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DYNAMIKA RELACJI MIEDZY ORGANIZACJA
| OTOCZENIEM - PERSPEKTYWA PROCESOW
ZWIAZANYCH Z WIEDZA

1. Wstep

Relacje miedzy organizacja i otoczeniem stanowia istotny obszar zaintereso-
wania teoretykéw i praktykow zarzadzania. Warto podkresli¢, ze relacje te maja
charakter dynamiczny, co w pewnym sensie utrudnia ich monitorowanie i wymu-
sza réwniez konieczno$¢ dokonywania zmian w réznych sferach funkcjonowania
organizacji. Interesujgcym zagadnieniem, staje si¢ réwniez identyfikowanie, moni-
torowanie, reagowanie i ksztaltowanie tych relacji z punktu widzenia przebiegu
procesdw zwiazanych z wiedzg. Takie podejscie do problematyki relacji organiza-
qji z otoczeniem jest stosunkowo nowe, a jednoczesnie wpisuje sie w nurt zaintere-
sowania badaczy i tworcow systeméw zarzadzania wiedza.

Celem prezentowanego artykulu jest przedstawienie koncepgji relacji miedzy
organizacjg a jej otoczeniem z perspektywy proceséw zwigzanych z wiedza, a
takze przedstawienie wynikéw badan w tym zakresie.

2. Niektdre problemy zwigzane z dynamika relacji
miedzy organizacja a jej otoczeniem

Relacje organizacji z otoczeniem stanowia od dawna przedmiot zainteresowa-
nia teoretykow i praktykéw zarzadzania (por. [Hatch 2002, s. 75-106)). Z jednej
strony uwaza sig, Ze otoczenie uzaleznia organizacje i w tym sensie musi ona
podporzadkowywa¢ sie wplywom zewnetrznym. Z drugiej strony to organizacja
wywiera wplyw na otoczenie i je ksztaltuje. Mozna zatem moéwi¢ o biernej i ak-
tywnej optyce widzenia relacji migdzy organizacja a otoczeniem. W wigkszosci
opracowan powszechny jest poglad méwiacy, ze to otoczenie ma prymat nad
organizacja. A zatem organizacja ,musi” podporzadkowac sie wplywom otocze-
nia, aby przetrwaé. Znakomicie poglad ten egzemplifikuje teoria zaleznosci od
zasobow wskazujgca wielos¢ ograniczen, ktére otoczenie narzuca organizacjom.
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Przyjecie takiej optyki sklania do poszukiwania sposobéw radzenia sobie z ograni-
czeniami ze strony otoczenia (por. [Pfeffer, Salancik 1978]). Stad naturalne staje sie
przyjecie perspektywy teorii zaleznosci od zasobéw oraz, w konsekwencji, kon-
struowanie alternatywnych strategii umozliwiajacych osiaganie i zachowywanie
dopasowania strategicznego (strategic fit). Dzieje sig tak, poniewaz teoria ta wyjas-
nia relacje z otoczeniem z punktu widzenia organizacji, nie za$ otoczenia. Ko-
nieczne, z tej perspektywy, staje sie dopasowanie kompetencji organizacji do
potrzeb i wymagan otoczenia. A zatem posiadanie wyrédzniajacych kompetencji nie
jest warunkiem wystarczajacym do utrwalenia i budowania przewagi. Niezbgedne
jest ich zorientowanie na otoczenie konkurencyjne. Takie podejscie traktuje organi-
zacj¢ nie jako byty bierne, lecz jako zdolne do aktywnych dzialan. Organizacja jest
tym bardziej wrazliwa na wplyw otoczenia, im wieksze jest jej zapotrzebowanie na
zasoby, nad ktérymi kontrole ma otoczenie. Im wigksze zapotrzebowanie na
zasoby, tym wieksza wladza otoczenia, ktéra to przybiera na sile w miare jak
wzmacniajg si¢ zaleznosci miedzy poszczegélnymi elementami otoczenia. Otocze-
nia organizacji bowiem nie nalezy traktowac jako zestawu elementéw, z ktérych
si¢ sklada. Przedmiotem zainteresowania sa raczej powiazania miedzy organizacja
a elementami, z ktérymi organizacja wchodzi w interakcje. Kazda organizacja
funkcjonuje w swoistej sieci, w ktérej wieksza role odgrywaja relacje (potencjat
kombinacyjny) niz wierzchotki statycznie rozpatrywane. Ten fakt powoduje
wzrost trudnosci reagowania organizacji na zdarzenia zewnetrzne.

Kazda organizacja funkcjonuje w pewnym kontekscie. Kontekst ten si¢ zmie-
nia zaréwno ze zmianami wewnatrz organizagcji, jak i w relacjach zewnetrznych.
Wspolczesne wyzwania, jakie stawia organizacjom kontekst, to giéwnie pielegno-
wanie, rozwijanie i korzystanie z zasobdw niematerialnych i umiejemosci ich
wykorzystania. Oznacza to w konsekwencji koniecznoé¢ wigkszej koncentracji na
analizie skltadnikéw niematerialnych oraz okreélania ich roli i oddzialywania na
dynamike organizacyjna. Wyznawanie okreslonej logiki zmian przeklada si¢ nie
tylko na dzialania odnoszace sie do kontekstu funkcjonowania organizacji, ale
przede wszystkim na szczegélowe aktywnosci w zakresie zasobéw. Powszechnie
uwaza sig, ze kontekst funkcjonowania organizacji charakteryzuje si¢ czestymi
zmianami regul gry. W takich okolicznosciach realizowanie zmian w optyce cyklu
zycia i optyce ewolucyjnej nie gwarantuje istotnych zmian jakosciowych. Stad
mozna twierdzié, iz niezbedne staje sie dynamiczne postrzeganie procesu zmian
(teleologiczne i dialektyczne) (szerzej zob. [Van De Ven, Poole 1995, s. 510]). Dy-
namika ta przeklada si¢ réwniez na wigksze zainteresowanie ,,nowym”, réwniez
w kategoriach zasob6w niematerialnych i kompetencji.

3. Zarys koncepcji kierunkéw przebiegu proceséw
zwigzanych z wiedza

Pojawianie sie¢ nowych sposobéw poszukiwania przewagi konkurencyjnej
owocuje ksztaltowaniem sie réznych koncepcji, modeli i technik. Taki jest réwniez,
ogdlnie rzecz biorac, rodowdd zarzadzania wiedza. Niniejszy artykul koncentruje
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sie jednak na samych procesach zwiazanych z wiedza, przez ktére rozumiane sa
m.in. procesy lokalizowania, dzielenia sie zasobami wiedzy czy ich kreowania.
Oczywiscie jasne jest, ze te procesy stanowia réwniez istote zarzadzania wiedza,
lecz tutaj przedmiotem zainteresowania jest raczej kierunek ich przebiegu niz ich
precyzyjne zidentyfikowanie.

Podjecie problematyki proceséw zwigzanych z wiedza! nie oznacza wylacznie
koniecznosci ich zidentyfikowania. Wydaje sie, ze istotne jest uswiadomienie sobie
potencjalnych kierunkéw przebiegu proceséw zwigzanych z wiedza.

Procesy zwigzane z wiedza zachodza miedzy réznymi podmiotami, zaréwno
wewnatrz organizacji, jak i miedzy organizacja a jej otoczeniem. Procesy te przebie-
gaja réwniez miedzy elementami otoczenia, ksztaltujac te, ktére przebiegaja w
relacjach z organizacja. Procesy te tworza specyficzny laricuch wartosci oparty na
zasobach wiedzy, ale ksztaltujacy namacalne zasoby w postaci wartosci. Stad, z
punktu widzenia organizacji, niezwykle istoine jest ksztaltowanie i monitorowanie
proceséw z wigzanych z wiedzg w celu ich wykorzystania w strefie wartosci (rys. 1).

strefa wartosci

Struktura
zewnetrzna

C)

Struktura
wewnetrzna

C)

maksymalne kreowanie
wartosci

Rys. 1. Struktura wewnetrzna i zewnetrzna a strefa wartosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Struktury wewnetrzna i zewnetrzna s rozumiane jako wyraz proceséw spo-
lecznych, w ktérych podmioty je tworzace wyrazaja siebie i swoje potrzeby. S
tworem dynamicznym, ich dynamika wyplywa z interakcji miedzy podmiotami?.
Przedstawiony na rys. 1 kierunek przeplywu proceséw zwiazanych z wiedzg

"' W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ szereg réznych, cho¢ nie zawsze istotnie réznigcych
si¢, préb konceptualizagji proceséw zwigzanych z wiedzg, ktére, w rozumieniu badaczy, stanowia
istote zarzadzania wiedzg (por. np. [Arthur 1996; Brdulak 2005, s. 20-21; Choo 1996; Gladstone 2004,
s. 178-179; Mikula, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 74-75; Nonaka 1991, s. 96-104; Sarvary 1999;
Skyrme 1998; Stankiewicz 2000, s. 226; Szulanski 1996, s. 27-43; Tiwana 2000; Wiig 1993]). Na podstawie
badan prowadzonych w duzych firmach G. Probst, S. Raub i K. Romhardt przedstawiaja koncepcje
zarzadzania wiedza, wskazujac kluczowe procesy zwigzane z wiedza, do ktérych zaliczaja: lokalizowa-
nie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie sie wiedzg i jej rozpowszechnianie,
wykorzystywanie wiedzy, zachowywanie wiedzy [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 41-42]. Takie ujecie
proceséw zwigzanych z wiedza zostalo wykorzystane w badaniach empirycznych.

? Takie rozumienie struktury przyjeto za K. Weick [1977; 1983].
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pozwala na zidentyfikowanie ich podstawowych postaci oraz potencjalnych efek-
tow ksztaltowanych w tych procesach. Tak wiec mozna wyréznic:
e procesy zwigzane z wiedza odbywajace sie migdzy wewnetrznymi podmiota-

mi struktury (z wewnatrz do wewnatrz),

e procesy zwigzane z wiedza przebiegajace miedzy wewnetrznymi a zewnetrz-
nymi podmiotami struktury (z wewnatrz do zewnatrz),
e procesy zwigzane z wiedza przebiegajace miedzy zewnetrznymi podmiotami

(z zewnatrz do zewnatrz),

e procesy zwigzane z wiedza przebiegajace miedzy zewnetrznymi a wewnetrz-
nymi elementami struktury (z zewnatrz do wewnatrz).
Procesy zwigzane z wiedza maja rozne kierunki przebiegu. Ze strategicznego

punktu widzenia istotne sg réwniez, a moze szczegdlnie, te procesy, ktére zacho-

dza miedzy organizacja a stakeholders oraz wsréd stakeholders. Monitorowanie i

kontrolowanie przebiegu proceséw zwiazanych z wiedza jest istotne z punktu

widzenia utrzymywania réwnowagi funkcjonalnej, a tym samym adaptacyjnosci i

elastycznodci organizacji. Niektére efekty powstajace w wyniku przebiegu proce-

s6w zwigzanych z wiedza miedzy struktura wewnetrzna i zewnetrzna przedsta-

wiono w tab. 1.

Tabela 1. Niektore efekty proceséw zwiazanych z wiedza w przekroju kierunkéw ich przebiegu

Kierunki przebiegu proceséw

Wybrane efekty procesu

Z wewnatrz do wewnatrz

doskonalenie umiejgtnosci

konwersja kompetencji od jednostek do
organizadji

transfer kompetencji migdzy pracownikami

klimat wspélpracy

Z wewnatrz do zewnatrz

pracownicy doskonala kompetencje stake-
holders

doskonalenie systemdw organizacyjnych,
narzedzi, proceséw, produktéw klientéw,
dostawcow (stakeholders)

poprawa dialogu z klientami, dostawcami
(stakeholders) na rzecz doskonalenie kom-
petencji w obsludze klientéw partneréw

zewnelrznych

Z zewnatrz do zewnatrz

organizacyjni stakcholders doskonala

kompetencje wlasnych pracownikéw

Z zewngtrz do wewnatrz

doskonalenie kompetencji pracownikéw w
wyniku oddzialywania stakeholders

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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4. Kierunki przebiegu proceséw zwiazanych z wiedza
— wyniki badan

Zidentyfikowane w poprzedniej czesci opracowania kierunki przebiegu proce-
sow zwigzanych z wiedza zostaly poddane weryfikacji empirycznej pod wzgle-
dem zaréwno waznosci, jak i oceny rzeczywistej intensywnosci ich realizacji.
Wyniki tych badan zaprezentowano w tab. 2.

Tabela 2. Syntetyczna ocena waznosci i poziomu intensywnosci proceséw zwigzanych z wiedza
w przekroju wielkosci badanych podmiotéw

Kierunek
przeplywu
procesow Organizacje male Organizacje srednie Organizacje duze
zwigzanych
z wiedza
waga | occna | wynik [ waga | ocena | wynik | waga | ocena | wynik
Z wewnatrz d
wewnatrz do 03 4 12 | 05 4 20 | 03 2 0,6
wewngtrz,
Z trzd
wewnatrz do 0,1 2 02 | o 2 02 | on 2 0,2
zewnatrz
Z zewnatrz do
0,2 3 0,6 0,2 2 04 0,2 2 04
zewnatrz
Z zewnatrz do
04 4 1,6 02 3 0,6 04 2 038
wewnatrz
Suma X X 3,6 X X 3,8 X X 2,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W trakcie przeprowadzanych badari informacje uzyskiwano na podstawie
ankiety oraz wywiadu kierowanego. Ankieta przeprowadzana byla wséréd kie-
rownikéw i pracownikéw. Badaniami objeto kierownikéw zajmujacych stanowiska
usytuowane najwyzej w hierarchii organizacyjnej (od 1 do 4 kierownikéw w da-
nym podmiocie), co w sumie pozwolilo na uzyskanie 257 odpowiedzi. W grupie
pracownikéw podjeto starania, aby uzyskac 10 odpowiedzi w kazdym z badanych
podmiotéw. Niestety, nie w kazdym przypadku sie to udalo, i w efekcie otrzyma-
no zwrot 825 ankiet, z czego do analizy uzyskanych wynikéw badan wykorzysta-
no 520 ankiet. Stad wynika, ze w badaniach (uwzglednionych w tej pracy) bralo
udzial 777 oséb pracujacych w 160 organizacjach. Syntetycznie strukture préby
badawczej zaprezentowano w tab. 3.

Wyniki uzyskane dzigki badaniom empirycznym wskazuja, ze wéréd bada-
nych organizacji to wiasnie w organizacjach duzych, syntetycznie ujmujac, najnizej
ocenia si¢ procesy zwigzane z wiedzga, przy czym najwigksze znaczenie maja te
procesy, ktére przebiegaja od otoczenia rozumianego w kategoriach stakeholders
oraz te przebiegajace wewnatrz organizacji. Potwierdzeniem tego stanu rzeczy sa
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obserwacje czynione przez wielu badaczy, wskazujace, ze wigkszos¢ wspolczes-
nych duzych organizacji koncentruje dzialania na dazeniu do doskonalosci opera-
cyjnej, ktora postrzegana jest jako istotna przewaga strategiczna. Dodatkowym
aspektem dzialan strategicznych jest obserwacja otoczenia, zwlaszcza konkuren-
téw i klientow.

Tabela 3. Struktura badanej préby wedlug wielkosci organizacji i branzy

Organizacje wg wielkoscil
Branza Duze Srednie Mate Mikro Suma
Przetwérstwo przemyslowe 30 14 11 0 55
Transport i lacznos¢ 8 4 3 3 18
(w tym ustugi GSM, TV)
Posrednictwo finansowe + doradztwo
rachunkowo-prawne, konsulting § ! 5 > v
Administracja publiczna + ubezpieczenia 10 3 0 0 13
Edukacja 0 2 1 0
Hotele i restauragje 0 2 7 0 9
Handel 5 8 7 2 22
Budownictwo 3 4 3 2 12
Informatyka, produkcja + uslugi 3 4 2 2 11
Suma 61 45 42 12 160

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

5. Zakonczenie

Przedstawiona koncepcja badania proceséw zwigzanych z wiedzg w kontek-
Scie relacji miedzy organizacja a otoczeniem poszerza nieco zakres klasycznie
prowadzonych badan dotyczacych tych relacji. Wspélczesna organizacja winna
uwzglednia¢ w swych dzialaniach réwniez te relacje, ktére zachodza miedzy
podmiotami zewnetrznymi. Jest to wazne zwlaszcza w odniesieniu do procesow
zwigzanych z wiedzg, a szczeg6lnie w obszarze dyfuzji wiedzy, ktéry, jak wskazu-
ja badania i obserwacje, jest ogniwem podstawowym wszystkich systeméw zarza-
dzania, nie tylko zarzadzania wiedza.
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ORGANIZATION — ENVIRONMENT DYNAMICS
— PERSPECTIVE OF KNOWLEDGE PROCESSES

Summary

Presented paper is concern on organization — environment dynamics. This dynamics is viewed as
relations between internal and external structure. Precisely this relations are analyzed as knowledge
processes. Finally are shown empirical data based on importance and intensity of knowledge processes
between internal and external structure.
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