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Streszczenie. Efektywnos¢ tafncucha dostaw produktéw innowacyjnych jest uzalezniona
od intensywnej wymiany informacji i wiedzy pomiedzy kooperujagcymi przedsiebiorstwami
oraz zdolnoSci do przeksztatcenia nabytej wiedzy w kompetencje pozwalajace na wspolne
projektowanie, dystrybucje i sprzedaz produktow oraz ustug na rynku. W artykule przedsta-
wiono proces miedzyorganizacyjnego transferu wiedzy z perspektywy miedzyorganiza-
cyjnego uczenia sie oraz scharakteryzowano jego gtdwne bariery.

INTER-ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE TRANSFER
IN INNOVATIVE PRODUCT SUPPLY CHAIN

Summary. The performance of innovative product supply chain depends upon intense
information and knowledge transfer between cooperating enterprises and their ability to
transform the acquired knowledge into organizational competence that enable to design,
deliver and distribute together products and services on the market. The aim of this paper is to
present the process of knowledge transfer from the perspective of inter-organizational
learning along with its impediments.
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1. Wstep

tancuch dostaw obejmuje wszystkie czynnos$ci, poczgwszy od pozyskania podstawowych
surowcow, a skonczywszy na sprzedazy koncowemu nabywcy produktu finalnego i utylizacji
tego, co z niego pozostaje po zuzyciul Tworzg go organizacje bezposrednio i/lub posrednio
zaangazowane w realizacje zamoéwien ztozonych przez klienta koicowego. W perspektywie
sieciowej tancuch dostaw mozna postrzega¢ jako uklad niezaleznych pod wzgledem
formalnoprawnym podmiotéw gospodarczych (dostawcow i odbiorcow) wzajemnie powig-
zanych relacjami wspotpracy. Koordynacje dziatan zapewnia struktura sieci powstata
w nastepstwie ksztattowania sie stosunkéw pomiedzy jej aktorami2.

Gtowna role w tym procesie odgrywa transfer informacji i wiedzy pomiedzy
kooperujgcymi przedsiebiorstwami. W przypadku tancuchoéw dostaw produktéw czestego
zakupu integracje dziatan zapewnia dwustronny przeptyw informacji pomiedzy dostawcg
a odbiorcg. Natomiast w przypadku tancucha dostaw produktéw innowacyjnych warunkiem
jego efektywnosci jest intensywna wymiana informacji i wiedzy pomiedzy aktorami sieci na
temat proceséw, innowacji i rynkdéw oraz zdolno$¢ do przeksztatcenia nabytej wiedzy
w kompetencje dotyczace projektowania i wykorzystania nowych technologii, produkcji
i dystrybucji oraz marketingu i obstugi klienta, pozwalajagcych na wspolne projektowanie,
dystrybucje i sprzedaz produktéw oraz ustug na rynkul Oznacza to konieczno$¢ stworzenia
mechanizmoéw miedzyorganizacyjnego transferu wiedzy stanowigcego podstawe proceséw
uczenia sie w ramach catego tafcucha dostaw.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie transferu wiedzy w perspektywie
organizacyjnego uczenia sie oraz scharakteryzowanie jego gtownych barier na przyktadzie

tarnicucha dostaw produktow innowacyjnych.

2. Transfer wiedzy a efektyw no$¢ tancucha dostaw

Podstawowym celem tancucha dostaw, ogoélnie rzecz biorac, jest zaspokojenie potrzeb
klienta przy jednoczesnej maksymalizacji jego catkowitej zyskownosci. Typowy tafcuch
dostaw obejmuje wiele ogniw, sposréd ktérych mozna wyrézni¢ uzytkownikéw kofncowych,

detalistéw, hurtownikéw, dystrybutorow, wytworcéw i dostawcéw. Stanowi on dwustronny

1Hamson A., van Hoek R.: Zarzadzanie logistyka. PWE, Warszawa 2009.

* Abraham D.M., Leon L.: Knowledge Management in Supply Chain Networks, [im] Coakes E., Ciarke S. (eds.):
Encyclopedia of Communities of Practice in Information and Knowledge Management. IDEA Group
Reference, Hershey 2006.

Mak K.-T., Ramaprasad A.: Knowledge supply network. ,Journal of the Operational Research Society”,
Vol. 54(2), 2003, p. 175-183.
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kanat przeptywu informacji i wiedzy, produktéw, $rodkéw finansowych i ustug4.
Tak rozumiany tancuch dostaw mozna postrzega¢ jako sie¢ wspoétpracujacych ze soba
podmiotéw gospodarczych dla realizacji wspolnego celu, jakim jest zaspokojenie potrzeb
koricowego nabywcy. Zrédtami przewagi konkurencyjnej sa transfer wiedzy pomiedzy
poszczeg6lnymi ogniwami taficucha oraz procesy miedzyorganizacyjnego uczenia sig5.

Efektywno$¢ tancucha dostaw zalezy od sprawnosci zarzadzania jego procesami
w zaleznosci od rodzaju dostarczanego produktu. Fisher klasyfikuje produkty ze wzgledu na
kryterium czestotliwosci zakupu, wyrézniajagc produkty czestego zakupu oraz produkty
innowacyjne6. Produkty czestego zakupu zaspokajajg podstawowe potrzeby i obejmujg
podstawowe produkty, ktére konsumenci kupujg w szerokim asortymencie w punktach
sprzedazy detalicznej, takich jak sklepy czy stacje benzynowe. Produkty te charakteryzujg sie
statym, przewidywalnym popytem i dtugim cyklem zycia. W obliczu istniejgcej konkurencji
produkty te cechujg stosunkowo niskie marze zyskow, co wymaga koncentracji prawie
wytgcznie na minimalizacji kosztéw fizycznego przeptywu materiatu. Przedsiebiorstwa
koordynujg zamowienia, produkcje i dostawe surowcéw w celu minimalizacji zapaséw
i maksymalizacji efektywnosci produkcji, tak aby zaspokoi¢ przewidywany popyt po jak
najmniejszych kosztach. W tym celu implementujg techniki reorganizacji proceséw, takie jak:
Efficient Consumer Response (ECR) czy Quick Response (QR)7.

Produkty innowacyjne, takie jak np. elektronika uzytkowa, odrézniajg sie od produktéw
przedsiebiorstw konkurencyjnych nowatorska konstrukcja i funkcjonalnoscig. Pozwalajg one
z jednej strony na osiggniecie wyzszych marz zysku, z drugiej natomiast charakteryzuje je
niepewnos¢ co do wielkosci popytu, poniewaz trudno jest przewidzieé, jak rynek zareaguje na
innowacyjng konstrukcje i funkcjonalno$¢ nowego produktu. Cykl zycia produktéw
innowacyjnych jest krotki, poniewaz konkurencja zmusza przedsiebiorstwa do ciggtego
wprowadzania nowych rozwigzan dla zapewnienia wysokich marz zysku. Nieprzewidy-
walno$¢ popytu zwieksza dodatkowo duzg réznorodnos$é tego typu wyrobow na rynku.
Niepewno$¢ zwieksza ryzyko i koszty wynikajagce z nadmiaru lub braku produktow
dostarczanych przez dany tafncuch. W tej sytuacji podstawowym warunkiem minimalizacji
kosztéw jest stworzenie swobodnego przeptywu wiedzy pomiedzy przedsiebiorstwami

wsp6tpracujgcymi w ramach tancucha dostaw oraz pomiedzy nimi a otoczeniem8 Giownym

4 Lee H., Whang S.: Information sharing in a supply chain. ,Internationa! Journal of Technology Management”,
No. 20, 2000, p. 373-387.

5Li L.: Information sharing in a supply chain with horizontal compétition. ,,Management Science”, Vol. 48(9),
2002, p. 1196-1212.

6 Fisher M.: What is the right supply chain for your product? ,Harvard Business Review”, Vol. 75(2), 1997,
p. 105-117.

7 Raghunathan S.: Interorganizational collaborative forecasting and replenishment systems and supply chain
implications. ,,Décision Sciences”, Vol. 30(4), 1999, p. 1053-1071.

8Abraham D.M., Leon L.: Knowledge Management..., op.cit.
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zadaniem kierownikéw w tancuchu dostaw produktow innowacyjnych jest zatem szybka
identyfikacja, wiasciwa interpretacja i szybka reakcja na informacje dotyczace wstepnych
wynikéw sprzedazy oraz innych sygnatdw rynkowych9. Najwazniejsze decyzje dotycza
kwestii, w ktorym ogniwie tancucha dostaw ulokowaé odpowiednie rezerwy materiatow
i zdolnosci produkcyjnych, tak aby zabezpieczy¢ sie przed niepewnoS$cig popytu oraz
zachowa¢ mozliwo$¢ elastycznej reakcji.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze podstawowym warunkiem efektywnos$ci tafncucha
dostaw produktéw innowacyjnych jest strategia zaktadajgca duzg elastyczno$¢ dziatan oraz
mozliwo$¢ szybkiej reakcji. Jej powodzenie jest uzaleznione od intensywnej wymiany
i absorpcji wiedzy pomiedzy kooperujgcymi przedsiebiorstwami, ktére umozliwiajg wspélne

projektowanie, dystrybucje i sprzedaz produktéw oraz ustug na rynku.

3. Charakterystyka procesu miedzyorganizacyjnego transferu wiedzy

Przez miedzyorganizacyjny transfer wiedzy rozumie sie, ogdlnie rzecz biorac, proces
przeniesienia wiedzy pomiedzy organizacjami w nastepstwie interakcji pomiedzy nimi.
Z perspektywy organizacyjnego uczenia sie mozna przyja¢, ze miedzyorganizacyjny transfer
wiedzy jest tozsamy z uczeniem sie¢ jednej organizacji od drugiejl0. Transfer wiedzy mozna
zatem postrzegac jako proces, przez ktory jedna organizacja wptywa na doswiadczenia innej
organizacji w ten sposob, ze jest ona w stanie przewidzie¢ i oceni¢ spodziewane rezultaty
swoich dziatan oraz ich konsekwencje, co stanowi podstawe podejmowanych dziatan przez
calg organizacje ijej cztonkow.

Przeniesienie wiedzy i informacji pomiedzy organizacjami moze przybra¢ formalny lub
nieformalny charakter. Nieformalny transfer wiedzy mozna zdefiniowaé¢ jako wymiane
jednostkowej wiedzy niejawnej w ramach nieformalnych sieci pracownikéw reprezentujacych
wspotpracujgce badz rywalizujgce przedsiebiorstwa. Natomiast formalny transfer wiedzy
odnosi sie do oficjalnie usankcjonowanej wymiany wiedzy i informacji na podstawie dwu-
lub wielostronnych uméw wspotpracy, sprzedazy licencji itd. 1l Ze wzgledu na ograniczong
objetos¢ w niniejszym artykule skupiono sie na formalnym transferze wiedzy pomiedzy
organizacjami.

Analizujac miedzyorganizacyjny transfer wiedzy z perspektywy sieciowej, mozna
zauwazy¢, ze powstata sie¢ spoteczna sktada sie z czterech weztdw (aktoréw) (por. rys. 1):

9Fisher M.: What is the right supply chain..., op.cit.

10 Argyris C., Schon D.A.: Organisational learning 11: Theory, method, and practice. Addison-Wesley, London
1996.

1 von Hippel E.: Cooperation between rivals: Informal know-how trading. ,,Research Policy”, No. 16, 1987,
p. 291-302.
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- organizacji nabywajacej wiedze,
- pracownika(-kow) nabywajacego(-cych) wiedze,
- organizacji dzielacej sie wiedzg (transferujacej wiedze),

- pracownika(-kéw) dzielgcego)-cych) sie wiedzg (transferujgcego(-cych) wiedze).

Organizacja rtabywajgca Organizacja transferujaca
wied ze 4 -

4 t
Y 1

Pracownik nabywajacy Pracownik transferujacy
wied z¢ < -m-ees

Rys. 1 Miedzyorganizacyjna sie¢ transferu wiedzy
Fig. 1. The inter-organizational knowledge transfer network
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zachowanie aktorow jest uwarunkowane ich wzajemnymi relacjami. W szczeg6lnosci

dotyczy to kwestii:

- ksztattowania i wyboru organizacyjnej strategii transferu wiedzy (relacje organizacja-

organizacja),

- doboru metod i narzedzi kierowania zachowaniami pracownikéw w procesie transferu

wiedzy i organizacyjnego uczenia sie zgodnie z obrang organizacyjng strategig

transferu wiedzy (relacje organizacja-pracownik),

- ksztaltowania zaufania we wzajemnych stosunkach, otwarto$ci, komunikatywnosci

oraz wyboru indywidualnej strategii transferu wiedzy (osobiste stosunki pomiedzy

pracownikiem nabywajagcym a dzielgcym sie wiedzg).

Tak rozumiany miedzyorganizacyjny transfer wiedzy mozna postrzega¢ jako proces

przebiegajacy na poziomach jednostkowym i organizacyjnym, obejmujacy nastepujgce fazy

(por. rys. 2)12

12 Chen S., Duan Y., Edwards J.S.: Inter-Organisational Knowledge Transfer Process Model, [in:] Coakes E.,
Clarke S. (eds.), Encyclopedia of Communities of Practice in Information and Knowledge Management. IDEA

Group Reference, Hershey 2006.
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- identyfikaciji,

- negocjacji,
- selekcji,

- interakcji,
- konwersji.

Organizacja Organizacja
nabywajgca wiedze dzielgca sie wiedzg
Etapy p. - interakcje
Przejscie do nastepnego etapu Powrét do etapu

Rys. 2. Model procesu miedzyorganizacyjnego transferu wiedzy

Fig. 2. The inter-organisational knowledge transfer process model

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Chen S., Duan Y., Edwards J.S.: Inter-Organisational
Knowledge Transfer..., op.cit., p. 243.

W fazie identyfikacji organizacje identyfikujg potrzeby w ramach transferu wiedzy oraz
decydujg o ewentualnym podjeciu rozméw (negocjacji) w tej kwestii. W fazie selekcji
organizacje nabywajgca i dzielgca sie wiedzg wybierajg pracownika (lub pracownikow)
majacych uczestniczy¢ w procesie transferu wiedzy. Wfazie interakcji pracownik dzielacy sie
wiedzg udostepnia swojg wiedze pracownikowi nabywajacemu wiedze. W fazie konwersji
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wiedza pracownika organizacji nabywajacej wiedze zostaje rozpowszechniona, zastosowana
i rutynowo zachowana.

Jak wykazujg badania, w wielu przypadkach miedzyorganizacyjny transfer wiedzy nie
przechodzi plynnie z jednej fazy w drugal3 14 Czesto zachodzi konieczno$¢ powrotu do
poprzednich etapéw. Dzieje sie tak przykladowo, gdy organizacja nabywajgca wiedze
(odbiorca) niewtasciwie okresli swoje potrzeby w zakresie wiedzy. Woéwczas niezbedny jest
powrot do fazy identyfikacji w celu ponownego ustalenia rzeczywistego zapotrzebowania na
wiedze. Pomimo ze wybo6r pracownika dzielgcego sie wiedzg nalezy do kompetencji
organizacji transferujgcej (nadawcy), w niektorych sytuacjach odbiorca chce skonsultowac sie
z nadawcg w tej sprawie. W tej sytuacji nastepuje powrot do fazy negocjacji, a po ustaleniu
wszelkich szczeg6téw ponowne przejéscie do fazy selekcji. Konieczno$¢ wielokrotnego
powtdrzenia poszczegolnych etapéw procesu transferu wiedzy moze takze wystgpi¢ w fazie
interakcji zarébwno w odniesieniu do organizacji nabywajacej, jak i dzielacej sie wiedza.

W fazie konwersji pracownik organizacji nabywajgcej wiedze prébuje zastosowac jg
w aktualnych procesach biznesowych. W sytuacji gdy nie jest to mozliwe ze wzgledu na jej
niezrozumienie lub jedynie czesciowa absorpcje, nastepuje powr6t do fazy interakciji.
Pracownik transferujgcy ponownie udostepnia wiedze, a proces transferu wiedzy przechodzi
do fazy konwersji.

Konieczno$¢ powrotu do wecze$niejszych etapow wynika takze z problemoéw, ktérych
powodem jest niekompatybilno$¢ pozyskanej wiedzy w nowym S$rodowisku organizacyjnym
i powstate w zwigzku z tym rozczarowanie na tle uzyskanych rezultatéw jej wdrozenia. Moga
one zmusi¢ odbiorce do poszukiwania nowego zrodta wiedzy i tym samym rozpoczecia
nowego procesu miedzyorganizacyjnego transferu wiedzy. Powoduje to przejscie z fazy
konwersji do fazy identyfikacji.

Powyzsze rozwazania pozwalajg na stwierdzenie, ze transfer wiedzy pomiedzy
organizacjami jest procesem ztozonym i wieloaspektowym. Jego efektywno$¢ jest
uzalezniona od wielu czynnikéw na plaszczyznach indywidualnej i organizacyjne;j.
Na ptaszczyznie indywidualnej w fazie interakcji to przyktadowo z jednej strony - zdolnos$¢
absorpcyjna, otwarto$¢ i wczesniejsze doswiadczenia pracownika nabywajacego wiedze,
a z drugiej - komunikatywnos$¢ i wcze$niejsze doswiadczenia pracownika organizacji

przekazujacej wiedze oraz og6lny poziom zaufania pomiedzy nimils Na plaszczyznie

13 Beeby M., Booth C.: Networks and interorganisational learning: A critical review. ,The Learning
Organisation”, Vol. 7(2), 2000, p. 75-88.

14 Szulanski G.: The process of knowledge transfer: A diachronic analysis of stickiness. ,,Organisational
Behaviour and Human Decision Process”, Vol. 82(1), 2000, p. 9-27.

B Wathne K,, Roos J., von Krogh G.: Towards a theory of knowledge transfer in a cooperativecontext, [in:] von
Krogh G., Roos J. (eds.), Managing knowledge: Perspectives on co-operation and competition. Sage, London
1996.
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organizacyjnej to przyktadowo opracowanie takiej strategii transferu wiedzy, ktéra pozwala
organizacji transferujgcej na przekazanie relewantnej wiedzy przy jednoczesnej ochronie
wiasnych zasobdw wiedzy niejawnej, oraz maksymalizacja potencjalnych korzysci dla

organizacji wynikajacych z przekazania wiedzy.16

4. Bariery transferu wiedzy w innowacyjnych sieciach logistycznych

Transfer wiedzy pomiedzy organizacjami oraz zwigzane z nim przeszkody mozna
réwniez analizowac¢ w perspektywie sieciowej. Zaktada sig, ze wiedza jest zasobem ,,lepkim™,
tj. silnie zwigzanym z danym kontekstem organizacyjnym, technologicznym i kulturowym17.
W zwigzku z tym jest ona trudna do transferowania, nawet w granicach tej samej organizacji.
Jej zastosowanie w innym S$rodowisku organizacyjnym moze okaza¢ sie niemozliwe,
nieakceptowalne lub za bardzo kosztowne.

Efektywnos$¢ transferu wiedzy jest wypadkowg rodzaju wiedzy podlegajacej transferowi
(jawna — cicha) oraz wi#asciwosci (cech) relacji taczacych organizacje transferujaca
i nabywajaca wiedze, takich jak poziom zdolnosci absorpcyjnej, niejasnosci przyczynowo-
skutkowej oraz niepewnosci we wzajemnych stosunkachi8

Zdolno$¢ absorpcyjna (ang. absorptive capacity) to zdolno$¢ organizacji do rozpoznania
nowej zewnetrznej informacji, jej asymilacji i zastosowania do osiaggniecia celow
biznesowych. Warunkiem efektywnego transferu wiedzy pomiedzy organizacjami jest
odpowiednio wysoki, podzielany poziom zdolnosci absorpcyjnej pomiedzy organizacja
transferujaca i nabywajaca wiedze, ktory wyraza sie wzajemnym podobienstwem jezyka, baz
wiedzy, proceséw i kontekstow sytuacji problemowych19.

Niejasno$¢ przyczynowo-skutkowa (ang. causal ambiguity) wystepuje w sytuacji,
gdy organizacja nie wie, jaka kombinacja czynnikdw na wejsciu (np. surowcoéw, materiatow)
i dziatan (np. stosowana technologia) prowadzi do powstania okre$lonych czynnikéw na
wyjsciu (produktow, ustug)20. Wysoka niejasno$¢ przyczynowo-skutkowa w relacjach
miedzyorganizacyjnych moze prowadzi¢ do zwiekszenia przewagi konkurencyjnej danego
przedsiebiorstwa, poniewaz konkurenci napotykaja problemy z imitowaniem jego dziatan.

16 Quintas P., Lefrere P., Jones G.: Knowledge management: A strategic agenda. ,Long Range Planning”,
Vol. 30(3), 1997, p. 385-391.

7 von Hippel E.:. ,Sticky information” and the locus of problem solving: Implications for innovation.
»Management Science”, Vol. 40(4), 1994, p. 429-438.

B Szulanski G.: Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of best practice within the firm.
“Strategic Management Journal”, Vol. 17, 1996, p. 27-43.

1) Cohen W.M., Levinthal D.A.: Absorptive capacity: A new perspective on learning and innovation.
»~Administrative Science Quarterly”, No. 35, 1990, p. 128-152.

2D Szulanski G.: Exploring internal stickiness..., op.cit.
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Z drugiej strony wptywa ona niekorzystnie na efektywnos¢ transferu wiedzy i mozliwosci jej
wdrozenia. Nieredukowalna (zbyt wysoka) niejasno$¢ przyczynowo-skutkowa powoduje,
ze transfer wiedzy pomiedzy organizacjami staje sie niemozliwy2L

W relacjach pomiedzy organizacjg dzielagca sie a nabywajgca wiedze istnieje zawsze
pewien element niepewnosci wynikajacy z faktu, ze odbiorca moze wykorzysta¢ nabyta
wiedze w dowolny sposéb, wybierajac jedng z dostepnych opcji dziatania. Nadawca moze
zmniejszy¢ niepewnos$¢, pod warunkiem ze jest w stanie zredukowaé liczbe mozliwych
dziatan dostepnych odbiorcy na drodze umownej lub wspotpracy dla realizacji obopdlnie
korzystnych celow. Decyzja dotyczaca transferu wiedzy komplikuje sie wraz ze wzrostem
wielkosci sieci, co wynika ze zwiekszenia bazy potencjalnie dostepnej wiedzy. W tej sytuacji
nadawca musi uwzgledni¢ mnogo$¢ mozliwych opcji dziatan odbiorcy, co przektada sie na
wiekszg niepewnos$¢ i spadek efektywnosci transferu wiedzy22.

Poziom zdolnoSci absorpcyjnej, niejasnosci przyczynowo-skutkowej oraz niepewnosci we
wzajemnych stosunkach wywiera zréznicowany wptyw na miedzyorganizacyjny transfer
wiedzy w zalezno$ci od typu sieci, w ktérym wystepuje23. Analizowang w niniejszym
opracowaniu sie¢ innowacyjna charakteryzuje: mata zdolno$¢ absorpcyjna, wysoka niejasno$é
przyczynowo-skutkowa oraz duza niepewno$¢ w relacjach miedzyorganizacyjnych24.
W rezultacie proces transferu wiedzy pomiedzy organizacjami wspotpracujagcymi w ramach
sieci innowacyjnej napotyka wiele barier.

U podstaw tego stanu rzeczy lezg cechy strukturalne sieci innowacyjnej, takie jak:

- mata gestos¢,

- niewielka sp6jnos¢,

- niski stopnien centralizacji.

Wspdipraca uczestnikéw sieci (aktoréw) odbywa sie na drodze wzajemnych interakciji,
w wyniku ktorych powstaje ztozona sie¢ relacji i zaleznosci. Sie¢ o duzej gestosci sktada sie
z weztow (aktoréw) potgczonych ze sobg bezposrednio, co pozwala na nawigzanie blizszych
relacji prowadzacych do zwiekszenia wzajemnej zdolnosci absorpcyjnej na podstawie
wspdlnego jezyka, podzielanej bazy wiedzy, proceséw i kontekstu problemowego. Stanowi to
podstawe wspoétdziatania, a nastepnie pogtebienia zaufania i przejscia z poziomu kalkulacji
i wiedzy na poziom identyfikacji, oparty na wiezach o charakterze emocjonalnym25.

Niewielka liczba bezposrednich kontaktéw, jak w przypadku sieci innowacyjnej, stanowi

21 Szulanski G.: Exploring internal stickiness..., op.cit.

2 Ibidem.

2ZW niniejszym artykule nie uwzgledniono tymczasowych uktadéw relacyjnych.

24 Priestley J.L.: Knowledge Transfer within Interorganizational Networks, [in:] Coakes E., Clarke S. (eds.),
Encyclopedia of Communities of Practice in Information and Knowledge Management. IDEA Group
Reference, Hershey 2006.

5 Sztompka P.: Socjologia. Analiza spoteczeristwa. Wydawnictwo Znak, Krakéw 2012.
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bariere rozwoju zdolnosci absorpcyjnej jej aktoréw. Przyczynia sie do tego takze brak
mechanizméw koordynacji dziatan na poziomie calej sieci, ktore wspierajg procesy tworzenia
wspdlnej bazy wiedzy.

Do powstania wysokiego poziomu niejasnosci przyczynowo-skutkowej w relacjach
pomiedzy aktorami w sieci logistycznej produktow innowacyjnych, stanowigcej oprocz
zdolnoSci absorpcyjnej gtdwng bariere w miedzyorganizacyjnym transferze wiedzy,
przyczynia sie mata gesto$¢ powiazan miedzy aktorami oraz duza kompleksowos$¢ zadan.
Podobnie jak w wypadku zdolno$ci absorpcyjnej, brak intensywnych, bezposrednich
interakcji pomiedzy podmiotami powoduje ich alienacje oraz potrzebe wykreowania wiasnej
wiedzy koniecznej do efektywnego rozwigzania pojawiajgcych sie probleméw. Niewielkie
podobienstwo rozwigzywanych zadan skutkuje brakiem warunkéw do powstania wspolnej
wiedzy na temat probleméw, kontekstu ich wystepowania oraz mozliwych rozwiazan.

Na wysoki poziom niejasnosci przyczynowo-skutkowej w sieci produktow innowa-
cyjnych ma takze wptyw duza kompleksowos$¢ zadan. Badania dowodza, ze silna,
scentralizowana struktura hierarchiczna prowadzi do zmniejszenia kompleksowosci zadania
przez specjalizacje zadan i standaryzacjeXL W przypadku sieci logistycznych produktéw
innowacyjnych doprowadzitoby to do spadku szybkos$ci i zaniku zdolnosci elastycznego
dziatania, a w konsekwencji do utraty przewagi konkurencyjnej.

Wysoki poziom niejasnosci przyczynowo-skutkowej jest wykorzystywany w sieciach
innowacyjnych do ukrywania zrédet przewagi konkurencyjnej. Badania dowodza, ze oprocz
kontrolowanego lub niekontrolowanego wycieku poufnych informacji gtdwni aktorzy sieci
obawiajg sie takze skutkoéw tzw. posredniego wycieku informacji27. Chodzi w tym wypadku
o uzyskanie okreslonych informacji na temat danego przedsiebiorstwa i ich wykorzystanie do
projektowania witasnych dziatan w wyniku obserwacji zachowan wspotpracujgcych z nim
przedsiebiorstw28. W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze przedsiebiorstwa sg sktonne do
kontynuowania wspotpracy z dotychczasowymi partnerami, pod warunkiem ze ryzyko bedzie
utrzymywane na odpowiednio niskim poziomie29.

Podstawowym czynnikiem wplywu na efektywno$¢ miedzyorganizacyjnego transferu
wiedzy jest poziom niepewnosci w relacjach pomiedzy aktorami sieci. Sieci logistyczne
produktéw innowacyjnych cechuje wysoki poziom niepewnosci spowodowanej matg

spojnoscig oraz niskim stopniem centralizacji sieci. Sie¢ o malej spojnosci charakteryzuja

26 Simon H.: New developments in the theory of the firm. ,,American Economic Review”, Vol. 52(2), 1962,
p. 1-16.

27 Lee H., Whang, S.: Information sharing..., op.cit.

"sLee H,, So K., Tang C.: The value of information sharing in a two-level supply chain. ,Management Science”,

~Vol. 46(5), 2000, p. 626-643.

29 Powell W.W., Koput K.W., Smith-Doerr L.: Interorganizational collaboration and the locus of innovation:
Networks of learning in biotechnology. “Administrative Science Quarterly”, Vol. 31(1), 1996, p. 116-145.
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stabe wiezi pomiedzy jej aktorami. SieC jest poffagmentowana, co ostabia normatywng
kontrole zachowan jej cztonkéw. Niski poziom spdéjnosci utrudnia powstanie wspolnej
tozsamosci.

Podobna zalezno$¢ wystepuje w przypadku niskiego stopnia centralizacji, ktéry wyraza
sie brakiem wyraznego centrum decyzyjnego oraz ustalonych norm i zasad kierowania siecig
(ang. governance). Wysoka centralizacja zapobiega zachowaniom oportunistycznym,
wspomaga standaryzacje proceséw, rozwdj i rozpowszechnienie wspolnego jezyka,
podejmowanych dziatan i wprowadzanych rozwigzan. Niski stopieri centralizacji, charaktery-
styczny dla sieci innowacyjnych, promuje dziatania woluntarystyczne uczestnikow sieci
w zwigzku z brakiem mozliwosci karania za zachowania oportunistyczne.

Badania dowodzg, ze niski poziom zaufania w relacjach pomiedzy uczestnikami sieci
logistycznych produktéw innowacyjnych wynika prymamie z niejasnosci co do przysztego
popytu i wysokosci marz zysku30. W konsekwencji poszczeg6lne przedsiebiorstwa podejmujg
decyzje, ktore lezg w ich wiasnym interesie, a nie catego tancucha dostaw. Na przykiad
producenci sprzetu komputerowego podejrzewajg swoich dystrybutorbw o zawyzanie
wielkosci zamowien w celu zapewnienia dostepnosci produktow. W zwigzku z tym Dell
Corporation usunat ze swojego taricucha dostaw ogniwo dystrybutoréw, dzieki czemu zyskat
bezposredni dostep do informacji rynkowej. W przemys$le samochodowym i lotniczym
producenci czesto dostarczajg swoim dostawcom btedne prognozy produkcji, co powoduje
powstanie znacznych brakéw Ilub nadwyzek zdolnosci produkcyjnych u dostawcow.
W 1999 r. GM zrezygnowat nieoczekiwanie z produkcji dwoch nowych modeli samochoddw,
pozostawiajgc swoich dostawcow na pastwe losu z przygotowanymi liniami produkcyjnymi3L

W obliczu braku zyskoéw dostawcy podejmujg czesto decyzje, ktére lezg wylacznie w ich
interesie. GM odnotowat dwumiesieczne opdznienie produkcji modelu Buick Roadmaster
wskutek niedostarczenia przez dostawce odpowiedniej ilosci popielniczek i klap schowkéw
na rekawiczki®2 W 1997 Boeing nie byl w stanie wywigza¢ sie z zamdwien na nowe
samoloty ze wzgledu na brak 500 czesci dostarczanych przez 3000 poddostawcow,

co spowodowato 1,6 mld dolaréw straty'3.

D AbrahamD.M., Leon L.: Knowledge Management..., op.cit.

3L Pryweller J.: Delaysjolt GM suppliers: Some part makers invest millions. ,,Automotive News”, 21 June 1999.

32 Suris O., Templin N.: GM production problems hurt 94 model sales. ,,Wall Street Journal”, October 5, 1993,
p. Ad.

B Cole J.: Boeing, pushing for record production, finds parts shortages, delivery delays. ,Wall Street Journal”,
June 26, 1997, p. A4.
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5. Podsumowanie

tancuch dostaw produktow innowacyjnych mozna postrzegaé jako sie¢ wspétpracujacych
ze sobg podmiotéw gospodarczych dla realizacji wspdlnego celu, jakim jest zaspokojenie
potrzeb koricowego nabywcy. Jego sukces jest uzalezniony od efektywnosci transferu wiedzy
pomiedzy poszczeg6lnymi ogniwami tancucha oraz proceséw miedzyorganizacyjnego
uczenia sie.

Z perspektywy organizacyjnego uczenia sie miedzyorganizacyjny transfer wiedzy jest
tozsamy z uczeniem sie jednej organizacji od drugiej. Transfer wiedzy mozna zatem
postrzega¢ jako proces, przez ktdéry jedna organizacja wptywa na doswiadczenia innej
organizacji w ten sposob, ze jest ona w stanie przewidzie¢ i oceni¢ spodziewane rezultaty
swoich dziatan oraz ich konsekwencje, co stanowi podstawe podejmowanych dziatan przez
catg organizacje ijej cztonkow.

Transfer wiedzy na poziomie miedzyorganizacyjnym jest procesem ztozonym
i wieloaspektowym, uzaleznionym od wielu czynnikéw na ptaszczyznach indywidualnej
i organizacyjnej, takich jak przyktadowo zdolno$¢ absorpcyjna i otwarto$é pracownika
organizacji nabywajacej wiedze oraz komunikatywnos$¢ pracownika transferujacego wiedze,
a takze poziom zaufania pomiedzy nimi i strategie transferu wiedzy.

Analiza miedzyorganizacyjnego transfem wiedzy w perspektywie sieciowej prowadzi do
wniosku, ze jego efektywno$¢ jest wypadkowa witasciwosci relacji tgczacych organizacje
transferujagcg i nabywajacg wiedze, takich jak poziom zdolnosci absorpcyjnej, niejasnosci
przyczynowo-skutkowej oraz niepewnosci we wzajemnych stosunkach. Wywieraja one
zréznicowany wplyw na miedzyorganizacyjny transfer wiedzy w zaleznos$ci od typu sieci,
w ktérym on wystepuje.

Sie¢ logistyczng produktdw innowacyjnych charakteryzuje mata zdolno$¢ absorpcyjna,
wysoka niejasno$¢ przyczynowo-skutkowa oraz duza niepewnos$é. W konsekwencji transfer
wiedzy pomiedzy aktorami w sieci innowacyjnej jest niezwykle utrudniony.
U podstaw tego stanu rzeczy lezg cechy strukturalne sieci innowacyjnej, takie jak: mata

gestosc, niewielka spéjnos¢ oraz niski stopnien centralizaciji.
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Abstract

The performance of innovative product supply chain depends upon intense information

and knowledge transfer between cooperating enterprises and their ability to transform the

acquired knowledge into organizational competence that enable to design, deliver and

distribute together products and services on the market. The inter-organisational knowledge

transfer is a complex process. The success of the transfer can be affected by many factors on

both individual and organisational level, such as absorptive capacity, causal ambiguity, and

the relationship between the source and the recipient. The aim of this paper is to present the

process of knowledge transfer from the perspective of inter-organizational learning along

with its impediments.



