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ORIENTACJA A WIEDZA PRZEDSIEBIORSTWA
— WYBRANE RELACJE I ICH UWARUNKOWANIA

Celem tego opracowania jest zaprezentowanie wybranych teoretycznych
Podstaw badan kategorii orientacji strategicznej przedsigbiorstwa® w nawiazaniu
do nowego paradygmatu, tj. kluczowej roli wiedzy oraz powszechnej
tacznogci wszystkiego i wszystkich.

1. Orientacja strategiczna przedsi@biorstwa — istota, model struktury

Wg P. Druckera, wiedza jest podstawowym zasobem eko-
Nomicznym nowego, istniejacego juz w rozwinig¢tych
Bospodarkach rynkowych, spoteczenstwa pokapitalis-
tycznego. Osiaganie dobrobytu, wartofci w spoleczefistwie pokapitalis-
tycznym, polega na takim przeksztalcaniu wiedzy w procesie pracy, aby
Otrzymywaé¢ produktywno$é i innowacje?. Funkcja organizacji i gléwnym
Wymogiem zarzadzania przedsigbiorstwem jest zatem umozliwienie zespolenia
r0znych dziedzin wiedzy i przeksztalcanie ich w produktywno$§é3. Kierunek

e, R

* Dr, adiunkt, Katedra Zarzadzania Marketingowego i Polityki Rynkowej, Akademia
Ekonomiczna w Katowicach.

! Inne, uprawomocnione w opinii autorki, nazewnictwo tej kategorii teoretycznej, bedacej
fundamentajng kategoria zarzadzania, to orientacja zarzadzania (przedsigbiorstwa) lub za-
Proponowana przez M. Krzyzanowska nazwa ,,orientacja przedsigbiorstwa” (por. M. Krzyzanow-
ska, Tozsamosé orientacji przedsigbiorstwa, ,,Marketing i Rynek” 2002, nr 3, s. 2-7).

* Wedlug P. Druckera, spoleczefistwo pokapitalistyczne nie oznacza spoleczenistwa
antykapitalistycznego, gdyz korzysta¢ bedzie ono z mechanizmu wolnego rynku, jako jedynego
SPrawdzonego mechanizmu ekonomicznej integracji. W takim spoleczefistwie wiedza stata sie
tym, czym dotychczas byl kapital, bogactwa naturalne czy sila robocza (P. F. Drucker,
Spoleczenstwo pokapitalistyczne, PWN Warszawa 1999, 5. 14).

3 Ibidem, s. 46, 155.
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przeksztalcania wiedzy w przedsigbiorstwie w produktywnoéé, a takze sama
wiedza wraz z umiej¢tnoScia jej wzbogacania, tj. uczenia si¢ organizacji,
stanowia istot¢ orientacji przedsigbiorstwa — znajduje to wyraz w propono-
wanej przez autorke definicji tej kategorii.

W literaturze przedmiotu nie rozstrzygnigto dotychczas jednoznacznie
sporu o to, czy orientacja strategiczna przedsiebiorstwa
jest tylko zbiorem pewnych warto§ci organizacyjnych
(wymiar kulturowy), czy tez zbiorem specyficznych
zachowan organizacji (wymiar behawioralny). Autorka
proponuje kompromisowe ujecie orientacji przedsigbiorstwa, co znajduje
wyraz w podanej ponizej propozycji definicji analizowanej kategorii bada-
wezej.

Orientacja przedsigbiorstwa jest wiedza* przedsi¢biorstwa
o istotnych dla jego funkcjonowania podsystemach (tj. zasobow wewnetrznych,
Srodowiska rynkowego i konkurencyjno-kooperacyjnego oraz kluczowych
elementow makrootoczenia) oraz o rodzajach i sile wspolzaleznosci wy-
stepujacych pomiedzy tymi podsystemami. Orientacja przedsigbiorstwa jest
takze ukierunkowanym przez te¢ wiedze¢e zachowaniem
przedsigbiorstwa wobec tych istotnych podsysteméw, przy czym
w zalezno§ci od typu orientacji® znaczenie poszczegblnych podsystemow
i wiedzy o nich, jak roéwniez ukierunkowanie nafn w procesach decyzyjnych,
jest rozne.

Dla skonstruowania modelu orientacji przedsigbiorstwa wykorzystano
ujecie procesoéw tworzenia i wykorzystywania wiedzy zaproponowane przez
K. Ajay’ego, B. J. Jaworskiego i A. Kumara. Cytowani autorzy zidentyfikowali
dzialania mieszczace si¢ w obrgbie kategorii ,orientacja marketingowa”
(mimo ze jest to tylko jeden z typow orientacji przedsigbiorstwa, wspomniane
ujecie mozna, zdaniem autorki, wykorzysta¢ do stworzenia modelu orientacji
strategicznej przedsigbiorstwa w ogole, jako Ze w sposéb uniwersalny
opisuje procesy zwigzane ze zdobywaniem i wykorzystywaniem wiedzy
w przedsigbiorstwie, a procesy te stanowia istot¢ kategorii orientacji przed-
sigbiorstwa).

Zaprezentowany na rys. 1 model orientacji przedsigbiorstwa wskazuje, ze
analizowana kategoria badawcza zlozona jest ztrzech element6w (czy
tez grup dzialan, jak podaja cytowani autorzy, bedacy zwolennikami
behawioralnego ujgcia orientacji przedsigbiorstwa):

* Wiedza to ptynna mieszanka wyrazonego do§wiadczenia, wartosci, informacji wyptywajacych
z kontekstu i eksperckiej wnikliwosci, ktore dostarczaja podstaw do oceny i przyswajania
nowych do$wiadczen i informacji (T. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How
Organizations Manage What They Know, Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 5).
* Mozna wyrézni¢ orientacje przedmarketingowe (produkcji, produktu, sprzedazy) oraz
marketingowe (marketingu transakcyjnego, marketingu strategicznego, marketingu partnerskiego).
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Rysunek 1. Orientacja przedsigbiorstwa — model struktury
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: B. J. Jaworski, A. K. Kohli, Market orientation:
Antecedents and consequences, ,Journal of Marketing” 1993, Vol. 57 (July), s. 54

—pozyskiwanie wiedzy przez przedsigbiorstwo (intelligence gene-
ration), ‘

—upowszechnianie wiedzy w przedsigbiorstwie (intelligence
dissemination),

—wykorzystywanie wiedzy w dziataniach przedsigbiorstwa
("esponsiveness), tj. ukierunkowane przez wiedz¢ dzialania planistyczne
(response design), a nastgpnie wdrozenie zaplanowanych dzialan (response
implementation)®.

2. Porzadek ukryty a badanie orientacji przedsigbiorstw

Podnoszone przez wielu badaczy trudnoéci w identyfikowaniu orientacii
Przedsigbiorstw wynikaja, jak si¢ wydaje, z dominacji porzadku ukrytego
W podsystemach warunkujacych rozwdj orientacji przedsigbiorstwa. Zgodnie
Z teorig D. Bohma, wszech$wiat nalezy rozumieé jako plynna i nieprzerwana
calo$¢, wedlug ktorej stan wszechéwiata w kazdym punkcie czasu odzwierciedla
Jakas bardziej ukryta rzeczywistos¢ (tzw. porzadek ukryty). Oprocz
Porzadku ukrytego istnieje tzw. porzadek ujawniony, ktéry przejawia
Si¢ w otaczajacym nas §wiecie i wyraza mozliwosci tkwigce w tym pierwszym.
Wedlug D. Bohma, zrozumienie tajemnic wszech§wiata jest mozliwe tylko
Pod warunkiem zrozumienia sprawczych procesow, ktére wiaza oba porzadki:
ukryty i ujawniony”.

\*
® Por. B. J. Jaworski, A. K. Kohli, Market orientation: Antecedents and consequences,
»Journal of Marketing” 1993, Vol. 57 (July), s. 54.
e " D. Bohm, Ukryty porzqdek, cyt. za: G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa
9,74.7273.
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Przedsigbiorstwo ztozone z zasobéw materialnych, finansowych oraz
niematerialnych stanowi jeden z waznych podsystemoéw warunkujacych
rozwdj jego orientacji. ,,Ukryty” charakter tego podsystemu zwiazany jest,
m. in., z niejawnoscia wiedzy wewnetrznej, ktéra umozliwia rozwoj orien-
tacji strategicznej. Wedlug K. Perechudy, wiedza wewnetrzna obejmuje
nicjawne wartosci firmy, takie jak wizja rozwoju, kultura organizacyjna,
klimat wspolpracy w zespole, duch zespotu itd., i stanowi o filozofii
funkcjonowania i rzeczywistych celach przedsigbiorstwa. Informacje plynace
z przedsigbiorstwa do otoczenia, jako racjonalne, pozorne impulsy — wy-
brane elementy wiedzy wewngtrznej — kreuja zewnetrzny wizerunek firmy.
To zewnetrzne postrzeganie (wiedza jawna, zewnetrzna) jest tzw, wierzchol-
kiem gory lodowej, widoczna czebcia organizacji, uksztaltowanej przez
szereg nieujawnianych otoczeniu proceséw wewnetrz-
nych. Najczgiciej wiedza wewnetrzna dysponuje wiasciciel firmy i czlon-
kowie kierownictwa strategicznego, co bywa przyczyna probleméw z iden-
tyfikacja strategii przedsigbiorstwa — jawna strategia firmy (lokowana
w wiedzy zewnetrznej) nie zawsze pokrywa si¢ ze strategia nicjawna (loko-
wana w wiedzy wewngtrzne;j)®,

Podobnie rzecz ma si¢ z identyfikacja orientacji strategicznej przed-
sigbiorstwa — zarzad przedsigbiorstwa wyznaje pewng orientacj¢ zarzadzania
(orientacja deklarowana), ktérej ostateczne wdrozenie nastgpuje przy wspol-
udziale pozostatych czlonkéw organizacji, ktoérzy nie dysponuja petna
wiedza wewnetrzna, i ktérych zachowanie zalezy od wielu czynnikow
wewnatrzorganizacyjnych (czy procesdéw wewnetrznych). Dlatego rze-
czywista (empiryczna) orientacja strategiczna firmy
moze odbiega¢ od ,,wyjsciowej”’ orientacji deklaro-
wanej®°

Korzystajac z wynikéw badan orientacji strategicznych zrealizowanych
w rozwinigtych gospodarkach rynkowych, przyjeto sze§¢ glownych czynnikow
wewnatrzorganizacyjnych warunkujacych rozwoj orientacji strategiczne;
— zostaly one zaprezentowane na rys. 2. Czynniki te znajduja si¢ w obrebie
niematerialnego potencjatu przedsiebiorstwa obejmujacego tozsamo$é (w tym
wiedz¢, wladzg, normy, wartosci), kadre¢ zarzadzajaca, model zarzadzania
oraz struktur¢ organizacyjna.

® K. Perechuda, Organizacja samorekonstruujgca sig, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie
Strategiczne. Koncepcje ~ metody, Wyd. AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1999,
s. 397-401.

® W poréwnaniu z opracowaniem K. Perechudy, autorka stosuje odwrotng terminologi¢
wynikajaca z przyjecia zewnetrznej perspektywy oceniania funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Wedlug cytowanego autora, strategia rzeczywista przedsigbiorstwa jest strategia deklarowang,
lokowang w wiedzy wewnetrznej, natomiast w ujeciu autorki, orientacja rzeczywista lokowana
jest w wiedzy zewnetrznej (wg terminologii Perechudy jest to strategia pozorna).
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Rysunek 2. Czynniki potencjatu niematerialnego przedsigbiorstwa istotne dla rozwoju
orientacji strategicznej
Zrodto: adaptacja na podstawie: A. K. Kohli, B. J. Jaworski, Market orientation: The
construct, research propositions, and managerial implications, ,,Journal of Marketing” 1990, Vol.
54 (April), s. 6-12; B. J. Jaworski, K. Ajay, Market orientation: Antecedents and consequences,
»Journal of Marketing” 1993, Vol. 57 (July), s. 54-57; Ch. Homburg, Ch. Pflesser, A multiple-layer
Model of market-oriented organizational culture: measurement issues and performance outcomes,
»Journal of Marketing Research” 2000, Vol. 37 (November), s. 459

Wsréd czynnikéw zwigzanych z kierownictwem naczelnym
mozna wyr6znié trzy szczegblowe uwarunkowania rozwoju orientacji przed-
sigbiorstwa.

1. Rozmiary luki pomiedzy przekazem a dzialaniem kierownictwa na-
Czelnego. Zgodno$¢ planow deklarowanych przez kierownictwo naczelne
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z podejmowanymi nastgpnie przez kierownictwo dzialaniami sprawia, ze
pracownicy otrzymuja czytelne sygnaly o kierunku, w ktérym ma rozwijac
si¢ firma (jej orientacja zarzadzania). Zgodno$¢ ta, przy niskiej rotacji na
stanowiskach kierowniczych, stwarza warunki do konsekwentnego dzialania,
tak waznego w dlugotrwalym procesie rozwoju orientacji zarzadzania.

2. Stosunek kierownictwa naczelnego do ryzyka. Niecheé kierownictwa
do podejmowania ryzyka powoduje, ze czgsto boi si¢ ono adaptowaé do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, w ktorych konieczne jest stosowanie
innej niz dotychczasowa orientacji strategicznej. Nieche¢ do ryzyka utrudnia
lub wrg¢ez uniemozliwia podejmowanie dzialan innowacyjnych o charakterze
wyprzedzajacym przewidywane zmiany rynkowe.

3. Postawa kierownictwa naczelnego wobec zmian. Otwarto$¢ kierownictwa
na nowe pomysly powodujace zmiany dotychczasowych sposobow dzialania
pozytywnie wplywa na poziom innowacyjno$ci w firmie. Akceptacja zmian
i innowacyjnos§¢ sa niezbedne dla reorientacji zarzadzania.

Oto czynniki zwigazane z relacjami mi¢gdzyfunkcjonal-
nymi wystgpujacymi w przedsigbiorstwie.

1. Konflikt migdzyfunkcjonalny. Wystgpowanie konfliktéw migdzy réznymi
dzialami firmy obniza efektywnos¢ przeptywu informacji (wiedzy) oraz
integracji dzialan, bedacej warunkiem reorientacji zarzadzania.

2. Zwiazki migdzyfunkcjonalne. Wystgpowanie kontaktéw nieformalnych
migdzy roznymi dzialami firmy ulatwia ich bezpoérednie komunikowanie si¢
sprawne przekazywanie informacji.

Istotne dla rozwoju orientacji strategicznej przedsigbiorstwa sa nastgpujace
czynniki zwigzane z systemem organizacyjnym.

1. Formalizacja. Wysoki stopien formalizacji struktur, systemow i procesow
w przedsigbiorstwie zmniejsza zdolno$¢ zdobywania, rozprzestrzeniania
i konceptualnego wykorzystania informacji (tzn. zmniejsza zdolnoéé w zakresie
reorientacji zarzadzania).

2. Centralizacja. Wysoki stopien centralizacji utrudnia wykorzystanie
wiedzy organizacyjnej przez przedsigbiorstwo na skutek ograniczenia uprawnien
decyzyjnych tylko do bardzo waskiego grona czlonkéw organizacii.

3. Departamentalizacja. Rozdrobnienie struktury organizacyjnej, przeja-
wiajace si¢ w istnieniu nadmiernej liczby dziatéw/komorek organizacyjnych,
stanowi barier¢ w efektywnym komunikowaniu si¢ w przedsiebiorstwie.

A oto czynniki zwiazane z wiekiem organizacji, wply-
wajace na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do reorientacji.

1. Biurokracja. Im starsze przedsigbiorstwo, tym wigksze prawdopodobieni-
stwo wystgpowania biurokracji zmniejszajacej jego podatno$¢ na innowacje,
hamujacej rozwo6j orientacji strategiczne;.

2. Nowa kadra pracownicza. Naptyw nowych, wykwalifikowanych pracow-
nikow stwarza szans¢ pojawiania si¢ w przedsiebiorstwie innowacyjnych
pomystow, ktore moga przyspieszaé reorientacje zarzadzania.
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Kolejng grupe czynnikéw stanowia te zwigzane z systemem
Motywacyjnym.

1. Szkolenie pracownikéw. W przedsigbiorstwie ulatwiajacym szkole-
Nia/rozwéj indywidualny pracownikéw istnieja warunki do zdobywania
Nowej wiedzy, mogacej wplynaé na zakwestionowanie dotychczasowych
Metod dzialania, nie sprawdzajacych si¢ w nowych warunkach rynkowych.

2. Innowacyjno$é i elastyczno$é pracownikéw. Docenianie przez firme
Pracownikéw innowacyjnych i elastycznych stwarza lepsze warunki zaréwno
do rozwoju wiedzy w przedsigbiorstwie, jak i do wdrozenia dzialah wyni-
kajgcych z tej wiedzy.

3. Potrzeby pracownikéw. Uwzglednianie przez przedsigbiorstwo potrzeby
Samorealizacji i przynaleznosci pracownikéw ulatwia realizowanie nowych
Zadan, nawet tych, ktére moga wzbudzaé obawy pracownikéw o wlasne
bezpieczenistwo pracy.

4. Jako$¢ i wydajnosé pracy. Wyisza jako§é pracy i wydajno$¢ pracow-
nikow ulatwia wdrazanie rozwinigtych faz orientacji strategicznych w przed-
sigbiorstwie.

Ostatnia grupa czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych wplywajacych na
T0zwoj orientacji strategicznej przedsigbiorstwa to czynniki zwiazane
Z postawg przedsiebiorstwa wobec zmian, Akceptacja i wy-
1<0l'zystywa.nie informacji, ktére zagrazaja status quo w danym przedsigbior-
Stwie §wiadcza o gotowosci do podejmowania dzialan innowacyjnych (re-
Orientacji zarzadzania).

3. Reorientacja zarzgdzania a rozwéj okreiny

Innym Zrédlem trudnosci w badaniach orientacji przedsi¢gbiorstwa,
°_bOk ukrytego charakteru czynnikéow wplywajacych na jej rozwoj, jest
Niezwykla zlozono$é tej kategorii. Wynika to z tego, Zz¢ ma ona bardzo
duzo uwarunkowan, migdzy ktérymi zachodza relacje o charakterze okrez-
Oym. Zmiany - rozwéj orientacji — nalezy postrzegaé w kategoriach petli
Charakteryzujacych si¢ wzajemna przyczynowoscia, a nie w kategoriach
linj przedstawiajacej przyczynowo$¢ mechanistyczna. Na gruncie metafory
Organizacji jako przeplywu i transformacji oraz przy wy-
Orzystaniu dwoch glownych zalozen teoretycznych tej metafory (teorii
utopoiesis oraz teorii rozwoju okreznego'®) mozna probowaé wyjasniaé
ZIFCiowq taczno$¢ czynnik6éw warunkujacych rozwoj orientacii przedsig-
10rstw,

\_
' Por. G. Morgan, op. cit., s. 272-319.
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Teoria autopoiesis (gr. ,,samotworzenie, samoorganizacja”) kladze
nacisk na to, ze relacje systemu (organizacji) z kazdego rodzaju otoczeniem
zdeterminowane sa wewngtrznie, poniewaz systemy (organizacje) podporzad-
kowuja wszystkie zmiany utrzymaniu swojego wlasnego sposobu ZOrganizo-
wania jako danego ukladu relacji. Wedtlug tworcow tej teorii, H. Maturana
i F. Varela, systemy zywe otaczaja si¢ same soba — tzn. wchodza tylko
w takie interakcje, ktére uwzglednione sa we wzorcach relaciji okreslajacych
sposob wlasnego zorganizowania. Pozostale interakcje system moze ewentualnie
modyfikowaé¢ w $wietle biezacego do$wiadczenia.

Tozsamo$¢ organizacji decyduje o tym, czy jest ona zdolna do rozwoju
oraz warunkuje sposob postrzegania siebie na tle szerszego systemu relacj,
w ktorym ta organizacja istnicje. Wedlug teorii rozwoju o kreznego,
relacje te posiadaja charakter okrezny, a nie bezposredni. Innymi stowy,
zmiany postrzegane sa w kategoriach petli charakteryzujacych
si¢ wzajemna przyczynowo§écig, a nie w kategoriach linii przed-
stawiajacej przyczynowos¢ mechanistyczna. Metodologia badan wzajemnej
przyczynowosci opracowana przez przedstawicieli tzw. drugiej cybernetyki,
tj. w pracach M. Maruyamy i W. Buckleya, pozwala wyjasniaé stabilnosé
systemu oraz jego dynamike jako efekt dodatnich i ujemnych sprzezen
zwrotnych. Stabilno$¢ systemu, wyjaéniana juz przez tradycyjna cybernetyke,
warunkuje, wedtug niej, procesy ujemnego sprzezenia zwrotnego, w trakcie
ktorych zmiana jakiej§ zmiennej inicjuje zmiany w przeciwnym kierunku,
az do likwidacji pierwotnego odchylenia!’. Natomiast, wg teorii tzw. drugiej
cybernetyki, procesy charakteryzujace si¢ dodatnim sprzezeniem zwrotnym,
w ktorych wigksza ilos¢ prowadzi do wigkszej ilosci, a mniejsza do mniejszej,
maja rowniez wazne znaczenie w wyja$nianiu zmian systemu. Potraktowane
tacznie, mechanizmy sprzgzenia zwrotnego o charakterze ujemnym oraz
dodatnim moga wyjasniaé, dlaczego systemy uzyskuja lub zachowuja jakas
dang form¢ oraz jak ta forma moze byé przetwarzana i przeobrazana wraz
z uplywem czasu'?,

Metafora organizacji jako przeplywu i transformacji pozwala zatem
wyjasni¢, dlaczego w tych samych warunkach otoczenia niektére przedsig-
biorstwa rozwijaja wlasne orientacje strategiczne, a inne za$, nie dostrzegajace
nowych okolicznoéci wlasnego kontekstu dziatania lub nie rozumiejace tego
kontekstu, pozostaja przy przesztych, dotychczas sprawdzajacych si¢ orien-
tacjach zarzadzania, ktore nie przystaja juz jednak do nowych warunkow
rynkowych.

W L. Zabinski, Metafory organizacji jako podstawa identyfikacji i analizy orientacji
marketingowej przedsiebiorstwa (na wybranych przykladach), [w:] L. Zabiniski (red.), Orientacje
marketingowe podmiotéw gospodarczych. Podstawy teoretyczno-metodyczne. Kierunki badan, AE
w Katowicach, Katowice 1999, s. 155.

12.G. Morgan, op. cit., s. 289.
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Katarzyna Rupik

ENTERPRISE’S ORIENTATION AND KNOWLEDGE
— CHOSEN RELATIONSHIPS AND THEIR CONDITIONS

Regarding the new paradigm, i.e. key role of the knowledge and the connection of
everything and everyone, the paper presents the selected theoretical assumptions, essential while
Studying the company orientation (strategic orientation/management orientation). Furthermore,
the paper indicates some difficulties during the identification of the companies orientations.
These result from both the hidden quality of its development conditions (according to the
Bohm theory), and from the extraordinary complexity of the construct itself, meaning the
Plurality of its conditions and the circular connections between them.



