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MOBILNOŚĆ ZASOBÓW WIEDZY  
A KREOWANIE WARTOŚCI 

Streszczenie: Koncepcja zarządzania opartego na wiedzy bazuje – podobnie jak koncepcja 
dynamicznych kompetencji – na podejściu zasobowym, stanowiąc zarazem istotne jego roz-
szerzenie. O przewadze konkurencyjnej przedsiębiorstwa decydują cechy charakterystyczne 
mechanizmu integracji wiedzy. Dane i informacje nie mogą być utożsamiane z wiedzą. Nowe 
technologie i usieciowienie gospodarki sprzyjają procesom migracji wiedzy, co z kolei pocią-
ga za sobą zmianę mechanizmów kreowania i przechwytu wartości.

Słowa kluczowe: wiedza, wartość, migracja wiedzy.
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1. Wstęp

Wiedza stanowi jeden z kluczowych zasobów przedsiębiorstwa i coraz częściej staje 
się podstawową determinantą jego pozycji konkurencyjnej. Nowe technologie w po-
łączeniu z usieciowieniem relacji pomiędzy przedsiębiorstwami sprawiają, iż zmie-
nia się alokacja wiedzy w ogniwach systemu gospodarczego, modyfikacji ulegają 
mechanizmy zarządzania wiedzą oraz procesy kreowania i przechwytu wartości 
tworzonej w oparciu o zasoby wiedzy. Celem artykułu jest analiza procesów migra-
cji wiedzy i ich wpływu na miejsca i sposoby tworzenia wartości.

2. Wiedza jako specyficzny zasób przedsiębiorstwa

W latach dziewięćdziesiątych pojawiło się nowe podejście do problematyki zarzą-
dzania strategicznego firmą, eksponujące znaczenie procesów zarządzania wiedzą. 
Podejście to bazuje na podejściu zasobowym i je rozszerza – podobnie jak koncepcja 
dynamicznych kompetencji. Zdaniem reprezentantów tego podejścia to, jakie pro-
dukty i usługi oferuje przedsiębiorstwo w wyniku wykorzystania materialnych i nie-
materialnych zasobów firmy, jest funkcją wiedzy, jaką dysponuje firma. Zwolennicy 
podejścia opartego na wiedzy twierdzą, iż celem istnienia przedsiębiorstwa jest two-
rzenie wiedzy i jej aplikacja. Wiedza ta tkwi w kulturze organizacyjnej firmy, proce-
durach, procesach, rutynach, polityce firmy, poszczególnych pracownikach i gru-
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pach pracowniczych1. Przedsiębiorstwo natomiast zapewnia fizyczną, społeczną, 
umożliwiającą alokację zasobów strukturę, dzięki której wiedza może przybrać po-
stać kompetencji. Posiadanie niezbędnych kompetencji wymaga integracji wielu 
komponentów specjalistycznej wiedzy. Zadanie to najlepiej realizowane jest w ra-
mach przedsiębiorstwa. Zdolności poznawcze jednostki są pod tym względem zbyt 
ograniczone, zaś integracja za pomocą mechanizmu rynkowego jest trudna, a w nie-
których przypadkach (dotyczy to zwłaszcza wiedzy niekodyfikowalnej) wręcz nie-
możliwa. O przewadze konkurencyjnej przedsiębiorstwa decydują trzy cechy cha-
rakterystyczne mechanizmu integracji wiedzy2:

(1) efektywność integracji – stopień, w jakim udaje się „sięgnąć” do indywidu-
alnej, specjalistycznej wiedzy uczestników organizacji i ją wykorzystać;

(2) zakres integracji – różnorodność wiedzy specjalistycznej wykorzystywanej 
do tworzenia kompetencji organizacyjnych;

(3) elastyczność integracji – stopień, w jakim kompetencje organizacyjne pozwa-
lają na rekonfigurację istniejącej wiedzy oraz włączenie nowych elementów wiedzy.

Ponieważ zasoby oparte na wiedzy powstają w złożonych systemach społecz-
nych i są trudne do imitacji, szkoła wiedzy stawia tezę, iż zasoby te mogą być źró-
dłem trwałej przewagi konkurencyjnej. Należy przy tym podkreślić, że istotne są nie 
tyle same zasoby wiedzy, ile umiejętność ich efektywnego wykorzystania przy po-
dejmowaniu decyzji oraz umiejętność tworzenia nowej wiedzy na bazie wiedzy do-
tychczasowej. W procesie tym istotnego znaczenia nabierają technologie informa-
tyczne ułatwiające systematyzację, kodyfikację, przechowywanie, wykorzystywanie 
i transfer zasobów wiedzy.

3. Dane, informacje i wiedza

Wiedza, jaką dysponuje przedsiębiorstwo, jest specyficznym zasobem o charakterze 
niematerialnym. Wiedza łączy fakty, doświadczenia, wartości, ekspercki wgląd oraz 
uzasadnioną intuicję, które tworzą środowisko i ramy pozwalające na ocenę i ab-
sorpcję nowych doświadczeń i informacji. Wiedza powstaje i jest wykorzystywana 
w świadomości jej posiadacza. W przypadku organizacji, wiedza zawarta jest nie 
tylko w dokumentach i innych nośnikach, lecz często też w organizacyjnych ruty-
nach, procesach, praktykach i normach. A. Tiwana określa wiedzę jako adekwatną 
informację (actionable information)3. Przymiotnik „adekwatna”4 oznacza wiedzę 

1 M. Alavi, D. Leidner, Knowledge management and knowledge management systems: Conceptu-
al foundations and research issues, „MIS Quarterly” 2001, vol. 25, no. 1, s. 108.

2 R. Grant, Prospering in a dynamically-competitive environments: Organizational capability as 
knowledge integration, „Organization Science” 1996, vol. 7, no. 4, s. 380.

3 A. Tiwana, The Knowledge Management Toolkit. The Knowledge Management Toolkit. Orches-
trating IT, Strategy, and Knowledge Platforms, Prentice Hall PTR, Upper Saddle River, NJ 2002, s. 37.

4 Ang. actionable oznacza taki, w oparciu o który można wszcząć postępowanie, rozpocząć dzia-
łanie. 
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istotną, dostępną we właściwym miejscu i czasie, we właściwym kontekście i we 
właściwy sposób, tak by było możliwe: diagnozowanie, ocena, analizowanie, plano-
wanie, prognozowanie i podejmowanie decyzji5. Definicja ta podkreśla, iż wiedza, 
aczkolwiek budowana na bazie danych i informacji, nie jest tożsama z informacją, 
której istotą jest dostarczenie danych. 

Zdaniem niektórych autorów powszechnie przyjmowana hierarchia „od danych 
do wiedzy” w istocie jest odwrotna: musi istnieć wiedza, zanim będzie można sfor-
mułować informację i zanim będzie można dokonać pomiaru danych niezbędnych 
do utworzenia informacji6. Tym samym „surowe dane” jako takie nie istnieją – na-
wet najbardziej elementarna „cząstka” danych podlegała procesom myślenia i apli-
kacji wiedzy, które doprowadziły do jej identyfikacji i rejestracji w formie „danych”. 
Z tej perspektywy kluczowe znaczenie ma stymulowanie procesów organizacyjnego 
uczenia się, pozwalającego na akumulację wiedzy służącej do interpretacji danych  
z otoczenia, często pojawiających się w formie „słabych sygnałów”. 

4. Zarządzanie wiedzą

O pozycji konkurencyjnej firmy decyduje jednak nie posiadanie informacji, lecz po-
siadanie wiedzy oraz umiejętne zarządzanie wiedzą. Według A. Tiwany zarządzanie 
wiedzą oznacza tworzenie i dodawanie wartości poprzez aktywne wykorzystywanie 
know-how, intuicji i doświadczenia, zarówno w procesach zachodzących w obrębie 
firmy, jak i poza nią. Zarządzanie wiedzą pozwala na tworzenie, dystrybucję i eks-
ploatację wiedzy w celu tworzenia większej wartości w oparciu o kluczowe kompe-
tencje przedsiębiorstwa. W otoczeniu charakteryzującym się wysokim tempem 
zmian, dominacją niepewności, szybkim „moralnym” starzeniem się produktów  
i usług, głównym źródłem sukcesu firm staje się zdolność do ciągłego kreowania 
nowej wiedzy, szybkiego jej transferu w ramach organizacji i wykorzystania do two-
rzenia nowych produktów i usług. 

Trzy podstawowe procesy w obszarze zarządzania wiedzą to7:
 • pozyskiwanie wiedzy,
 • dzielenie się wiedzą,
 • wykorzystywanie wiedzy.

Wiedza jest szczególnie istotnym strategicznym zasobem przedsiębiorstwa. 
W dynamicznie zmieniającym się otoczeniu, zwłaszcza w sektorach wysokiej tech-
niki, ale coraz częściej również w sektorach potocznie określanych mianem trady-
cyjnych, umiejętność pozyskiwania, integrowania, przechowywania, transferu  
i aplikacji wiedzy jest najważniejszą kompetencją, pozwalającą na zbudowanie  
i utrzymywanie trwałej pozycji konkurencyjnej. Dzieje się tak dlatego, że wiedza – 

5 A. Tiwana, wyd. cyt., s. 37.
6 M. Alavi, D. Leidner, wyd. cyt., s. 108.
7 A. Tiwana, wyd. cyt., s. 50.
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zwłaszcza specyficzna dla kontekstu, niekodyfikowalna, tkwiąca w złożonych struk-
turach społecznych – ma charakter unikatowy i jest trudna do imitacji. Oparta na 
wiedzy przewaga konkurencyjna jest trwała również z tego względu, że im większy 
zasób wiedzy firma posiada, tym większą ma zdolność do absorpcji nowej wiedzy. 
Źródłem trwałości przewagi konkurencyjnej jest posiadanie większych zasobów 
wiedzy niż konkurencja. Im częściej wiedza jest wykorzystywana, tym większa sta-
je się jej wartość, co powoduje powstanie dodatniego sprzężenia zwrotnego. 

5. Wiedza i wartość w systemie powiązań sieciowych

Wspólnym mianownikiem wielu obserwowanych zmian jest zmieniona charaktery-
styka „rozmieszczenia” ogółu dostępnej wiedzy. Cyfryzacja informacji, w połącze-
niu z postępem w zakresie technik obliczeniowych i komunikacyjnych, w sposób 
fundamentalny zmieniła sposób kształtowania się relacji pomiędzy poszczególnymi 
elementami systemów zarówno technicznych, jak i społecznych oraz ekonomicz-
nych. Relacje o charakterze często wyłącznie linearnym zostały zastąpione lub co 
najmniej uzupełnione relacjami o charakterze sieciowym.

Sieć jest „przewodnikiem” informacji i wiedzy. O poziomie wiedzy w sieci de-
cyduje jej funkcjonalność, zdolność do gromadzenia, modyfikowania, przechowy-
wania i dystrybucji informacji. Zwykła sieć analogowa jest „niema” (dumb), pozwa-
la na przeniesienie informacji, ale nie wzbogaca jej. Złożona sieć cyfrowa, jak np. 
Internet, może na wiele sposobów zwiększać użyteczność informacji. Jest to kluczo-
we stwierdzenie z jednej oczywistej przyczyny: w gospodarce opartej na wiedzy 
poprawa użyteczności informacji tworzącej wiedzę jest tożsama z kreowaniem war-
tości ekonomicznej. „Miejsca” gromadzenia wiedzy są zarazem miejscami kreowa-
nia wartości.

Rozwój technologii sieciowych sprawił, że mamy do czynienia z dwoma istot-
nymi procesami, określanymi mianem procesów migracji wiedzy (intelligence mi-
gration)8:

(i) podział zasobów wiedzy (decoupling of inteligence),
(ii) wzrost mobilności wiedzy (mobilization of intelligence).

5.1. Podział zasobów wiedzy

W przypadku braku sieci umożliwiającej transakcje wymiany wiedza ma charakter 
statyczny; może być wykorzystana tylko w tym „miejscu”, w którym jest zakumulo-
wana. W takim przypadku, jeśli do wykonania określonego zadania konieczne jest 
wykorzystanie różnych zasobów wiedzy, trzeba je połączyć w tym samym miejscu. 
Przykładowo, komputer osobisty niewłączony do sieci musiałby mieć cały zasób 

8 M. Sawhney, D. Parikh, Where value lives in a networked world, „Harvard Business Review” 
2001, 79, s. 81-82.
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„wiedzy” (technologia, oprogramowanie, aplikacje itp.) niezbędnej do przetwarza-
nia, przechowywania i przekazywania informacji koniecznych do realizacji wielora-
kich zadań. Należy jednak zauważyć, że w przypadku komputera „technologia kon-
taktu” (front-end intelligence), niezbędna do kontaktu z użytkownikiem, jest 
zasadniczo odmienna od „technologii kompetencji” (back-end intelligence) potrzeb-
nej do przetwarzania i przechowywania informacji. Użytkownik oczekuje kompute-
ra łatwego w użytkowaniu, przenośnego, spersonalizowanego. Zarazem jednak 
komputer powinien mieć dużą moc obliczeniową, być niezawodny, stwarzać możli-
wość podłączenia wielu urządzeń peryferyjnych. Włączenie komputera w sieć spra-
wia, iż oba rodzaje technologii wiedzy nie muszą być połączone w jednym urządze-
niu. Zamiast „powielania” w każdym komputerze osobistym (laptopie, tablecie itp.) 
„technologia kompetencji” jest konsolidowana na serwerach. Umożliwia to persona-
lizację „technologii kontaktu” zgodnie z oczekiwaniami użytkownika.

Nowe sieci umożliwiające szybką wymianę informacji, prowadzą do przemiesz-
czania się „technologii kontaktu” i „technologii kompetencji” w przeciwnych kie-
runkach. „Technologia kompetencji” akumulowana jest w użytkowanym przez 
wszystkich użytkowników sieci „centrum” (core, hub), podczas gdy „technologia 
kontaktu” – podzielona na zróżnicowane fragmenty – umiejscowiona jest na „pery-
feriach”, wśród uczestników sieci. A ponieważ wartość „podąża” za wiedzą, dwa 
krańce sieci (tj. centrum i peryferie) stają się źródłem potencjalnych zysków. 

5.2. Wzrost mobilności wiedzy

W świecie połączonym w sieć informacja i wiedza stają się płynne i nabierają cha-
rakteru modularnego. Zwiększenie mobilności wiedzy ma poważne implikacje dla 
struktur organizacyjnych. Połączone w sieć przedsiębiorstwa mogą łatwo łączyć za-
soby i kompetencje w celu realizacji określonych zadań. Wartość coraz częściej mi-
gruje od podmiotów, które posiadają określone zasoby i kompetencje, do podmio-
tów, które posiadają wiedzę, w jaki sposób owe zasoby i kompetencje łączyć9. 
Innymi słowy w wielu przypadkach większą wartość można zatrzymać, zarządzając 
interakcjami podmiotów aniżeli bezpośrednio produkując czy świadcząc usługi. 
Przykładem mogą być firmy, takie jak Cisco czy Hewlett-Packard, które coraz bar-
dziej stają się inteligentnymi centrami (inteligent hub) koordynującymi współpracę 
z partnerami biznesowymi, dostawcami i odbiorcami. 

Procesy migracji wiedzy powodują istotne zmiany w strukturze wielu branż. 
Najbardziej odczuwalne zmiany zachodzą w przemysłach wysokiej techniki, np. te-
lekomunikacji. Kiedy tradycyjne firmy telekomunikacyjne budowały swoje sieci 
analogowe, musiały połączyć w ramach jednej struktury organizacyjnej wiele róż-
nych technologii: przetwarzania informacji, jej przesyłu, zabezpieczenia funkcjonal-
ności informacji dla odbiorcy. Większość tych funkcji była akumulowana w „środ-

9 W literaturze przedmiotu określane to jest często mianem orkiestracji (orchestration).
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ku” tworzonych struktur organizacyjnych i tam też kreowana była wartość. Sieci 
przesyłu informacji musiały być „inteligentne”, gdyż terminal w postaci tradycyjne-
go telefonu stacjonarnego był „nieinteligentny”. Obecnie wartość w przemyśle tele-
komunikacyjnym podlega migracji na krańce sieci. W centrum wartość tworzą firmy 
dostarczające infrastrukturę (np. Sun, Cisco, Lucent, Nortel). Na peryferiach firmy, 
takie jak Yahoo!, Google, America Online, tworzą wartość poprzez kontrolę interak-
cji z końcowym użytkownikiem informacji oraz pomiędzy końcowymi użytkowni-
kami. 

Jak zauważają Sawhney i Perikh, w gospodarce sieciowej wartość ma odmienną 
charakterystykę w porównaniu z gospodarką umownie określaną mianem „tradycyj-
nej”10. Autorzy identyfikują kilka nowych trendów w obszarze kreowania wartości:

1. Wartość na krańcach. Coraz częściej wartość jest kreowana na „krańcach” 
sieci, tj. w centrum (gdzie ma miejsce konsolidacja podstawowych funkcji bizneso-
wych) i na peryferiach (gdzie realizowany jest bezpośredni, ściśle profilowany 
względem oczekiwań, kontakt z finalnym odbiorą). 

2. Wartość we wspólnej infrastrukturze. Elementy infrastruktury, które wcześ- 
niej były rozdzielone pomiędzy różnymi firmami, jednostkami organizacyjnymi  
czy urządzeniami są „umiejscawiane” w tej samej lokalizacji i traktowane jako 
wspólne dla uczestników sieci. W szczególności dotyczy to takich obszarów, jak 
przetwarzanie danych, księgowość, magazynowanie, dystrybucja, a także produkcja 
i obsługa klienta.

3. Wartość modularności. Urządzenia, oprogramowanie, kompetencje i procesy 
biznesowe coraz częściej funkcjonują na zasadzie modułów, które mogą szybko i 
przy niskim koszcie zostać połączone z innymi modułami. Źródłem wartości jest 
możliwość „włączenia” tych modułów do wielu różnych łańcuchów wartości. Roz-
wiązania modularne są czasem określane mianem organizacji typu plug-and play, 
czyli w dosłownym tłumaczeniu „podłącz i graj, funkcjonuj”, co ma odzwierciedlić 
łatwość tworzenia nowych konfiguracji biznesowych.

4. Wartość orkiestracji. W miarę postępu modularyzacji szczególnie cenną kom-
petencją staje się umiejętność koordynowania współpracy pomiędzy modułami. 
Możliwość realizowania tej funkcji – określanej mianem orkiestracji (orchestration) 
– w łańcuchu wartości lub sieci staje się istotnym wymiarem walki konkurencyjnej.

Podział zasobów wiedzy oraz wzrost mobilności wiedzy mają istotne konse-
kwencje organizacyjne. Kluczowe kompetencje coraz częściej są „skumulowane” 
nie w pojedynczej jednostce organizacyjnej, ale podlegają decentralizacji i modula-
ryzacji. Nowe technologie komunikacyjne pozwalają pracownikom i grupom szyb-
ko identyfikować i łączyć kompetencje niezbędne do rozwiązywania problemów 
klientów i szybkiej reakcji na zmiany rynku. Pojawiają się sugestie, aby zamiast 
mówić o kluczowych kompetencjach (core capabilities), używać terminu „rozpro-
szone kompetencje” (distributed capabilities). Te właśnie kompetencje stają się pod-
stawowym wyznacznikiem pozycji konkurencyjnej we współczesnej gospodarce.

10 M. Sawhney, D. Parikh, wyd. cyt., s. 81.
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6. Podsumowanie

Nowe technologie przyczyniły się do intensyfikacji procesów migracji wiedzy. No-
wymi zjawiskami są: podział zasobów wiedzy i wzrost mobilności wiedzy. Sprzyja 
tym procesom rozwój struktur sieciowych. W konsekwencji modyfikacji ulegają 
mechanizmy kreowania i przechwytu wartości. Nowe tendencje w obszarze kreowa-
nia wartości to między innymi tworzenie wartości na krańcach sieci, tworzenie war-
tości w wyniku wykorzystywania wspólnej infrastruktury czy kreowanie wartości 
dzięki koordynacji działań uczestników sieci.
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KNOWLEDGE ASSETS MOBILITY AND VALUE CREATION

Summary: Knowledge based management is a continuation and an extension to resource 
base theory of an enterprise. Competitive advantage of an enterprise depends upon the 
mechanism of knowledge integration. Data and information are not knowledge equivalents. 
New technologies as well as network structures stimulate the process of knowledge migration 
and, as a consequence, modify the existing mechanisms of value creation and appropriation.
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