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Przedsigbiorstwo jako organizacja uczaca si¢ ISSN 1899-3192

Bogustawa Ziotkowska, Piotr Tomski
Politechnika Czgstochowska

IDENTYFIKACJA EFEKTOW
MIEDZYORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM
W OTOCZENIU SIECIOWYM

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono proces organizacyjnego uczenia si¢ oraz
uczenia miedzyorganizacyjnego w kontekscie dynamicznego wzrostu znaczenia wspotdzia-
fania gospodarczego. Zwrocono uwage na rent¢ ekonomiczna jako korzys$¢ wynikajaca z
miedzyorganizacyjnego uczenia si¢. Stwierdzono, iz wystgpowanie efektu synergicznego w
procesie miedzyorganizacyjnego uczenia si¢ wptywa korzystnie na wzrost zaawansowania
technologicznego, obnizenie cen i dostarczenie klientowi produktéw komplementarnych
o oczekiwanej przez niego wartosci dodanej. Podkreslono réwniez, iz uczenie
miedzyorganizacyjne postrzega¢ mozna jako droge ku poprawie pozycji konkurencyjnej oraz
zwigkszaniu warto$ci wspotczesnych, wspotdziatajacych przedsigbiorstw ery wiedzy.

Stowa kluczowe: migdzyorganizacyjne uczenie si¢, sieci migdzyorganizacyjne, renta rela-
cyjna.

1. Wstep

Proces organizacyjnego uczenia si¢ jest dla wspotczesnych przedsigbiorstw narze-
dziem regulujagcym ich dzialalno$¢ w zmieniajagcym si¢ otoczeniu, pozwalajagcym
generowac wiedze z wlasnych doswiadczen oraz doswiadczen innych oraz tworzyé
unikalne zasoby wiedzy wyrdzniajace je w otoczeniu. Otoczenie wplywa na funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa, stwarzajac szanse lub zagrozenia dla jego przetrwania
i rozwoju. Przedsigbiorstwo nie zawsze moze wykorzystywa¢ mozliwosci, jakie
daje otoczenie, nie zawsze moze zapobiec ptynacym zen zagrozeniom, jednak po-
przez odpowiednie decyzje i postepowanie moze wykorzysta¢ szanse i uniknaé¢ za-
grozen lub zminimalizowac ich skutki [Marcinkowska 2000, s. 83-87]. Skompliko-
wane otoczenie, w ktorym funkcjonujg wspodlczesne przedsicbiorstwa, wymaga
wykorzystywania coraz bardziej zaawansowanych technik i podej$¢ do zarzadzania.
Dla wspotczesnych przedsiebiorstw naturalne stato si¢ wyzwanie wymagajace hy-
brydowego podejscia do aktywnosci rynkowej — taczacego wzrost konkurencyjnosci
z otwarciem na wspoétprace z innymi podmiotami. W tym kontekscie procesy mig-
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dzyorganizacyjnego uczenia si¢ postrzegane mogg by¢ jako instrumenty wplywaja-
ce zachecajaco do tworzenia odpowiednich struktur i strategii zmierzajacych do
sprostania temu ztozonemu otoczeniu [Estivalete, Pedrozo, Cruz 2008, s. 319-331].
Dlatego uczenie mi¢dzyorganizacyjne ukierunkowane na poznanie i absorpcj¢ wie-
dzy z otoczenia ma wspotczesnie duze znaczenie w zakresie oddzialywania przed-
sigbiorstwa na organizacj¢ i przebieg jego procesow wartosciotworczych — tym bar-
dziej w sytuacji, gdy rozwoj gospodarki sieciowej przenosi dziatania zwigzane z
kreowaniem warto$ci w przestrzen miedzyorganizacyjng w ramach wspotdzialania
przedsigbiorstw w realizacji procesow tworzenia wartosci dodane;.

Celem opracowania jest identyfikacja efektow migdzyorganizacyjnego uczenia
si¢ jako wyzwania ery sieciowej — zwlaszcza w zakresie generowania i przechwyty-
wania warto$ci w sieci.

2. Uczenie mi¢dzyorganizacyjne — wyzwanie ery sieciowej

W ostatnim czasie wzrosto zainteresowanie teoretykow i praktykow zarzgdzania
wszelkiego rodzaju formami wspotdziatania przedsi¢biorstw [Tomski 2011, s. 7-18;
Kura$ 2012, s. 57-71; Nowodzinski, Tomski 2010]. W tych warunkach wzrasta takze
zainteresowanie zjawiskiem uczenia si¢ w roznorodnych formach wspotdziatania —
aliansach, joint venture i sieciach.

Przedsigwziecia migdzyorganizacyjne, takie jak sieci przedsiebiorstw, moga by¢
rozumiane w kategoriach platform wspierajacych miedzyorganizacyjne uczenie si¢
w zwigzku z faktem, iz umozliwiaja dost¢p do wiedzy firm partnerskich [Inkpen
2000, s. 1019-1043]. Najnowsze publikacje podkreslaja duze znaczenie procesu
uczenia si¢ dla innowacyjno$ci zarowno w ujeciu teoretycznym, jak i empirycznym
[Alegre, Chivao 2008, s. 315-326]. Wspotdziatanie pomiedzy wieloma partnerami
wymaga specjalnego sieciowego poziomu uczenia si¢, gdzie partnerzy sieciowi ucza
si¢ wspolnie jako jednolita sie¢, nie za§ poszczegdlne organizacje osobno.

W polowie lat dziewigédziesigtych Bierly i Himaéldinen [1995, s. 209-224]
stwierdzili, opierajac si¢ na sagdach D. Teece [1992, s. 1-25] oraz P. Guglera [1992,
s. 90-99], iz gwattowny przyrost ilosci przedsigwzi¢¢ typu joint venture, konsorcjow
B+R oraz aliansoéw strategicznych w technologicznie zaawansowanych sektorach
jest jednoznacznym sygnatem rosngcego znaczenia mi¢dzyorganizacyjnego, siecio-
wego uczenia si¢ dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Na rosngce znaczenie uczenia si¢ mi¢dzyorganizacyjnego, wynikajgce z rosng-
cego znaczenia wspoldziatania, zwraca uwage takze L. Knight. Zdefiniowata ona
jednoczes$nie migdzyorganizacyjne uczenie si¢ jako uczenie si¢, ktore odbywa si¢
pomiedzy wieloma partnerami tworzacymi grupeg. Zwrocila takze uwage na istnienie
uczenia si¢ miedzyorganizacyjnego w uktadzie dwoch oraz wickszej liczby partne-
row [Knight 2002, s. 427-454].
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Analize uczenia si¢ organizacji ze szczeg6lnym uwzglednieniem miedzyorgani-
zacyjnego aspektu warto rozpoczaé od przytoczenia szesciu regut nowego porzadku
edukacyjnego, wymienianych przez D. Tapscotta [1998, s. 248-259]:

1. W coraz wigkszym stopniu praca i nauka ulegaja zjednoczeniu.

2. Nauka staje si¢ procesem na cale zycie.

3. Uczenie si¢ nie jest juz zwigzane wylacznie z murami szkot i uniwersytetow.

4. Niektore instytucje szkoleniowe podejmuja roznorodne dziatania w celu
przestawienia si¢ na nowe tory funkcjonowania, jednak efekty tych wysitkow sa
niewielkie.

5. Do tworzenia uczacych si¢ organizacji niezbedny jest wysoki stan samo$wia-
domosci przedsigbiorstw.

6. Nowe $rodki komunikacji i przekazu moga w zasadniczy sposob przyczyni¢
si¢ do przemiany systemu edukacyjnego oraz stworzenia infrastruktury do pracy
1 nauki na miar¢ epoki gospodarki cyfrowe;.

Bazujac na pierwotnych koncepcjach uczenia organizacyjnego, uczenie or-
ganizacyjne okresli¢ nalezy jako proces wieloetapowy [Nonaka 1994, s. 14-37].
W pierwszym etapie wiedza kreowana jest poprzez wspotprace pomigdzy dwoma
lub wigksza liczbg partnerow. Ten interaktywny proces polegajacy na wspotdzia-
faniu doprowadza do powstania wiedzy catej grupy — aliansu. W rezultacie zaku-
mulowana wiedza grupy podlega dyfuzji. Ten poziom wspotpracy zdeterminowany
jest przez transparentno$¢ kazdego ze wspoldziatajacych przedsigbiorstw oraz ich
dazenie i sktonnos¢ do wspotpracy. Jesli ktorakolwiek z organizacji dziata w sposob
nietransparentny, istniejaca w grupie wiedza nie zostanie ujawniona. W takiej sytu-
acji nie zostanie ona ani zweryfikowana w grupie, ani nie bedzie mogta stanowic¢
podstawy do generowania nowej wiedzy [Larsson i in. 1988, s. 285-305].

Powell i in. [1996, s. 116-142] podkreslili, iz wiedza utatwia wykorzystywanie
innej wiedzy. Jesli wiedza staje si¢ osiggalna, czynniki organizacyjne determinu-
ja, jak szybko moze zosta¢ zaabsorbowana. Z tego powodu pojemnos¢ absorpcyjna
przedsigbiorstwa w obszarze wiedzy rozpatrywana powinna by¢ jako jeden z czyn-
nikow ograniczajacych uczenie migdzyorganizacyjne [Kumar 1998, s. 383-397;
Lane 1998, s. 461-477].

L. Knight [2002, s. 427-454] okreslita uczenie miedzyorganizacyjne jako proces
oparty na bi- i multilateralnych interakcjach pomig¢dzy odrgbnymi organizacjami.
Poprzez interakcje te partnerzy moga realizowa¢ swoje indywidualne cele w kontek-
$cie miedzyorganizacyjnym.

Kontekst migdzyorganizacyjnego uczenia si¢ odnies¢ warto do koncepcji orga-
nizacji uczacej si¢. Organizacja taka to obowigzujacy kierunek w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem przysztosci. Uczenie to proces prowadzacy do modyfikacji zachowan
jednostek w wyniku jej uprzednich o$wiadczen. Uczenie si¢ zaklada istnienie pa-
migci zdolnej do tworzenia i przechowywania $ladéw uprzednich doznan i reakcji
[Perechuda (red.) 2000, s. 76]. Uczenie si¢ organizacji oznacza proces doskonalenia
jej dziatan dzigki wigkszej wiedzy pracownikow, a takze identyfikowanie i elimino-
wanie btedow [Tapscott 1998, s. 251].
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Aby wecieli¢ w zycie organizacje uczacg si¢, nalezy podazac¢ za pigcioma dyscy-
plinami, ktore P.M. Senge [1998] okresla jako:
* myslenie systemowe,

*  mistrzostwo osobiste,

¢ modele myslowe,

e budowanie wspolnej wizji przysztosci,
* zespotowe uczenie si¢.

Ten ostatni element jest kluczowy w kontekScie problematyki poruszanej
W niniejszym opracowaniu. Zespotowe uczenie si¢ bowiem to rozwijanie wiedzy
w grupie 1 przez grupe. Takie wlasnie warunki przypisa¢ mozna uczeniu si¢ miedzy-
organizacyjnemu.

Efektywny proces uczenia si¢, zwigzany jest z poszukiwaniem, wykorzysty-
waniem i upowszechnianiem wiedzy (jawnej i ukrytej), wykorzystuje odpowiednie
technologie i §rodowisko kulturowe, ktorego celem jest wzrost kapitatlu intelektual-
nego oraz sprawnosci organizacji [Grudzewski i in. 2010, s. 135; Lemanska-Majdzik
2009, s. 16].

Nalezy podkresli¢, iz organizacyjne uczenie jest zjawiskiem odmiennym od
uczenia indywidualnego, jednak niezaprzeczalnym faktem jest to, iz bazuje ono za-
wsze na uczeniu indywidualnym. Jednostka uczaca si¢ moze jednak stanowi¢ nie
pojedyncza osobe, lecz grupe, organizacje lub sie¢ [Crossan i in. 1995, s. 337-360;
Easterby-Smith 1997, s. 1085-1113]. H. Simon podkre$la, iz kognitywne zdolno$ci
niezbedne do uczenia si¢ posiadaja tylko ludzie, zatem organizacje mogg podlegac
procesowi uczenia si¢ wytacznie poprzez indywidualne uczenie si¢ 0osob [Simon
1991, s. 175-187]. Zaznaczy¢ jednak nalezy zdecydowanie, Ze pojecie organizacyj-
nego uczenia si¢ definiowane jest réznorodnie. Wskazuje si¢ tutaj na wystepowa-
nie zjawiska synergii, eksponujac, iz efekt organizacyjnego uczenia si¢ jest czyms
wigcej niz tylko sumg uczenia si¢ poszczegodlnych osob. Poza synergig C. Lundberg
[1995, s. 10-23] oraz M. Beeby i C. Booth [2000, s. 75-88] zwracajg uwagg na fakt,
iZ organizacyjne uczenie si¢ zawiera zardwno proces kognitywny, jak i aktywnosci
w ramach organizacji uczacych sie.

Wedhug Argyris i Schon [1996] uczenie organizacyjne definiuje si¢ jako pozyski-
wanie know-how, rozumienia, technik i praktyk, ktore stanowia nowos¢ dla danej or-
ganizacji. Rezultatem takiego pozyskania wiedzy jest zmiana zachowan organizacji.

Proces uczenia organizacyjnego zostal poddany szczegotowej analizie i zilustro-
wany przez Crossan, Lane’a i White’a [1999, s. 522-537], ktorzy zaprezentowali
model nazwany ,,41”. W modelu tym zawarte sa poziomy uczenia organizacyjnego,
ze szczegblng uwaga poswigcong podmiotowi podlegajacemu procesowi uczenia.
W zwiazku z dgzeniem do rozszerzenia percepcji uczenia organizacyjnego do ucze-
nia migdzyorganizacyjnego i interpretacji uczenia w ujeciu poziomow sieciowych,
wspomniany model rozwingli Jones i Macpherson [2006, s. 155-175] do postaci
»1”. W procesie instytucjonalizacji uczenia podkreslaja oni znaczenie interakcji
z zewnetrznymi partnerami poprzez na przyktad wymagania klientow, sugestie ze
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strony dostawcow oraz bezposrednie polaczenia z dostawcami (zrdédtami) wiedzy.
Model 51 zaprezentowany zostal na rysunku 1.

Indywidualne  Grupowe Organizacyjne  Miedzyorganizacyjne
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Rys. 1. Model 51 wg Jonesa i Macphersona
Zrodto: [Jones, Macpherson 2006, s. 155-175].

W opinii Larssona i in. [1998, s. 285-305], uczenie mi¢dzyorganizacyjne moze
zosta¢ osiagnicte poprzez transfer wiedzy z jednej organizacji do drugiej oraz po-
przez tworzenie zupetnie nowej wiedzy powstajacej w wyniku interakcji miedzyor-
ganizacyjnych.

Uczenie organizacyjne, w przeciwienstwie do indywidualnego, jest uczeniem na
poziomie kolektywnym. Pojawia si¢ ono w momencie, gdy wiedza jest przenoszona
ze stanu indywidualnego do kolektywnego [Spender 1996, s. 63-78].

Organizacyjne uczenie si¢ jest $cisle powigzane z kapitatem intelektualnym.
W tym kontekscie autorzy opracowania Sustainability w biznesie [Grudzewski i in.
2010, s. 133-134] zwracaja uwage na model heterarchii procesu uczenia si¢ Bate-
sona [Rothwell 1983, s. 27]. Sktada si¢ on z pieciu pozioméw: od 0 do 4. Poziom 0
jest najbardziej prymitywny, cechuje si¢ przypadkowymi zachowaniami. Poziom 1
wigze si¢ z zapamig¢tywaniem, instrumentalng zmiang, odnoszac si¢ do prostego
uczenia si¢. Poziom 2 zwigzany jest z odkrywaniem najlepszych metod uczenia sie,
odnosi si¢ do organizacyjnego odkrywania probleméw i organizacyjnego odkrywa-
nia sposoboéw nauczania. Poziom 3 to zmiana, usprawnianie i krytyka uczenia sig.
Poziom ten odnosi si¢ do zmiany kulturowej w organizacji oraz indywidualnej zdol-
nosci do zmiany zatozen. Najwyzszy, czwarty poziom to ewolucyjne uczenie si¢
w najwyzszej formie — organizacyjne uczenie si¢.
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3. Generowanie i przechwytywanie wartosci w sieci
jako efekt miedzyorganizacyjnego uczenia si¢

Przedsiebiorstwo, ktore dazy do wzrostu wartosci, powinno wykazywac szczeg6lna
wrazliwo$¢ w zakresie doskonalenia swoich umiejetnos$ci wykorzystywania zmian
jako sposobu na przetrwanie i rozwdj. Poniewaz wspodlczesnie przedsigbiorstwa mu-
sza sprosta¢ niemal codziennie nowym wyzwaniom, staja wobec nowych sytuacji
i muszg szybko reagowac, by wykorzysta¢ szanse rynkowe, zapewnienie dlugookre-
sowego wzrostu wartosci jest uwarunkowane wynikiem rozgrywki prowadzonej
przez przedsigbiorstwo z otoczeniem. Jej narzedziem za$ jest proces miedzyorgani-
zacyjnego uczenia si¢ wskutek nawigzywania wi¢zi mig¢dzyorganizacyjnych.

Strategiczne wspotdzialanie przedsigbiorstw odbywa si¢ na poziomie zbiorowo-
$ci przedsiebiorstw w ramach branzy, gospodarki badz regionu, w zakresie pode;j-
mowania inicjatyw w dazeniu do wspolnego celu przejawiajacego si¢ we wspolnych
zachowaniach rynkowych, dotyczacych decyzji cenowych, inwestycyjnych, ksztat-
towania strategii rozwojowych i konkurencyjnych. Wspotdziatajace przedsigbior-
stwa cechuje pewna jednolito$§¢ wynikajgca m.in. z lokalizacji, powigzan technolo-
giami informatycznymi lub zawartych porozumien i uméw o wspotpracy. Cechy te
pozwalaja wyr6zni¢ okreslona zbiorowo$¢ przedsiebiorstw z otoczenia i wskazaé
procesy mig¢dzyorganizacyjnego uczenia si¢, zachodzace w ramach klastrow, grup
strategicznych, korporacji wirtualnych, standardow przemystowych czy konstelacji
wartosci. Wspoéltdziatanie, wymiana informacji i wzajemne uczenie si¢ uruchamia
mechanizmy upowszechniania zachowan i wptywa na utozsamianie si¢ przedsie-
biorstw w ramach wyodrebnionych zbiorowosci.

Rozpatrujac proces migdzyorganizacyjnego uczenia si¢ na poziomie strategii
z punktu widzenia pojedynczego przedsigbiorstwa, nalezy uwzgledni¢ struktu-
re systemu jego powigzan miedzyorganizacyjnych w zakresie: tancucha wartosci,
modelu biznesu, architektury biznesu, pionowych sieci dostawcow, outsourcingu.
Przedsigbiorstwo $wiadomie ksztattuje strukture tego rodzaju wigzi, wybierajac
dziatania, ktore bedzie realizowac, inne za§ pozostawiajac do zrealizowania przez
wspotuczestnikow proceséw wartosciotworczych. Wspotczesnie bowiem system
dziatan tworzacych warto$¢ nie musi si¢ miesci¢ w granicach przedsiebiorstw, po-
winien natomiast shuzy¢ jego interesariuszom [Ziotkowska 2011, s. 298]. Proces
migdzyorganizacyjnego uczenia si¢ mozna obserwowac, analizujac zjawisko wspot-
dziatania w ramach wig¢zi mi¢dzyorganizacyjnych nawigzywanych pomiedzy dwo-
ma lub wigksza liczba przedsicbiorstw w procesie wzajemnego oddzialywania wraz
z przeplywem strumieni materialnych, finansowych, informacyjnych i innych, na-
bywania wiedzy i do§wiadczenia w obszarze aliansow, joint venture, stowarzyszen,
towarzystw lobbystycznych, konsorcjow, porozumien, karteli, licencji, franchisingu
[Czakon 2007, s. 35-40].
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Warto zwroci¢ uwage na proces mi¢dzyorganizacyjnego uczenia si¢ w odniesie-
niu do sieci migdzyorganizacyjnych. Sieci miedzyorganizacyjne stanowia swoista
forme¢ organizacyjng i tworzone sg w celu osiggania korzysci strategicznych, wy-
nikajacych ze zjawiska synergii zachodzacego w uktadach dziatania zbiorowego.
Partnerzy relacji migdzyorganizacyjnych w wielokierunkowych, ztozonych organi-
zacjach sieciowych odnoszg korzysci wynikajace ze wzrostu ich tacznej efektywno-
$ci, generowania wartosci, przechwytywania renty ekonomicznej.

Renta ekonomiczna jest korzys$cia uzyskiwang z prowadzenia dziatalno$ci go-
spodarczej i kategorig postrzegang na rozne sposoby. Z relacji migdzyorganizacyj-
nych czerpana jest renta relacyjna [Dyer, Singh 1998, s. 660-679], ktéra nawigzu-
je do zjawiska synergii i w swym znaczeniu wigze si¢ z ideg renty ekonomicznej
w rozumieniu R. Penrose. Wsrdd czynnikow wptywajacych na zakres mozliwosci
czerpania renty relacyjnej przez poszczeg6lnych uczestnikow sieci miedzyorganiza-
cyjnej znajduja si¢ [Lavie 2006, s. 638-658]:

— relatywne zdolnos$ci absorpcyjne, wynikajace ze zdolno$ci do identyfikowania,
wykorzystania, przyswojenia i kreowania wiedzy zewnetrznej dzigki umiejgtno-
$ci organizacyjnego uczenia sig,

— relatywna skala i zakres zasobow,

— umowy kontraktowe,

— relatywne zachowania oportunistyczne,

— relatywna sita przetargowa.

Zdaniem Tsanga [1998] glownym motywem budowania sieci migdzy-
organizacyjnych jest kreowanie rent wskutek wzrostu i dywersyfikacji wykorzystania
zasobow, ich imitowanie oraz usuwanie zasobow zbednych. Szczegoélne znaczenie
majg zasoby wysoce nasycone wiedzg niejawng, ktorych koszty transferu sg wyso-
kie, a eksploatacja stwarza duzy stopien trudnosci. Jednym z gtownych motywow
nawigzywania relacji migdzyorganizacyjnych jest uzyskanie dostepu do wiedzy,
pozyskiwanie umiejetno$ci i kompetencji oraz ich wykorzystywanie, co w efekcie
oznacza korzystanie z kompetencji innych uczestnikoéw sieci [Combs, Ketchen, Ho-
over 2004, s. 878]. Rowniez J. Kay [1996, s. 99] zwraca uwage, ze uczestniczenie
w sieci przedsigbiorstw umozliwia uksztalttowanie architektury przedsigbiorstwa
zapewniajacej elastyczne reagowanie na zmiany, swobodny przeptyw informacji
i zdobywanie wiedzy organizacyjne;j.

Sieci umozliwiajg i ulatwiajg transfer wiedzy pomigdzy partnerami przez trzy
specyficzne mechanizmy:

1. zwigkszenie szans na transfer przez kontakt mi¢dzy pracownikami firm beda-
cymi czlonkami sieci,

2. zwigkszenie motywacji do transferu,

3. zwigkszenie zdolnos$ci firmy do praktycznego zastosowania przyswojonej
wiedzy [Sroka 2012, s. 104].

Efektywnos$¢ miedzyorganizacyjnego uczenia si¢ mozna oceniaé w sposob po-
sredni, uwzgledniajgc skutki procesu uczenia si¢ i ich wptyw na zmiane¢ sytuacji
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przedsigbiorstwa. H. Preskill i R.T. Torres [1999, s. 109-110] wyrdznili efekty, jakie
odnosi organizacja wskutek procesu uczenia sie:

— rozwdj nowych produktow i ushug,

— wzrost produktywnosci,

— zwickszenie motywacji i zaangazowania pracownikow,

— zdobywanie do$wiadczenia bez koniecznosci ,,uczenia si¢ na btedach”,

— zrozumienie wptywu pracy na sukces organizacji,

— wzrost sprawnosci organizacyjnej,

— dynamizm szybkos$ci zmian,

— poprawa obstugi klientow.

Wykorzystanie wiedzy w celu tworzenia warto$ci wymaga rozpatrzenia trzech
zasadniczych kwestii: transferowalnosci, zdolnosci do agregacji oraz przywtlaszcza-
nia wiedzy [Gluszek 2004, s. 76]. Zagadnienia te stanowig podwaliny mozliwosci
synergicznych sieci migdzyorganizacyjnych. Transferowalnos¢ wiedzy wiaze si¢
z mozliwo$cig jej przenoszenia. Procesem szczegolnie kosztownym, niepewnym
i powolnym jest przenoszenie wiedzy cichej, zwanej takze milczacg, ktore jest uza-
leznione od takich jej cech, jak lepko$¢ i skodyfikowanie. Lepko$¢ wiedzy ozna-
cza jej Sciste zespolenie z konkretnymi uwarunkowaniami organizacyjnymi, tech-
nologicznymi, kulturowymi konkretnego przedsiebiorstwa i trudnos¢ jej wdrozenia
w oderwaniu od nich. Kodyfikacja wiedzy wigze si¢ natomiast z jej utrwaleniem w
formie zapisu i przechowywaniem na okreslonych nosnikach wiedzy [Czakon 2012,
s. 95]. Zdolno$¢ do agregacji wiedzy polega na dodawaniu wiedzy nowej do juz
istniejacej. Istotne znaczenie w agregacji wiedzy maja narzedzia jej przekazu, kodo-
wania przez nadawce i rozkodowywania przez odbiorcg. Przywlaszczalnosé wiedzy
wigze si¢ ze zdolnoscig zatrzymania zysku wygenerowanego na bazie zasobu wie-
dzy przez wiasciciela wiedzy [Teece 1987].

4. Podsumowanie

Uczenie organizacyjne stato si¢ w ostatnim czasie znaczacym obszarem zaintereso-
wania w zakresie nauk o zarzadzaniu. Wspoélczesne przedsigbiorstwa funkcjonujace
w warunkach dynamicznego otoczenia w erze wiedzy i sieciowosci, dostrzegaja ko-
rzy$ci z wykorzystywania niematerialnych zasobow 1 je eksploatujag w dazeniu do
osiggania przewagi konkurencyjnej. Uczenie migdzyorganizacyjne wpisa¢ zatem
nalezy do najwazniejszych praktyk wspolczesnych przedsigbiorstw. Stanowi ono
bezwarunkowy wymog i immanentng ceche wspotczesnego przedsigbiorstwa w wa-
runkach gospodarowania, w ktorych krytyczne znaczenie przypisuje si¢ zardwno
wiedzy, jak 1 wszelkim przejawom wspotdziatania.

Uczenie miedzyorganizacyjne to proces wieloetapowy i wielopoziomowy,
przebiegajacy na styku poszczeg6élnych osob oraz grup, zarowno w obszarze we-
wnatrzorganizacyjnym, jak i miedzyorganizacyjnym. Moze ono by¢ okreslone jako
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aktywnos$¢ zmierzajaca do budowania, pozyskiwania, rozwijania i organizowania
wiedzy.

Uczenie migdzyorganizacyjne to proces prowadzacy do rozwoju kompetencji
przedsiebiorstwa, usprawniania proceséw i produktow poprzez wdrozenie nowych
pogladow i wiedzy, ktore przyczyniaja si¢ do zwigkszenia skutecznosci w dynamicz-
nym otoczeniu. Uczenie si¢ ma szczegolne znaczenie w sektorach wiedzochtonnych,
w ktérych formowanie uktadéw miedzyorganizacyjnych sprzyjajacych miedzyorga-
nizacyjnemu uczeniu si¢ moze mie¢ niebagatelny wptyw na przyspieszenie procesu
uczenia si¢ przy ograniczonych kosztach i ryzyku.

Analizowanie korzy$ci z migdzyorganizacyjnego uczenia si¢ w sieci w kate-
goriach renty ekonomicznej z reguly ogranicza si¢ do wskazania, jaki rodzaj renty
moze czerpac sie¢ lub poszczegdlni jej uczestnicy. Warto jednak zwrocié uwage,
iz w wielu wypadkach mozna obserwowac¢ nie tylko rente przychodzaca, ale row-
niez rent¢ wychodzaca. Zatem uczestnik sieci w procesie miedzyorganizacyjnego
uczenia si¢ moze uzyskiwac okreslony rodzaj renty, lecz jednocze$nie obserwowane
jest zjawisko zawlaszczania renty przez innych uczestnikow sieci, co wplywa na
osigganie relatywnie mniejszych korzysci z tytulu miedzyorganizacyjnego uczenia
si¢ w sieci. Maksymalizacja wartosci jako efekt miedzyorganizacyjnego uczenia si¢
jest zwigzana z przewlaszczaniem renty w ramach nawigzywania i realizacji rela-
cji miedzyorganizacyjnego wspotdziatania. Wystepowanie efektu synergicznego
w procesie mi¢dzyorganizacyjnego uczenia si¢ wplywa korzystnie na wzrost za-
awansowania technologicznego, obnizenie cen i dostarczenie klientowi produktow
komplementarnych o oczekiwanej przez niego warto$ci dodanej. Zawtaszczanie
renty w sieci nast¢puje w wyniku ustalenia kryteriow podziatu korzysci, za$ ochrona
wygenerowanej wartosci wynika ze wzrostu konkurencyjnos$ci oferty rynkowe;.

Konkludujac, uczenie migdzyorganizacyjne, wykorzystujace efekt synergii, po-
strzega¢ mozna zdecydowanie jako droge ku poprawie pozycji konkurencyjnej oraz
zwigkszaniu warto$ci wspotczesnych, wspotdziatajacych przedsigbiorstw ery wie-
dzy.
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THE IDENTIFICATION OF THE OUTCOME
OF INTER-ORGANIZATIONAL LEARNING IN THE ENTERPRISE
MANAGEMENT IN NETWORK ENVIRONMENT

Summary: The paper presents the process of organizational learning and inter-organizational
learning in the context of dynamic growth in the importance of economic cooperation.
The attention has been drawn to the existence of economic benefit resulting from inter-
organizational learning. It has also been concluded that the appearance of the synergy effect in
the process of inter-organizational learning positively influences the growth in technological
advancement, lowering prices and providing the customer with complementary products of
the value added expected by them. It has also been stressed that inter-organizational learning
may be regarded as a way towards the improvement of competitive position and increase in
value of the contemporary enterprises of the knowledge era.

Keywords: interorganizational learning, inter-organizational networks, relational rent.





