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STRESZCZENIE

Celem opracowania jest identyfikacja i charakterystyka procesu tworzenia, a nastgpnie
dyfuzji wiedzy w jednostkach ustug profesjonalnych dziatajacych w ramach sieci. Opraco-
wanie sktada si¢ z czeSci teoretycznej, metodycznej i empirycznej. Badaniami bezposredni-
mi obj¢to 6 jednostek ustug profesjonalnych, po 2 (lidera i pretendenta rynkowego) reprezen-
tujace 3 subsektory —ustugi medyczne, doradztwa finansowego oraz badawcze. W badaniach
wykorzystano metode wielorakiego studium przypadku. Przeprowadzone analizy pokazuja,
ze liderzy w bardzo duzym stopniu pozyskuja wiedze z otoczenia, w szczegdlnosci otoczenia
zagranicznego. Dbaja jednoczesnie o doktadne zabezpieczenie zdobytej wiedzy. Chetnie
pozyskuja takze wiedzg z sieci, lecz w znacznie mniejszym zakresie chcg si¢ nig dzieli¢
z innymi partnerami. Z kolei pretendenci pozyskuja wiedzg gtéwnie z rynku lokalnego,
a zabezpieczenia posiadanej wiedzy sa raczej ograniczone. Pretendenci chetnie si¢ dzielg
zdobyta wiedzg i inwestuja w doswiadczonych partneréw w sieci, podczas gdy liderzy wola
koncentrowac¢ si¢ na pozyskiwaniu nowych partneréw.

Stowa kluczowe: wiedza, ustugi profesjonalne, sieci organizacyjne

* Adres e-mail: slawomir.smyczek@ue.katowice.pl



236

ZARZADZANIE

Wstep

We wspotczesnej gospodarce wiedza jest niezwykle cennym zasobem przedsie-
biorstwa. Szczegolnie istotng rolg¢ odgrywa ona w przedsigbiorstwach oferujacych
ustugi profesjonalne. Jak podkres$la K. Rogozinski', do charakterystyki dziatalno-
$ci jednostek profesjonalnych mozna zaliczy¢ fakt dostarczania ustugobiorcy przez
ustugodawce specjalistycznej wiedzy lub wyniku dziatania na jej podstawie, ktore
rozwigzuja jego problem. Wiedza jest tym, co przeksztalca dang informacje w nowa
informacje, nowe preferencje czy nawet w nowa wiedze. Jednym z kluczowych pro-
cesOw z udziatem wiedzy jest transfer wiedzy polegajacy na przeniesieniu zdolno$ci
do rozwigzywania problemdéw. Do procesu transferu wiedzy w przedsigbiorstwach
oferujacych ustugi profesjonalne mozna podchodzi¢ réznie — w zaleznosci od spo-
sobu rozumienia wiedzy czy rozpatrywanego typu wiedzy. Przy czym jesli przyjmie
si¢, ze wiedza to pozostato$¢ myslenia, a dokladniej efekt zastosowania informacji
1 doswiadczen osoby, ktora swiadczy okreslone ushugi profesjonalne, stanie si¢ ona
scisle przylegta do umystu uslugodawcy. Wowczas to nie wiedza ustugodawcy be-
dzie transferowana, lecz informacja, ktéra nastepnie w procesie myslowym ustugo-
biorca przeksztatci w wiedze.

Celem opracowania jest zatem identyfikacja i charakterystyka procesu tworze-
nia, a nastgpnie dyfuzji wiedzy w jednostkach ushug profesjonalnych. Przy czym
do badan wybrano te jednostki, ktére funkcjonuja na rynku w ramach sieci organi-
zacyjnych, gdyz jednym z najwazniejszych procesow zachodzacych w strukturach
wspotczesnej gospodarki jest rozwdj réznorodnych form wspotpracy i partnerstwa
przedsigbiorstw, w szczegodlnosSci w ramach sieci. Zwigkszenie sity ekonomiczne;j
wspotpracujagcych podmiotdw gospodarczych, wymiana unikatowych zasobdw,
wzrost elastycznosci dziatania i odpornosci na zjawiska kryzysowe, rozproszenie
ryzyka i silniejsza pozycja w otoczeniu — to gtowne zalety sieci, sprzyjajace rozwo-
jowi poszczegolnych przedsigbiorstw?. Zdaniem A.K. KoZzminskiego nasila si¢ za-
tem dekompozycja monolitycznych struktur organizacyjnych. W miejsce monolitéw
z jednym osrodkiem kierowniczym, hierarchig i wyrazng strukturg powstaja sieci

' Por. K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Difin, Warszawa 2006.

2 A. Pietras, Organizacje sieciowe w gospodarce opartej na wiedzy, Zeszyty Naukowe nr 99
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2010, s. 153.
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luzno powigzanych ze soba, w réznym stopniu autonomicznych jednostek realizuja-
cych razem wspolne zadania, ale zachowujacych odrebnos¢®.

1. Wiedza jako zasob organizacji ustug profesjonalnych

Kazde przedsigbiorstwo dziatajace w sektorze ustug profesjonalnych funkcjo-
nuje w niepowtarzalny sposob oraz posiada wtasng specyfike wyrdzniajacych je za-
sobow, dzigki czemu stanowi unikatowy rodzaj przechowalni wiedzy. Przy czym
wiedza moze by¢ roznie definiowana. I tak, wiedza jest swego rodzaju subiektyw-
nym efektem poznania i uczenia oraz z reguly opiera si¢ na eksperymentalnych lub
indywidualnych warto$ciach, percepcji oraz doswiadczeniu®. Wiedz¢ mozna réw-
niez okresli¢ jako psychologiczne, indywidualne lub intersubiektywne do§wiadcze-
nie bedace wynikiem intelektualnej refleksji teoretycznej nad bytami realnymi lub
abstrakcyjnymi’. Wiedza ma przede wszystkim charakter jako$ciowy, w odrdznieniu
do danych i informacji majacych charakter ilosciowy oraz formalny. Charaktery-
styka wiedzy wyrdzniajaca ja od danych i informacji jest to, ze te drugie moga by¢
tworzone i opracowywane przez maszyny, natomiast wiedza jest efektem procesu
tworczego ludzi®.

Odnoszac catos¢ wiedzy do problemu jej uzytecznos$ci w praktyce jednostek
ustug profesjonalnych, mozna mowi¢ przyjemniej o czterech jej rodzajach. Pierw-
szy rodzaj to wiedza rekomendowana, ktora dostarcza odpowiedzi na pytanie, co
jest przedmiotem, celem i obszarem dziatalno$ci. Precyzuje wiec definicje, pojecia
1 opisy rekomendowane do pracownikoéw danej jednostki i umozliwia wykorzystanie
ich w prowadzeniu konkretnej dziatalno$ci, np. w odniesieniu do terminow, jakosci
czy asortymentu. Drugi rodzaj to wiedza relacyjna, dostarczajaca odpowiedzi na
pytanie o relacje zachodzace migdzy pracownikami oraz o mozliwosci okreslenia
sposobOéw wspolnego rozwiagzania przez nich probleméw w znaczeniu przyczyn
i skutkéw dziatania. Trzeci rodzaj to wiedza proceduralna, ktora umozliwia uzyska-
nie odpowiedzi na pytanie, jak by¢ powinny realizowane procesy, operacje i funkcje,

* Por. A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004.
4 T. Dudycz, Zarzqdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2005, s. 23.

5 A. Haberberg, A. Riple, The Management of Organization, Financial Times-Prentice Hall,
Harlow 2001, s. 49.

¢ B. Mikula, Kapital intelektualny jako przedmiot zarzqdzania, ,,Problemy Jakosci” 2002, nr 4.
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i odnosi si¢ do sposobdéw wykonania pracy. Zawiera rozne przepisy i wskazania,
ktére obejmuja np. normy jakosci. I ostatni rodzaj wiedzy to wiedza aksjomatyczna,
ktéra umozliwia poznanie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob robimy to, co robi-
my. Odnosi si¢ wiec do pytania o wartosci i cele danej jednostki i pozwala uzyskaé
odpowiedz dotyczacg sensu jej dziatania’.

Jednostki $wiadczace ushugi profesjonalne mogg pozyskiwaé wiedze w rézny
sposob. Najczesciej jest to wytworzenie lub zakup wiedzy, ale takze benchmarking,
imitacja czy kontakty nieformalne. Nastepnie jest ona poddawana ocenie z punktu
widzenia jej przydatnosci oraz odbiorcy, potem jest adaptowana dla potrzeb danej
organizacji. Nastepnie wiedza jest przekazywana innym osobom, ktére powtarzaja
ten proces®.

W literaturze przedmiotu transfer wiedzy jest rozpatrywany jako jeden z etapow
zarzadzania wiedzg, przewaznie w polaczeniu z innymi elementami tego procesu’.
Wiedza, w odr6znieniu od innych zasobdéw niematerialnych, zyskuje wartos$¢, gdy
jest rozpowszechniana wérod czlonkow organizacji. Kazdy z pracownikow wnosi
swojg cze$¢ wiedzy do istniejacej juz sumy tego zasobu, wzbogacajac go o unikato-
we elementy. Dzielenie si¢ wiedza w jednostkach ustug profesjonalnych umozliwia
pracownikom zapoznanie si¢ z nowa wiedza oraz pozwala im na czynne wlaczenie
si¢ w tworzenie nowej wiedzy. Ogot istniejacej w jednostce ustug profesjonalnych
wiedzy stanowi podstawe jej dzialan i decyduje o jej pozycji konkurencyjnej. Dla-
tego przyjmuje si¢, ze transfer wiedzy stanowi bardzo wazny element zarzadzania
wiedzg w jednostce ushug profesjonalnych, ktéry wplywa na osiagganie sukcesu na
rynku. Poprzez przekazywanie i ciggle wzbogacanie wiedzy wewngtrz organizacji
i dzielenie si¢ wlasng wiedza z innymi podmiotami zas6b ten staje si¢ specyficzny
dla jednostki $§wiadczacej ustugi profesjonalne, a jego strategiczny charakter umoz-
liwia wzmacnianie przewagi konkurencyjnej na rynku!°.

Do procesu transferu wiedzy w jednostkach ustug profesjonalnych mozna r6z-
nie podchodzi¢, a to w zaleznosci od sposobu rozumienia wiedzy czy rozpatrywa-

7 Z.Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspolczesnosci, PWN, War-
szawa 2006, s. 130.

8 B. Kaczmarek, W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq we wspélczesnych przedsigbiorstwach, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2009, s. 75.

® M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, PWE, Warszawa 2010, s. 28.
10 Tamze, s. 46-47.
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nego typu wiedzy. Przyjmujac przyktadowo, ze wiedza to pozostato§¢ myslenia,
a doktadniej efekt zastosowania informacji i doswiadczen w procesie myslenia,
wiedza staje si¢ Sci§le przynalezna do umystu pracownika. Wowczas to nie wiedza
jest transferowana, lecz informacja, ktora nastepnie w procesie myslowym jest prze-
ksztalcana w wiedze!!. Z umystem czlowicka wiedze wiazg takze przedstawiciele
szkoty japonskiej. Przyjmuja, ze wiedza to potwierdzone przekonanie. Dotyczy ona
przekonan i oczekiwan. Jest funkcja szczegdtowego nastawienia, perspektywy lub
intencji oraz dotyczy dziatan. Jest uzalezniona od kontekstu i jest wzgledna. Nato-
miast informacja uj¢ta jako strumienie wiadomosci jest instrumentem odkrywania
i budowania wiedzy. Informacja przeksztalca sie¢ w wiedzg. kiedy w procesie inter-
pretacji da kontekst i ,,zakotwiczy si¢” w wierzeniach i zaangazowaniu cztowieka.
W tym ujgciu w procesie transferu wiedzy informacja jest no$nikiem wiedzy'.

Zaktadajac, ze informacja jest narzgdziem budowania wiedzy, transfer wiedzy
w jednostce $wiadczacej ustugi profesjonalne mozna przedstawic jako proces maja-
cy przyjac nastgpujaca postac: pozyskiwanie wiedzy, udostepnianie wiedzy, rozpo-
wszechnianie oraz dzielenie si¢ wiedza.

Z powyzszych rozwazan wynika, iz transfer wiedzy w jednostce ustug profe-
sjonalnych nie ogranicza si¢ jedynie do samego procesu wymiany wiedzy. Mozna
si¢ zgodzi¢ zatem ze stwierdzeniem, ze na przeptyw wiedzy sklada si¢ jej przekazy-
wanie oraz absorbowanie. Nie mozna méwi¢ o transferze wiedzy, jesli nie nastapito
jej przyswojenie przez osoby, do ktorych byta ona kierowana. Istotne jest dopaso-
wanie zawartos$ci i rodzaju wiedzy do potrzeb i mozliwo$ci absorpcji przez pracow-
nikow. Kluczowe znaczenie ma odpowiedni kontekst, w ktorym zachodzi dzielenie
si¢ wiedza.

Aby przekazywac wiedzg, ktora jest gromadzona w jednostce ustug profesjonal-
nych, niezbedne jest siegniecie po odpowiednie, stuzace temu instrumenty. I. Nonaki
i H. Takeuchi proponuja nastepujace techniki wykorzystywane do multiplikowania
i transferu wiedzy: socjalizacja (przystosowanie), eksternalizacja (uzewnetrznienie),
internalizacja (uwewngtrznienie) oraz asocjacja (laczenie)'®. W praktyce funkcjono-

1 S. Lobejko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacjg w przedsigbiorstwie,
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2004, s. 121.

12 Szerzej w: S. Yahya, W. Goh, Managing human resources toward achieving knowledge man-
agement, ,,Journal of Knowledge Management” 2002, Vol. 6, No. 5 oraz J. Yang: Job-related knowl-
edge sharing: comparative case studies, ,,Journal of Knowledge Management” 2004, Vol. 8, No. 3.

13 Z. Malara, Przedsigbiorstwo...,s. 134.
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wania jednostek ustug profesjonalnych nie jest to podziat tak jednoznaczny i tworza
je rozmaite kombinacje drogi, jaka nalezy przeby¢ od wiedzy cichej do wiedzy jaw-
nej oraz na odwrot.

Przedstawione rozwazania na temat kreowania i dyfuzji wiedzy w jednostkach
ustug profesjonalnych z pewnoscia nie wyczerpuja zagadnienia. Chcgc optymalizo-
wac ten proces w danej jednostce, konieczne jest rozpoznanie wszelkich czynnikow
determinujacych przebieg transferu wiedzy, zwtaszcza odszukanie potencjalnych
barier, a nastepnie sposobdw ich przetamywania.

2. Metodyczne aspekty identyfikacji procesow kreac;ji i transferu wiedzy
w sieciowych organizacjach ustug profesjonalnych

W celu identyfikacji procesow kreowania i transferu wiedzy w organizacjach sie-
ciowych na rynku ustug profesjonalnych przeprowadzono badania bezposrednie ze
$rodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych decyzja nr 2011/01/B/HS4/07572.

Badaniem zostato objetych 6 jednostek ustug profesjonalnych. Do badan
wyloniono 3 subsektory ustug profesjonalnych, kazdy reprezentujacy inny rodzaj
jednostki ustug profesjonalnych zgodnie z koncepcjg A. von Nordenflychta'. T tak,
profesjonalne campusy byly reprezentowane przez ustugi medyczne, klasyczne
jednostki ustug profesjonalnych reprezentowaty ustugi doradztwa finansowego,
natomiast nowe jednostki ustug profesjonalnych — uslugi badawcze. W procesie
doboru subsektorow wykorzystano ponadto dodatkowe kryteria, tj. ustugi musiaty
by¢ oferowane zar6wno na rynku klientow indywidualnych, jak i instytucjonal-
nych oraz musialy si¢ r6zni¢ ze wzgledu na okoliczno$ci i sposoby oferowania
na rynku. Subsektory mialy odznaczaé si¢ takze stosunkowo wysoka dynamika
rozwoju rynku.

W badaniach wykorzystano metod¢ wielorakiego studium przypadku. Jest to
jedna z najczesciej stosowanych naukowych metod badan jakosciowych w litera-
turze przedmiotu. Studium przypadku jest empirycznym wnioskowaniem, ktore
dotyczy wspoélczesnego zjawiska w jego naturalnym kontekscie, zwlaszcza gdy
granica pomig¢dzy przypadkiem a jego kontekstem nie moze zosta¢ jednoznacz-
nie okreslona. Celem tej metody jest konfrontacja teorii ze $wiatem empirycznym

4 A. von Nordenflycht, What is a professional service firm? Toward a theory and taxonomy of
Knowledge-intensive firms, ,,Academy of Management Review” 2010, Vol. 35, No. 1.
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lub stworzenie wstgpnej teorii poprzez identyfikacje konstruktow, gdy nie istniejg
zalozenia a priori. R. Yin rekomenduje szczeg6lnie uzycie metody studium przy-
padku w celu znalezienia odpowiedzi na pytania majace charakter odkrywczy,
a wigc dotyczace tego, ,,jak” i ,,dlaczego” dane zjawisko wystepuje. Takie badanie
naukowe skupia si¢ w wiekszym stopniu na dogltebnym zrozumieniu zjawiska niz
na analizie zmiennych. Zastosowanie metody studium przypadku pozwala wigc na
odkrycie tego, co wyniki badania ilo§ciowego mogg jedynie sugerowac's.

Jak zaleca K. Eisenhardt, wielokrotne przeprowadzone studia przypadku beda
obejmowac 6 przedsicbiorstw, porownywanych parami'®. W literaturze przedmiotu
badacze podnosza, ze zbyt duza liczba przypadkéw powoduje wzrost kosztow bada-
nia z uwagi na konieczno$¢ przeprowadzenia duzej liczby wywiadow, ze trudno jest
zebra¢ 1 przyswoic takie rozmiary danych jakosciowych oraz ze wiecej niz 15 przy-
padkoéw utrudnia kierowanie badaniem!”. Ch. Perry postuluje, aby badania obejmo-
waty jako minimalng ilo$¢ 2—4 przypadki, za$ ich maksymalna liczba wynosita 10,
12 1ub 15 przypadkow!'s.

W doborze przypadkéw w ramach okreslonych par reprezentujacych sektory
ustug medycznych, doradztwa finansowego i badawczych wykorzystano replika-
cje dostowna polegajaca na doborze podobnych przypadkdéw, ktére wedtug bada-
cza (a priori) dostarczg odpowiednio odmiennych wnioskow. Poréwnanie parami
daje mozliwo$¢ obserwacji zjawisk o réznym przebiegu, w réznych sektorach'.

15 Studium przypadku w poréwnaniu z innymi metodami badawczymi oferuje najbogatszy za-
kres technik i narzedzi pozyskiwania i analizy danych. Zrédtem danych moga byé obserwacje, wy-
wiady, dokumenty przedsigbiorstwa, artykuty prasowe, ankiety, bazy danych prowadzone przez r6zne
instytucje. Nie ma rowniez metodologicznych ograniczen co do sposobu analizy danych. Czgsto sto-
sowane sg zaro6wno metody jakoSciowe, jak i ilosciowe, ktore uzupetniajg si¢ wzajemnie. P. Wojcik,
Znaczenie studium przypadku jako metody badawczej w naukach o zarzgdzaniu, E-mentor nr 1 (48) /
213, 2014, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/48/id/983.

16 K. Eisenhardt, Building Theories from Case Study Research, ,,Academy of Management. The
Academy of Management Review”, Oct 1989, s. 532.

7" M.B. Miles, A.M. Huberman, Qualitative Data Analysis — An Expanded Sourcebook, New-
bury Park 1994, Sage, s. 30.

18 Ch. Perry, Case Research in Marketing, ,,The Marketing Review” 2001, No. 1, s. 303-323.

19" Metod¢ poréwnan jednostek parami zastosowali w swoich badaniach migdzy innymi J. Col-
lins i J.I. Porras. Por6wnywali oni parami organizacje wizjonerskie, w ich opinii przelomowe, z innymi
tzw. firmami poréwnywanymi. Wigcej informacji: J. Collins i J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje.
Skuteczne praktyki najlepszych z najlepszych, Wydawnictwo MT Biznes Ltd., Warszawa 2008, s. 35.
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Jak podkresla L. Zabifski, sposob ten jest wykorzystywany w badaniach przypad-
kéw w marketingu i polega na porownywaniu przypadkéw odmiennych czy nawet
skrajnych?®.

W badaniu poréwnywane byly przypadki lideréw i pretendentow rynkowych.
Zrédtem informacji o poszczegélnych przypadkach byly: informacje umieszczone
przez przedsigbiorstwo na swoich stronach internetowych, materialty wewnetrzne
firmy oraz informacje umieszczane na blogach i forach internetowych. Na podstawie
uzyskanych informacji zawartych w ramach trzech etapéw procesu doboru jedno-
stek ustug profesjonalnych do badan i przyjetych kryteriow badawczych wybrano
6 podmiotdéw, po 2 z kazdego rynku. Nastepnie przystapiono do badan bezposred-
nich. Badania przeprowadzono w 2013 r. Zakres przestrzenny badan objat Polske.
Pierwotne zrodta danych obejmowaty 6 ustrukturalizowanych wywiadéw przepro-
wadzonych z wykorzystaniem standardowego kwestionariusza z menedzerami jed-
nostek ustug profesjonalnych.

Celem przeprowadzenia analizy danych uzyskanych w ramach studiéw przy-
padku zastosowano kilka technik. W szczego6lnos$ci wykorzystano: wstepna selekcje
informacji, metod¢ narracji, polegajaca na opracowaniu szczegotowej, rozbudo-
wanej historii na podstawie zgromadzonych danych w ramach przeprowadzonych
wywiadow i informacji ze zrodet wtornych oraz jakoSciowa analize porownawcza
w celu wielokryterialnego porownania badanych jednostek pod katem ich cech sieci
ustugowych, a takze cech procesu internacjonalizacji i dyfuzji wiedzy w badanych
jednostkach. Dokonano wyznaczenia cech badanych proceséw, potem naniesiono ce-
chy rzeczywistych procesow, a nastgpnie dokonano analizy przyczynowej zjawiska.

Zastosowane techniki analizy danych mialy pomdc w syntetycznej analizie
posiadanych, czesto rozbudowanych danych empirycznych. Miaty takze pomodc
w wylonieniu pewnego wzorca logicznego, czego rezultatem miaty by¢ uogoélnienia
rezultatow badawczych?!.

2 1. Zabinski, Wezlowe aspekty metodyczne badan jakosciowych praktyk zarzqdzania marke-
tingowego na rynku, UE, Katowice 2012, s. 84.

2 'W. Czakon (red.), Podstawy metodologii w naukach o zarzgdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2011, s. 59.



StAwomir Smyczek
KREACJA | TRANSFER WIEDZY W SIECIACH ORGANIZACJI USLUG PROFESJONALNYCH

243

3. Proces tworzenia i transferu wiedzy w organizacjach ustug profesjonalnych w Polsce

Identyfikacja i charakterystyka procesu kreowania, a nastepnie transferu wie-
dzy w sieciowych organizacjach ustug profesjonalnych jest procesem niezwykle
zlozonym. Wynika to ze zlozonos$ci samego transferu wiedzy, a takze z charakteru
i specyfiki rynku ustug profesjonalnych. W zwiazku z tym w procesie identyfikacji
tego zjawiska dokonano kategoryzacji dziatan i procesow zwigzanych z gromadze-
niem, zarzadzaniem, a nastgpnie dyfuzja wiedzy w badanych jednostkach w ramach
wybranych trzech sektorow.

Proces transferu wiedzy w organizacjach sieciowych ustug profesjonalnych
przybiera rdzny zakres i przebieg. Ksztalt tego procesu w duzej mierze uzalezniony
jest od przyjetej koncepcji zarzadzania wiedza (sposobu ujecia wiedzy i wyrdznia-
nych jej rodzajow, modelu procesu generowania wiedzy, strategii wiedzy, strategii
budowy systemu zarzadzania wiedzg itp.). Przy czym na podstawie zaréwno ba-
dan literaturowych, jak i empirycznych mozna stwierdzi¢, ze najlepszym modelem
w sektorze ustug profesjonalnych jest model transferu wiedzy miedzy partnerami
w sieci, oparty na japonskiej koncepcji proceséw konwersji wiedzy SECI, ba 1 akty-
wach wiedzy. Koncepcja ta wlacza elementy kreowania wiedzy, co ma przyspieszac
proces rozwoju wiedzy organizacji i calej sieci oraz umozliwi¢ dostosowanie lub tez
pozyskanie lepszej jako$ci wiedzy udostgpnionej przez partnera w sieci.

Zastosowanie procesOw organizacyjnego uczenia si¢ partnerdw przez sie¢
w sektorze ushug profesjonalnych zalezy od przyjetych celow i typu sieci. Jesli cele
te uwzgledniaja wspolne uczenie si¢ i wykorzystanie wiedzy (w okreslonym ob-
szarze dziatania), procesy organizacyjnego uczenia si¢ integruja partnerOw przez:
tworzenie lub identyfikowanie przez nich nowej wiedzy, transferowanie i interpre-
towanie wiedzy, wykorzystanie wiedzy do realizacji dziatan umozliwiajacych osig-
ganie zamierzonych wynikéw. Zakres wykorzystania poszczegdlnych subprocesow
organizacyjnego uczenia si¢ w sieci sektora ustug profesjonalnych zalezy od obsza-
ru wspotpracy oraz wielu specyficznych uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Nie zawsze wspolne uczenie si¢ musi prowadzi¢ do wytworzenia wiedzy do-
tad nieistniejgcej. Jesli na przyktad dana sie¢ koncentruje si¢ na obszarze wiedzy
o ustudze, to zakres wykorzystania poszczegdlnych subproceséw organizacyjnego
uczenia si¢ zalezy migdzy innymi od: poziomu dojrzatosci ustugi, stopnia jej zo-
rientowania na klienta, dominujacego typu wiedzy stosowanego do rozwigzywania
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problemoéow (jawnej lub ukrytej), poziomu dojrzatosci i stabilno$ci sektora. Ogol-
nie rzecz biorac, jesli ustuga partnerow jest dojrzata, powinni si¢ oni koncentrowac
na wymianie posiadanej wiedzy i jej oczyszczeniu przez wykorzystanie sposobow
tradycyjnego i empirycznego uczenia si¢, wspomagajac si¢ wybranymi sposobami
cybernetycznego uczenia si¢. Gdy jednak usluga partnerow jest w fazie rozwoju,
szersze wykorzystanie powinny zyska¢ wspdlnie realizowane procesy cybernetycz-
nego uczenia si¢. Koncentracja na cybernetycznym uczeniu si¢ musi tez dominowac,
gdy usluga ma wysoki poziom uklientowienia, a gdy jest standardowa, wowczas
wystarczajace moze okazac si¢ stosowanie tradycyjnego lub/i empirycznego uczenia
sie. W sytuacji wykorzystywania podczas rozwigzywania problemow gltownie wie-
dzy jawnej zastosowanie powinny znalez¢ te sposoby organizacyjnego uczenia sie,
ktére polegaja na przekazywaniu informacji (niekoniecznie twarza w twarz). Sper-
sonalizowane sposoby wspdlnego uczenia si¢ powinny by¢ zastosowane w sytuacji
dominujacego wykorzystania wiedzy cichej podczas rozwigzywania problemoéw. Je-
zeli sektor, w jakim dzialajg partnerzy, jest stabilny i dojrzaly, w wickszym zakresie
wykorzystanie powinny znalez¢ metody tradycyjnego i empirycznego uczenia sig.
Jesli sektor jest w fazie dynamicznego rozwoju lub jego stabilno$¢ jest zagrozona
substytutami, szeroko uzyte powinno zosta¢ cybernetyczne uczenie sie.

Mimo znacznych podobienstw w procesie tworzenia i transferu wiedzy wsrod
badanych podmiotow sektora ustug profesjonalnych mozna jednak zauwazy¢ nie-
znaczne roznice — nie tyle miedzysektorowe, ile w uktadzie lider — pretendent. I tak,
w przypadku sieci, ktérej cztonkiem jest lider danego rynku, mozna zauwazy¢, ze
w sieci tej dziata system zarzadzania wiedza, ktory obejmuje wszystkie jednostki
we wszystkich krajach. Warto w tym miejscu doda¢, ze badani liderzy uczestnicza
aktywnie w procesach internacjonalizacji, wchodza na nowe rynki zagraniczne po-
przez inwestycje bezposrednie. Na system zarzadzania wiedza w tak umigdzynaro-
dowionej sieci sktadaja si¢ okreslone procedury i standardy, np. w zakresie marke-
tingu, zarzadzania zasobami ludzkimi, czy tez kwestii finansowych. Wada takiego
rozwigzania jest duze sformalizowanie i sztywne procedury we wszystkich obsza-
rach, ktore jednak ma doprowadzi¢ do stworzenia struktury bardziej transparentnej
i latwiejszej w zarzadzaniu na calym $wiecie. W sieciach reprezentowanych przez
lideréw istnieje dobry system zabezpieczenia transferu wiedzy, tacznie z systemem
zwanym planem awaryjnym. Waznym elementem wptywajacym na funkcjonowa-
nie badanych sieci sg przeplywy informacyjne pomi¢dzy elementami sieci, a takze
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otoczeniem zewnetrznym. Lider przywigzuje ogromng wage do procesow komuni-
kacyjnych. Przy czym wykorzystuje w tym celu szereg narzedzi komunikacji we-
wnetrznej, w tym: szkolenia, konferencje, regularne spotkania informacyjne, a takze
intranet, telemosty. Warto podkresli¢, ze liderzy, ze wzgledu na dominujaca na ryn-
ku pozycj¢, maja duzo wigksza swobode w pozyskiwaniu informacji od partnerow
z sieci niz sami partnerzy. Jednostki sieci zobligowane sa do regularnych kontaktow
i raportowania przebiegu swojej pracy liderowi. Powszechng praktyka jest jednak
zatrzymywanie okreslonych informacji przez lidera i nieudostgpnianie ich pozosta-
lym partnerom w sieci. Mozna zatem mowi¢ o komunikacji jednostronne;j.

Biorac z kolei pod uwagg pretendentow na rynku ustug profesjonalnych, moz-
na zauwazy¢, ze nie posiadajg oni jasno okreslonego systemu zarzadzania wiedza
w sieci. Ideg sieci reprezentowanych przez pretendentéw jest udostepnianie i dzie-
lenie si¢ wiedzg w kazdy mozliwy sposob. W sieci reprezentowanej przez preten-
denta systemowi zabezpieczenia transferu wiedzy nie po$wigca si¢ az tyle uwagi
jak w przypadku liderow. Wsrdd pretendentow wida¢ wyraznie cheé dzielenia si¢
wiedza, realizowana w postaci r6znego rodzaju publikacji czy prowadzenia szko-
len. Waznym elementem wpltywajacym na funkcjonowanie badanych sieci sg prze-
plywy informacyjne pomiedzy elementami sieci, a takze otoczeniem zewnetrznym.
W przypadku pretendenta w ramach komunikacji wewngtrznej na poziomie krajo-
wym dominuja kontakty bezposrednie, telefoniczne i mailowe. Pretendenci organi-
zuja takze szkolenia dla swoich pracownikow, jednakze sg to dziatania do$¢ ograni-
czone. W kontaktach miedzynarodowych podstawa przekazywania informacji jest
mailing, telemosty i korespondencja tradycyjna.

Podsumowanie

Zaprezentowane w opracowaniu procesy kreowania i transferu wiedzy w sie-
ciowych jednostkach ustug profesjonalnych réznig si¢ znaczaco w obszarze: pozy-
skiwania wiedzy i przeptywu jej w sieci miedzy partnerami, stopnia zabezpieczania
wiedzy, a takze samego procesu tworzenia i dyfuzji wiedzy w sieci. Liderzy charak-
teryzuja si¢ wysokim stopniem pozyskiwania wiedzy z otoczenia, w szczegolnosci
otoczenia zagranicznego. Liderzy takze dbajg o doktadne zabezpieczenie zdobytej
wiedzy. Chetnie pozyskuja z sieci wiedze, lecz w znacznie mniejszym zakresie chca
si¢ nig dzieli¢ z innymi partnerami w sieci. W przypadku pretendentow mamy do
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czynienia z pozyskiwaniem wiedzy gtownie z rynku lokalnego, zabezpieczenia po-
siadanej wiedzy sa raczej ograniczone. Warto podkresli¢, ze pretendenci chetnie si¢
dziela zdobyta wiedzg i inwestujg w doswiadczonych partnerow w sieci, podczas
gdy liderzy wola koncentrowac¢ si¢ na pozyskiwaniu nowych partneréw.
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KNOWLEDGE CREATION AND TRANSFER IN NETWORKS
OF PROFESSIONAL SERVICES ORGANIZATIONS

Abstract

The aim of the paper is identification of the process of creation and diffusion of knowl-
edge in professional service units operating within the network. The paper consists of the-
oretical, methodological and empirical parts. The study was based on 6 units with direct
professional services, 2 (leader and market pretender) representing the three subsectors —
medical services, financial advisory, and research. In research was used a multiple-case study
method. The analyzes carried out show that the leaders acquire knowledge from the environ-
ment in wide scale, in particular foreign environment. They protect they own knowledge.
Leaders acquire also knowledge from the network, but they don’t want to share it with other
partners in the network. On the other hand, pretenders acquire knowledge mainly from the
local market, and protection of knowledge is rather limited. Pretenders in turn willing share
acquired knowledge and invest in experienced partners in the network, while the leaders
prefer to focus on attracting new partners.
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