika okreslajacego prawidtowe wykorzystanie innych zasobow. W rezultacie
prezentowana analiza w tym zakresie pozwala autorowi zaja¢ stanowisko, ze wiedza i
niewiedza staja si¢ nierozerwalnie zwigzanymi ze sobg aspektami prowadzenia walki
konkurencyjnej, a zarazem ksztattujacymi si¢ we wspodiczesnych uwarunkowaniach
rynkowych w sposob dynamiczny.

Powyzsze spojrzenie pocigga za sobag szereg implikacji o réznorakim charakterze.
Wymiar praktyczny dla funkcjonowania przedsigbiorstwa generowanych nastgpstw zwigzany
jest przede wszystkim ze zrozumieniem istoty strategii wytaniajacych sig¢ i ich przetozenia na
pozycje przedsigbiorstwa. Nalezy takze podkresli¢, ze w przypadku rozwazan prowadzonych
w tym artykule osadzonych we wspotczesnym paradygmacie zarzadzania strategicznego,
wigzacego si¢ z konieczno$cia podejmowania wspotpracy pomigdzy podmiotami, pojawiaja
si¢ rowniez konsekwencje o charakterze spotecznym. Okazuje si¢, Ze istotnymi partnerami w
kooperujacych uktadach podmiotow staja si¢ organizacje publiczne, czy tez wszelkiego
rodzaju stowarzyszenia spoteczne. Ujecie tych podmiotow w powyzszym konteksScie pozwala
na unaocznienie rozwoju spolecznego, jako podstawowej obok rozwoju technologicznego,
przyczyny powstania gospodarki opartej na wiedzy. Umozliwia to w konsekwencji

ksztattowanie §wiadomej roli wszelkiego rodzaju grup spotecznych, w tym takze klientow,
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jako podmiotow jednoczesnie wspottworzacych wartos¢ generowang w uktadach wspotpracy

(tzw. organizacjach sieciowych), jak i bedacych ich beneficjentami.
Kluczowe stowa: wiedza, niewiedza, strategie wylaniajace sig, sieci

Wprowadzenie

Wiedza stata si¢ niezaprzeczalnie kluczowym czynnikiem wytworczym. Warunkuje
ona prawidtowe wykorzystanie zasoboéw przedsigbiorstwa, a w zwigzku z tym pozwala takze
wpierw na wilasciwe okreslenie celow, jakie organizacja bedzie chciata zrealizowac.

Ta zasadnicza rola wiedzy w dzisiejszym $wiecie gospodarczym jest uwarunkowana
przede wszystkim napg¢dzajacymi si¢ wzajemnie zmianami w kontek$cie spotecznym i
technologicznym rzeczywisto$ci. Ich dynamizm, a zarazem glebokie implikacje z jednej
strony dla zastosowan technologii, jak 1 z drugiej strony dla roli wypelnianej przez cztonkéw
spoteczenstwa/spolecznos$ci sprawiaja, iz niemozliwe staje si¢ dla przedsiebiorstwa okreslenie
petnego biezacego obrazu rzeczywistosci, a zatem i ewentualnego jego przysziego stanu. Nie
moze zatem dziwi¢, ze kluczowym problemem zarzadzania stalo si¢ dzisiaj pozyskiwanie i
przetwarzanie wiedzy. Podkres$la sie, ze to przeptyw wiedzy w spoteczenstwie, pomiedzy
podmiotami gospodarczymi, jak i pomigdzy przedsigbiorstwami a spoteczenstwem staje si¢
kluczowym aspektem pozwalajacym na osiaganie przewagi konkurencyjne;j.

Dazenie do sprostania wymaganiom wspotczesnego ztozonego i dynamicznego
otoczenia przedsigbiorstw stawia przed organizacjami potrzebe ciagltego uczenia sie? w celu
wykorzystania pojawiajacych sie mozliwosci.® Skutkuje to paroma zasadniczymi problemami
dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Po pierwsze niezbedne stajg si¢ wysokie naklady na
badania i rozwdj, a takze na szkolenia i edukacje® (zaréwno na poziomie przedsiebiorstwa, jak
1 spoteczenstwa/panstwa). Po drugie, w kontekscie prowadzonej dzialalnosci rynkowej na
pierwszy plan wysuwa si¢ koniecznos¢ opracowywania nowych rozwigzah, niz ich

kopiowanie, w zwigzku z tym takze wyszukiwanie sposobnosci rozwoju.”
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Poszukiwanie owych sposobnosci wydaje si¢ konieczno$cig przede wszystkim z
powodu szybkiej deprecjacji zasobow przedsigbiorstwa we wspolczesnej gospodarce.
Szczegolnie ten problem dotyka zasobow o charakterze niematerialnym, a wigc bedacych
jednoczesnie bazowymi dla rynkowych kompetencji przedsie;biorstw.6 Majac na uwadze
wysokg niepewno$¢ otoczenia wynikajacg z jego ztozonosci i zmiennosci nie moze dziwié
fakt, iz sposobnosci owe sg rozpatrywane jako strategiczne okazje uzyskania wzglednej
przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo.”

Nalezy w tym momencie jednak podkresli¢ kwestie zwigzang z mozliwos$ciami
spostrzegania owych sposobnosci. Jest ona kluczowa dla osiggania uprzywilejowanej pozycji

na rynku i bedzie ona gtownym zagadnieniem omawianym w artykule.

Strategie wylaniajace si¢ a relacje miedzy wiedza i niewiedza

Klasyczne ujecie formutowania strategii przedsigbiorstwa traktujace ja jako kategorie
zamierzong spotyka si¢ z coraz szersza krytyka. U podstaw zglaszanych negatywnych opinii
w stosunku do tradycyjnego dorobku zarzadzania strategicznego lezy uswiadomienie sobie
przez autordw opracowan w tym zakresie, iz podstawowe zalozenia formutowania strategii
nie odpowiadajag wspolczesnym uwarunkowaniom. Przede wszystkim wskazuje sig, 1z
bazowanie na przeswiadczeniu, ze otoczenie jest wzglednie stabilne, lub tez mozliwy do
przewidzenia jest przyszty jego ksztalt nie wydaje si¢ juz wigcej mozliwe do utrzymania w
konteks$cie obecnej turbulentnosci $wiata gospodarczego. Skutkuje to rowniez stwierdzeniem,
ze nie jest wskazane powszechne stosowanie utartych formalnych procedur predykc;j i® - moga
one nie spetnic¢ swojej roli 1 nie udzieli¢ jasnej odpowiedzi na temat tego jak moze wygladac
przysztos¢, a takze z czasem mogg obnazy¢ w kontek$cie juz zaistniatych zdarzen swoja
nieskutecznos$¢ w przewidywaniu przysztych zjawisk i standw otoczenia.’

Nalezy zatem zaznaczy¢, ze kluczowym problemem dla formutowania strategii i
osiggania przewagi konkurencyjnej staje si¢ problem wiedzy. W kontekscie organizacyjnym

wiedza ta jest zwigzana z procesami uczenia si¢ indywidualnych uczestnikow, jak 1 catej
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organizacji. Na poziomie pojedynczych uczestnikdw organizacji nalezy odnies¢ si¢ do
probleméw natury psychologicznej zwigzanych z procesami poznawcCzymi, u podstaw
ktorych leza przede wszystkim modele mentalne rozumiane jako wzor zatozen, wyobrazen
ksztaltujacych myslenie oraz sposob dziatania'®. Na poziomie organizacyjnym wiedza ta jest
z kolei ujmowana w rutynic organizacyjnej, bedacej elementem podzielanych modeli
mentalnych (modeli mentalnych na poziomie organizacji)'!. Wiedza jest zatem
upowszechniana w roznorakiej postaci pomigdzy szczeblami organizacyjnymi (zmieniajac
przy tym swoja form¢ — proces konwersji), jak i pomigdzy otoczeniem a samg organizachlz.
Owa zmiana postaci wiedzy w jej upowszechnianiu dodatkowo wptywa na problem jej
interpretacji w kontek$cie posiadanych modeli mentalnych, a wigc takze i na kwestie jej
przyswojenia oraz wykorzystania.

Nie moze zatem budzi¢ zdziwienia, ze po kilkunastu latach opisu wiedzy jako
kluczowego zasobu strategicznego przedsigbiorstwa zaczyna podkreslaé si¢ jej nieco
odmienng natur¢ niz dotychczas. Natura ta z kolei jest odkrywana dzigki odrzucaniu z
rozwazan nad nig schematéw myslenia przejetych z klasycznego ksztattu zarzadzania
strategicznego. Chodzi tu przede wszystkim o przeSwiadczenie, Ze posiadana wiedza
wykorzystana w formalnych procedurach postepowania pozwala na minimalizowanie ryzyka
dziatalnosci. Mozna doj$¢ w takim ujgciu do stwierdzenia, ze wystarczajaco duze zasoby
wiedzy pozwola je wyeliminowaé, jak i ze istnieja okreslone schematy postgpowania, ktére
zawsze pozwolg na ograniczenie zagrozen. Z powyzszego zalozenia moze wynikaé, ze aby
ograniczy¢ w istotny sposob ryzyko nalezaloby — skoro otoczenie cechuje si¢ wysoki
stopniem ztozono$ci 1 zmienno$ci- zgromadzi¢ 1 przetworzy¢ szeroka 1 specjalistyczng
wiedze. Pojawia si¢ jednak w takiej sytuacji problem przetwarzania tej wiedzy 1 jej
wykorzystywania, co z kolei jest zwigzane z oceng istotnos$ci jej zrodet i jej tresci
(uzaleznione jest to z kolei od modeléw mentalnych — czy pozwola one na dostrzezenie
informacji o zagrozeniach).

Jak pokazuje praktyka gospodarcza, przedsigbiorstwa czgsto jednak wybierajg inng
opcj¢: koncentrujg si¢ wspolczesnie na swojej bazowej dziatalnogci.™ Postepowanie takie

pozwala im na rozumienie kontekstu sytuacyjnego dla swej dziatalnosci, a takze
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wykorzystywac 1 rozwija¢ wlasciwie zasoby wiedzy bezposrednio zwigzane z przedmiotem
ich dziatalno$ci (jest ona wtedy bliska modelom mentalnym reprezentowanym w
przedsiebiorstwie). Pozwala to wigc na ograniczanie ryzyka w waskim zakresie, przede
wszystkim zwigzanego z dzialalno$cig operacyjna.

W przypadku tym jednak rowniez powstaje problem z wykrywaniem pojawiajacych
si¢ okazji w otoczeniu. Wspomniane we wprowadzeniu zrodla zlozono$ci otoczenia
sprawiaja, ze ich kontekst jest szeroki i skomplikowany, a nastawienie na wybrany wycinek
rzeczywisto$ci moze nie pozwoli¢ na dojrzenie pojawiajgcej si¢ sposobnosci.

Mozna wigc spotka¢ si¢ w literaturze przedmiotu z okresleniem ,,wiedzy niepeinej”.
W przeciwienstwie do powielanego jeszcze bezkrytycznego pojecia ,,wiedza” zastrzega si¢ w
tym przypadku $wiadomos$¢ tego, ze nie istnieje jeden model opisujacy w sposéb peiny
mechanizm przyczynowo-skutkowy rzeczywistosci we wszystkich mozliwych momentach
czasowych'. Co wiecej, kazdy podmiot moze mie¢ swoj whasny indywidualny model
odpowiadajacy na pytanie, jakie sg istotne uwarunkowania otoczenia, w ktorym funkcjonuje.

Zasadne wydaje si¢ zatem stwierdzenie, ze tak naprawd¢ ma si¢ do czynienia z
pojeciem wiedzy, ktore z jednej strony daje oglad rzeczywisto$ci, z drugiej strony powinno
dawac oglad tego co nie jest znane. Problemem jest jednak to, czy w ogdle dany podmiot
bedzie bra¢ pod uwage, ze mozna nie posiada¢ wiedzy o czyms, lub ze co$ pozostaje w danej
chwili poza mozliwo$ciami zrozumienia.

Zagadnienie to jest wazne mig¢dzy innymi dla rozwazan dotyczacych analizy
otoczenia. W klasycznym zarzadzaniu strategicznym istniato przeswiadczenie o stalych
trendach w otoczeniu, natomiast wspotczesnie twierdzi si¢ o stabych sygnatach mogacych
przeobrazi¢ si¢ w momenty nieciggltosci o charakterze krytycznym dla przedsigbiorstwa,
dokonujacych dekompozycji uwarunkowan rynkowych. Sg one zatem z jednej strony Zrodtem
ogromnego zagrozenia ale takze i sposobnosci dla rozwoju.

Kwestia spostrzegania rynkowych okazji jest zwigzana ze strategiami wylaniajacymi
sie. Wsrod ich istotnych cech mozna wyrdézni¢ to, 1z s3 pewnym sposobem
eksperymentowania, czyli poszukiwania skutecznych drog rozwoju, a w zwigzku z czym ich
cele finalne nie sa z gory okreslone.” Jednak by méc spostrzegaé owe pojawiajace sie okazje,
jak 1 moc dziata¢ w celu ich wykorzystania we wspolczesnej gospodarce staje si¢ niezbedne

podejmowanie wspotpracy pomigdzy podmiotami.
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Firmy, ktore jak zostato zaznaczone czgsto koncentruja si¢ na bazowej dziatalnosci
podejmuja kooperacj¢ z innymi podmiotami w celu skutecznego okreslenia wymagan
rynkowych, czy tez stworzenia zasoboéw niezbgdnych dla wygenerowania wartosci dla
finalnych odbiorcow, bedacej podstawowa dla osiggania wzglednej przewagi nad
konkurencjag. W sklad takich ukladow kooperacyjnych, zwanych roéwniez organizacjami
sieciowymi moga wchodzi¢ takze partnerzy spoteczni: instytucje publiczne, czy wszelkiego
rodzaju stowarzyszenia i inne grupy spoleczne,'® zapewniajac w ten sposob dostep do
zasoboOw wiedzy o odmiennym charakterze, niz ta, ktérg posiada podmiot gospodarczy.
Warto$¢ tworzona i dzielona pomig¢dzy roznych interesariuszy, traktowana jako gtowny cel
istnienia  takiego uktadu jest wyznacznikiem nowego paradygmatu zarzadzania
strategicznego. Same organizacje sieciowe moga przybiera¢ roznego rodzaju formy, w
zalezno$ci od tego, jaki typ podmiotdéw je zawigzuje, jaki jest horyzont czasowy ich istnienia
(jaki jest cel ich wspotpracy), a takze stopnia statosci sktadu uktadu, poziomu formalizacji
wspotpracy, jak i1 poziomu wykorzystywania narzedzi teleinformacyjnych w kooperacji.
Mozna zatem mowic o takich typach sieci jak alianse strategiczne, franczyza, konsorcja BIR,
organizacje wirtualne, klastry i inne®’.

Wazne podkreslenia staje si¢, ze uksztaltowana przez podzielane modele mentalne
relacja migdzy tym co wiadome, a niewiadome przektada si¢ na zawigzywane partnerstwo z
innymi podmiotami. Ma ona swoje odzwierciedlenie przede wszystkim w intencjach i w
poziomie zmotywowania w nawigzywaniu kooperacji i jej utrzymywaniu. Jednocze$nie
realizowana wspoOlpraca z czasem powoduje upowszechnianie wiedzy partnerdw w sieci, co
rodzi implikacje dla pierwotnego ksztattu relacji pomigdzy wiedza a niewiedzg. Co wigcej,
uktad taki nie tylko ksztaltuje wewnetrzne relacje pomiedzy tym, co partnerom wiadome, a co
nie, ale takze relacja ta jest formowana w relacji sie¢ - otoczenie wspolpracujacego uktadu®®,
Tak wiec w roéznych okresach czasu, rézne uktady wspolpracujacych podmiotow, choéby
dziataty na tym samym rynku, mogg spostrzega¢ odmiennie sposobnosci rozwoju, a zatem i
inaczej formutowac strategie wylaniajace si¢. Wydaje si¢, ze prawdopodobienstwo

odnotowania przez te uktady odmiennych szans jest wprost proporcjonalne do stopnia
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turbulentno$ci otoczenia. Relacje miedzy wiedza 1 niewiedzg podmiotow gospodarczych
powoduja zatem, ze strategie wylaniajace si¢ maja z jednej strony dos$¢ subiektywny

charakter, a z drugiej strony nalezy rozpatrywac je w uj¢ciu dynamicznym.

Podsumowanie

Modele mentalne stanowig ramy dla interpretacji faktow, oferujac okreslong wizje
rzeczywistosci i jej uwarunkowan. Indywidualne przekonania w tym wzgledzie sa
upowszechniane na poziomie organizacyjnym i ksztaltowane takze przez relacje z innymi
podmiotami pozostajagcymi czesciami sktadowymi otoczenia przedsiebiorstwa.

Zmiana paradygmatu zarzadzania strategicznego, w ktorym za gtéwny cel strategiczny
uznaje si¢ tworzenie wartosci dla wszystkich stron wspolpracujacego uktadu podmiotéw
(wsrdd ktorych rowniez znajdujg si¢ przedstawiciele administracji publicznej, czy wszelkiego
rodzaju spotecznosci lokalne i/lub klienci) sprawia, ze zasadno$¢, jak 1 ksztalt owej
wspotpracy moze by¢ w pelni opisywany jedynie jesli u§wiadomic sobie, ze jej przyczynkiem
jest nie tylko wiedza, jaka posiadajg podmioty, ale rowniez ich niewiedza. Ta druga moze by¢
rozpatrywana zatem rowniez jako czynnik warunkujacy relacje pomiedzy tymi podmiotami.

Uswiadomienie sobie tych zmiennych w zestawieniu z ich konsekwencjami dla
spostrzegania strategii nie jako czego$ zamierzonego, lecz wylaniajacego si¢ sprawia, ze
koncentracja uwagi organizacji ogniskuje si¢ wobec takich wyzwan jak eksperymentowanie i
poszukiwanie sposobnosci rozwoju. Wigze si¢ to w konsekwencji z tworzeniem, jak i
utrzymywaniem jej elastycznosci wobec otoczenia.'®

W literaturze przedmiotu mozna zatem spotka¢ si¢ z postulatem wdrazania w
organizacjach tak zwanego ,,zarzadzania irracjonalnego”. Aby zapewni¢ sobie skuteczno$¢
dziatania organizacja powinna w zakreslonych powyzej warunkach wedtug tego postulatu by¢
zorientowana przede wszystkim na ludzi, tworzac stale powigzania pomi¢dzy kierownictwem
firmy, jej pracownikami 1 klientami jako elementem otoczenia zewn¢trznego warunkujacym
jej ewentualny sukces rynkowy. Jednocze$nie powigzania te powinny by¢ oparte z jednej
strony o takie czynniki jak zorientowanie systemu zarzadzania na ludzi w przedsigbiorstwie,
ich wolg, stan umystu, intuicje, wiarg, czy tez sentymenty (w kontekscie wptywania na
entuzjazm 1 zaangazowanie pracownikdéw), a takze na przycigganie uwagi klientéw i ich
wspierania. Jednocze$nie wszystkie strony powinny by¢ nastawione na wspolng realizacje

procesdOw poznawczych, co nie jest mozliwe jesli nie podzielaja wspolnych wartosci 1 nie
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przyciagaja siebie (nie pozostaja w Scistych relacjach). Podstawg takiego zarzadzania
strategicznego staje si¢ wigc wplyw na czynniki emocjonalne, tworzenie zalezno$ci miedzy
podmiotami, jak i §wiadomo$¢ zaleznos$ci od ludzi, jak i $wiadomo$¢ konieczno$ci ich
rozwoju.?

W ten sposob koncepcja ta wpisuje si¢ w petni w uwarunkowania gospodarki opartej
na wiedzy, jednocze$nie czyni to w sposob o wiele bardziej dojrzaty. Nie chodzi tu tylko o
gromadzenie, przetwarzanie i wykorzystywanie wiedzy, ale takze o zrozumienie ograniczen
procesOw poznawczych oraz subiektywnosci wiedzy, bedacej miedzy innymi rezultatem
poziomu 1 zakresu niewiedzy. Osigganie w miar¢ trwalej przewagi konkurencyjnej w tak
okreslonych warunkach jest wigc mozliwe jedynie w przypadku wspotpracy pomigdzy
podmiotami i powinna ona by¢ rozpatrywana w kontekscie turbulentnosci otoczenia jako
zmienny uktad relacji pomigdzy zakresem ich wiedzy i niewiedzy.

Istotnym wyzwaniem stojacym przed menedzerami przedsigbiorstw staje si¢ wigc
wspotczesnie proba potaczenia sformalizowanych procedur zarzadzania obecnych w kazdym
przedsiebiorstwie jako podmiotu prawa o okreslonej strukturze organizacyjnej, a wiec i o
okreslonych zakresach odpowiedzialno$ci poszczegélnych jej elementdéw z wymaganiami
zarzadzania ,irracjonalnego”. Umiej¢tne potaczenie tych dwoch aspektow wydaje sie
kluczowe dla zachowania integralno$ci przedsigbiorstwa, jak i zdolno$ci wychwytywania

pojawiajacych si¢ w otoczeniu sposobnosci.
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