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ASYMETRIA WIEDZY W RELACJACH
MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Streszczenie: Problem przeptywu wiedzy stanowi przedmiot zainteresowania badaczy lo-
kujacych swoje badania w paradygmacie RBV oraz w podejsciu relacyjnym. Elementem
spajajacym te dwa zagadnienia jest symetrycznos¢ przeptywu wiedzy w relacjach migdzyor-
ganizacyjnych. Przedstawiono w artykule schemat przeptywu wiedzy w sieciach migdzyor-
ganizacyjnych, a w szczegodlnosci w sieci z wyodrgbnionym centrum. Zaproponowany mo-
del przeptywu wiedzy w sieci ukazuje obszary symetrycznych relacji oraz obszary relacji
niesymetrycznych. Wérod gtéwnych przyczyn powstawania asymetrii wiedzy wskazano na
oportunistyczne zachowania partnerow relacji oraz zakorzenienie wiedzy.

Stowa kluczowe: relacje migdzyorganizacyjne, asymetria, wiedza.

1. Wstep

W naukach o zarzadzaniu uwaga badaczy koncentruje si¢ na wielu, czesto bardzo
odmiennych, aspektach rzeczywisto$ci organizacyjnej, co sprawia, ze wykorzystuje
sie roznorodne schematy wyjasniania rzeczywistosci, skupione wokoét réznych kon-
struktow uznawanych za centralne w danym czasie. Skutkuje to sytuacja, w ktorej
jednoczesnie funkcjonuje wiele perspektyw czy koncepcji wyjasniania problemow
organizacji i zarzadzania.

Waznym obszarem badan w naukach o zarzadzaniu jest od wielu lat wiedza. Do-
wodzi tego dynamiczny rozw6j RBV i liczba badan prowadzonych w tej perspekty-
wie. Drugim, stosunkowo mtodym obszarem badan sa relacje miedzyorganizacyjne
i w konsekwencji sieci relacji. Relacje miedzyorganizacyjne poddawane sa eksplo-
racjom naukowym, dzigki ktérym mozliwe staje si¢ lepsze zrozumienie zjawiska.

Na przyktad badania relacji z perspektywy ich ewolucji odnoszg si¢ do wskaza-
nych nizej proceséw ewolucji relacji i jednocze$nie ewolucji sieci migdzyorganiza-
cyjnych [Hite, Hesterly 2001, s. 275-286]. Cykl zycia relacji, w §wietle tych badan,
przebiega:

e od pierwotnych relacji spotecznych do zakorzenionych relacji rynkowych,
e od sieci cenigcych spojnosc¢ do eksploatowania luk strukturalnych,
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e od historycznie uksztattowanych samowarunkujacych sciezek rozwoju (path de-
pendence) do intencjonalnego zarzadzania siecia.

Z innej strony wlasciwie mozna przyjac, ze badania relacji odnosza si¢ do trzech
pozioméw poznania. Jednym z nich jest teoria luk strukturalnych. Idea luk struktu-
ralnych polega na zagospodarowywaniu przestrzeni, w ktorych nie ma relacji, a pod-
mioty dysponujg komplementarnymi zasobami. Strukturalna luka istnieje pomigdzy
dwoma niezaleznymi grupami niepowigzanymi ze sobg [Burt 1992, s. 219-237].

Kolejng epistemologia jest teoria stabych wigzi [Granovetter 1983, s. 201-
-233], yymowana nieco przekornie jako teoria sity stabych wiezi. I w koncu, chyba
najbardziej popularna, teoria kapitatu spotecznego, wigzana gléwnie z nazwiskiem
Colemana.

Jak pisze S. Sudot, nauki o zarzadzaniu zajmujg si¢ powstawaniem, funkcjono-
waniem, przeksztalcaniem, rozwojem i wspoétdziataniem organizacji [Sudot 2007,
s. 28]. Doskonale to stwierdzenie wpasowuje si¢ w problematyke tworzenia, funk-
cjonowania, rozwoju i w koncu wspotdziatania organizacji w sieciach mig¢dzyorga-
nizacyjnych. Wiezi, a konkretnie relacje wspolpracy z innymi organizacjami oraz
dopetnienie wiasnych kompetencji kompetencjami innych stanowig podstawy prze-
wagi konkurencyjnej [Bratnicki 2009, s. 14]. A sieci migdzyorganizacyjne to wy-
zwanie w zakresie nowych kompetencji, kompetencji relacyjnych, a nawet siecio-
wych [Czakon 2012, s. 166].

Mozna zatem postawi¢ pytanie, czy i w jaki sposob przeptywa wiedza w rela-
cjach miedzyorganizacyjnych, czy korzysci z relacji odnoszace si¢ do wiedzy sg
symetryczne i ewentualnie, jakie sg zrodta asymetrii wiedzy w relacjach sieciowych.
W artykule podjg¢to probe znalezienia odpowiedzi na te pytania poprzez zapropo-
nowanie modelowego uje¢cia przeplywu wiedzy w sieci migdzyorganizacyjnej ze
wskazaniem zjawiska asymetrii.

2. Relacje miedzyorganizacyjne
— wybrane perspektywy poznawcze

Relacje migdzy organizacjami sg przedmiotem wielu badan z uwagi na to, ze coraz
wigcej firm uznaje relacje jako strategie/zrodto przewagi konkurencyjnej. R. Krup-
ski podkresla, ze relacje rzeczywiscie nabierajg obecnie strategicznego znaczenia,
cho¢ nie sa nowa kategorig w naukach o zarzadzaniu [Krupski i in. 2009, s. 188].
Ciagle jednak wystepuje deficyt w badaniach relacji migdzyorganizacyjnych. Pier-
wotnie badania te koncentrowaty si¢ na aliansach, ktére postrzegano jako doskonalg
strategi¢ biznesowa, wspierajaca podnoszenie i utrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej [Das, Teng 1998, s. 491-512; Chathoth, Olsen 2003, s. 419-434; Gulati i in.
2005, s. 415-440]. Analiza motywow zawigzywania relacji z perspektyw RBV kon-
centruje si¢ na kilku znich, bedacych wobec siebie komplementarnymi, nie substy-
tucyjnymi. Wérdd tych motywow warto wskazac na: kreowanie renty, wzrost wyko-
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rzystania zasobow, dywersyfikacje wykorzystania zasobdw, imitowanie zasobow,
dysponowanie zasobami [Tsang 1998, s. 207-221].

Relacje mozna rozpatrywac na kontinuum od catkowitej niezaleznosci podmio-
tow do pelnej zaleznos$ci. Zakres wspotpracy staje si¢ centralnym obiektem badan
relacji [Child, Faulkner 1998].

Relacje migdzyorganizacyjne wykorzystywane sg do wspolnego osiggania indy-
widualnych celéw [Parkhe 1991, s. 570-601], sa obustronnie korzystne.

W ostatnich latach uwaga wielu badaczy skupiona jest na relacjach miedzyor-
ganizacyjnych. Turbulencja scenariuszy konkurencji sprawia, ze wzrasta rola relacji
miedzyorganizacyjnych jako tych, ktore sg zrodtem kreowania wartosci 1 sposob
na zarzadzanie dokonaniami przedsi¢biorstwa. Dzigki temu, Ze relacje migdzyorga-
nizacyjne daja mozliwosci zwigkszania elastycznos$ci firmy i umiejetnosci uczenia
sie, sg traktowane jako zrodto przewagi konkurencyjnej w dzisiejszym, dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Na przyktad w badaniach prowadzonych przez S. Castaldo [2007] podkresla sig,
ze relacje w sieci migdzyorganizacyjnej moga by¢ zrédtem renty ekonomicznej. Au-
tor ten sugeruje konieczno$¢ rozrdézniania tzw. zasobow relacyjnych, dla ktorych
podstawg wyrdzniania relacji jest lokalizacja zasobdw relacyjnych, mogacych by¢
elementem wewngtrznym partnera sieci lub wynika¢ z uwiktania w relacje z innymi
partnerami, i wowczas majacymi wymiar zewnetrzny. Relacje mozna takze réznico-
wac z perspektywy zrodta pochodzenia. Z tej perspektywy zasoby relacyjne moga
by¢ wewnetrzne i zewnetrzne.

Inng wazng kwestig zwigzang z zasobami relacyjnymi jest zdolnos$¢ relacyjna.
Za M. Mitrgga [2010] zdolnos¢ relacyjna przedsigbiorstwa jest rozumiana jako cheé
1 mozliwos$ci uczestniczenia w relacjach, jako zdolno$¢ do interakcji, ktora umoz-
liwia nie tylko dostosowywanie si¢ do zmian, ale rowniez ksztattowanie sieci. Jest
glownie zdeterminowana zdolnos$cig do gromadzenia wiedzy. Ponadprzecigtna zdol-
nos$¢ relacyjna sprawia, ze przedsigbiorstwo wystepuje w roli integratora.

Uktad relacji w sieci migdzyorganizacyjnej umozliwia powigzanym z soba pod-
miotom realizacj¢ pewnego kolektywnego zamystu strategicznego, ktory podnosi
ich tgczng efektywnos¢.

Przestanka wchodzenia podmiotéw do sieci jest wiec mozliwos$¢ nabycia zaso-
bow (i materialnych i niematerialnych), ktore nie sa dostepne wewnetrznie ani nie
ma mozliwosci ich samodzielnego zdobycia. Kolejng przyczyna rozwoju sieci mig-
dzyorganizacyjnych jest dostgpnos¢ zasobow.

Wskazanym przez E. Tsanga [1998, s. 207-221] motywem tworzenia sieci jest
wzrost wykorzystania zasobow oraz dywersyfikacja wykorzystanych zasobdw. Za-
soby, ktore zawieraja w sobie duza dawke wiedzy niejawnej, stajg si¢ trudniejsze w
eksploatacji i koszt transferu takich zasobow wzrasta. Niemniej dla uzyskiwania ta-
kich korzysci niezbedny jest transfer zasobow. Odwrotna jest sytuacja w odniesieniu
do imitacji zasobow. Uczestnik sieci probuje pozyskaé zasoby od partnerow. Jesli
nie mozna ich kupi¢, trzeba je zdoby¢ w procesie uczenia si¢. Usuwanie zasobow
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wigze si¢ z sytuacja posiadania zasobow ,,na sprzedaz”. Firma wchodzi w uktad
sieciowy z innymi, dysponujacymi takimi zasobami, i z tego tytutu czerpie korzysci.

Perspektywa, na ktorej skoncentrowano si¢ w niniejszym opracowaniu, jest
transfer wiedzy, w szczegdlnosci zagadnienie asymetrii wiedzy w relacjach siecio-
wych. I cho¢ problem asymetrii nie jest nowy, ciggle wymaga eksploracji w celu
petnego zrozumienia i wyjasnienia.

3. Symetria relacji mi¢dzyorganizacyjnych

Symetrycznos¢ relacji jest analizowana w kontekscie wzajemnosci interesow. Zasa-
da wzajemnosci odnosi si¢ do korzysci, ktére odnosi jedna strona i czuje si¢ niejako
w obowiazku do odwzajemnienia. W praktyce nie do konca tak wyglada ta relacja.

Wzajemnos¢ jest jedna z istotnych cech relacji sieciowych [Czakon 2005, s. 11].
Jest traktowana jak mechanizm adaptacyjny i za jego posrednictwem dokonuje si¢
wymiana oraz tworzona jest taka sie¢ wspotzaleznosci, ktora wigze poszczegdlne
podmioty. Ze wzajemnoscia taczy si¢ w sposob naturalny kwestia symetrycznosci
relacji. Oczywiscie idealng sytuacja bylaby réwnowaga korzysci uzyskiwanych
przez strony relacji.

Z prowadzonych badan wynika, ze asymetria w relacjach migdzyorganizacyj-
nych wptywa destabilizujgco na te relacje [Harrigan 1983, s. 5-20]. Relacja czgsciej
pozostaje niezaklocona, gdy zdolnosci, zasoby i cechy tej relacji stanowig o dobrym
dopasowaniu strategicznym mig¢dzy partnerami oraz charakteryzuje t¢ relacje pe-
wien poziom komplementarnosci [Tu 2010, s. 672-680].

Asymetria moze by¢ wyjasniana w kategoriach np. r6znic w wielkos$ci firmy (li-
czona wielkoscig zatrudnienia) i roznic migdzy pewnymi indywidualnymi cechami
relacji [Johnsen, Ford 2008, s. 471-483]. Dla przyktadu mozna powota¢ si¢ na wy-
niki badan odnoszacych si¢ do wtadzy, zaangazowania, zaleznosci czy wiedzy, ktore
stanowi¢ moga ptaszczyzne powstawania asymetrii w relacjach [Gundlach, Achrol,
Mentzer 1995, s. 78-90; Holmlund, Kock 1996, s. 26-40; Sollner 1998]. Johnsen
i Ford [2008, s. 471-483] okreslaja asymetri¢ w kategoriach nierownowagi odno-
szacej si¢ do wielkosci i1 charakterystyk relacji. Wzajemno$¢ opisuje, w jaki spo-
sob partnerzy demonstruja swoje cele, takze wobec wzajemnych korzysci. Wyjasnia
takze, w jaki sposob partnerzy podejmujg dziatania w kierunku osiggania wtasnych
celow i zamierzen [Ford i in. 1986, s. 26-41]. Wzajemnos¢ jest tym kluczowym ele-
mentem, dzigki ktéremu mozliwe jest utrzymywanie rownowagi i rownosci relacji.
Niemniej jednak ksztattowanie wzajemnosci jest niezwyklym wyzwaniem w odnie-
sieniu do relacji asymetrycznych [Johnsen, Ford 2008, s. 471-483].

Odwolujac si¢ do asymetrii wiedzy, Balakrishnan i Koza [1993, s. 99-117] pod-
kreslaja, ze organizacja, ktdra wiedze posiada, ma wigksza sit¢ przetargowa, co spra-
wia, ze relacja jest asymetryczna. A jesli analizujemy wiedz¢ niejawna, nieartykuto-
wang i gleboko zakorzeniong w organizacyjnych rutynach [Nelson, Winter 1982],
w tzw. human co-specialization [Dyer 1996, s. 271-292], lub powstajaca w wyniku
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szczegblnych relacji [Kotabe i in. 2002, s. 79-89], to mozemy postawi¢ hipoteze,
ze im bardziej wiedza jest zakotwiczona w organizacji, tym wigksze jest prawdo-
podobienstwo asymetrii mi¢dzy podmiotem, ktory wiedz¢ posiada, a potencjalnym
partnerem w tej relacji, ktory chciatby uzyskac dostep do tej wiedzy.

4. Przeplyw wiedzy w sieci

Przedstawiony w niniejszym artykule model (rys. 1) ukazuje relacje mi¢dzyorgani-
zacyjne, w ktorych wyniku uczestnicy sieci wymieniaja mi¢dzy soba zasoby wiedzy.
W tym ujeciu istotne znaczenie ma przede wszystkim dostep do unikalnych zasobow
1 nowych rynkow [Lachiewicz 2008, s. 28]. Zasadniczym problemem w zawiazuja-
cych sie relacjach migdzy centrum sieci, kooperantami, klientami oraz firmami kon-
kurujacymi jest nierownomierny przeptyw wiedzy, ktory w literaturze przedmiotu
rzuca §wieze spojrzenie na koordynacj¢ wspolpracy. W prezentowanym modelu
anomalia te wynikaja z niekontrolowanych lub stabo kontrolowanych przeptywow
wiedzy [Czakon 2012, s. 89], co w praktyce skutkuje spadkiem wartoS$ci sieci i spra-
wia, ze efekt synergii ulega zatraceniu.

Zaprezentowany model przedstawiono w sposdb uproszczony jednak dajacy
wyobrazenie o faktycznym przeptywie zasobow niematerialnych w relacjach mig-
dzyorganizacyjnych. Tak sporzadzony model, zdaniem autora, stanowi uporzad-
kowany i czytelny uktad sieci relacji, w ktorych wyniku uczestnicy maja dostep
do unikalnych zasobdw. Kierunki przepltywu wiedzy, zarowno jawnej, jak i cichej,
oznaczono strzalkami. Podmioty gospodarcze sg powigzane w taki sposob, ktory w
zamysle przedstawia symetryczny podziat zasobow wiedzy. Takie podejscie dato
poczatek zaprezentowaniu przeptywu wiedzy we wszystkich trzech polach modelu.

Rysunek 1 przedstawia firmy wspolpracujace z centrum sieci, a takze pola, mig-
dzy ktorymi dochodzi do wymiany wiedzy cichej oraz wiedzy jawnej. W tym miej-
scu przyjmuje si¢, ze wiedza cicha powstaje za sprawg indywidualnych doswiad-
czen, wartosci i emocji ludzi [Mazur, Roszkiewicz, Strzyzewska 2008, s. 15].

Pole nr 1 pokazuje, ze pomiedzy kooperantami a centrum sieci oraz samymi
kooperantami dokonuje si¢ symetryczny transfer obu rodzajow wiedzy: ukrytej i
jawnej. Taka wspotpraca stanowi fundament dtugookresowego i zréwnowazonego
rozwoju. Réwniez na tym poziomie relacji zachodzi proces wzajemnego uczenia sig,
a efektem tego jest szybsze wdrazanie innowacji oraz usprawnienie tancucha dostaw
[Czakon 2012, s. 83].

Kolejnym etapem relacji migdzyorganizacyjnych jest przestrzen miedzy polem
nr 1 a polem nr 2. Na tym poziomie rowniez zachodzi wymiana obu rodzajow wie-
dzy. Dzieje si¢ tak miedzy innymi za sprawg prowadzonych przez firmy zewngtrzne
szkolen, a takze ustug na rzecz klienta w zakresie np. naprawy i konserwacji ma-
szyn. Sami klienci tez udostgpniajg cz¢s¢ swojej wiedzy, dzigki temu firma centralna
poznaje ich obyczaje, nawyki, kierunki rozwoju, co z kolei sprzyja dopasowywaniu
produktow/ustug do stale zmieniajacych si¢ potrzeb.
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Rys. 1. Model przeptywu wiedzy w relacjach migdzyorganizacyjnych

Zrodto: opracowanie wasne Mateusza Strychalskiego.

W dobie Nowej Ekonomii przedsigbiorstwa musza dba¢ o nicustanne dziele-
nie si¢ wiedzg oraz jej rozpowszechnianie bez ograniczen [Davenport, Prusak 2000,
s. 156]. Trudnosci z tym zwigzane zaleza w duzym stopniu od rodzaju wiedzy.
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W zaprezentowanym modelu uwzgledniono takze wspotprace pomiedzy opisany-
mi juz podmiotami a firmami konkurencyjnymi (pole nr 3). [ wtasnie tu powstaje
pewien paradoks. Z jednej strony mozna twierdzi¢, ze na skutek wymiany obydwu
rodzajow wiedzy zawigzuje si¢ silna wspotpraca, z drugiej zas, ze istnieje nieprzer-
wana rywalizacja o pozycj¢ firmy wiodacej w danym sektorze rynku.

Wzigwszy pod uwage przedstawiony we wstepie artykulu problem, nalezy
uzna¢, ze asymetria wiedzy powoduje destrukcje wiezi migdzyorganizacyjnych, tak
istotnych dla zréwnowazonego wspoldziatania podmiotow gospodarczych. Jednak
rosngca $wiadomos$¢ menedzerow w tym zakresie pozytywnie wpltywa na spraw-
ne zarzadzanie tym zasobem na tyle, na ile zdajga oni sobie sprawe z mozliwosci,
ktore moga postuzy¢ realizacji zamierzonych przez firm¢ celéw. Interesujace uje-
cie prezentuje ,,wyciek” wiedzy pomiedzy siecig powigzan kooperacyjnych (pole
nr 1) a konkurentami (pole nr 3). Ten mankament wyraznie pokazuje, ze odpowie-
dzialni za straty, jakie ponosi centrum sieci, sg ludzie, poniewaz te wiedze nie tylko
przechowuja, ale rowniez tworzg i przekazujg [Stanczyk-Hugiet 2007, s. 40], czgsto
narazajac firme, z ktorej odeszli, na spore straty. Takie sytuacje powoduja, ze firma
traci ludzi wyksztatconych i doswiadczonych, jak rowniez zaprzepaszcza wiedze,
ktora nastepnie jest wykorzystywana przez konkurencje.

Wsrod przyczyn powstawania asymetrii wiedzy nalezy takze wskaza¢ na za-
chowania oportunistyczne kooperantow, ktdrzy oprocz statej wspolpracy z centrum
sieci $wiadczg te same ustugi konkurencji. Na skutek takich dziatan dochodzi do
ujawnienia konkurencji wiedzy o tym, co wiedzg inni, jak rowniez zdolnos$ci uzy-
skania dostgpu do tego, co wiedzg inni. Co wigcej, straty mierzone utrata wiedzy
dotyczacej na przyktad standardow technologicznych i technicznych powoduja, ze
determinacja i mozliwos$ci dziatania w danym sektorze rynku ulegajg ostabieniu, ne-
gatywnie wpltywajac na zawigzywanie sieci relacji [Huggins, Johnston 2010, s. 457].

5. Zakonczenie

Powszechng akceptacje zyskuje poglad, ze zasoby wiedzy traktowane sa przez orga-
nizacje uczace sie oraz organizacje inteligentne jako zasob szczegélny. Swiadczy to
nie tylko o jego wartosci, ale rowniez o checi jego pozyskiwania. Spore naklady in-
westycyjne w badania i rozwdj, osrodki szkoleniowo-doradcze oraz realizacje celow
o charakterze strategicznych sa dowodem na istnienie mozliwosci wynikajacych
z zarzadzania tym cennym zasobem.

Propagowanie wiedzy jako tworzywa skutecznych strategii [Obtoj 2002, s. 21]
wpisalo si¢ na dobre w standardy praktyki zarzadzania. I chociaz niektorzy teoretycy
uznajg nurt zarzgdzania wiedzg za chwilowg modg, to jednak coraz szerzej przed-
stawiane w publikacjach, podrgcznikach i innych dostepnych zrodtach case studies
daja dowod wartosci niematerialnego zasobu, jakim jest wiedza.

Z tego wzgledu przeplyw wiedzy w sieciach i problemy asymetrii wiedzy oraz
konsekwencje tego zjawiska dla relacji s3 waznym problemem badawczym.
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INTER-ORGANIZATIONAL RELATIONSHIPS
AND KNOWLEDGE ASYMMETRY

Summary: The article presents knowledge transfer issues in inter-organizational networks.
It focuses on a network with a center. The discussion combines two important areas of
research. The first one concerns the RBV paradigm and the second relates to the relationship
paradigm. Cohesive element is the symmetry of the knowledge flow in inter-organizational
relationships. The proposed model of knowledge flow in the network shows areas of
symmetrical relationships and areas of asymmetrical relations. Among the main causes of
knowledge asymmetry there are indicated a lack of loyalty and knowledge embedding.

Keywords: relationships, inter-organisational network, asymmetry, knowledge.





