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Wprowadzenie

Gdy obserwuje si¢ wspolczesne przedsigbiorstwa, wyraznie rysuje sie wizerunek or-
ganizacji porzadkujgcych przedsiewziecia i tworzacych sieci powigzan, bazujacych na
zasobach niematerialnych: informacji, wiedzy, kapitale intelektualnym, w tym kapitale
ludzkim, spotecznym i organizacyjnym. Przestanka tworzenia wiezi z podmiotami oto-
czenia moze by¢ uczenie sie, czyli ciagle, dynamiczne poszukiwanie trwalej przewagi
konkurencyjnej'. Przedsiebiorstwo staje si¢ ,,dynamicznym systemem spotecznym” na-
stawionym gléwnie na tworzenie szans i warunkéw dziatania w przysztoéci®. Uczenie sie
moze dotyczy¢’:

e wymiany wiedzy organizacyjnej czy know-how technologicznego; chodzi tu o trans-
fer wiedzy miedzy partnerami; wspdtpraca moze dotyczy¢ réwniez tworzenia nowej
wiedzy;

e tworzenia wigzi dla uczenia si¢ partneréw (analogicznie jak uczenia si¢ konku-
rentdw), ich procedur, kultur organizacyjnych w celu skutecznej, wzajemnej adap-
tacji;

e rozwijania kompetencji relacyjnej, czyli zbiorowej umiejetnosci wspoldziatania
polegajacej na zdolnosci budowania, rekonfigurowania umiejetnosci wlasnych
oraz cudzych.

Zgodnie z koncepcja przedsiebiorstwa opartego na wiedzy, dzieki ciagglemu uczeniu
sie mozliwa jest adekwatna odpowiedz na wymogi otoczenia — aktualne i antycypowane.
Uruchamianie i podtrzymywanie proceséw organizacyjnego uczenia wymaga identyfi-
kacji i wykorzystywania wiedzy tkwigcej w samej organizacji i w jej otoczeniu.

Procesy organizacyjnego uczenia si¢
W szerokim znaczeniu pojecie uczenia si¢ rozumiane jest jako modyfikacja zacho-

wania i nabywanie gotowos$ci do zmian w zachowaniu jednostki w wyniku jej dotych-
czasowych doswiadczen. Uczenie si¢ jednostki jest czteroetapowym procesem, na ktéry
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skladajg sie: konkretne doswiadczenia, postepujgca za nimi obserwacja i refleksja, ktore
prowadzg do formulowania poje¢ i uogélnien sprawdzonych w dziataniach przynosza-
cych do$wiadczenia®.

Organizacyjne uczenie si¢ mozna rozumie¢ jako ,,sprawdzanie i modyfikowanie za-
tozen i wartosci organizacyjnych oraz sposobow dziatania zaréwno w kontekscie catego
przedsiebiorstwa, jak i jego pracownika™. Aby mozliwe byto stwierdzenie, ze organizacja
sie uczy, konieczne jest zaistnienie co najmniej jednego z ponizszych warunkéw:

e wystgpi stala zmiana w sposobie dzialania organizacji,

e wystgpi zmiana nietrwala, ale zawierajaca nowe, dotad niestosowane elementy,

e nastgpi zmiana w ilosci posiadanych przez organizacje informacji lub w ich struktu-
rze badz tez zmiana w ilosci lub jako$ci posiadanej wiedzy®.

Organizacyjne uczenie si¢ jest wiec procesem zachodzacym z udziatem informacji
i wiedzy, prowadzi do zmiany zachowan ludzi, moze by¢ podstawg zdolnosci adaptacyj-
nych organizacji, doprowadzajac do stanu wysokiej reaktywnosci, a nastepnie proaktyw-
nosci zmian zachodzacych w otoczeniu.

I. Nonaka i H. Takeuchi - najbardziej znani teoretycy organizacyjnego uczenia si¢
- wyrdzniajg dwa rodzaje wiedzy: ukrytg, ktora jest wiedzg indywidualng, ma charak-
ter specyficzno-kontekstowy i jest trudna do sformalizowania i zakomunikowania; oraz
dostepna, ktora jest skodyfikowana i nadaje sie do przekazywania za pomoca sformali-
zowanego jezyka.

Tworzenie i upowszechnianie wiedzy w organizacji, czyli organizacyjne uczenie
sie, polega na spolecznych interakcjach miedzy nosicielami wiedzy ukrytej i dostepne;.
Skutkiem tych interakeji jest konwersja wiedzy, ktora przyjmowaé¢ moze cztery for-
my: socjalizacji (przekazywanie wiedzy ukrytej miedzy pracownikami), eksternalizacji
(przeksztalcanie wiedzy ukrytej w dostepna), kombinacji (wzbogacanie wiedzy dostep-
nej na skutek jej kumulacji) i internalizacji (wzbogacanie wiedzy ukrytej przez kontakt
z wiedzg dostepng)’.

Organizacyjne uczenie si¢ bywa w literaturze przedstawiane jako proces bedacy
kombinacjg trzech subproceséw: tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego ucze-
nia si¢. Tradycyjne uczenie si¢ polega na doskonaleniu kompetencji pracownikéw przez
ich udziat w rozmaitych przedsiewzieciach szkoleniowych oraz droga samoksztatcenia.
Empiryczne uczenie sie polega z kolei na zdobywaniu nowych doswiadczen przez prak-
tyke. Uczenie si¢ cybernetyczne wreszcie zwigzane jest z twdrczoscig, polega bowiem na
samodzielnym odkrywaniu nowych sposobéw rozumienia i znaczenia zasad funkcjo-
nowania organizacji oraz dokonywania ich zmiany. W tym ostatnim przypadku proces
uczenia si¢ ma charakter kolektywny?®.

Wiedza, bedaca skutkiem uczenia si¢ organizacji, zawarta jest zaréwno w archiwach
oraz bazach danych, jak i w procedurach, wzorach kulturowych, a takze w stosowanych
w praktyce sposobach interpretowania i wyjasniania rzeczywistoéci oraz réznego rodza-
ju zbiorach ,,dobrych praktyk™.
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Organizacyjne uczenie si¢ moze by¢ rozpatrywane jako proces zachodzacy na po-
ziomie jednostki (poziom indywidualny), poziomie organizacji, poziomie grupy (przyj-
mujac zalozenie, Ze uczenie si¢ zachodzi przede wszystkim przez spoleczne interakeje)
oraz na poziomie migdzyorganizacyjnym'’. Miedzyorganizacyjny poziom uczenia si¢
staje sie, w zwigzku z coraz wiekszym znaczeniem relacji wspoétzalezno$ci miedzy firma-
mi i instytucjami w gospodarce, interesujacym obszarem badawczym, zaréwno z teore-
tycznego, jak i praktycznego punktu widzenia. Rozwdj koncepcji ekosystemoéw biznesu,
gron, powszechne alianse strategiczne oraz koniecznos¢ wspolpracy w sieci badz sie-
ciach dajg asumpt do obserwacji i analizy mozliwosci transferu wiedzy miedzy partne-
rami oraz wspolpracy w zakresie rozwoju nowej wiedzy nie tylko w zakresie produktow
i uslug, ale takze w zakresie doskonalenia wewnetrznego zorganizowania, metod i tech-
nik zarzadzania. Mi¢dzyorganizacyjne uczenie si¢ moze by¢ wiec traktowane jako pro-
ces wychodzacy poza granice organizacji, dotyczgcy wiedzy organizacyjnej dwdch lub
wigkszej liczby podmiotéw — partneréw biznesowych, uczestnikéw sieci, majacy na celu
wymiang skutkujaca powickszeniem zasoboéw wiedzy uczestnikéw interakcji, wprowa-
dzeniem nowych rozwigzan z obszaru technologii czy metod zarzadzania przez uczace
sie podmioty.

Gotowo$¢ przedsiebiorstwa do zmiany swojej wiedzy, a wigc zdolnoé¢ do uczenia
sie, moze by¢ wynikiem relacji tworzonych przez przedsigbiorstwo z podmiotami jego
otoczenia. Wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez A. Zgrzywe-Zie-
miak'' wskazujg na zwigzek miedzy iloscig relacji zewnetrznych podtrzymywanych
przez organizacje a zdolnoscia do uczenia si¢. Na podstawie danych uzyskanych w 212
przedsiebiorstwach stwierdzono, ze im szersza sie¢ kontaktéw miedzyorganizacyjnych
rozwijanych przez przedsigbiorstwo, im wyzsza intensywno$¢ wspdtpracy miedzy ko-
operantami, im bardziej relacje te maja charakter otwarty i zorientowany na rozwoj, tym
zdolnos¢ uczenia si¢ przedsiebiorstwa jest wyzsza.

Wisr6d wielu waloréw organizacyjnego uczenia sie'” wymienia sie wptyw tych proce-
sow na tworzenie kapitatu intelektualnego organizacji w postaci kapitatu strukturalnego.
W tym kontek$cie procesy uczenia sie moga staé sie narzedziem integrowania z organi-
zacja jej interesariuszy, a zwlaszcza dostawcow i klientow.

W poszukiwaniu Zrodel wiedzy organizacyjnej

Analiza sytuacji organizacji z punktu widzenia wiedzy posiadanej i wiedzy niezbed-
nej do realizacji zamierzen sklania do konstatacji, ze istnieje luka, a raczej wiele luk
wiedzy, ktére maja permanentny charakter, a ich dostrzezenie i podjecie dziatan niwelu-
jacych te niedostatki wynika ze stwierdzenia dolegliwosci istniejacej luki. Identyfikacja
luki wiedzy i jej niwelowanie wigzg sie $cisle z uruchomieniem proceséw organizacyj-
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nego uczenia sie, ktore, bazujac na danych, informacjach i wiedzy z przesztoéci i teraz-
niejszo$ci majg doprowadzi¢ do weryfikacji, aktualizacji, a przede wszystkim do rozwoju
wiedzy organizacyjnej.

W funkcjonowaniu organizacji pojawia si¢ wiele sytuacji, w ktérych kreowanie
i transfer wiedzy wewnatrz organizacji sg niewystarczajace, aby przedsiebiorstwo mogto
zdobywac i utrzymywac przewage konkurencyjna. Konieczne staje si¢ wiec pozyskanie
jej z otoczenia przedsigbiorstwa. Fakt lokalizacji wiedzy nie tylko we wnetrzu, ale takze
w otoczeniu daje menedzerom mozliwo$ci, a rownoczesnie stawia wymog poszukiwania
wiedzy koniecznej do rozwoju i ksztaltowania wiedzy organizacyjnej nie tylko u pra-
cownikow, ale takze w catym systemie — u dostawcow, producentow, partnerow i kon-
sumentéw'”.

W trakcie rozwoju kazda organizacja, w sposob bardziej lub mniej swiadomy i sfor-
malizowany tworzy wiele powigzan, ktére umozliwiaja jej pozyskanie niezbednych
zasobow. W kontekscie niniejszego opracowania szczegélnie istotna jest architektura
relacji (powigzan) miedzy przedsigbiorstwem a jego $rodowiskiem. Architekture te
tworzg relacje rozwijajace sie w trzech powigzanych ze sobg obszarach, tj. wewnetrz-
nym, zewnetrznym i sieciowym. Architekture wewnetrzng tworzg stosunki miedzy
wladcicielami przedsi¢biorstwa, wiascicielem lub wlascicielami a zarzadzajacym lub
zarzadzajacymi, zarzadzajacym a podleglym mu personelem kierowniczym na réznych
szczeblach i w réznych obszarach zarzadzania, migdzy kierownikami a personelem wy-
konawczym itp.

Architektura zewnetrzna, ksztaltowana przez przedsigbiorstwo, obejmuje stosunki
miedzy nim a jego zewnetrznymi interesariuszami, zwlaszcza dostawcami, klientami,
agencjami rzgdowymi, partnerami, zwigzkami zawodowymi, grupami nacisku itp. Sto-
sunki te s3 podtozem rozwoju kultury biznesu'’. Niektére sposréd stosunkéw przed-
siebiorstwa z podmiotami zewnetrznymi ulegaja z czasem zmianie i nabieraja bardziej
trwalego charakteru przez formalizowanie ich na zasadzie diugookresowych umoéw
o kooperacji, wspdlnych przedsiewzie¢ czy kontraktéw relatywnych zwanych w ekono-
mii umowg domniemang. Kontrakty majg charakter relatywny, gdy stosunki miedzy
podmiotami wymagaja wspoldzialania, wspolpracy czy tez gdy strony korzystaja na
obustronnym zaangazowaniu. Najwazniejszymi cechami tego typu kontraktu sg: wza-
jemne zaufanie, brak precyzyjnego sformulowania warunkéw nawigzywania stosunkow
oraz dobrowolnie i samodzielnie uzgodniony sposéb realizowania kontraktu'.

Architektura zewnetrzna, powstajaca na bazie uméw o réznym stopniu sformali-
zowania, tworzy tzw. architekture sieci. Sieci tworzg luzno powigzane ze soba, w roz-
nym stopniu autonomiczne jednostki, realizujace wspdlne zadania, ale zachowujace
odrebno$¢. Podstawows przestankg upowszechniania sie réznych form sieciowych jest
konieczno$¢ spelnienia przez przedsigbiorstwo potrzeb wielu réznych interesariuszy
i wytworzenia u tych interesariuszy dodatkowych wartosci spelniajacych te potrzeby'S.
Kolejne przestanki rozwoju form sieciowych przedsigbiorstw to:
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e dazenie do obnizenia niepewnosci i ryzyka w fancuchu dostaw oraz wiaczenia tych
obszar6ow ryzyka do przedsiebiorstwa przez procesy integracyjne,

e dazenie do wzrostu efektywnosci przez obnizenie kosztéw produkeji sposobami wy-
korzystania roznicy (gléwnie kosztéw pracy)

e nawigzanie relacji wspdlpracy dla racjonalizacji okreslonych wspdlnych przedsie-
wziec¢ (opanowanie nowej technologii, wejscie na nowe rynki, klastry, alianse przed-
siebiorstw itd.)".

Zjawisko poszukiwania przez przedsigbiorstwa szans na rozwoj przez wspdtuczest-
nictwo w sieciach staje si¢ coraz powszechniejsze i jako takie stanowi przestanke dla jego
analizy. Powszechnie wyréznia sie pie¢ podstawowych uktadéw sieciowych'®.

1. Sojusze i wspdlne przedsiewziecia, w ramach ktorych dwdch lub wigcej partnerow
wspolnie realizuje jakie$ zadanie (np. opracowanie nowego produktu czy opanowa-
nie nowego rynku), znacznie trudniejsze, kosztowniejsze i bardziej oddalone w cza-
sie dla kazdego z nich pojedynczo.

2. Uklady dostawca—-odbiorca, w ramach ktérych czgé¢ kosztow, inicjatywy i korzysci
z wytwarzanego produktu przechodzi w gesti¢ dostawcow lub podwykonawcow cze-
sto przejmujacych tez cze$¢ inicjatywy w sferze rozwoju nowych produktéw oraz
charakteru, jakosci i zakresu ustug s$wiadczonych na rzecz innych elementéw sieci.

3. Filie przedsi¢biorstw dzialajacych stosunkowo samodzielnie na rynkach wzglednie
wyodrebnionych geograficznie i (lub) produktowo.

4. Strategiczne jednostki biznesu, czyli jednostki realizujace wzglednie samodzielnie
wlasne modele biznesu i wlasne strategie rozwoju dotyczace okreslonych konfigura-
¢ji: produkt-rynek.

5. Firmy wykupione, przejete lub sprzedane przez inne i z tego powodu utrzymujace
z nimi zwigzki wspolpracy.

Stosunki panujace w obszarze aktywnosci przedsigbiorstwa w sieciach stanowia
podstawe rozwoju kultury wspodtdziatania organizacji. W sieciach nastgpuje zatarcie
granicy miedzy organizacjg a jej otoczeniem; do wnetrza organizacji przenikajg procesy
zwigzane z jej otoczeniem, takie jak gra ekonomiczna i polityczna lub ,,quasi-politycz-
na”. Kontakty miedzy jednostkami sieci nabieraja charakteru rynkowego: sprzedaja sobie
one wzajemnie dobra i ustugi po wynegocjowanych cenach, czgsto konkurujac z alter-
natywnymi dostawcami spoza sieci. Jednostki sieci prowadza jednoczesnie miedzy sobg
gre o wladze 1 wplywy w sieci. Do osiagniecia tego celu postugujg sie miedzy innymi
blokadami i znieksztalceniem oraz opdznieniem informacji, czgsto zawierajac koalicje
ofensywne lub obronne®.

Charakter architektury przedsiebiorstwa ma fundamentalny wptyw na sprawnos¢
i skutecznos¢ jego dzialania. Stopien skomplikowania interakeji sprawia, ze architektura
powiazan przedsigbiorstwa z jego srodowiskiem powstaje jako wypadkowa oddzialy-
wania wielu, czesto sprzecznych sit i dazen generowanych przez réznorodne podmioty,
dziatajace pod wplywem réznych intereséw i roznych grup nacisku.
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Relacje przedsi¢biorstwa z interesariuszami

Interesariusze przedsigbiorstw moga odgrywa¢ dwojaka role - mogg wymuszaé na
organizacji podjecie dziatan z zakresu uczenia si¢ oraz by¢ dostarczycielami zasobow
wiedzy. Wykorzystywanie wiedzy interesariuszy mozliwe jest, jezeli dokonana zostanie
inwentaryzacja z punktu widzenia potencjalnej mozliwosci wykorzystania ich zasobow
wiedzy oraz budowania i podtrzymywania relacji satysfakcjonujacych strony. Dla usys-
tematyzowania dzialan podejmowanych na rzecz budowy relacji miedzy przedsiebior-
stwem a otoczeniem przydatne sg zalozenia teorii stakeholders.

Idea stakeholders wiaze si¢ z koncepcja niemieckich prawnikéw, traktujacych spol-
ke nie tylko jako odrebny byt ekonomiczny i prawny, ale takze jako byt spoleczny, co
implikuje, Ze powinna ona realizowac oprocz celéw ekonomicznych okreslone cele spo-
teczne®. Wyraznego usankcjonowania celéw spotecznych w strukturze celéw spétki
dokonano w opracowaniu Instytutu Badawczego Stanforda (Kalifornia), pochodzacym
z 1963 r. W opracowaniu tym stwierdzono, ze istniejg inne, poza akcjonariuszami, grupy
intereséw, wobec ktdérych organizacja ma okreslone zobowigzania i ,,bez wsparcia kto-
rych praktycznie nie moglaby istnie¢”. Wszystkie te grupy okreslono mianem stakehol-
ders™'. Istotny wklad w rozwdj tej koncepcji wniesli H.I. Ansoff, W.R. Dill, R.E. Freeman.
W literaturze pojawily sie dwa ujecia definicyjne stakeholders — ujecie szersze i ujecie
wezsze. W ujeciu szerszym pod pojeciem tym nalezy rozumieé wszystkie osoby lub
grupy osob, ktére wptywaja na realizacje celow firmy lub sa pod wplywem skutkow jej
dziatania (grupy reprezentujace opini¢ publiczng, rzad, zwigzki zawodowe, konkurenci,
klienci, dostawcy). W ujeciu wezszym sg to grupy lub osoby, od ktérych bezposrednio
zalezna jest dalsza egzystencja firmy (akcjonariusze, pracownicy, klienci z danego seg-
mentu rynku, stali dostawcy, kluczowe agendy rzadowe, banki lub fundusze finansujace
dzialalnos¢ firmy)*.

Teoria interesariuszy to koncepcja prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez
budowanie przejrzystych, dlugoterminowych i trwalych relacji ze wszystkimi zaintere-
sowanymi stronami (interesariuszami) — wilascicielami, pracownikami, klientami, do-
stawcami i kooperantami, spotecznosécig lokalng i rzagdem. Interesariusze wplywaja na
dziatalno$¢ organizacji i pozostaja pod wplywem jej dziatalno$ci. Kazdy z nich przed-
stawia i zabiega o wewnetrzng wartos¢, czyli zywi okreslone oczekiwania. Jednoczesnie
stara sig, aby jego oczekiwania zdominowaly oczekiwania innych interesariuszy i aby
jego interes byl przedkladany ponad interes innych*. Teoria interesariuszy pozwala na
okreslenie charakteru istniejacych zwiazkéw miedzy organizacjg a jej interesariuszami;
wskazuje rowniez na mozliwosci osiggania celéw przedsiebiorstwa przez identyfikacje
tych grup oraz ich zmieniajacych si¢ potrzeb i oczekiwan.

Analizujgc rodzaje relacji, jakie zachodza miedzy interesariuszami a organizacja,
wyrdznia si¢ trzy zasadnicze grupy. Grupa pierwsza to wszyscy ci, ktérzy wspoltworza
przedsiebiorstwo swoja praca, swoja wiedza i kompetencjami, swymi kapitatami, a kto-
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rzy umiejscowieni sa w obrebie przedsiebiorstwa. Relacje miedzy tymi interesariuszami
a przedsiebiorstwem majg charakter substanowiacy. Substanowiacy interesariusze (con-
substancial stakeholders) to tacy, bez ktérych biznes sam w sobie nie mogtby istnie¢, czy-
li pracownicy, akcjonariusze badz wlasciciele. Druga grupa interesariuszy zwiazana jest
bezposrednio z dzialalnoscig przedsigbiorstwa. Zalicza si¢ do niej klientéw, kooperantow,
dostawcow, konkurentow. Zwigzek miedzy nimi a przedsigbiorstwem ma charakter for-
malnego kontraktu, stad ich nazwa - interesariusze kontraktowi (contractual stakehol-
ders). Trzecig grupe stanowia rézne wspoélnoty — poczawszy od wspolnoty lokalnej az do
wspolnoty panistwowej czy nawet globalnej. Grupe te tworza wszystkie instytucje spolecz-
ne i rzadowe, a ich relacje z przedsiebiorstwem majg charakter kontekstowy (contextual
stakeholders)**. Kazda z grup otoczenia wysuwa inne postulaty w stosunku do przedsie-
biorstwa, stad wazne jest nie tylko zidentyfikowanie grup interesu zwigzanych z dang or-
ganizacjg, ale takze poznanie ich oczekiwan. To pozwala na takie konstruowanie dziatan
przedsigbiorstwa, aby mozliwe bylo zaspokojenie intereséw udzialowcéw zewnetrznych.

Obok faktu zdefiniowania grup interesariuszy i identyfikacji ich oczekiwan pojawia
sie rowniez problem zdiagnozowania sposobu oddzialywania grup interesu na organiza-
cje. Interesariusze, jako dostarczyciele zasoboéw, mogg domaga¢ sie konkretnych dziatan
ze strony organizacji, probowaé modyfikowac jej zachowania czy ograniczaé dziatalno$¢
przez nasilenie zewnetrznej kontroli. Wskaza¢ mozna na dwa podstawowe sposoby od-
dziatywania grup interesariuszy:

1) strategia wstrzymywania dostarczania zasoboéw, majgca na celu zmiane zachowania
firmy; moze to by¢ zaprzestanie dostaw konkretnego surowca, strajk pracownikow
czy bojkot produktéw firmy przez konsumentéw;

2) strategia okreslania charakteru uzytkowania zasobu; interesariusze dostarczajg za-
s6b, ale pod okreslonymi warunkami®.

Wskazane rodzaje wplywu moga zagraza¢ funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Za-
sadne wiec wydaje si¢ podjecie proby okreslenia natury relacji zachodzacych miedzy
organizacjg a grupami intereséw oraz zidentyfikowanie czynnikéw, warunkéw umozli-
wiajacych wykorzystanie potencjalnych korzysci, bedacych ich wynikiem. Szczegolnym
zasobem, ktdrego dostarczycielami sa/moga sta¢ si¢ interesariusze, jest wiedza. Wioda-
ca rola przypada tu pracownikom, ktorzy sa zaréwno uzytkownikami, jak i twércami
wiedzy organizacyjnej. Obok instytucji badawczych, osrodkéw rozwojowych, klientow
czy dostawcdw coraz czeéciej przedsiebiorstwa siegaja po wiedze znajdujacg sie w po-
siadaniu bezposrednich konkurentéw jak réwniez te, ktora dysponuja wladze lokalne
czy przedstawiciele innych branz, czasami bardzo odlegtych od przedmiotu dziatalnosci
danej organizacji.

Jak wskazano wczesniej, wspolczesne przedsiebiorstwa przeksztalcajg sie w przed-
siebiorstwa sieciowe, co wynika w duzej mierze z mozliwosci stwarzanych przez nowe
technologie informacyjne i komunikacyjne. Przestrzen funkcjonowania przedsigbior-
stwa niepomiernie zwigksza si¢, a budowanie $rodowiska relacji miedzy przedsigbior-
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stwem a otoczeniem ma na celu zredukowanie niepewnosci otoczenia, wymiane wiedzy,
skutkujacg wspolnym uczeniem sie, tgczenie komplementarnych i rzadkich zasobow lub
umiejetnosci pozwalajacych na tworzenie nowych unikatowych produktéw, ustug czy
technologii, wreszcie obnizenie kosztow transakcyjnych. Sie¢ relacji staje sie wigc swo-
istym ,magazynem” roznorodnej wiedzy. Tu tkwi zrédlo inspiracji, pomystow, zasobow
bedacych podstawa rozwoju. Wskaza¢ mozna np. wiedz¢ na temat ,,ukrytego popytu’,
pozwalajaca na zaskoczenie rynku produktami pod$wiadomie oczekiwanymi, czy pierw-
sze sygnaly zmian politycznych lub legislacyjnych, ktorych trafne odczytanie skutkowacd
moze uzyskaniem ,korzysci pierwszenstwa” dla tych, ktorzy najszybciej dostosuja do
nich swoje procesy i struktury. Tu takze pojawiaja sie sygnaly wskazujace na wyczerpanie
sie wiedzy przedsigbiorstwa lub tez jej niedostatek w réznych obszarach dziatalnosci.

Interesariusze jako zrédlo wiedzy - doswiadczenia z praktyki

Wlaczanie interesariuszy w procesy organizacyjnego uczenia sie jako ,dostar-
czycieli” wiedzy opiera si¢ na zmianie postrzegania natury otoczenia i tworzacych
je podmiotéw. Przedsiebiorstwo nie jest juz wyizolowang jednostka podejmujaca
dzialania dla wypracowania sobie najlepszej pozycji konkurencyjnej. Staje si¢ ono
elementem ekosystemu - sieci wspotdziatajacych, wspotpracujacych organizacji inte-
resariuszy wykorzystujacych walory sieci do pozyskania i rozwoju wartosci dla tych
organizacji i interesariuszy**. Konsumenci, z pasywnych, staja s3 wspotkreatorami
wartosci w rezultacie powigzan sieciowych i wiezi miedzyorganizacyjnych”. W kon-
takcie z przedsi¢biorstwem (transakcje handlowe, poszukiwania najbardziej poza-
danych produktéw i ustug) gromadza zasoéb wiedzy, ktéry moze by¢ wykorzystany
w procesach organizacyjnego uczenia sie.

Odzwierciedleniem filozofii wykorzystujacej wiedz¢ konsumentéw do uzyskania
korzysci organizacyjnych oraz pelniejszego ich zadowolenia jest CKM (Customer Konw-
ledge Management), koncepcja lub dziedzina zarzadzania powstala przez dyfuzje CRM
i zarzadzania wiedzg. M. Leibold, G. Probst, M. Gibbert*® wskazali na pie¢ sposobéw
pozyskania, rozwoju i wykorzystania wiedzy klientow.

1. Prosumeryzm oparty jest na pojeciu prosumera, oznaczajagcym mozliwos¢ pelnienia
przez klienta podwojnej roli - producenta i klienta. Wspolpraca miedzy organizacja
a dotychczasowym klientem opiera si¢ na wykorzystaniu jego wiedzy do rozwoju ak-
tywow materialnych, produktow i ptynacych stad korzysci. Przekazywana jest gtow-
nie wiedza jawna.

2. Zespoly wzajemnej nauki — tworzone przez pracownikéw dostawcy wspoélnie z przed-
stawicielami klienta. Dochodzi tu do pozyskania zaréwno wiedzy jawnej, jak i ciche;j.
Dzigki procesowi uczenia si¢ moze dojs¢ do rekonfiguracji zasoboéw i doskonalenia
systemow.
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3. Wzajemne innowacje — klient uczestniczy w procesie tworzenia innowacji lub roz-
woju produktu czy procesu. Wykorzystywane sg tu metody heurystyczne, a wymia-
nie podlega przede wszystkim wiedza cicha.

4. Wspdlnoty tworcze — stanowia grupy ekspertow wchodzacych we wzajemne interak-
cje, wspotpracujgcych ze sobg, wspdlnie kreujacych i dzielacych sie wiedza.

5. Wspolne zarzadzanie wlasnoscig intelektualng — wykorzystaniu przez organizacje
podlega wlasnos$¢ intelektualna, bedaca w posiadaniu klienta. Jest ona rozwijana
w taki sposob, aby mozliwa byla maksymalizacja zwrotu naktadéw poniesionych na
jej uzyskanie.

Kolejnym sposobem pozyskiwania wiedzy klientow jest tworzenie COP (Commu-
nitis of Practice) — grup ludzi nieformalnie powiazanych ze soba dzigki posiadaniu
wspolnych interesow, doswiadczen, pasji itp., kontaktujacych sie ze sobg bezposred-
nio lub wirtualnie. Grupy te, uzupelniajac formalne struktury organizacji i sieci, ra-
dykalnie galwanizuja dzielenie si¢ wiedza i uczenie si¢, niezaleznie od formalnych
granic organizacji*’.

Praktycznym odzwierciedleniem wlgczania interesariuszy w procesy organizacyjne-
go uczenia sie sg dzialania firmy Tchibo, ktéra faczy dziatalno$¢ produkceyjng z nowo-
czesnymi technologiami. Twércy ciemnej czekolady chca dociera¢ do entuzjastow cze-
kolady, ktdérzy nie beda jej po prostu nabywa¢, ale doswiadczaé smaku. Dlatego wyniki
prac technologdéw nad stworzeniem unikatowej czekolady sa nastepnie dopracowywa-
ne w drodze konsultacji z konsumentami. Produkt testowany jest przez konsumentéow
w wersji beta — podobnie jak serwisy internetowe, ktére swoj ostateczny ksztalt zyskuja
po dopracowaniu wersji testowej. Klienci moga opiniowa¢ smak produktu na stronie
internetowe;j. Ich sugestie oraz dalsze poszukiwanie smaku przez technologéw oznaczaja
ciagta modyfikacje czekoladowych wyrobéw. Jako ze smak jest nadrzedng dewiza przy-
$wiecajaca produktowi, tworcy czekolady selekcjonowali ziarna kakao w celu uzyskania
odpowiednich smakéw. Obecnie trwaja prace nad wprowadzeniem zasad przeptywu
wiedzy miedzy farmerami uprawiajacymi kakaowce, tak aby mogli sta¢ si¢ dostawcami
premium™.

Innym, znanym i wielokrotnie analizowanym, przykladem wlaczania interesariu-
szy w procesy zarzadzania wiedzg sa dzialania koncernu Toyota w stosunku do ko-
operantow. Toyota przekazuje im swoja wiedze, by stale zwiekszali produktywno$¢.
Wprowadzenie przez Toyote rozwigzan organizacyjnych umozliwiajacych przeptyw
wiedzy w sieci kooperantdw, a polegajacych na utworzeniu najpierw stowarzyszenia
dostawcow, a pozniej wsparcie ich przez (bezplatna!) pomoc konsultingowg i wspdl-
ne rozwigzywanie probleméw zaowocowalo zwigkszeniem produktywnosci dostaw-
coéw 0 123 % i redukcjg ich zapaséw o 74 %°'. Zacie$nienie stosunkéw z poszczegol-
nymi dostawcami, przez delegowanie do wlasnych konsultantéw i przekazywanie im
warto$ciowej wiedzy po minimalnych kosztach, sprawito, ze gléwnym motywem za-
angazowania si¢ dostawcow w zespoly podnoszenia kwalifikacji organizowane przez
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Toyote stala si¢ potrzeba uczenia si¢ od japonskiego koncernu. Poczucie przynalez-
nosci do sieci spowodowalo u dostawcow duzo wigksze zaangazowanie w dzielenie
si¢ wiedzg z pozostalymi partnerami.

Pozyskiwanie wiedzy w polskich przedsi¢biorstwach
- wyniki badan

Wyniki badan, przedstawione ponizej, sa efektem prac prowadzonych przez zesp6t
pracownikéw Zaktadu Zarzadzania Wydziatu Ekonomicznego UMCS w Lublinie®.
Podstawowymi celami przeprowadzonych badan byty:

e identyfikacja subiektywnej luki kompetencyjnej badanych przedsi¢biorstw,

¢ identyfikacja proceséw organizacyjnego uczenia sie, ktore mialy miejsce w przeszlosci,

e okreslenie czynnikéw wplywajacych na postrzeganie luki kompetencyjnej i urucha-
mianie proceséw organizacyjnego uczenia sie,

e pomiar efektow proceséw organizacyjnego uczenia si¢ — poprawa skutecznosci dzia-
tania, stopien zmniejszenia luki kompetencyjnej.

W badaniach wzig¢lo udzial 56 przedsigbiorstw potudniowo-wschodniej Polski, do-
branych celowo (przedsiebiorstwa certyfikowane):

e 19 duzych przedsiebiorstw, 8 malych, 29 $rednich (wg klasyfikacji GUS);

e 50 przedsigbiorstw rynkowych;

e 6 przedsigbiorstw okreslonych jako infrastrukturalne (quasi-monopolisci, przedsie-
biorstwa uzytecznosci publicznej); pomimo malej liczebnosci w tej grupie podzial ten
zostal zachowany ze wzgledu na przypuszczenie, ze w wielu aspektach odpowiedzi
udzielone przez przedsiebiorstwa infrastrukturalne moga znieksztatca¢ wyniki catosci.
Badania przeprowadzono za pomoca kwestionariusza ankiety skierowanego do za-

rzadu lub kadry kierowniczej najwyzszego szczebla, uzupelniajac go wywiadem skate-

goryzowanym.

Uzyskane wyniki pozwalaja, miedzy innymi, na wskazanie, jak pozyskiwana jest wie-
dza w przedsigbiorstwach uczestniczacych w badaniu. Lista zewnetrznych zrédet wiedzy
jest ograniczona i nie pozwala na stwierdzenie, ze sg to jedyne mozliwosci, z ktoérych
korzystaja zbadane podmioty. Identyfikacja wykorzystywanych zrddet wiedzy nie byla
celem prowadzonych badan, a prezentowane wyniki i ich interpretacja powstaly na po-
trzeby tego opracowania.

Zrédla wiedzy mozna podzieli¢ na zewnetrzne, tkwigce w otoczeniu organizacii,
oraz wewnetrzne. W badaniu poltozono nacisk na zewnetrzne zrédla wiedzy. Wiedza,
tkwigca w otoczeniu, moze by¢ pozyskiwana na skutek ukierunkowanych dziatan, do
ktorych nalezg m.in.:

e pozyskiwanie specjalistow z rynku pracy,

e pozyskanie kompetencji od partnera biznesowego,
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wspotpraca z firmami doradczymi,

wspolpraca z instytucjami naukowo-badawczymi,

szkolenia,

uczenie si¢ od konkurentéw (np. monitorowanie ich stron internetowych).

W zwigzku z powyzszym przyjeto, ze zrodtami wiedzy dla przedsiebiorstw uczestni-
czacych w badaniu sa:

zidentyfikowani i pozyskani na rynku pracy specjalisci,

partner/partnerzy biznesowi,

firmy doradcze,

instytucje naukowo-badawcze,

organizacje oferujace udzialy w szkoleniach,

konkurenci.

W tabeli 1 zawarto zestawienie procentowych udziatéw poszczegélnych Zrédet wie-
dzy w dzialaniach respondentow.

TABELA 1. Udzial poszczegolnych zrédel wiedzy w dzialaniach badanych podmiotow (w %)

Obszar = < <
funkcjonalny Ed E —§ v .
Qo S Q9 IS = = L
3| 2|25l 2| 5| £ 2| 8 =
28| 3 | €8 g = =] 3 & g
. ] i=
Po.de)m'owane A& = A g % 2 & K
dzialania/ S = 3 N
Zrodta wiedzy & 3 =
Pozyskiwanie specjalistow na
rynku pracy 76,8 73,2 62,5 75,0 64,3 67,9 66,1 64,3 67,9
Pozyskanie kompetencji od
partnera biznesowego 62,5 57,1 55,4 58,9 57,1 55,4 55,4 55,4 57,1
Wspdlpraca z firmami
doradczymi 75,0 69,6 60,7 69,6 67,9 67,9 67,9 62,5 66,1
Wspélpraca z instytucjami
naukowo-badawczymi 64,3 64,3 57,1 60,7 55,4 57,1 55,4 55,4 55,4
Szkolenia 82,1 73,2 64,3 80,4 76,8 78,6 82,1 71,4 80,4
Uczenie sie od konkurentow
(np. monitorowanie ich stron
internetowych) 76,8 71,4 60,7 78,6 58,9 60,7 62,5 60,7 64,3

Uwaga: Odsetki nie sumuja si¢ do stu, gdyz respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania wiecej niz jednej mozliwosci.
Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Procentowe udzialy odpowiedzi $wiadcza o tym, ze w kazdym obszarze funk-
cjonalnym organizacji podejmowane sa dzialania, ktére wiaza si¢ z pozyskiwaniem
wiedzy z otoczenia. Wyniki przedstawione w tabeli 1 wyraznie wskazuja na szkolenia
jako najczesciej wykorzystywane zrédlo wiedzy organizacyjnej. Szczegdlne znacze-
nie majg one w trzech obszarach funkcjonalnych: w dzialalnosci operacyjnej, zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi oraz w zarzadzaniu firmg. Tak duza liczba wskazan na
szkolenia moze wynika¢ m.in. z mozliwosci, jakie powstaly w zwiazku z poczatkiem
nowego okresu finansowania (2007-2013) dzialan rozwojowych w ramach unijnych
funduszy strukturalnych (badania prowadzone byly w 2008 r.). Mozliwosci dofinan-
sowania czy sfinansowania szkolen dla pracownikéw spowodowaly znaczacy wzrost
zainteresowania nimi ze strony pracodawcow.

W grupie przedsi¢biorstw uczestniczacych w badaniu najmniejsza liczba wska-
zan przypadla pozyskiwaniu kompetencji (a wiec wiedzy i umiejetnoséci) od partnera
biznesowego. Wszyscy respondenci w innym miejscu ankiety wskazywali na swoje
uczestnictwo w roznorodnych sieciach wspdtpracy. Przyczyna stosunkowo niskiej
liczby wskazan (w poréwnaniu z ilo$cig wskazan przypisanych innym Zrédtom wie-
dzy) moze by¢ brak swiadomosci i umiejetnosci wykorzystywania kooperacji/koope-
rencji do transferu wiedzy.

Stosunkowo rzadko wykorzystywana jest tez wspolpraca z instytucjami nauko-
wo-badawczymi. Wyjasnieniem moze by¢ tutaj specyfika badanych przedsigbiorstw.
Podkresli¢ nalezy, ze brak tego typu wspotpracy nie wynika tylko z niecheci przed-
sigbiorcow, ale takze jest wynikiem braku atrakcyjnych ofert wspolpracy kierowa-
nych do przedsigbiorcoéw. Wyniki prac instytucji naukowo-badawczych nie sg po-
strzegane w kategoriach produktéw, ktére moga by¢ przedmiotem transakeji kup-
na-sprzedazy. Komercjalizacja wynikéw badan naukowych nie jest najmocniejsza
strong instytucji naukowych.

Biorgc pod uwage procentowy udzial wskazan na wykorzystanie danego zZrodta
wiedzy w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych, mozna utworzy¢ liste najczesciej
i najrzadziej wykorzystywanych zrédel wiedzy. W dzialalnos$ci operacyjnej wiedza
pochodzi najczesciej od specjalistow pozyskiwanych na rynku pracy - 76,8 % respon-
dentéw dokonato takiego wyboru. Badani wskazali dodatkowo na szkolenia (82,1 %)
i konkurentow (76,8 %) jako wykorzystywane zrédla wiedzy organizacyjnej. Warto
podkresli¢, ze w tym obszarze funkcjonalnym brak jest bardzo duzych réznic miedzy
iloscig wyboréw dla poszczegolnych zrédet wiedzy. Konkurenci jako zrédto wiedzy
wykorzystywani sg przede wszystkim w dzialalnosci marketingowej (78,6 %). Jezeli
wzig¢ pod uwage, ze w probie znalazly sie przedsigbiorstwa infrastrukturalne (qu-
asi-monopolisci), ktére nie podejmujg dziatan marketingowych lub czynig to w bar-
dzo ograniczonym zakresie, to mozna stwierdzi¢, iz uczenie si¢ od konkurentow jest
podstawowym dla rozwoju wiedzy w obszarze marketingu w pozostalych przedsie-
biorstwach. Wspdlpraca z firmami doradczymi skierowana jest przede wszystkim na
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TABELA 2. Wplyw zrodla wiedzy na potencjal wyréznionych obszarow funkcjonalnych
Obszar = < -
funkcjonalny & g < L
2=l T Y 'g 8 = 2 ]
2l E 72l — s::
2% 5|23 & E| 8| B 8| S
SEl S 2| Bl E| 25| &%
i R o, 4 N = - o <)
Po'dejm.owane A 8 = A é g 2 & RS
dziatania/ 5 < 3 N
Zrédla wiedzy = 2 =
Pozyskanie Wplyw ($r.) | 3,74 3,27 2,51 3,29 3,17 3,13 3,46 2,72 3,26
specjalistow
na rynku Wsp. zm.
pracy w % 31,70 | 28,20 | 54,00 | 33,10 | 35,00 | 32,5 | 358 |[43,60 | 37,50
% odp. 76,80 73,2 | 62,50 | 75,00 | 64,30 67,9 66,1 | 64,30 | 67,90
Pozyskanie Wplyw 2,97 | 3,03 | 229 | 2,82 | 2,38 | 2,74 | 2,55 | 2,52 | 281
kompetencji
od partnera Wsp.ozm‘
biznesowego w % 37,80 | 37,90 | 49,40 | 34,90 | 48,70 | 44,10 | 39,00 | 36,80 | 43,70
%odp. | 62,50 | 57,10 |5540 |5890 |57,10 | 5540 | 5540 | 5540 | 57,10
Wspotpraca Wplyw 2,50 | 2,510 2,24 2,82 3,00 2,68 2,74 2,06 2,92
z firmami
doradczymi Wsp. zm.
w% 50,20 |5230 |54,00 | 4520 | 42,40 | 48,30 | 49,30 | 48,50 | 43,00
% odp. 75,0 | 69,60 | 60,70 | 69,60 |67,90 | 67,90 | 67,90 | 62,50 | 66,10
Wspdlpraca Wplyw 1,83 | 264 | 2,75 | 2,12 | 1,84 | 241 | 1,9 | 1,61 | 2,23
z instytucjami
naukowo- Wsp. zm.
0,
badawczymi w % 54,50 | 47,20 | 43,30 | 53,00 58,1 | 50,50 | 56,50 | 44,40 | 64,30
% odp. 64,30 | 64,30 | 57,10 | 60,70 | 55,40 | 57,10 | 55,40 | 55,40 | 55,40
Szkolenia Wplyw 3,33 3,22 2,44 3,33 | 3,260 3,57 3,70 2,70 3,60
Wsp. zm.
w % 28,40 | 30,70 | 48,30 | 32,60 | 33,60 | 25,90 | 27,90 | 42,10 | 32,70
% odp. 82,10 | 73,20 | 64,30 | 80,40 76,8 | 78,60 | 82,10 | 71,40 | 80,40
Uczenie sie od Wplyw 3,12 3,10 2,26 3,48 2,21 2,82 2,37 2,50 3,11
konkurentéow
(np. monitoro- Wsp.ﬂzm.
wanie ich stron w % 35,80 | 38,50 | 58,80 | 29,40 | 56,20 | 44,00 | 51,20 | 45,40 | 37,50
internetowych) % odp. | 76,80 | 71,40 | 60,70 | 78,60 | 58,90 | 60,70 | 62,50 | 60,70 | 64,30

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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wsparcie dziatalnosci operacyjnej (odpowiedzialo tak 75 % respondentéw). W po-
zostalych obszarach funkcjonalnych szkolenia byly najczesciej wskazywanymi przez
badanych zrédlami wiedzy organizacyjne;.

Wyrdznione zrodla wiedzy zostaly ocenione przez respondentéw z punktu widze-
nia ich wplywu na potencjal kompetencyjny w tych obszarach. Wszystkie odpowiedzi
oscyluja w granicach $rednich. Jest to zastanawiajace, gdyz pozyskiwanie wiedzy jest
warunkiem uruchomienia i podtrzymywania proceséw organizacyjnego uczenia, a te
powinny stuzy¢ rozwojowi potencjalu kompetencyjnego przedsiebiorstwa. W tabeli 2
przedstawiono zbiorcze wyniki oceny wptywu dziatan podejmowanych dla pozyskania
wiedzy na potencjal kompetencyjny.

W kazdym obszarze funkcjonalnym korzystano z dzialan, ktore przez pozyskanie
wiedzy poprawialy potencjal przedsiebiorstwa. Wiekszos¢ wskazan respondentow okre-
$lajacych wplyw wymienionych 7Zrédel wiedzy na potencjal przedsiebiorstwa oscyluje
w granicach wartosci §rednich. Wartosci nieznacznie wyzsze uzyskaly: w dziatalnosci
operacyjnej: pozyskiwanie specjalistéw na rynku pracy (3,74 w skali od 1-5), w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi, w obszarze jako$ci oraz zarzadzania - szkolenia (odpowied-
nio 3,7, 3,6 1 3,57) oraz uczenie sie od konkurentéw w marketingu (3,48). Bardzo niskie
i niskie wartosci przypisane zostaly przez badanych wspolpracy z firmami doradczymi
i wspolpracy z instytucjami naukowo-badawczymi (przedziat od 1,61 do 2,92).

Podsumowanie

Uczenie sie organizacji jest inicjowane i podtrzymywane przez interakcje zachodzg-
ce wewngtrz organizacji oraz miedzy nig a otoczeniem. Fundamentalng funkcjg organi-
zacyjnego uczenia si¢ jest umozliwienie nabywania i interpretacji wiedzy.

Zr6édlem wiedzy dla organizacji uczacej si¢ moze by¢ zaréwno jej otoczenie, jak i jej
srodowisko wewnetrzne. W przedsigbiorstwach uczestniczacych w badaniu korzysta sie
z wielu zewnetrznych zrodel wiedzy. Respondenci okreslajg ich wplyw na wzrost po-
tencjatu kompetencyjnego przedsi¢biorstwa jako sredni. To powoduje, Ze jednoznaczne
wskazanie na pozytywne efekty transferu wiedzy od interesariuszy do organizacji nie
jest mozliwe.

Wszystkie badane przedsigbiorstwa, dokonujgc samooceny w zakresie przyrostu
swojego potencjalu kompetencyjnego, wskazaly na przyrost kompetencji w badanym
okresie. Pojawia sie wiec pytanie, w jaki sposdb pozyskiwano wiedz¢? Wyniki badan
wskazujg, ze najczesciej stosowane bylo ,uczenie si¢ w dzialaniu”. Stosunkowo czesto
badani wskazywali na zasoby materialne i finansowe jako podstawowe Zrédto nabywa-
nia kompetencji. Mozna wiec domniemywac, ze w badanych przedsigbiorstwach nie do-
strzezono jeszcze mozliwoéci wykorzystania sieci powigzan z podmiotami zewnetrzny-
mi dla transferu wiedzy albo procesy te nie sg u§wiadamiane przez zarzady firm.
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The sources of organizational knowledge - the results of research
on the Polish enterprises

Summary

A knowledge-based enterprise is the one that launches and constantly supports the
processes of organizational learning. These processes require identification and the use
of the knowledge present in the organization itself, as well as in its surroundings.

The article presents the results of the study of 56 Polish enterprises. The answers of
board members, and managerial staff representatives to the questions included in the
questionnaire allowed to indicate what kinds of external sources of knowledge are used
in these organizations.



