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STRUKTURA HIPERTEKSTOWA JAKO ISTOTNE NARZEDZIE
ZARZADZANIA ORGANIZACJA OPARTA NA WIEDZY

Streszczenie. Autor opisuje uwarunkowania wspotczesnej gospodarki wiedzy
oraz kluczowa, z punktu widzenia jej rozwoju, koncepcj¢ organizacji, opartej na
wiedzy. Model SECI, zlozony z czterech przestrzeni tworzenia wiedzy, tj.:
socjalizacji, eksternalizacji, kodyfikacji oraz internalizacji jest opisany, jako
kluczowy mechanizm rozwoju organizacji opartych na wiedzy. Wyzwaniem
strukturalnym tych organizacji jest zespolenie krancowosci biurokracji oraz rynku,
jako przeciwstawnych mechanizméw wymiany 1 koordynacji zasobow. Jako przyktad
takiej zespolonej struktury organizacyjnej autor przedstawia trzypoziomowa strukture
hipertekstowa.

Stowa kluczowe: organizacja oparta na wiedzy, zarzadzanie wiedza, struktura
hipertekstowa

THE HYPERTEXT STRUCTURE AS AN IMPORTANT TOOL
OF KNOWLEDGE BASED ORGANIZATION MANAGEMENT

Summary. the author describes the specificity of the contemporary economy as
knowledge economy and the concept of knowledge based organization as the crucial
mechanism of this economy. The SECI model, consisted of the four knowledge
creation contexts (i.e. socialization, externalization, codification and internalization)
is described as the profound mechanism of the development of knowledge based
organization. The structural challenge of such an organization is the paradox of the
hierarchy and the bureaucracy as the two contradictory processes of resources
exchange and coordination. In this context the author presents the hypertext structure
as the applicable structural tolls for knowledge based organization.
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1. Organizacje oparte na wiedzy

Gospodarka wiedzy oznacza, ze produktywnos¢ réznych organizacji zalezy od procesow
zarzadzania wiedza. Wiedza jest najwazniejszym zasobem rozwinigtych gospodarek $wiata.
Do gtownych determinant gospodarek wiedzy naleza nastgpujace charakterystyki (Cook et
al., 2007): wiedza staje si¢ kluczowym zasobem wejsciowym organizacji, co znajduje swoje
odzwierciedlenie we wzroscie nakladéw inwestycyjnych na wiedz¢ (np. nakladéw na
dzialalno$¢  badawczo-rozwojowa, szkolenia, oprogramowanie czy technologie
informatyczne i informacyjne); (b) wiedza jako produkt jest obecnie duzo bardziej obecna w
gospodarce niz to byto w przesztosci (np. wzrost znaczenia ustug opartych na wiedzy czy
przemystow wysokich technologii); (c) wiedza skodyfikowana jako wynik systemu
zarzadzania wiedza jest podstawa wielu wspotczesnych przemystow (np. przemysty oparte na
duzym udziale wiedzy w postaci patentow, jak przemyst biotechnologiczny czy
nanotechnologiczny);

(d) rozwdj gospodarki wiedzy jest silnie powiazany z rozwojem technologii informatycznych
1 telekomunikacyjnych (np. platformy internetowe, biznes elektroniczny, bazy wiedzy,
informatyczne systemy wspomagania typu CAD czy CAM).

Analiza organizacji jako podmiotu gospodarki wiedzy wymaga zastosowania podejs$cia
do organizacji opartego na wiedzy (z ang. knowledge based organization). Podejscie to nie
jest formalna teoria, ale zbiorem idei dotyczacych organizacji, ktore uznaja wiedzg za ich
najwazniejszy zasob. U podstaw takich organizacji leza nastgpujace zatozenia, dotyczace
natury wiedzy oraz jej znaczenia dla procesoOw wytwarzania produktow lub ushug (Grant,
2003):

1. wiedza jest waznym czynnikiem produktywnos$ci w kategoriach wartos$ci rynkowej

1 zasadniczym zrodlem tzw. renty Ricardo;

2. rozne typy wiedzy roznia si¢ od siebie zdolnoscia do ich przekazywania. Wiedza
jawna jest latwa do artykutowania i komunikowania, wiedza ukryta przejawia sig
tylko w jej konkretnych zastosowaniach;

3. wiedza podlega zjawiskom ekonomiki skali i specjalizacji. Charakterystyczna cecha
wiedzy jest, iz jej tworzenie jest zdecydowanie bardziej kosztowne niz jej stosowanie;

4. wiedza jest tworzona przez ludzi i wymaga od nich specjalizacji;

5. tworzenie ustug lub produktéw wymaga stosowania roznorakich typoéw wiedzy.

Konsekwencja powyzszych zatozen jest dychotomia pomigdzy dwoma typami
dzialalnosci wiedzy, tj: tworzeniem wiedzy oraz jej stosowaniem, dla wytwarzania
konkretnych produktow lub ustug. Tworzenie wiedzy wymaga specjalizacji (podpunkty
c oraz d), podczas gdy stosowanie wiedzy wymaga jej roznorodnosci (podpunkt e). Biorac

pod uwage trudna do przekazywania natur¢ wiedzy (punkt b) stanowi ona odmienny,
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skomplikowany w zarzadzania zasob. Rozwiazaniem jest proces integrowania wiedzy
(inaczej moéwiac przyporzadkowywania wiedzy celom danej organizacji), ktory pozwala na
jednoczesne stosowanie wiedzy oraz jej tworzenie'. Mechanizmami integracji organizacji
wiedzy sa: (a) mechanizmy bezosobowe, tj.: polityki i procedury, plany, harmonogramy,
budzety, systemy komunikacji oraz rutyny organizacyjne; (b) mechanizmy osobowe, tj.:
grupowe rozwigzywanie problemow oraz podejmowanie decyzji. Mechanizmy bezosobowe
pozwalaja na integracj¢ wiedzy z pominigciem kosztow komunikacji oraz uczenia sig.
Mechanizmy osobowe wymagaja intensywnych procesow komunikacji i uczenia sig, sa one

jednak niezbedne z punktu widzenia tworzenia wiedzy i rozwoju organizacji.

2. Model SECI jako mechanizm zarzadzania wiedza

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele typologii wiedzy oraz mechanizmow tworzenia
i stosowania wiedzy®. Najbardziej popularnym jest podzial wiedzy na wiedze ukryta oraz
wiedzg jawna (z ang. tacit and explicit knowledge). Wiedza jawna jest to wiedza, ktora
mozna wyartykulowa¢ 1 zapisa¢ w formie roznorakich dokumentow. Wiedza ukryta jest to
wiedza trudna do wyartykulowania i przekazania jej kompletnego znaczenia bez jej
konkretnych zastosowan. Wiedza jawna w zestawieniu z wiedza ukryta daja podstawg
madros$ci czy inteligencji strategicznej organizacji. Inny podziat wiedzy to podziat na wiedzg
zmaterializowana oraz wiedzg spersonalizowana (z ang. embodied and embedded
knowledge). Wiedza zmaterializowana odnosi si¢ do fizycznych przejawow wiedzy w postaci:
maszyn, urzadzen, regut czy zapisanych technologii. Wiedza spersonalizowana jest to
wiedza, ktéra znajduje si¢ w umystach ludzi. Nastgpny interesujacy podzial to podziat na
wiedz¢ analityczna oraz syntetyczna (z ang. synthetic and analytic knowledge). Wiedza
syntetyczna jest wiedza cato$ciowa, obejmujaca rozwiazanie catego problemu. Wiedza
analityczna jest wiedza czastkowa, posiadajaca czesciowe rozwiazania wigkszego problemu.
Mechanizmy zarzadzania wiedza obejmuja procesy przeplywu wiedzy zar6wno w
odniesieniu do procesoOw tworzenia wiedzy, jaki 1 procesOw stosowania wiedzy oraz jej

przekazywania®. Odrebna kategoria wiedzy jest wiedza technologiczna, ktéra jest czesto

" Van Wijk R., Jansen J.J.P., Marjorie A.L.: Inter and Intra-Organizational Knowledge Transfer: A Meta-
Analytic Review and Assessment of is Antecedents and Consequences. Journal of Management Studies 2008,
No. 4, p. 830-853.

* Nonaka I., Toyama R., Buosiere P.: A Theory of Organizational Knowledge Creation: Understeding the
Dynamic Process of Creating Knowledge, [in:] Dierkes M., Berthon Antal A., Child J., Nonaka I. (eds.):
Handbook of Organizational Learning and Knowledge. Oxford University Press, Oxford 2001.

* Carrillo F.J.: Towards a global knowledge-based development agenda. Journal of Knowledge Management
2008, No 12, p. 3-7.
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definiowana, jako wiedza przejawiajaca si¢ w trzech postaciach*: technologia jako produkt,
jako proces oraz jako model biznesowy jej komercjalizacji. Trzy powyzej wymienione formy
wiedzy technologicznej sa elementami catosci i stanowia one wiedzg technologiczna.
Zardwno wiedza jawna, jak
1 wiedza ukryta sa obecne w kazdej z wymienionych form wiedzy technologiczne;j.
Technologia produktu to wiedza na temat tego, jak dzialaja jego poszczegdlne elementy
sktadowe, jaki jest jego wzor uzytkowy oraz jak on moze wspotdziata¢ z innymi produktami.
Technologia jako proces oznacza wiedzg na temat procesu transformacji, czyli jak produkt jest
tworzony — relacji migdzy rdéznymi elementami skladowymi procesu transformacji.
Technologia jako model biznesowy jest wiedza w obszarze modeli komercjalizacji posiadanej
wiedzy technologicznej”.

Nabywanie wiedzy moze odbywac si¢ przez trzy mechanizmy: zakup, tworzenie, imitacjg
wiedzy. Najbardziej popularny mechanizm tworzenia wiedzy przedstawia model SECI®
zgodnie, z ktorym zarzadzanie wiedza odbywa si¢ w czterech roznych przestrzeniach
spolecznych, tj. przestrzeni: socjalizacji, eksternalizacji, kodyfikacji oraz internalizacji.
W przestrzeni socjalizacji nastgpuja procesy tworzenia wiedzy w kierunku wygenerowania
zbioru nowych idei, przewaza tutaj wiedza praktyczna ukryta, wynikajaca z doswiadczen
poszczegbdlnych cztonkéw zespotu projektowego. W przestrzeni eksternalizacji nast¢puja
procesy eksperymentowania oraz proby artykutowania (przez jezyk, symbole czy obrazy)
1 wymiany posiadanych dos$wiadczen, w kierunku tworzenia koncepcji. W przestrzeni
kodyfikacji przebiegaja procesy zamiany stworzonych koncepcji na konkretne
przedsigwzigcia. Przestrzen spoteczna internalizacji umozliwia wdrozenie przedsigwzig¢ do
modeli biznesowych organizacji i ich zamiang na rutyny organizacyjne. Zgodnie z logika
modelu SECI mozna wyr6zni¢ wiedzg wynikajaca z przesztych doswiadczen (bedaca
inspiracja dla tworzenia wiedzy), wiedze koncepcyjna, obejmujaca szkice catosciowych
rozwiazan, wiedze systemowa, bgdaca uszczegotowiong 1 skodyfikowana forma danego
przedsigwzigcia oraz wiedz¢ rutynowa, ktéra dotyczy konkretnych rutyn organizacyjnych,

wyksztalconych przez wdrazanie danej wiedzy systemowe;j.

* Chandra P. (ed.): Technology, Practices, and Competitiveness: The Primary Textile Industry in Canada, China
and India. Himalaya Publishing House, Mumbai 1998.

Wedlug OECD and Eurostatu procesy nabywania wiedzy technologicznej sa realizowane przez:
(a) prowadzenie wewngtrznej dziatalnoéci B+R, obejmujacej tworzenie nowej wiedzy technologicznej na
bazie eksperymentowania, a nastgpnie konstruowanie prototypoéw reprezentujacych cechy i dziatanie nowego
produktu lub procesu; (b) nabywanie wiedzy technologicznej niematerialnej, w formie patentow i
wynalazkow, wiedzy typu know-how, licencji, znakéw handlowych, wzoréw uzytkowych; (c) nabywanie
wiedzy technologicznej materialnej, w postaci maszyn, urzadzen i wyposazenia.

% Nonaka I., Takeuchi H.: The Knowledge Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics

of Innovation. Oxford University Press, New York 1995.

5
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3. Analiza wymiaru strukturalnego organizacji opartej na wiedzy

Tworzenie oraz stosowanie wiedzy, zgodnie z celami danej organizacji, wymaga
zaprojektowania odpowiedniej struktury organizacyjnej’. Rynek jako forma koordynacji nie
stanowi takiego mechanizmu w odniesieniu do wiedzy, poniewaz przeptywy wiedzy ukrytej
sa utrudnione, a wiedza jawna jest bardzo tatwo dostepna (bez koniecznosci kompensacji).
Takie uwarunkowania wiedzy wymagaja istnienia organizacji jako $rodowisk, w ktorych
indywidualni specjalis§ci moga integrowa¢ posiadana wiedzg, dla tworzenia produktow
1 uslug. Spojrzenie na strukturg¢ organizacyjna, z punktu wiedzenia teorii zarzadzania wiedza,
przejawia si¢ szczegoélnie w odniesieniu do dwoéch glownych wymiaréw struktury
organizacyjnej®, tj.: hierarchii oraz rozktadu procesoéw decyzyjnych. Rozbudowana hierarchia
nie sprzyja procesom wiedzy, ze wzgledu na koniecznos¢ jej przeptywu przez poszczegdlne
szczeble hierarchiczne. Procesy decyzyjne wymagaja decentralizacji ze wzgledu na trudnosci
w przekazywaniu wiedzy (inaczej méwiac konieczno$¢ podejmowania decyzji bezposrednio
na poziomach, na ktorych wiedza ukryta jest zlokalizowana). Sptaszczenie hierarchii oraz
decentralizacja procesoOw decyzyjnych sa szczegolnie istotne, z punktu widzenia procesow
tworzenia wiedzy. Jednoczes$nie nalezy zwroci¢ uwage, iz pewien stopien hierarchizacji oraz
centralizacji uprawnien decyzyjnych powinien by¢ zachowany, patrzac pod katem
sprawnosci procesOw stosowania wiedzy.

Odpowiedzia na strukturalne wyzwania problematyki zarzadzania wiedza jest struktura
hipertekstowa’. Stanowi ona matryce dla wdrazania zréownowazonego modelu zarzadzania
typu middle-up-down. Dotychczas procesy rozwoju organizacji oscylowaty migdzy dwoma
typami struktur, tj.: strukturami typu top-down oraz typu bottom-up. Struktury klasyczne top-
down oparte sa na podziale pracy oraz hierarchicznym rozkladzie wladzy oraz
odpowiedzialnosci. Sa one sformalizowane, oparte na specjalizacji pracy, scentralizowane
oraz zalezne od typu standaryzacji procesow pracy. Struktury takie sa odpowiednie dla
sprawnej realizacji rutynowych zadan na duza skale, w stabilnym otoczeniu. Organizacje
biurokratyczne napotykaja jednak na duze problemy w obliczu konieczno$ci wdrazania
radykalnych zmian. W przeciwienstwie do struktur klasycznych, struktury zadaniowe typu
bottom-up sa elastyczne, adaptacyjne oraz dynamiczne. Struktura zadaniowa stanowi
zinstytucjonalizowany zesp6l ludzi dobranych z réznych komodrek organizacyjnych, dla
realizacji okreslonych celow. Czasowy charakter struktur zadaniowych powoduje, iZ pomimo

ich kreatywnos$ci oraz elastyczno$ci nie nadaja si¢ one do ciaglego przekazywania wiedzy

” Galbraith J.R.: Designing Organizations: An Exectutive Briefing on Strategy, Structure and Process. Jossey —
Bass, San Francisco 2001.

¥ Grant R.M.: Toward a Knowledge Based Theory of the Firm. Strategic Management Journal 1996, No 17,
p. 93-107.

® Nonaka I., Takeuchi H.: op.cit.
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w ramach cato$ciowych struktur danej organizacji. Organizacja ztozona tylko z zespotow
zadaniowych staje si¢ niezdolna do tworzenia i wdrazania cato$ciowej wizji rozwojowe;.

Z punktu widzenia systemu zarzadzania wiedza nalezy stwierdzi¢, iz struktura klasyczna
typu top-down jest odpowiednia dla stosowania i przeptywu posiadanej wiedzy, podczas gdy
struktura zadaniowa typu botfom-up jest odpowiednia dla tworzenia wiedzy. System
zarzadzania wiedza w ramach modelu middle-up-down wymaga zespolenia cech
wymienionych typow struktur, przez jednoczesne wdrazanie sprawnych struktur

biurokratycznych oraz elastycznych struktur zadaniowych.

4. Struktura hipertekstowa jako przyklad struktury zarzadzania wiedzg

Interesujaca analogia do projektowania struktur zarzadzania wiedza jest idea hipertekstu.
Podczas gdy standardowy tekst zlozony jest ze zbioru liniowo powiazanych zdan, to
hipertekst zaklada wystgpowanie wielu odniesien (z ang. tzw. /inkow) do roéznorakich form
1 zrodel objasniajacych, zaburzajacych liniowos¢ tekstu standardowego i dostepnych w czasie
rzeczywistym (idea hipertekstu jest podstawa konstruowania stron internetowych). Zgodnie
z idea hipertekstowa cztonkowie zespoldw zarzadzajacych wiedza powinni funkcjonowac,
jako takie odniesienia czy linki. Ich przydatno$¢ do prac w ramach danego zespolu nie
powinna by¢ ograniczona tylko do posiadanych przez nich kompetencji, ale tez ich zdolnosci
do tworzenia odniesien.

Struktura organizacyjna, nawiazujaca do zjawiska hipertekstu, jest struktura
hipertekstowa, ktéra eksponuje znaczenie oraz role pelnione przez kadr¢ zarzadzajaca
sredniego szczebla — tzw. inzynieréw wiedzy. Stanowi ona syntezg struktury biurokratycznej
oraz zadaniowej, a kluczowym czynnikiem w procesie jej projektowania 1 wdrazania jest
odpowiednia koordynacja czasu, przestrzeni oraz zasobow. Jako synteza taczy zalety struktur
biurokratycznych, jako narzedzi implementowania, gromadzenia i eksploatacji wiedzy oraz
struktur zadaniowych, jako narz¢dzi nabywania wiedzy. Sprawnos$¢ i stabilnos$¢ struktur
biurokratycznych sa potaczone z efektywnos$cia 1 dynamizmem struktur zadaniowych.
Struktura hipertekstowa jest przedstawiana w literaturze przedmiotu jako trzypoziomowa
organizacja, ztozona z nastgpujacych elementéw: bazy wiedzy, modelu biznesowego oraz

zespoltu projektowego (rys. 1).
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Oddziatywania
poszczegolnych pozioméw
struktury (cyrkulacja wiedzy) ZeSPOI proj ektowy
N Samoorganizacja: wspdine cele, komplementarne umiejetnosci,

\\\ wspolna odpowiedzialnosé, elastyczna funkcja lidera Nt
N wiedzy
\ i
: .
Model biznesowy organizacji Stosowanie,
rozpowszechnianie
I wiedzy

Baza wiedzy Akumulowanie
- wiedza ukryta (spersonalizowana) wiedzy
- wiedza jawna (bazy danych)

Rys. 1. Model koncepcyjny struktury zarzadzania wiedza
Fig. 1. Conceptual model of knowledge management structure
Zrodto: Opracowanie wlasne

Poziom bazy wiedzy struktury hipertekstowej obejmuje kapital intelektualny w formie:
isji, wizji, wartosci i zasad organizacyjnych oraz wiedz¢ indywidualng cztonké6w organizacji.
Zawiera on zaréwno wiedz¢ ukryta, zwiazana z kultura organizacyjna i1 wiedza
spersonalizowana pracownikow, jak i wiedzg jawna zawarta w poszczegdlnych dokumentach
organizacyjnych. Poziom ten funkcjonuje jako aktywne archiwum Iub uniwersytet
organizacyjny i stanowi fundament proceséw tworzenia wiedzy. Cztonkowie zespotdw
projektowych, po zrealizowaniu swoich zadan 1 przed przejsciem do struktur
biurokratycznych, uzupetniaja i uaktualniaja funkcjonujaca bazg wiedzy. Poziom modelu
biznesowego odnosi si¢ do realizacji rutynowych dziatah w ramach poszczegdlnych domen
strategicznych danej organizacji, realizowanych przez jej struktury biurokratyczne. Poziom
zespotu projektowego obejmuje obszar, w ktorym luzno powiazane, samoorganizujace si¢
zespoly projektowe, ztozone z kadry zarzadzajacej $redniego szczebla, tacza swoje wysitki
dla tworzenia nowej wiedzy wokot poszczegolnych obszarow rozwojowych.

Procesy zarzadzania wiedza, w ramach struktury hipertekstowej, dynamicznie przenikaja
jej trzy poziomy. Cztonkowie zespotow projektowych wywodza si¢ ze Sredniego szczebla
zarzadzania oraz réznych funkcji kierowniczych. Zespoly te odnoszac si¢ do wizji
strategicznych kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla oraz realiow wystgpujacych na
poziomie operacyjnym, angazuja si¢ Ww rdéznorakie procesy tworzenia wiedzy.
Po zrealizowaniu celéow danego zespolu projektowego, jego cztonkowie przechodza na
poziom bazy wiedzy, gdzie przekazuja wiedz¢ nabyta w trakcie realizacji projektu.
Po zarchiwizowaniu nabytej wiedzy przesuwaja si¢ oni do struktury biurokratycznej poziomu
modelu biznesowego, gdzie stosuja 1 rozpowszechniaja nabyta podczas pracy w zespole

projektowym wiedzg. W odniesieniu do znanego w literaturze przedmiotu procesu
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zarzadzania wiedza SECI, poziomy bazy wiedzy i modelu biznesowego tworza kontekst
kombinacji 1 internalizacji wiedzy dla jej implementowania, eksploatowania oraz
akumulowania, natomiast poziom zespolu projektowego tworzy kontekst socjalizacji
1 eksternalizacji wiedzy, dla tworzenia nowej wiedzy.

Wystepuje pig¢ warunkoéw dla efektywnego funkcjonowania struktury hipertekstowe;j:
intencja, autonomia, fluktuacja i kreatywny chaos, nadmiar oraz wymagana r6znorodnos¢.
Intencja znajduje swoje odzwierciedlanie w wizji rozwojowe]j organizacji. Autonomia jest
wymagana dla stworzenia warunkow serendypu (procesu przypadkowego odnajdywania
rozwiazan). Fluktuacja 1 kreatywny chaos wzmacniaja poczucie kryzysu i1 potrzeby zmiany.
Nadmiar obejmuje $wiadome kombinowanie informacji na temat aktywnosci,
odpowiedzialnosci  zarzadczych czy wizji rozwojowych organizacji. Wymagana
réznorodno$¢ oznacza minimum roéznorodnosci dla integracji organizacyjnej oraz maksimum
réznorodnosci dla efektywnej adaptacyjnosci organizacji do otoczenia.

W praktyce takie zarzadzania struktury moga funkcjonowaé w obrebie jednej organizacji
— jako cze$¢ jej wigkszej struktury organizacyjnej, a takze jako odrgbna organizacja

zarzadzajaca wiedza sieci strategicznej lub aliansu.

5. Whnioski

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz wspotczesne organizacje musza tworzy¢ nowe
struktury organizacyjne, dla efektywnego zarzadzania wiedza. Dotychczasowe struktury,
oparte na modelu biurokratycznym czy modelu zadaniowym, nie spelniaja wymogow
stawionych organizacjom opartym na wiedzy. Struktura hipertekstowa, eksponujaca
znaczenie kadry zarzadzajacej $redniego szczebla jako tacznika ,,migdzy marzeniami
strategdw oraz realiami kadry operacyjnej” oraz znaczenie modelu middle-up-down stanowi
obiecujace narzgdzie w powyzszym zakresie. Tworzy ona konteksty dla realizacji
poszczegolnych proceséw zarzadzania wiedza, wedlug modelu SECI. Jej aplikacyjnos¢
potwierdza wiele organizacji, ktore po jej wdrozeniu z sukcesem funkcjonuja w warunkach
gospodarki wiedzy. Zmiany potrzebne do jej efektywnego wdrozenia wymagaja
gruntownego przebudowania organizacji, poczawszy od misji 1 wizji strategicznej a

skonczywszy na zaangazowaniu pojedynczych stanowisk pracy.
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