DUALIZM WIEDZY ORGANIZACY|NE]J
A PODE|SCIE PRZEDSIEBIORCZE
W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Wprowadzenie

Dualizm to wygodna kategoria objasniajaca zrdéznicowane poznanie rzeczywi-
stosci w zalezno$ci od punktu widzenia obserwatora; od jego preferencji poznaw-
czych i aksjologicznych; a takze jest to poglad filozoficzny, ktéry opisuje wzajemne
wplywy - oddzialywania réznych systeméw na jednostke (badacza, czlonka orga-
nizacji) — systemow rdéznigcych sie charakterystykami (poznawczymi, spotecznymi,
aksjologicznymi itp.).

Im bardziej poznajemy rzeczywistos¢, w ktorej funkcjonujac, podejmujemy
rézne dziatania poznawcze i ktorg zmieniamy, tym bardziej przekonujemy sie, ze nie
mogac dotrze¢ do istoty poznawanych zjawisk, bytéw, fenomendw tej rzeczywisto-
$ci, pozostajemy w prze$wiadczeniu, Ze istota tych zjawisk jest dlatego niezglebiona,
jednoznacznie niepoznana. W zaleznosci od punktu obserwacji oraz subiektywnego
ogladu rzeczywisto$¢ poznawania pozostaje nam czesto dualnie postrzegac i dualnie
rozumiec te rzeczywistosc.

Dualizm to takze poglad filozoficzny, w mysl ktérego okreslony byt, zjawisko two-
rza dwa niesprowadzane do siebie sktadniki; dwa oddziatywujace na siebie odrebne
zjawiska, dwie odrebne tendencje, zasady itd.

Wezmy pod dyskusje taki byt/zjawisko, jakim jest Swiatlo. W zaleznosci od obser-
watora jest ono postrzegane: badz jako fala, badz jako materialna czgstka; mato tego
- $wiatlo zachowuje si¢ raz jako fala, a innym razem — w zaleznosci od punktu ogladu
obserwatora - jako materialny byt.

* Prof. dr hab. inz. Jan Stachowicz - Akademia Wojsk Ladowych im. gen. T. Ko$ciuszki we Wroctawiu.
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Dualizm w naukach spotecznych to takze szczegélny typ wplywow — oddzialy-
wan — na okreslone zjawiska, procesy (np.: na zachowania organizacji, na zachowania
ludzi w organizacji, na preferowany przez ludzi system wartosci). Stad dualizmem
nazywane s3 takze rézne, wzajemne reakcje dwoch bytow, zjawisk, proceséw wza-
jemnie na siebie oddzialywujacych. Dualizm w praktyce spotecznej sprowadza si¢
czesto do kompromisowych wyboréw.

Znany wspolczesny socjolog brytyjski A. Giddens w swojej teorii strukturaliza-
¢ji dualizmem okresla zachowania czlonkéw organizacji spotecznych ksztaltujace
struktury systemoéw spotecznych, w ktorych ludzie ci funkcjonuja, gdzie réwno-
cze$nie struktury te sg ksztaltowane przez te zachowania ludzi w organizacjach [6].

W teorii podejmowania decyzji znane jest zjawisko tzw. dualizmu decyzyjnego.
W warunkach ryzykownych decydenci podejmuja decyzje kompromisowe, pokonujac
dylemat: wybor decyzji o walorach, np. wysokiej dokladnosci, a koszty i skutki podje-
cia tej decyzji. Model dualizmu decyzyjnego, ktdéry opisuje i wyjasnia zjawiska, jakie
okreslaja podejmowanie decyzji w warunkach ryzykownych, wyjasnia tez sklonnosci
decydentéw do podejmowania okreslonych kompromiséw w tych sytuacjach; zawiera
sie on w "dualnych” wzajemnych odzialywaniach dwoch systeméw poznawczych:
systemu poznawczego, opartego na mysleniu skojarzeniowym (rézne heurystyki),
oraz systemu analitycznego, opartego na mysleniu analitycznym i logicznym [18].

Zarzadzanie strategiczne wspolczesnymi organizacjami, zwlaszcza praktyko-
wanie zarzadzania procesowego — przedsiebiorczego, okresla zasadno$¢ i potrzebe
glebszego poznania natury wiedzy jako kluczowego zasobu organizacji, i to zaréwno
wiedzy jednostki (czlonka organizacji), jak i wiedzy podzielanej, zespotowo tworzo-
nej w organizacji, to znaczy natury wiedzy organizacyjnej.

Przedsigbiorcze podejscie do zarzadzania strategicznego, ktére polega na kon-
struowaniu strategii organizacji, nie tyle strategii jako platformy dostosowywania
sie organizacji do obiektywnie rozumianego otoczenia, ile strategii konstruowanej
na odkrywanych i swiadomie wykorzystywanych szansach (szczegélnego typu wie-
dzy) i $wiadomym - subiektywnym konstruowaniu otoczenia organizacji.

Przedsiebiorcze podejscie do zarzadzania strategicznego ma swoje teoretyczne
uzasadnienia w rozumieniu natury wiedzy jednostki, jak réwniez natury wiedzy
organizacyjnej w teorii autopojetyzmu, gdzie natura wiedzy jest rozumiana jako
szczegblne, samoorganizujace si¢ rekursywne i autonomiczne procesy, mentalnie
konstruujgce $wiadomo$¢ czlonkéw organizacji w kontekscie subiektywnie rozu-
mianej i konstruowanej rzeczywistoéci. Jednakze, jak to obserwujemy w praktyce
zarzadzania strategicznego wspolczesnymi organizacjami, menedzerowie, stratedzy
postrzegaja, rozumiejg, ale przede wszystkim wykorzystuja wiedze (§wiadomie lub
nieswiadomie) dla konstytuowania swoich zamierzen, pomystéw i dzialan w zalez-
nosci od praktycznych potrzeb, celow; w zaleznosci od ich kompetencji, od miejsca
i ich roli w organizacjach.
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Celem dyskusji prezentowanej i rozwijanej w artykule jest teza, ze: wlasnie natura
wiedzy — zaréwno czlonkéw organizacji, jak i natura wiedzy organizacyjnej — ma
charakter dualny. Menedzerowie w zaleznosci od praktycznych potrzeb i okoliczno-
$ci pozyskuja, przetwarzajg i wykorzystuja informacje o aktualnych uwarunkowa-
niach i okolicznosciach w otoczeniu organizacji, o ich wptywie na przedsiebiorstwo,
przetwarzaja informacje o potencjale strategicznym organizacji w wiedze - strategie
idecyzje - ale tez s3 podmiotami subiektywnych proceséw zachodzacych w ich §wia-
domosci i konstruowania subiektywnie postrzeganej (ale co istotne, konstruowane;
przez nich tej rzeczywistosci), gdzie tak konstruowana wiedza ma wszystkie cechy
fenomenu autopojetycznosci.

Ten dualizm rozumienia i wykorzystania wiedzy w zarzadzaniu strategicznym
jest charakterystyczng tozsamoscig organizacji; przy czym nalezy sadzi¢, ze o pozio-
mie dojrzalosci zarzadzania strategicznego we wspolczesnych organizacjach coraz
dobitnej wazy swiadomos¢ innego rozumienia i postrzegania wiedzy, jako fenomenu
o cechach autopojetycznych.

1. Dualny charakter wiedzy jednostki
oraz wiedzy organizacyjnej

Platon, dyskutujac fenomen wiedzy: jako ,uzasadnione i prawdziwe przekona-
nie”, jako odzwierciedlenie w umysle czlowieka $wiata idei, niejako zapoczatkowat
rozumienie wiedzy jako szczegélnego bytu. Arystoteles, kontestujac idee swojego
mistrza Platona (tj. idee oddzielania w procesie poznawania podmiotu poznajacego
od przedmiotu poznawanego) i wigzac proces poznania z nabytym doswiadczeniem
jednostki, stworzyl podstawy do rozumienia wiedzy w innej formie - jako procesu
subiektywnie powiazanego z poznajacym czltowiekiem. Mysli Platona maja, i mialy,
istotny wplyw na ksztaltowanie rozumienia i ksztaltowania wiedzy w naszej zachod-
niej cywilizacji.

W naszej zachodniej cywilizacji kolejni badacze wiedzy (Kartezjusz i jego kon-
tynuatorzy) utwierdzali pojecie wiedzy jako bytu; wiedzy (jako szczegdlne formy
informacji o obiektywnej rzeczywistosci), ktdra jest rozwijana, magazynowana, prze-
twarzana i wykorzystywana celowo w procesach zarzadzania, jako okreslona forma,
»wzorzec” organizacji; i jako wiedza o sposobach, metodach realizacji tego przyszio-
$ciowego ,wzorca’.

Procesy poznawcze tworza, przetwarzaja i wykorzystuja wiedze¢ dla rozwiazywa-
nia okreslonych probleméw, sa podstawowym zasobem rozwigzywania wszelkich
probleméw dziatajacych jednostek i zespotdéw ludzi; sg one podstawy i kluczowym
zasobem rozwigzywania problemoéw zarzadzania w organizacjach; sg one gtéwna sitg
sprawczg dziatan przedsiebiorcow, menedzerdw.
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W cywilizacji wschodniej od zawsze wiedze rozumiano jako szczegdlny proces
zachodzacy w swiadomosci ludzi, zwigzany z ludzkim dziataniem. W tak rozumia-
nych procesach poznawczych, jak pisze E Capra [2, s. 404], ,,Zaznacza si¢ konwen-
cjonalny podzial na doznania zmystowe i pozazmystowe, a reakcje na srodowisko
nie determinuja zewnetrzne bodzce wywierane na nasz system biologiczny; deter-
minuja je raczej dawne przezycia, aktualne oczekiwania i stanowione cele oraz sym-
bolizm interpretacji tych doznan”.

W cywilizacji Wschodu charakterystyczna jest praktyka wigzania losu ludzi z cig-
glym dazeniem do poznania i doskonalenia wszystkiego, co ludzie Wschodu czy-
nig. Ideologia buddyzmu, metody kreowania innowacji zgodnie z filozofig Kaizen
s3 tego dowodem.

Badacze wiedzy Wschodu, praktykujacy poznawanie, jako ,dazenie do czynie-
nia wszystkiego lepiej”, znalezli wspdtczesng formule rozumienia wiedzy w koncep-
cji autopojetyzmu wiedzy, wlasnie jako procesu.

Istota procesow zycia s procesy poznawcze, majace zdolnos¢ do tworzenia samych
siebie i do samoodnoszenia. Te zdolnosci organizméw zywych, zdolnosci do samoor-
ganiacji i samoodtwarzania H. Maturana i F. Varela [11] nazwali wlasnie autopoiesis.
Zbudowali oni teori¢ wyjasniajaca tworzenie i rozwoj organizmow zywych oparta
na zalozeniu, Ze zycie to samowytwarzanie (zdolno$¢ do tworzenia samego siebie)
i samoodnawiania. Systemy zywe wedlug ich koncepcji, charakteryzujac si¢ auto-
nomig i samorefleksja, odwolywuja sie do samych siebie, maja zdolno$¢ do samo-
odtwarzania si¢ za pomocg cyklu reakgji; ktére to wlasciwosci systemow zywych
wspomniani autorzy nazwali autiopoiesis. Podstawowa cechg systeméw autopoje-
tycznych jest samoorganizacja oraz tozsamos¢, ktdra ustanawia system, oraz jego
zdolno$¢ do odtwarzania i tworzenia nowych konfiguracji miedzy samoodtwarzal-
nymi jego elementami.

Niemiecki teoretyk systeméw N. Luhman [10] jest autorem koncepcji traktujacej
systemy spofeczne - organizacje jako systemy autopojetyczne, ktére mozemy opisacé
jako sie¢ procesow, w ktdrej nieustanne akty komunikacji miedzy podmiotami tych
systemow spolecznych stale odtwarzaja spoleczna calo$¢, a rozwoj systemu polega
na ,gestnieniu” tych komunikacji.

Organizacja, jako system spoteczny we wspoélczesnych teoriach odnoszacych
sie do sieciowego charakteru wszelkich organizacji, jest rozumiana jako stajgcy sie
i dziejacy proces, ktérego poszczegdlne fazy, etapy to efekty wzajemnych oddziaty-
wan wplywoéw w sieciach dzialan, ktdre konstytuujg t¢ organizacje i ktére to wlasnie
sieci dzialann majg charakter autopojetyczny - J. Stachowicz [19]. Wiecej o autopo-
jetycznosci systemu organizacji znajdziemy w pracach G. von Krogha, K. Slocum,
J. Roosa [7]. W Polsce — w pracach A. Mazur, M. Jaksa [12, s. 4].

Tworzona i rozwijana wiedza jednostek ma dualng forme oraz charakter kognity-
wistyczny jest ,,bytem’, systemem celowo pozyskiwanych i przetwarzanych informacji
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o obiektywnym $wiecie i ma takze charakter autopojetyczny - jest ,,procesem” kre-
owania samo$wiadomosci o obiektywnie rozumianym $wiecie.

Autotpojetyczne rozumienie wiedzy ma swojg baze teoretyczng we wspolczesnych
konstruktywistycznych nurtach filozoficznych. Nie wdajac si¢ w dyskusje o zasad-
nosci postmodernistycznych nurtéw filozoficznych, mozna sadzi¢, ze wspolczesni
ludzie $wiadomie, lub nie, pozyskuja, kreuja, przetwarzaja wiedze z réznych punk-
tow obserwacji — badania - oraz réznych jej punktéw wykorzystania. Wiedza pozy-
skiwana, tworzona oraz przetwarzana przez jednostki oraz grupy spoleczne, a takze
przekazywana, przetwarzana, ale przede wszystkim podzielana miedzy czlonkami
tych zespolow oraz organizacji i przekazywana w strukturach relacji komunikowania
sie ludzi (relacji spotecznych, organizacyjnych), to wiedza organizacyjna.

N. Luhmann rozwnal koncepcje, ze systemy spoteczne, podobnie jak systemy
zywe, maja wlasciwosci autopojetyczne, tzn. ze odtwarzanie sktadnikéw spolecznych
- w tym takze organizacji (nie tyle zalezy od reakcji: organizacja—otoczenie, ile sys-
tem spoleczny organizacji niejako posiada wszystko, ,,czego potrzebuje” do repro-
dukcji) [10, s. 4]. Kluczowymi w tym zakresie sa prace G. von Krogha, K. Slocum,
J. Roosa [7] - twdrcow tzw. korporacyjnej epistemologii wyjasniajacej i uzasadnia-
jacej rozumienie organizacji jako systemu wiedzy; wg ktérej to koncepcji wiedza
organizacyjna generowana, rozwijana i podzielana w organizacji sama si¢ odtwarza,
sama organizuje si¢ jako samo refleksyjny proces: co znaczy, ze wiedza organizacyjna
ma zatem charakter autopojetyczny [11, s. 13]. Od proceséw samoodtwarzania wie-
dzy organizacyjnej, ale przede wszystkim samoorganizowania si¢ relacji szczegdl-
nie spolecznych, ale tez organizacyjnych w organizacji, zalezy potencjal autopoje-
tycznosci organizacji. To, ze ludzie, cztonkowie organizacji cyklicznie - co zmiane
produkcyjng, co dobe - podejmujg okreslone dzialania, procesy dzialan zgodnie ze
swoimi pelnionymi rolami organizacyjnymi, to, ze organizacja si¢ ,staje” i ,dzieje’,
to znaczy, ze w ogodle organizacja funkcjonuje, zalezy od jej zdolnosci do samoorga-
nizowania i samoodtwarzania wiedzy organizacyjnej oraz od samoorganizowania
i samoodtwarzania struktury spofecznych relacji i relacji organizacyjnych, w ramach
ktérych ona funkcjonuje.

Wiedza organizacyjna ma charakter dualny. Jest to szczegolnie istotne dla zarzadza-
nia strategicznego we wspolczesnych organizacjach. Wiedza organizacyjna pozyski-
wana i przetwarzana przez menedzerdw i strategow stanowi o strategiach planistycz-
nych, ale szczegélnie istotne jest to, ze wiedza kreowana i tworzona w organizacjach,
jako tworcze odkrywanie szans w otoczeniu organizacji i wewnatrz organizacji (jako
tworcze kreowanie rzeczywistosci organizacyjnej), jest podstawg dla formulowania
we wspolczesnych organizacjach tzw. strategii przedsigbiorczych.

Zrodlem autopojetyzmu organizacii, tj. jej zdolnosci do organizacji i odtwarzania
celu i funkcji - w ogole jej funkcjonowania - jest (jak to wykazano wczesniej), oczy-
wicie, autopojetyzm wiedzy organizacyjnej, ale takze autopojetyzm systemu wartosci
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oraz norm organizacyjnych konstytuujacych procesy dziatan cztonkéw organizacji,
a takze struktury strumieni zasobow.

Praktyczne potrzeby konstruowania metod, technik zarzadzania strategicznego
oraz konieczno$¢ wyjasnienia teoretycznych aspektéw tych potrzeb prowadza do
krytycznej oceny dotychczasowych podejs$¢ w zarzadzaniu strategicznym i do ksztal-
towania si¢ wspolczesnego przedsiebiorczego podejscia (paradygmatu zarzadzania
strategicznego). Sq one podstawa do teoretycznych rozwazan na temat proceséw
poznawczych, a w ogole na temat istoty organizacji, w kontekscie wlasnie tych wspot-
czesnych potrzeb zarzadzania strategicznego.

Stwierdzenie o autopojetycznosci wiedzy organizacyjnej w organizacjach stanowi
jedno z kluczowych zalozen formulowanego nowego paradygmatu nauk zarzadzania.
Procesy poznawcze zachodza w strukturze sieci dzialan, ktdre sktadaja sie na emer-
gentnie okreslony stan organizacji w danym czasie, ktdry jest postrzegany przez obser-
watora badacza, partnera, kooperanta przez okreslone cechy, jak np.: efektywnos¢,
skutecznos$¢, spoleczna odpowiedzialno$é, innowacyjnosé. Taka metafora organiza-
cji znajduje swoje uzasadnienie we wspodtczesnych teoriach socjologicznych (teoria
pola P. Sztompki) [21], jest ona dos¢ czgsto podnoszona przez teoretykow organiza-
cji (B. Czarniawska) [3].

Procesy innowacyjne, procesy przedsiebiorcze zaburzajg ten konieczny warunek
autopojetycznosci, podobnie jak i inne procesy oraz zjawiska, bedace efektem zabu-
rzen i zaklocen w otoczeniu, niekorzystnie (w stosunku do zlozonych celéw). Stad
kazda organizacja (w tym takze projekt) cechuje si¢ koniecznym zakresem swobody
(odchylen) od stanu zapewniajacego autopoiesis, ale tez stanu, ktdry jest nastepstwem
dzialan - sieci dziatan. Ten zakres swobody poziomu autopojetycznosci - to jak juz
powiedziano - zakres koniecznych innowacji dla jej rozwoju. Poziom ten jest uza-
lezniony od umiejetnosci, zakresu przedsigbiorczo$ci menedzeréw. Kazda organiza-
cja ma swoisty poziom zakresu tej swobody. Stad zasadne sg pytania o poziom tego
zakresu, zakres i efekty jego przekroczenia (np. w wyniku procesu uczenia sie wg
podwojnej petli). Zasadne sg dalej pytania o zakres odnoszenia si¢ do nowej wiedzy
w organizacji: a takze do preferowanych wartosci moralnych i organizacyjnych czton-
kéw organizacji; do ich pozytywnych postaw, norm, zjawisk transformacji warto$ci
w organizacjach. Innowacyjnos¢ czlonkéw organizacji jest uwarunkowana ich utoz-
samianiem z misjg innowacyjnosci organizacji. Badania w tym zakresie podejmuja
m.in.: M.]. Stankiewicz [20], J. Stachowicz [18, s. 155-170; 20] i P. Zbierowski [22],
J. Stachowicz, J. Stachowicz-Stanusch [19, s. 7-36] i inni.

Tym, co zapewnia samoodtwarzanie systemow spotecznych (w tym organizacji),
jest wiedza organizacyjna, ktora jest gtéwna wyrdzniajaca charakterystyka organiza-
cji, okresla jej tozsamosc, ale przede wszystkim jest tym fenomenem, ktéry zapewnia
samoorganizacj¢ i samo jej odtwarzanie. A. Mazur, M. Jaksa dyskutujg tozsamos¢
organizacji jako jej wyrdzniajaca ceche sposrdd innych charakterystyk — jako ceche,
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ktéra umiejscawia przynaleznos¢ czlonkdw organizacji do konkretnego, spotecznego
bytu, jakim jest organizacja, odréznia ja od innych organizacji, $cisle wiazac istote
organizacji z istotg i celami zarzadzania strategicznego [12, s. 7-8].

Witasnie wzgledy praktyczne zarzadzania strategicznego we wspoélczesnych orga-
nizacjach - §$wiadomie i nieSwiadomie tworza oraz wykorzystuja wiedze dla potrzeb
formulowania strategii, jako wiedz¢ organizacyjng, dualnie kreowang i wykorzysty-
wang; jezyk jest czynnikiem koordynujacym wlasnie te procesy (F. Capra [2]; G. von
Krogh, K. Slocum K., J. Roos [7]). Istota wiedzy jednostki w ujeciu autopojetycznym
zakfada: nieobiektywny charakter rzeczywistosci, uzaleznienie wiedzy od punktu
obserwacji, tzn. od np. potrzeb zarzadzajacego.

W teorii autopoiesis informacja nie jest kategoria centralng, jak to jest w ujeciu
kognitywistycznym. Jak to zauwazaja A. Mazur, M. Jaksa [12, s. 4], za H. von Foer-
sterem [5] i G. von Kroghem, K. Slocum K., ]. Roosem [7], informacja w perspekty-
wie auytopoietycznej jest procesem, w ktérym powstaje wiedza; procesem, w ktérym
droga uzgodnienia rozréznien migdzy cztonkami organizacji nadaje sens informacjom,
a w ktérym to procesie komunikowanie cztonkéw organizacji przez jezyk odgrywa
szczegdlng role. Zatem forma, charakter wiedzy zalezy od punktu obserwatora, od
potrzeb uzytkownika (badacza, menedzera), zalezy od zalozen co do obiektywizmu
o rzeczywisto$ci organizacyjnej; zalezy od charakteru procesu jej tworzenia oraz
odnoszenia do posiadanej przez jednostke wiedzy.

Nalezy podkresli¢ wazng role bezposrednich kontaktéw ludzi w procesie tworze-
nia, kreowania nowej wiedzy w organizacjach, dlatego wiec podstawowe miejsce we
wspolczesnych organizacjach odgrywaja zespoly innowacyjne, grupy pracownikow,
menedzeréw pracujace nad nowymi rozwigzaniami innowacyjnymi konstruujacymi
strategie przedsiebiorcze.

Przedsigbiorcze podejscie do zarzadzania strategicznego (R. Krupski [8], J. Niem-
czyk [13, s. 141], K. Krzakiewicz, S. Cyfert [9] i inni) u swoich podstaw ma zaloze-
nie, iz przedsiebiorca odkrywa szanse (szczegélna forme wiedzy). Dalej, ze szanse
te wykorzystuje on, formulujac wzorce przysziosciowe — perspektywiczne organiza-
cji oraz sposoby dochodzenia do tych wzorcéw. Jest to specyficzny proces poznaw-
czy, ktérego podmiotem jest przedsiebiorca — menedzer. Jest to proces, w ktérym
dominuje autopojetyczna formula jego postrzegania i rozumienia. Wiedza rozwijana
w tym procesie poznawczym to platforma dzialan, a raczej proceséw dzialan, ktére
s3 podejmowane w organizacji dla realizacji i wdrazania zmian strategii.

Stad teza, iz obserwacje praktyczne, doswiadczenia zarzadzania strategicznego
we wspolczesnych organizacjach stwarzaja podstawe do stwierdzenia, iz: w pro-
cesie ewolucji rozwoju podejs¢ do zarzadzania strategicznego zaznacza si¢ poste-
pujaca dominacja autopojetycznej formy konstruowania strategii w stosunku do
weczesniejszych podejs¢ — paradygmatéw zarzadzania, jak podejscia planistyczne,
pozycjonowania.
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2. Praktyczne konsekwencje dualizmu wiedzy;
w kierunku nowego paradygmatu zarzadzania
strategicznego

2.1. Dwa modele kreowania i rozwoju wiedzy w organizacjach
(modele lkujiro Nonaki i Hirotaka Takeuchi’‘ego oraz Chrisa
Argyrisa)

W literaturze o teorii i praktyce kreowania wiedzy w organizacji szeroko dys-
kutowane s3 dwa modele kreowania i rozwoju wiedzy w organizacji. Model Ikujiro
Nonaki i Hirotaka Takeuchiego [14] oraz model Chrisa Argyrisa [1], odzwiercie-
dlaja one w swej istocie dualny charakter wiedzy organizacyjnej. Model Ch. Argyrisa
jest wzorcowym podejsciem i metoda tworzenia wiedzy organizacyjnej przez pro-
cesy organizacyjnego uczenia si¢, w ktérym to modelu dominuje kognitywistyczne
podejscie do zrozumienia i istoty wykorzystania wiedzy organizacyjnej. Natomiast
w modelu I. Nonaki i H. Takeuchiego wyraznie zaznacza si¢ autopojetyczne rozu-
mienie wiedzy w organizacjach.

2.1.1. Model I. Nonaki i H. Takeuchi’ego

Model I. Nonaki i H. Takeuchiego to koncepcja kreowania wiedzy w organizacjach
stworzona na postawie, oczywiscie, ich praktycznych obserwacji i do§wiadczen [14].
I. Nonaka i H. Takeuchi, znani w srodowisku teoretykéw organizacji jako przed-
stawiciele konstruktywistycznego nurtu filozofii wiedzy, ale przede wszystkim jako
doradcy w japonskich korporacjach, swoje rozwazania oparli na autopojetycznej plat-
formie rozwazan o wiedzy organizacyjnej, cho¢ wyraznie tego nie podkreslili w swo-
ich pracach. Ich zalozenie podstawowe do wyjasniania tworzenia i rozwoju wiedzy
w organizacjach, co do praktycznego jej wykorzystania, jest: uznanie jednostki jako
podstawowego podmiotu tworzenia wiedzy (z podkresleniem wagi wiedzy ukrytej,
wiedzy trudno wyrazanej i trudno formalizowanej). Wiedza ukryta (jak podkreslaja
autorzy) jest gteboko zakorzeniona w indywidualnych dzialaniach, jak réwniez w jed-
nostkowych idealach, wartosciach i emocjach [14]. Wiedza ukryta wedlug nich jest
kluczowa wiedza dla proceséw poznawczych, zawiera bowiem podstawowe modele
mentalne okreslajace sposoby widzenia i rozumienia przez jednostki rzeczywistosci.
Sktadnikami tego modelu sa:
m pieciofazowy model procesu tworzenia wiedzy organizacyjnej;
= cztery sposoby konwersji wiedzy organizacyjnej (interakcji miedzy wiedza ukryta
i dostepng);
= tzw. spirala organizacyjnego uczenia si¢;
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= a takze wzorzec struktury organizacyjnej dla racjonalnego procesu tworzenia
wiedzy (tzw. organizacja hipertekstowa).

Nonaka i Takeuchi w swojej pouczajacej ksigzce prezentuja takze przypadki (nie
tylko w praktyce zarzadzania japoniskimi przedsiebiorstwami) udanych zastosowan
- modelowych rozwigzan. Ponadto formutuja oni rekomendacje wykorzystania ich
rozwigzan, sprawdzonych w praktykowaniu zarzagdzania w warunkach okreslonych
preferowanymi warto$ciami, postawami i zachowaniami uczestnikéw organizacji
charakterystycznych dla kultur organizacji Dalekiego Wschodu.

2.1.2. Model Chrisa Argyrisa

Model ten oparty jest na znanej teorii wyjasniania proceséw ksztaltowania ludzkiej
dziatalno$ci w organizacjach przez wiedz¢ generowang w procesach uczenia si¢. Tezy
te zostaly sformulowane przez Ch. ArgyrisaiD. Schona w ich pracach z lat 1974-1976
XX w. Zalozenia tej teorii to uznanie, ze dziatania w organizacjach s3 stymulowane
przez procesy poznawcze, generujace wiedze niezbedna dla podjecia wszelkiej dzia-
talnosci w organizacjach. Cztonkowie organizacji stosuja do tych celow (tzn. gene-
rowania wiedzy i jej stosowania dla okreslonych dziatan - projektowania systemow
dzialan) specyficzne wzorce mentalne (theory-in-use). Procesy te, jako pierwotny
proces uczenia sie, realizowane przez jednostki organizacji stajg sie organizacyjnym
»uczeniem si¢’, wowczas gdy jednostki - cztonkowie organizacji przekaza informa-
cje o np. odkrytym bledzie innym cztonkom organizacji i doprowadzg, tym samym,
do zmiany zasobu wiedzy organizacyjnej. Zarzadzajace dzialania w organizacjach
(theory-in-use) zostaja zmienione, ale podstawowa wiedza i wartosci, podstawowe
sposoby postepowania zostajg niezmienione. Przy jednocyklowym uczeniu si¢ pod-
stawy strategii rozwoju organizacji zostaja nienaruszone — mozliwe s tylko korekty
strategii. Model drugi (double-loop-learning) opisuje przypadek zmiany wiodacych
teorii uczenia si¢ organizacji (co wymaga zrekonstruowania teorii dziatania (theory-
-in-use) w organizacjach.

Autorzy tego modelu sugeruja rekomendacje dla takiego procesu uczenia sig¢, ktory
kwestionuje zapisane w kulturze organizacyjnej wartosci oraz normy, procedury poste-
powania. Dwucyklowe organizacyjne uczenie si¢ zachodzi czgsto w organizacjach jako
pokonywanie konfliktow organizacyjnych, jako pelne uznanie sukcesu uczenia sie, co
jest doprowadzeniem do upowszechnienia w organizacji nowej, zrekonstruowanej
teorii dzialania (theory-in-use). Warunkiem udanego uczenia si¢, zgodnie z tg teoria,
jest dazenie do wytworzenia w organizacji warunkow zaufania interpersonalnego.

Ciekawe, ze mimo pewnych uprzedzen autoréw modelu IT (Ch. Argyrisa,) co do
propozycji I. Nonaki i H. Takeuchiego, oni réwniez podkreslaja duza wage ksztal-
towania stosunkow spotecznych w organizacji (np. w zespolach innowacyjnych) dla
powodzenia proceséw generowania nowej wiedzy.
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Autorzy tych dwdch podej$¢ — modeli procesow tworzenia i wykorzystywania
wiedzy organizacyjnej — prowadza pouczajaca dyskusje, w ktorej oceniajg walory
oraz wady swoich modeli. I tak Ch. Argyris sceptycznie ocenia zasadno$¢ teorii
- modelu I. Nonaki i H. Takeuchiego, podkreslajac jego mato praktyczna weryfika-
cje. Bowiem, jak pisze Ch. Argyris, w wielu konkretnych przypadkach problemoéw
zarzadzania menedzerowie stosuja zachowawcze wzorce proceséw poznawczych
— stworzone bariery oraz nieprzekraczalne; krytycznie odnosi si¢ on takze do tezy,
ze relacje spoleczne i zaufanie to podstawowe czynniki kreowania i rozwijania wie-
dzy organizacyjnej [1, s. 87].

Ch. Argyris twierdzi, iz kluczowsa role w inicjowaniu proceséw poznawczych oraz
procesow tworzenia wiedzy spelniaja menedzerowie. Stusznie! Ale przeciez nie mozna
pomijac jakze waznej roli w tworzeniu, a przede wszystkim w powielaniu i rozwija-
niu wiedzy organizacyjnej przez innych cztonkéw organizacji.

I. Nonaka i H. Takeuchi, krytycznie oceniajg koncepcje tworzenia wiedzy orga-
nizacyjnej w dualnym procesie rozréznienia podmiotu i przedmiotu poznajacego.
Piszg oni, ze koncepcja np. P. Senge [16] mdwiaca, iz proces nabywania wiedzy ,,droga
prob i bledéw” w ich rozumieniu wrecz jest ztudzeniem, bowiem ,,ramy czasowe
uniemozliwiajg uczenie si¢ organizacji drogg bezposredniego doswiadczenia” [14].

Dyskusja tych dwoch modeli tworzenia i rozwoju wiedzy w organizacjach budo-
wanych na gruncie réznych podejs¢ do rozumienia natury wiedzy potwierdza teze
o praktycznym stosowaniu przez menedzeréw (§wiadomie lub nie) w zaleznosci od
potrzeb, kompetencji oraz dominacji okreslonych wartosci i norm kulturowych pew-
nego ,,mixu” wlasnie tych dwoch réznych podejs¢ rozumienia natury wiedzy w orga-
nizacji. Malo tego, jak postulujg I. Nonaka i H. Takeuchi, wspdlczesnie zasadne jest
wykorzystywane w praktyce zachodnich przedsigbiorstw instrumentarium zarzadza-
nia strategicznego kreowania wiedzy w organizacjach. Co w duzym stopniu ma juz
miejsce, zeby przywolaé przyklady szerokiego wykorzystywania w praktyce naszych
przedsigbiorstw metod zarzadzania innowacjami. Ciekawe, ze autorzy ci zalecaja
w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami japonskimi metody zarzadzania cha-
rakterystyczne dla przedsiebiorstw zachodnich. W konkluzji swojej pracy pisza oni
[14. s. 292]: ,Wierzymy, ze przyszlos¢ nalezy do firm, ktére potrafig siegna¢ po naj-
lepsze zdobycze Zachodu i Wschodu i zacza¢ budowa¢ uniwersalny wzorzec two-
rzenia nowej wiedzy w ramach swoich organizacji.”

Podsumowanie
Praktyczne potrzeby konstruowania nowych metod, technik zarzadzania stra-

tegicznego oraz konieczno$¢ wyjasnienia ich teoretycznych aspektéw prowadzi
do krytycznej oceny dotychczasowych podejs¢ w zarzadzaniu strategicznym oraz
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do ksztaltowania si¢ wspolczesnego przedsiebiorczego podejscia (paradygmatu zarza-
dzania strategicznego). Podstawowym zalozeniem tego przedsigbiorczego podejscia
zarzadzania strategicznego jest: uznanie potencjalu przedsiebiorczego organizacji
za kluczowy zasdb konstytuowania — organizowania (proceséw rozwoju organiza-
cji) szczegdlnie rzadkich zdolnosci — kompetencji cztonkéw organizacji (strategdw,
przedsiebiorcéw, menedzerow).

Potencjal przedsigbiorczy organizacji tworza: wiedza cztonkéw organizaciji (w jej
dualnej formie: wiedza kognitywistyczna i autopojetyczna), preferowane, pozytywne
wartosci czlonkéw organizacji, pozytywne warto$ci moralne i organizacyjne (madros¢
organizacji), w tym w szczegolnosci inteligencja emocjonalna kadry menedzerskiej
[19, s. 7-36]. Potencjal przedsigbiorczy organizacji jest podstawg do formulowania
we wspolczesnych organizacjach strategii przedsiebiorczych. Strategia przedsigbiorcza
to celowo generowana, organizowana i rozwijana wiedza konstytuujaca oraz organi-
zujgca dzialania czlonkéw organizacji dla jej rozwoju.

Strategia przedsiebiorcza jest strategia innowacyjnych dziatan przedsigbiorcow,
strategdw, menedzerdw, jako efektéw innowacyjnych proceséw poznawczych ini-
cjowanych przez tych strategéw procesow, bedacych efektem dzialan w systemach
zarzadzania innowacjami i zarzadzania wiedzg wspolczesnych przedsiebiorstw' [13,
s.141]. Wiedza - r6znego rodzaju innowacje, w tym takze szanse i okazje, generowane
sa w procesach poznawczych - innowacyjnych jako doskonalenie dotychczasowych
rozwigzan, zasobdw, kombinacji zasobdw itp., jak réwniez w procesach poznaw-
czych - innowacyjnych, kreujacych przelomowe innowacje, w tym szanse i okazje.
Jak twierdzg K.M. Eisenhardt, S.L. Brown, we wspoiczesnym turbulentnym otocze-
niu przedsiebiorstw kluczowym zrédlem rozwoju przedsigbiorstwa jest wiasnie kre-
owanie i odkrywanie szans [4, s. 115].

Poszukujac odpowiedzi na pytania o mozliwosci rozwoju wspolczesnych przed-
siebiorstw, nalezy wspiera¢ dazenia teoretykéw i praktykéw organizacji do konstru-
owania coraz bardziej racjonalnych, odpowiadajacych na potrzeby praktyki systemow
zarzadzania wiedza. Systemy te powinny wykorzystywac¢ dobre praktyki (rozwigza-
nia i do$wiadczenia), jakie wypracowano juz w projektowaniu i wdrazaniu systemoéw
zarzadzania innowacjami we wspolczesnych przedsiebiorstwach, a takze doswiad-
czenia z nielicznych i réznie konstruowanych systemow zarzadzania wiedza w orga-
nizacjach przemystowych i w regionach.

Jak juz wspomniano, systemy te winny krytycznie i twdrczo wykorzystywac dobre
doswiadczenia, jakie wypracowano w omawianych dwéch modelach generowania
wiedzy w organizacji. Mowigc o dobrych do$wiadczeniach w systemach zarzadzania
wiedza, mamy na mysli takze rozwigzania w zakresie ochrony patentowej (np. ochrona

! J. Niemczyk definiuje ten typ strategii jako: ,,zbidr dziatan ukierunkowanych na optymalne z punktu
widzenia interesariuszy zarzadzania kontraktami’.
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przed dzialalnoscia tzw. trolli patentowych), ochrona przed zagrozeniami nowego
typu, ktore sa zwigzane z technologiami informatycznymi, dobre doswiadczenia
w zarzadzaniu projektami. Konieczne jest, aby w tych systemach zarzadzania wiedzg
stwarza¢ zewnetrzne warunki walki z biurokracja i korupcja dla stwarzania komfortu
oraz budowy zaufania do menedzeréw, przedsiebiorcow. Menedzerowie, podejmu-
jacy odpowiedzialno$¢ i obowiazki zarzadzania strategicznego w koncepcji podej-
$cia przedsigbiorczego do zarzadzania strategicznego, ktérzy dobierani i ksztaltowani
jako jednostki o wysokiej inteligencji emocjonalnej, o wysokim potencjale wartosci
moralnych, powinni oczekiwa¢ od organéw panstwa nie tylko wysokiego potencjalu
zaufania, ale wrecz wsparcia.

W systemie zarzadzania wiedza nalezy dazy¢ do uzyskania przewagi dominacji
proceséw generowania wiedzy nad systemami przetwarzania wiedzy.

Procesy strategiczne we wspolczesnych organizacjach nalezy opiera¢ gléwnie
na przekonaniu o wlasnych mozliwosciach, zasobach, kompetencjach i potencjale
wewnetrznym organizacji. Zasoby te mozemy rozwija¢ we wspolpracy z innymi
(w sieciach wspotpracy z innymi podmiotami), we wspolpracy wewnatrz organiza-
cji oraz przez konsekwentne i $wiadome stosowanie metod i procedur racjonalizu-
jacych procesy tworzenia i przetwarzania wiedzy, dazac do wysokiej dojrzatosci tych
metod, metodyk, procedur.
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DUALIZM WIEDZY ORGANIZACYJNEJ A PODEJSCIE
PRZEDSIEBIORCZE W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Streszczenie

W artykule rozwinieto kwestie dualnego charakteru wiedzy organizacyjnej, podejmujac
probe wyjasnienia zjawisk, takich jak: samoorganizacyjne odtwarzanie struktury zachowan
W organizacji oraz rozwoj organizacji. Przeanalizowano zatozenia dwoéch modeli kreowa-
nia i zarzadzania wiedzg (model I. Nonaki i H. Takeuchi oraz Ch. Argyrisa) a w wyniku tej
analizy sformutowano wnioski, jakie wynikajg z faktu wptywu dualnego charakteru wiedzy
na proces zarzadzania strategicznego.

SLOWA KLUCZOWE: DUALIZM WIEDZY, PODEJSCIE PRZEDSIEBIORCZE,
ZARZADZANIE STRATEGICZNE

ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE DUALISM IN THE
CONTEXT OF ENTREPRENEURIAL APPROACH IN STRATEGIC
MANAGEMENT

Abstract

In the paper the question of dual character of organizational knowledge have been developed.
Especially the attempt of explanation of the phenomena of self-organizing renewal behav-
iours structure have been made. The two models of knowledge management and leadership
have been analysed (Nonaka-Takeuchi model and Argyris model), as the result of the con-
siderations some conclusions and recommendations, regarding the impact of organizational
knowledge on strategic management process, have been expressed

KEY WORDS: KNOWLEDGE DUALISM, ENTREPRENEURIAL APPROACH,
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