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Streszczenie: współdziałanie gospodarcze przedsiębiorstw, w szczególności formy o charakte-
rze strukturalnym, typu zrzeszenia branżowe, izby gospodarcze itp., stwarzają możliwości mię-
dzyorganizacyjnego uczenia się. W artykule przedstawiono wyniki badań empirycznych, przed-
stawiające korzyści i oczekiwania respondentów związane z uczestnictwem w formach 
współdziałania gospodarczego o charakterze strukturalnym, a także możliwości transferu wie-
dzy w tego typu organizacjach, który umożliwia międzyorganizacyjne uczenie się podmiotów 
będących ich członkami. Przedstawiono także wskazania do zmiany modeli myślowych na te-
mat uczestnictwa w organizacjach typu zrzeszenia oraz korzyści z wykorzystania systemu pa-
mięci transakcyjnej do poprawy współdziałania oraz międzyorganizacyjnego uczenia się.

Słowa kluczowe: międzyorganizacyjne uczenie się, współdziałanie gospodarcze małych 
przedsiębiorstw.

DOI: 10.15611/pn.2014.340.68

1. Wstęp

W świecie gospodarki opartej na wiedzy coraz trudniej unikać tematu uczenia się.  
W literaturze przedmiotu można odnaleźć wiele opracowań na temat organizacji 
uczącej się, zdolności uczenia się organizacji itp. Istnieją także opracowania na te-
mat międzyorganizacyjnego uczenia się, polegającego na tym, że podmioty gospo-
darcze, nawiązując relacje z sobą, uczą się nawzajem poprzez wypracowywanie  
i wprowadzanie nowych rozwiązań, wymianę informacji, wiedzy itp. 

Dotychczasowe zainteresowania autorki oscylowały wokół tematu współdziała-
nia gospodarczego małych przedsiębiorstw. W trakcie prowadzonych badań na po-
trzeby dysertacji doktorskiej zidentyfikowano przedmiot, formy, przyczyny oraz 
uwarunkowania współdziałania gospodarczego małych przedsiębiorstw. Z punktu 
widzenia zdolności uczenia się przedsiębiorstw obserwowano różne formy współ-
działania, które pozwalały jednym przedsiębiorstwom przetrwać na rynku, innym 
rozwinąć swoją działalność. Ciekawymi formami współdziałania są te o charakterze 
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strukturalnym typu zrzeszenia, izby gospodarcze, które stanowią platformę wymia-
ny informacji, tworzenia warunków do prowadzenia wspólnych interesów, a także 
miejsce wymiany doświadczeń, transferu wiedzy z różnych obszarów. Z teoretycz-
nego punktu widzenia zrzeszenia branżowe, izby gospodarcze czy szerzej instytucje 
wspierania biznesu, powoływane z inicjatywy przez samych przedsiębiorców, to do-
skonałe miejsca międzyorganizacyjnego uczenia się. Celami artykułu są:
•• po pierwsze, prezentacja wyników badań empirycznych dotyczących opinii re-

spondentów na temat przyczyn korzystania i niekorzystania z pomocy tego typu 
instytucji;

•• po drugie, wskazanie wytycznych usprawniających proces międzyorganizacyj-
nego uczenia się, adresowany do szeroko pojmowanych instytucji wspierania 
biznesu tworzonych przez przedsiębiorców. 

2. Współdziałanie gospodarcze a międzyorganizacyjne uczenie się

W dobie ciągłych zmian, które dotykają każdej organizacji w bardzo różnych aspek-
tach jej funkcjonowania, trudno być na rynku i nie współdziałać. Jest to zjawisko 
naturalne, tzn. bez jakichkolwiek trwałych relacji między przedsiębiorstwami trud-
no, a raczej coraz mniej możliwe jest prowadzenie działalności gospodarczej. 
Współdziałanie gospodarcze przedsiębiorstw polega na tworzeniu trwałych relacji, 
związków, więzi, które nie mają charakteru zwykłych transakcji rynkowych. 

Istnieje wielu różnych przyczyn, dla których przedsiębiorstwa chcą współdzia-
łać. Jedną grupą przyczyn jest podejście do współdziałania jako potencjalnej możli-
wości zdobycia określonych zasobów, które pozwolą powiększać przewagę konku-
rencyjną współpracujących podmiotów. Do korzyści wynikających z połączenia 
zasobów można zaliczyć łatwiejszy i tańszy dostęp do zasobów produkcyjnych 
(włączając w to również możliwości i koszt pozyskiwania środków finansowych 
oraz możliwość podnoszenia kwalifikacji i pozyskiwania lepiej wykształconych 
kadr), tworzenie własnych zasobów produkcyjnych i intelektualnych (np. poprzez 
tworzenie wspólnego zaplecza badawczo-rozwojowego), podnoszenie efektywności 
funkcjonowania firmy (np. poprzez wprowadzanie wspólnych systemów zarządza-
nia dostawcami i klientami), wpływanie na poprawę funkcjonowania otoczenia in-
stytucjonalno-prawnego (np. poprzez tworzenie organizacji przedsiębiorców repre-
zentujących firmy w relacjach z przedstawicielami administracji lokalnej oraz 
centralnej) [Górzyński, Pander, Koć 2006, s. 7].

Tak zaprezentowane przyczyny wskazują możliwe obszary międzyorganizacyj-
nego uczenia się, które może być traktowane jako proces wychodzący poza granice 
organizacji, dotyczący wiedzy organizacyjnej dwóch lub większej liczby podmio-
tów – partnerów biznesowych, uczestników sieci, mający na celu wymianę skutku-
jącą powiększeniem zasobów wiedzy uczestników interakcji, wprowadzeniem no-
wych rozwiązań z obszaru technologii czy metod zarządzania przez uczące się 
podmioty [Mendryk 2011, s. 317]. Wiedza na poziomie systemu międzyorganizacyj-
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nego wynika z uczenia się zarówno od otoczenia konkurencyjnego, wykorzystywa-
nia przez organizację różnych aliansów strategicznych nakierowanych na pozyski-
wanie wiedzy od partnerów porozumienia (np. poprzez zakup licencji, patentów 
itp.), jak i od aliantów funkcjonowania w obszarach, w których mają oni wyższe 
kompetencje [Potocki 2011, s. 45]. A. Zgrzywak-Ziemak, badając zdolność uczenia 
się w przedsiębiorstw w grupie 212 przedsiębiorstw, zidentyfikowała czynnik mię-
dzyorganizacyjnego uczenia się jako jedną z ważniejszych składowych zdolności 
uczenia się przedsiębiorstw. Najważniejsze dla kształtowania uczenia się przedsię-
biorstwa było rozwijanie przez nie sieci kontaktów międzyorganizacyjnych, zorien-
towanych na poszukiwanie nowej wiedzy. Duże znaczenia miała ponadto intensyw-
ność współpracy między kooperantami. Zdolność uczenia się przedsiębiorstwa była 
tym wyższa, im bardziej relacje między kooperantami miały charakter otwarty i zo-
rientowany na rozwój [Zgrzywak-Ziemak 2006, s. 23].

 Podsumowując, przedsiębiorstwa, nawiązując trwałe relacje gospodarcze – 
poza realizacją celów biznesów dotyczących przykładowo wspólnej realizacji zlece-
nia – wymieniają się poglądami, dzielą się wiedzą, technologią, tworzą nowe unika-
towe rozwiązania, a tym samym uczą się od siebie nawzajem, mimo że często celem 
samym w sobie nie jest chęć zdobycia nowej wiedzy. 

3. Formy współdziałania gospodarczego przedsiębiorstw  
    o charakterze strukturalnym

Formy współdziałania gospodarczego o charakterze strukturalnym cechują się do-
browolnością i odwracalnością współdziałania przy braku jednolitego kierownic-
twa, a zatem utrzymaniu typowej dla przedsiębiorstwa samodzielności gospodar-
czej, ograniczonej co najwyżej dobrowolnie poprzez sam fakt współdziałania  
i jedynie w obszarze objętym współdziałaniem [Jagoda, Połomska-Jasienowska 
2011, s. 585]. Do strukturalnych form współdziałania gospodarczego przedsię-
biorstw zalicza się różnego rodzaju zrzeszenia czy izby gospodarcze. Przy czym 
należy zauważyć, że istnieją organizacje przedsiębiorców, tworzone przez stowarzy-
szenia przedsiębiorców czy organizacje pracodawców, które pełnią podobne funkcje 
jak wymienione zrzeszenia i izby gospodarcze. Organizacje te tworzone są w celu 
wykonywania określonych zadań gospodarczych, przede wszystkim wymagających 
uzgadniania i koordynacji działań zrzeszonych podmiotów. Z perspektywy między-
organizacyjnego uczenia się formy o charakterze strukturalnym są interesującym 
typem organizacji. Cele powoływania tego typu instytucji same w sobie tworzą plat-
formę wymiany doświadczeń, wiedzy, poglądów, nowości technologicznych itp. 
Stąd wydaje się, że w dobie zmieniających się tak szybko warunków gospodarczych 
poszukiwania wciąż unikatowej wiedzy i dążenie do ciągłego rozwoju, tego typu 
organizacje powinny być wykorzystywane przez przedsiębiorstwa jako źródła uła-
twiające dostęp do brakujących zasobów. Badania empiryczne dowodzą jednak cze-
goś zupełnie odmiennego, o czym w dalszej części artykułu.
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4. Charakterystyka próby badawczej

Prezentowany materiał empiryczny stanowi efekt badań prowadzonych w latach 
2008-2010. Badania były prowadzone trzyetapowo. W dwóch pierwszych przepro-
wadzono badania ankietowe wśród małych przedsiębiorstw z wykorzystaniem list 
adresowych, ostatni etap to badania bezpośrednie z wykorzystaniem kwestionariu-
sza badawczego. Przedsiębiorstwa objęte badaniem zostały dobrane w sposób loso-
wy. Liczba firm biorących udział w badaniach zmieniała się w zależności od etapu 
prowadzonych badań. Na początku ankietowano 119 przedsiębiorstw, później 69  
i 32 firmy zostały objęte badaniem bezpośrednim. Badania prowadzone były w pol-
skiej części Euroregionu Nysa w obrębie podregionu jeleniogórskiego. Zbiorcze 
dane dotyczące badanych przedsiębiorstw znajdują się w tabeli 11. 

Tabela 1. Struktura badanych przedsiębiorstw

Rodzaj 
działalności

Liczba 
odpowiedzi (%)

Wielkość 
zatrudnienia

Liczba 
odpowiedzi (%)

Wiek 
przedsiębiorstwa

Liczba 
odpowiedzi 

(%)
Usługowa 51 0-9 83 0-7 33
Handlowa 23 10-49 17 8-14 25
Produkcyjna   3 15-21 32
Mieszana 
(u-h-p, h-p, u-h)

23 22-28   3
28-35   3
brak danych   3

Źródło: opracowanie własne.

Dominującą grupą przedsiębiorstw były mikroprzedsiębiorstwa, deklarujące 
jako rodzaj działalności usługi. Średni czas życia badanych przedsiębiorstw to 11 lat. 
Celem badań była identyfikacja przedmiotu, form oraz wewnętrznych i zewnętrz-
nych uwarunkowań współdziałania gospodarczego małych przedsiębiorstw.

5. Wyniki badań empirycznych

Po wnikliwej analizie ofert i możliwości, jakie stwarzają formy o charakterze struk-
turalnym2, można dostrzec, że przynoszą wiele korzyści współdziałającym przedsię-

1  Wszystkie dane pochodzą z I etapu badań właściwych.
2  Szerzej o formach współdziałania gospodarczego o charakterze strukturalnym w: H. Jagoda,  

A. Połomska-Jasienowska, Stowarzyszenie jako forma zrzeszania się małych przedsiębiorstw, [w:] Suk-
ces organizacji. Uwarunkowania wewnętrzne i zewnętrzne, red. H. Czubasiewicz, W. Golnau, Prace i 
Materiały Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Gdańskiego 2/2007, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu 
Gdańskiego, Sopot 2007, s. 585-592; A. Połomska-Jasienowska, Federacja pracodawców jako forma 
wspierania rozwoju małych i średnich przedsiębiorstw, [w:] Zarządzanie rozwojem organizacji w spo-
łeczeństwie informatycznym, red. A. Stabryła, Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
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biorstwom. Umożliwiają nie tylko realizację celów typowo biznesowych, ale także 
tworzą warunki transferu wiedzy będącej podstawą międzyorganizacyjnego uczenia 
się. Jednak, jak wskazują badania empiryczne, stosunkowo mała liczba członków 
tego typu organizacji nie jest zainteresowana uczestnictwem w nich. Tylko 2,5% 
spośród badanych przedsiębiorstw wykorzystuje formy strukturalne w ramach funk-
cjonowania swoich przedsiębiorstw. Chcąc dowiedzieć się, dlaczego zainteresowa-
nie badanych przedsiębiorców tymi formami współdziałania jest tak małe, zapytano 
ich o możliwości, korzyści i oczekiwania względem organizacji realizujących funk-
cje i zadania współdziałania o charakterze strukturalnym. 

Identyfikację przyczyn rozpoczęto od diagnozy, czy badani przedsiębiorcy kie-
dykolwiek korzystali z pomocy instytucji wspierania biznesu3. Okazało się, że  
z pomocy tych instytucji nie korzystało 79% badanych. Wynik ten jest pewnym za-
skoczeniem. Wydawałoby się, że mnogość tego typu organizacji oraz ich promocja 
w publicznych mediach zachęcają przedsiębiorców do korzystania z ich usług. 
Chcąc sprawdzić, jaka oferta przyciąga przedsiębiorców do skorzystania z pomocy 
tego typu organizacji, zapytano ich, z jakiego rodzaju usług korzystają. Responden-
ci, jeśli już korzystają z usług tego typu instytucji (por. rys. 1), to w większości  
w celu pozyskania środków finansowych (38%) bądź porady prawnej (25%).

Rys. 1. Rodzaje usług, z jakich korzystali respondenci – udział procentowy

Źródło: opracowanie własne.

wie, Wydawnictwo UE w Krakowie, Kraków 2008, s.294-303; A. Połomska-Jasienowska, Rola orga-
nizacji wspierania biznesu w kształtowaniu lokalnej przedsiębiorczości, [w:] Uwarunkowania przed-
siębiorczości. Różnorodność i zmienność, red. K. Jaremczuka, Państwowa Wyższa Szkoła Zawodowa 
im. prof. S. Tarnowskiego w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2008, s. 194-201; A. Połomska-Jasienowska, 
Możliwości wykorzystania elementów koncepcji zarządzania wiedzą w strukturalnych formach współ-
działania gospodarczego przedsiębiorstw, [w:] Nowoczesne koncepcje zarządzania – zarządzanie wie-
dzą, red. E. Tabaszewska, Debiuty Studenckie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
cławiu, Wrocław 2008, s. 169-177.

3  Poza organizacjami tworzonymi przez samych przedsiębiorców wymieniono także organizacje 
działające w ramach PARP.
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Dlaczego 79% przedsiębiorców nie korzysta? Czy jest to związane z ofertą, bra-
kiem dostępu do instytucji, czy raczej wiedzy na temat istnienia i funkcjonowania 
instytucji wspierania biznesu? W trakcie badań bezpośrednich w rozmowach z 
przedsiębiorcami uzyskano kilka ważnych odpowiedzi. W grupie 32 przedsiębiorstw 
zakwalifikowanych do badań bezpośrednich 43% badanych było kiedyś członkiem 
tego typu organizacji, natomiast 55% nie było. Odpowiedź, że rolę organizacji zrze-
szającej przejął dostawca, wskazało 3% badanych4. Zapytano respondentów, jakie są 
przyczyny ich braku uczestnictwa w organizacjach zrzeszających przedsiębiorców. 
Odpowiedzi można podzielić na dwie grupy. Część badanych (41%) twierdzi, że 
jako małe firmy nie mają czasu na spotkania. Dynamika ich działalności wymaga 
ciągłej koncentracji uwagi i nakładu ich osobistej pracy. Druga grupa odpowiedzi 
dotyczyła kwestii braku oferty (59% wskazań). Wśród tych opinii dominował pogląd, 
iż w takich organizacjach nie załatwia się spraw, które mogłyby dotyczyć firmy.

Przedsiębiorcy poproszeni zostali o wskazanie, jakie produkty, usługi powinny 
oferować tego typu instytucje, aby ułatwić współdziałanie gospodarcze przedsię-
biorstw. W tabeli 2 przedstawiono oczekiwania respondentów z punktu widzenia 
transferu wiedzy, jaki mógłby zachodzić, gdyby instytucje realizowały oczekiwania 
respondentów. Transfer wiedzy w tym przypadku rozumiany jest jako proces pozy-
skiwania, udostępniania, rozpowszechniania wiedzy oraz dzielenia się wiedzą [Mi-
kuła 2011, s. 34-35].

Zaprezentowany możliwy transfer wiedzy z podziałem na pozyskiwanie, udo-
stępniania, rozpowszechnianie wiedzy i dzielenie się nią jest nieostry, tzn. elementy 
udostępniania wiedzy czy też jej rozpowszechniania mogłyby tworzyć wspólną for-
mę transferu wiedzy. Rozgraniczenie dotyczy głównie odbiorcy wiedzy. W przypad-
ku udostępniania wiedzy ogranicza się ona do członków organizacji, w przypadku 
rozpowszechniania wiedzy dotyczy rozwiązań powszechnie dostępnych dla przed-
siębiorstw w regionie. 

Analizując oczekiwania respondentów, można zauważyć, iż w większości przy-
padków zainteresowani są możliwościami pozyskania wiedzy, którą mogliby wyko-
rzystać w funkcjonowaniu swoich przedsiębiorstw. Z drugiej strony, oceniając misję 
tego typu organizacji, ich główne cele, trudno tylko wiedzę przekazywać, nie otrzy-
mując jej od przedsiębiorstw na rzecz członków organizacji. Być może jest to jedna 
z największych przeszkód funkcjonowania form o charakterze strukturalnym.

Innym aspektem jest informacja zwrotna od przedsiębiorców, iż często nie wie-
dzą o działalności danej organizacji. Dlatego chcieliby, aby informacje z ofertą były 
dostarczane do przedsiębiorstw przez Internet, pocztę, lokalne media itp. 23% re-
spondentów wskazało, iż nie interesuje ich oferta prezentowana przez cechy, izby 

4  W trakcie prowadzonych badań zidentyfikowano formy współdziałania, które są tworzone przez 
duże hurtownie, a które poprzez organizację spotkań, szkoleń tworzą nieformalne zrzeszenia branżowe 
dla swoich odbiorców. Przypadek takiej współpracy opisano szerzej w: A. Połomska-Jasienowska, 
Możliwe relacje małych przedsiębiorstw z konkurentami – wyniki badań, Studia Ekonomiczne Regionu 
Łódzkiego, Łódź 2012, s. 243-260. 
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itp., bo to, czego oczekują, uzyskują w sieciach u swoich dostawców. Duże hurtow-
nie pełnią funkcję z jednej strony dostawcy materiałów, technologii, z drugiej zaś 
miejsca, w którym przedsiębiorcy mogą się spotkać, wymienić poglądy, podzielić 
informacjami oraz zdobyć niezbędną na daną chwilę wiedzę o produktach czy usłu-
gach.

Jeśliby zestawić odpowiedzi przedsiębiorców z ofertą instytucji, można zauwa-
żyć, iż wiele działań instytucji skierowanych jest do firm, które dopiero rozpoczęły 
działalność gospodarczą. Wówczas oczekiwania tych firm dotyczą rozliczeń, zdoby-
wania funduszy, doradztwa podatkowego itp. Przedsiębiorcy, którzy wiedzą już, jak 
działać, mają zupełnie inne oczekiwania. Chcąc rozwijać swoją działalność, poszu-
kują informacji, nowinek technologicznych, inwestorów. Oferta wychodzącą od in-
stytucji wspierania biznesu nie pokrywa się z ich oczekiwaniami, bo nawet jeśli 
mają możliwość prezentacji swoich firm na stronach internetowych danej organizacji, 
to muszą za to płacić. Problem zasadniczy jednak tkwi w małej liczbie firm uczest-
niczących. Zbyt mało przedsiębiorstw jest członkiem takich organizacji, aby miały 
one siłę negocjacji, realnego kształtowania warunków w branży oraz w układzie 
przedsiębiorcy a władze samorządowe. Przedsiębiorcy identyfikują tę słabość, a po-
nieważ są małymi firmami, nie dysponują ani środkami finansowymi, ani wolnymi 

Tabela 2. Oczekiwania respondentów od instytucji wspierania biznesu z punktu widzenia możliwości 
transferu wiedzy

Transfer wiedzy Chciałbym/abym, aby w ofercie działalności takiej organizacji można było:
Pozyskiwanie 
wiedzy

•• uzyskiwać informacje o branży, o zmianach w przepisach prawa, które doty-
czą branży oraz szeroko pojmowanego funkcjonowania firm,

•• uzyskiwać pomoc przy sprawach związanych z budową i funkcjonowaniem 
nowych obiektów tworzonych w celu realizacji działalności gospodarczej 
(sprawy z uzyskiwaniem pozwoleń, dostępu do mediów, negocjacje z urzę-
dem miasta w sprawie płacenia podatków itp.).

•• uzyskiwać pomoc w rozwiązywaniu spraw konfliktowych na linii wyko- 
nawca–inwestor,

•• uzyskiwać pomoc w poszukiwaniu inwestorów,
•• uzyskiwać pomoc w zdobywaniu nowych rynków poprzez pokazywanie ten-

dencji w branży oraz na nowych rozwijających się rynkach,
•• mieć dostęp do szkoleń, wyjazdów na targi, nowinek technologicznych/tech-

nicznych,
Udostępnianie 
wiedzy

•• 	umożliwić prezentację własnej oferty i firmy,

Rozpowszechnianie 
wiedzy

•• działać na rzecz regionu, tworzyć jedność branży, która umożliwiłaby lepsze 
negocjacje z instytucjami, np. bankowymi, dostawcami, urzędem miasta, 

Dzielenie się 
wiedzą

•• wymieniać poglądy, 
•• uczestniczyć w prezentacji firm i ludzi sukcesu, spotykać się z nimi celem 

wymiany poglądów.

Źródło: opracowanie własne.
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zasobami ludzkim, żeby móc poświęcać swój czas i chęci na tworzenie – według ich 
opinii – z góry przegranych struktur.

Ci, którzy są członkami instytucji wspierania biznesu, tworzonych przez samych 
przedsiębiorców, dostrzegają szereg korzyści. Do głównych można zaliczyć:
•• dostęp do wiedzy technicznej,
•• możliwość prenumeraty biuletynów, w których dostępne są porady prawne, in-

formacje gospodarcze itp.,
•• pomoc prawna w kontaktach z inwestorami,
•• pomoc przy rozliczeniach z US, ZUS-em itp.,
•• tworzenie lokalnego środowiska przedsiębiorców, atmosfery współpracy,
•• dostęp do szkoleń oraz możliwość podnoszenia kwalifikacji własnych i pracow-

ników.
Wymienione korzyści tworzą rzeczywistą możliwość międzyorganizacyjnego 

uczenia się.

6. Wskazania usprawniające proces międzyorganizacyjnego  
    uczenia się 

Zrzeszenia branżowe, izby czy też różnego rodzaju stowarzyszenia zakładane przez 
przedsiębiorców tworzą specyficzne układy przedsiębiorstw. Analizując literaturę 
przedmiotu z obszaru zdolności organizacyjnego uczenia się, można zauważyć, że 
taki układ przedsiębiorstw, a raczej przedsiębiorców reprezentujących swoje przed-
siębiorstwa, ma cechy grup czy w bardziej rozwiniętych formach zespołów. O ko-
lektywnym uczeniu się zespołów, sposobach rozwoju pracy zespołowej w literaturze 
z obszary zachowań organizacyjnych czy psychologii organizacji można dosyć dużo 
się dowiedzieć i wskazać pewne wytyczne, które mogą być początkiem zmian typu 
organizacji. 

W tym artykule zostaną przedstawione dwa ważne aspekty, które mogą zapo-
czątkować zmiany w funkcjonowaniu, a z punktu widzenia międzyorganizacyjnego 
uczenia się – transferze wiedzy w tego typu organizacjach. Pierwszy ważny aspekt 
to praca z modelami myślowymi, a drugi to zwrócenie uwagi na systemy pamięci 
transakcyjnej.

Modele myślowe to jedna z dyscyplin organizacji uczącej się, prezentowanej  
w Piątej dyscyplinie P. Senge’a. Rozumiane są jako głęboko zakorzenione założenia, 
uogólnienia lub nawet obrazy czy wyobrażenia, które wpływają na to, jak rozumie-
my otaczający nas świat i w jaki sposób działamy [Senge 2002, s. 21]. Modele  
myślowe dotyczące zrzeszeń branżowych, izb gospodarczych itp., jakie funkcjonują 
w Polsce, obarczone są tym, jak funkcjonowały w systemie gospodarki centralnie 
planowanej. W trakcie prowadzenia badań bezpośrednich niektórzy przedsiębiorcy 
z tęsknotą wypowiadali się o tych organizacjach, które miały kiedyś inne możliwo-
ści. Przykładowo cechy załatwiały zlecenia przedsiębiorcom, dzisiaj jest to już ra-
czej niemożliwe. System gotowych rozwiązań i oczekiwań ze strony respondentów, 



778	 Agnieszka Połomska-Jasienowska

że z takich organizacji można tylko w zasadzie brać, powoduje duże rozczarowanie 
i brak chęci uczestnictwa.

Innym ważnym aspektem pracy nad modelami myślowymi jest obserwacja 
funkcjonowania omawianych instytucji. W wielu badanych organizacjach pojawia 
się tendencja do mówienia o działalności stowarzyszenia, zrzeszenia przez ich człon-
ków tylko pozytywnie. Brak przestrzeni na wypowiadanie myśli niezgodnych  
z oczekiwanym pozytywnym odbiorem prowadzonej działalności powoduje syn-
drom myślenia grupowego, który wcześniej czy później skutkuje brakiem rozwoju 
tego typu organizacji albo co gorsza ich rozpadem. Według opinii niektórych respon-
dentów, którzy chcieli skorzystać z pozytywnych aspektów przynależności do zrze-
szeń branżowych, wynika, że wypowiedzenie na forum krytycznej uwagi o funkcjo-
nowaniu, polityce prowadzenia danej organizacji skutkowało odrzuceniem takiego 
przedsiębiorcy. Czy taki model myślenia, nastawiony na zgodne opinie na temat  
instytucji, ma szansę przetrwania w dobie organizacji dążących do zdobywania  
i rozwijania wiedzy?

Drugim aspektem, który wydaje się ciekawym usprawnieniem wielu organizacji 
czy pracy zespołów, jest system pamięci transakcyjnej (TMS – Transactive Memory 
System). TMS jest definiowany jako połączenie wiedzy indywidulanej i świadomo-
ści tego, kto co wie na poziomie zespołu. TMS początkowo był proponowany do 
zrozumienia wiedzy cichej par, rodzin. Rodziny często bez długich rozmów, szybko 
są w stanie zgromadzić zróżnicowaną wiedzę, żeby rozwiązać określone problemy. 
Jeśli rozwiązanie nie było łatwo dostępne, członkowie rodziny, wiedząc, kto co wie 
z członków rodziny, byli w stanie rozwiązać wspólnie problem (por. [Nandkeolyar 
2008, s. 16-18]). Ogólnie TMS polega na tym, że osoby będące członkami zespołu, 
czy w tym przypadku stowarzyszenia/zrzeszenia, jeśli będą mieć wiedzę, w czym 
specjalizują się pozostali członkowie, jakie mają umiejętności, predyspozycje, zdol-
ności, kompetencje i będą ufać tej wiedzy, łatwiej, lepiej będą w stanie rozwiązywać 
różnego rodzaju problemy, czy też tworzyć lepsze rozwiązania dla organizacji, któ-
rej są członkiem, oraz dla swoich firm. Współdziałający przedsiębiorcy, którzy mają 
silne, dobre relacje z partnerami gospodarczymi, odnoszą korzyści zarówno na rzecz 
swoich firm, jak i firmy partnera. Tego typu zależności są przedmiotem analizy  
zacytowanej rozprawy doktorskiej Amita Kumara Nandkeolyara, który w jednym  
z wniosków ze swoich badań nad zespołami zauważył, iż istnieje możliwość dalszej 
współpracy zespołów, gdy istnieje wysoki poziom koordynacji systemu pamięci 
transakcyjnej, a członkowie zespołu mają wiedzę na temat wiedzy swoich kolegów 
z zespołu oraz wzorców interakcji międzyludzkich jakie reprezentują członkowie 
(por. [Nandkeolyar 2008, s. 143]). Tym samym wydaje się, że jeśli członkowie zrze-
szeń, stowarzyszeń, izb gospodarczych itp. będą współpracować, budować nawza-
jem o sobie wiedzę, wykorzystywać ją, będą mieć większe możliwości funkcjono-
wania w przyszłości w sposób korzystny i wzbogacający wiedzę organizacyjną. 
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7. Podsumowanie

Możliwości międzyorganizacyjnego uczenia się, które tworzą formy współdziałania 
gospodarczego o charakterze strukturalnym, wydają się ciekawym obszarem badaw-
czym. Z punktu widzenia korzyści wynikających z funkcjonowania zrzeszeń, izb  
są to niewątpliwie ważne formy współdziałania. Badania empiryczne wskazują, że 
w grupie badanych małych przedsiębiorstw nie są to formy zbyt często wykorzysty-
wane. Jest to tym bardziej zaskakujące, jeśli przyjrzymy się tendencjom w zarządza-
niu, polegającym na dążeniu do zdobywania przewagi konkurencyjnej w oparciu  
o wykorzystywanie wiedzy jako zasobu unikatowego i ważnego dla rozwoju organi-
zacji. Identyfikacja modeli myślowych i próba ich zmiany w świadomości przed- 
siębiorców mogłaby przynieść pozytywne zmiany stosunku przedsiębiorców  
do uczestnictwa w tych formach współdziałania, które zaowocowałyby zmianami w 
międzyorganizacyjnym uczeniu się. Systemy pamięci transakcyjnej to niewątpliwie 
ciekawy wątek, warty dalszej eksploracji i doprecyzowania na poziomie nauk o za-
rządzaniu. Z punktu widzenia uczenia się czy też powiększania korzyści ze współ-
działania jest to ważny aspekt, który w przyszłości można poddać szerszej analizie  
i badaniom empirycznym.
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INTER-ORGANIZATIONAL LEARNING FROM THE PROSPECT 
OF ECONOMIC COOPERATION OF SMALL BUSINESSES

Summary: The economic cooperation of enterprises, in particular a structural type of industry 
associations forms, chambers of commerce, etc. create inter-learning opportunities. This 
paper presents the results of empirical studies of the benefits and expectations of the 
respondents related to the participation in the forms of economic cooperation of a structural 
nature and the ability to transfer knowledge in this type of organization that allows inter-
organizational learning to their member companies. The paper also shows recommendations 
for changes in mental models of the participation in organizations such associations and the 
benefits of using transactional memory system to improve the interoperability and inter-
learning.

Keywords: inter-organizational learning, economic co-operation of small businesses.




