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Streszczenie

Uczestnictwo w sieci oraz umiejetnos¢ efektywnego wykorzystania informacji
1 wiedzy, ktéra si¢ w niej znajduje, jest Zrodlem wartoSci. Przyjmujac za punkt wyjscia
powyzsze zatozenie, w artykule przedstawiono problem tworzenia warto§ci w sieciach
organizacyjnych. Omoéwiono pojecie warto$ci ze wzgledu na oceng efektywnosci sieci,
mechanizmy i czynniki tworzenia warto§ci w sieciach organizacyjnych. Zwrécono
réwniez uwage na zagadnienie synergii w sieciach organizacyjnych oraz na znaczenie
proceséw zarzadzania wiedzg i uczenia si¢ dla tworzenia wartoSci w sieciach.

Stowa kluczowe: wartos¢, sieci, efekt synergii, efektywno§¢ sieci, zarzadzanie wiedzg
i procesy uczenia sie.

1. Wprowadzenie

Uczestnictwo w sieci oraz umiejetnos¢ efektywnego wykorzystania informacji
i wiedzy, ktéra si¢c w niej znajduje, jest zrédlem warto$ci. Zadna organizacja nie
ma takich zasobow, aby samodzielnie zaspokoi¢ potrzeby klientéw. Organizacja
sieciowa stwarza mozliwoSci pozyskania zasobéw, taczenia ich w synergiczne

* Artykut powstat w ramach projektu Model oceny efektywnosci sieci biznesowych. Projekt
zostat sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji
nr DEC-2013/11/B/HS4/01030.
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catosci, co umozliwia osigganie celéw do tej pory bedacych poza zasiegiem jednej
organizacji.

Celem artykutu jest przedstawienie zagadnienia tworzenia warto$ci w sieciach
organizacyjnych. Przedstawiono pojecie wartoSci ze wgledu na oceng efektyw-
noSci sieci, mechanizmy i czynniki tworzenia wartoSci w sieciach organizacyj-
nych. Zwrécono réwniez uwage na kwestie synergii w sieciach organizacyjnych
oraz znaczenie procesow zarzgdzania wiedzg i uczenia si¢ dla tworzenia wartoSci
w sieciach.

2. Warto$¢ jako kryterium oceny efektywnosci sieci

Ocena efektywnoSci organizacji sieciowych powinna by¢ oparta na miarach/
kryteriach efektywno$ci odnoszacych si¢ do osiggania celéw organizacji w ogole,
w ramach spéjnego systemu efektywnoSci. Wytyczne dla idealnego systemu efek-
tywnoS$ci obejmujg migdzy innymi imperatyw stosowania uniwersalnych miar
efektywnoSci organizacji. Oznacza to, Ze te same miary powinny by¢ stosowane
wszedzie 1 dotyczy¢ tych samych elementéw, poniewaz miary uniwersalne moga
by¢ sumowane oddolnie i rozktadane na czynniki pierwsze odgérnie, a efektywnos¢
moze by¢ wéwczas poréwnywana w obrgbie wewnatrzorganizacyjnym [Dyduch
2006, s. 93]. Taka uniwersalng miarg efektywnoSci jest wartoS$¢ przedsiebiorstwa,
co znajduje potwierdzenie w rozwijanych koncepcjach teoretycznych uzytecznych
do poszukiwan kryteriow efektywnosci we wspétczesnych organizacjach.

W og6lnym rozumieniu przyjmuje si¢, ze warto$¢ to cecha lub zesp6t cech
wlasciwych osobie lub rzeczy stanowigcych o jej walorach, cennych dla ludzi,
mogacych zaspokoié ich potrzeby. Mozna zatem méwié o réznych kategoriach
wartoSci, np. ekonomicznej, majatkowej, intelektualnej, uzytkowej czy rynkowe;j.
Rozwazajac kwestie zwigzane z warto$cig wspotczesnego przedsigbiorstwa,
warto zauwazyc¢, ze warto$¢ firmy jest postrzegana zaréwno przez pryzmat oceny
klientow, akcjonariuszy i otoczenia rynkowego, jak tez opinii menedzeréw oraz
pracownikow przedsiebiorstwa.

Ciekawa definicje pojecia wartoSci proponuja A.W. Brandenburger
i HW. Stuart [Brandenburger i Stuart 1996, s. 5-24]. Wychodzac z klasycznego
fancucha: dostawca — producent — odbiorca, wprowadzaja oni pojecie kosztu utra-
conych mozliwosci dostawcy z tytutu zaakceptowania ceny odbiorcy. Akceptacja
tej ceny jako odpowiedniego kontraktu sprawia, ze dostawca nie bedzie mogt reali-
zowa¢ innych kontraktéw, ktére mogtyby okazac si¢ bardziej intratne. Stad catko-
wita warto$¢ dodana transakcji moze by¢ okreslona jako réznica migdzy ceng,
ktérg odbiorca jest sktonny zaptacié, a kosztami utraconych mozliwosci dostawcy.
W faficuchu wartosci naturalne jest dazenie kazdego z uczestnikéw fancucha do
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przechwycenia mozliwie najwickszej czesci tej wartoSci. Je§li wszyscy partnerzy
fancucha wartosci oddziatujg na siebie z jednakowa sita, to kazdy z nich powinien
uzyskaé dla siebie takg czeS¢ wartoSci tworzonej przez caly taficuch, ktéra jest
proporcjonalna do wnoszonej przez niego warto$ci dodanej'.

Dla problematyki efektywnoSci organizacji sieciowych najbardziej uzytecznym
modelem teoretycznym jest model sieci wartoSci, poniewaz akcentowane sg w nim
procesy tworzenia warto§ci. Sieci wartoSci sg tworzone przez przedsiebiorstwa,
ktére cheg wspdlnie z innymi podmiotami dostarczaé produkty lub oferowad
ustugi, zwiekszajac swoja efektywnos¢ oraz mozliwoSci realizacji okreslonej stra-
tegii rynkowej prowadzacej do uzyskania przewagi konkurencyjne;j. Sieci wartosci
réznig si¢ od kooperacji podmiotéw opartej na specjalizacji, poniewaz relacje
w sieci wartoSci budowane sg coraz czesciej z wykorzystaniem przeptywu infor-
macji, a nie towaru. Realizowane sg wspolne projekty nowych produktéw i ustug.
Wymiana w sieci obejmuje informacje reprezentujgce potencjalnych nabywcéw,
warunki potencjalnych transakcji, potencjalne produkty oraz informacje zwigzane
z logistyka odpowiadajaca zgtaszanemu popytowi. Dostgpna w elektronicznych
kanatach komunikacji informacja sama staje si¢ towarem i Zrodtem wartosci oraz
kluczowym sktadnikiem tworzonej warto$ci [Lobejko 2010, s. 139].

Budowa przewagi konkurencyjnej sieci przedsigbiorstw w modelu sieci
wartoSci polega na poszukiwaniu odpowiedniej konfiguracji dziatan tworzacych
warto$¢ dla klientéw oraz najbardziej efektywnej struktury regulacji i powigzan
miedzy tymi dzialaniami. Mechanizmem koordynacji w sieci warto§ci moze by¢
rynek, hierarchia (przedsigbiorstwo) lub posrednie struktury regulacji (np. poro-
zumienia o wspdlpracy, alianse). Dziatania tworzgce wartos$¢ dla klientéw moga
by¢ prowadzone dzigki wykorzystaniu wigzki ludzkich, materialnych i niemate-
rialnych zasobéw bedacych w posiadaniu réznych podmiotéw, z ktérych kazdy
moze uczestniczy¢ w wiecej niz jednej sieci wartoSci. Zgodnie z modelem sieci
wartoSci, uczestnikami sieci sg zaréwno podmioty reprezentujace podaz (projek-
tuja, wytwarzaja i dostarczajg oferte wartoSci dla klienta finalnego, staraja si¢, by
byta ona zgodna z oczekiwaniami takiego klienta), jak i podmioty reprezentujace
popyt (klient finalny wystepuje jako wspéttwérca dostarczanej mu wartoSci).
Kazdy z uczestnikéw sieci stara sic przechwyci¢ wypracowany przez sie¢ przy-
rost wartos$ci. Jezeli kazdy z uczestnikéw sieci odnosi korzysci netto (tzn. kazdy
z uczestnikow partycypuje w przyroScie korzysci netto calej sieci), to siec jest

! Kategoria warto$ci dodane;j jest okreslona jako réznica pomigdzy wielkoscig naktadéw ponie-
sionych przy zakupie materiatéw niezbednych do wytworzenia przez przedsigbiorstwo okreslonych
débr i/lub ustug, a uzyskanym przychodem z tytutu ich sprzedazy. Warto$¢ dodana w znaczeniu
ogblnym okresla przyrost wartosci w czasie w wyniku zamierzonych proceséw oraz mierzy poziom
spetnienia oczekiwan strony, ktéra je formutowata. Wartos¢ dodana jest konstrukcja wielowymia-
rowg i zdeterminowang strong, do ktdrej si¢ odnosi
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efektywna w rozumieniu Pareta. Jednakze oprécz sytuacji, w ktdrej przyrost
korzysci netto dla catej sieci jest przechwytywany przez kazdego z uczestnikéw
tej sieci, wystepuja sytuacje nieréwnomiernego udziatu poszczegdlnych uczest-
nikéw sieci w przyroscie korzySci tej sieci. W skrajnych przypadkach istnieje
nawet mozliwoS$¢ pojawienia si¢ strat uczestnikéw sieci, na przyktad w perspek-
tywie krdétkookresowej, co moze by¢ zwigzane z dostosowaniem modelu biznesu
danego uczestnika do wymagaf stawianych przez sie¢ (uczenie si¢ uczestnika)
[Rupik 2008, s. 65].

W procesie podzialu zatem (przechwytywania/zawlaszczania) wartosci w sieci
warto$ci uczestniczy klient finalny (czasem wspéttworzacy oferte wartosci)
i poszczegdlni uczestnicy sieci. Uwaza si¢, Zze mozliwoSci przechwytywania przez
przedsigbiorstwo warto$ci wytworzonej przez sie¢ wzrastaja, gdy przedsigbior-
stwo dysponuje zasobami i kompetencjami umozliwiajagcymi prowadzenie dziatan
szczegolnie istotnych z uwagi na warto$¢ postrzegana przez finalnych klientow.
Identyfikowanie takich dziataf jest punktem wyjScia do poszukiwania odpowied-
niej konfiguracji proceséw w sieci wartosci (czy w sieci procesow).

W organizacjach sieciowych podkreSla si¢ znaczenie wzajemnego zaufania
miedzy uczestnikami sieci. W przypadku relacji miedzy organizacjami wzajemne
zaufanie na wezesnych etapach wspoélpracy jest raczej skoncentrowane na konkret-
nych wynikach. Strony ufaja, ze kazda z nich wywiaze si¢ ze swoich zobowigzanh
dotyczacych wynikéw oraz ze zadna ze stron nie naduzyje uprzywilejowanego
dostgpu do wspdlnych zasobdw i relacji. Podstawa zaufania miedzy organizacjami
sa ponadto kalkulacja i wzajemno§¢, dlatego dla poszczegdlnych uczestnikéw sieci
szansa budowania wspélnego potencjatu w ramach sieci, skutkujacego przyrostem
wartoSci dla calej sieci, moze by¢ bodZzcem do budowania zaufania w dtuzszej
perspektywie [Hagel i Brown 2006, s. 129-130].

3. Mechanizmy tworzenia wartoSci w sieciach organizacyjnych

Na warto$¢, ktora powstaje w sieci, oddziatuje wiele czynnikéw. Tabela 1
przedstawia podziat takich czynnikéw w przekroju trzech grup: czynnikéw orga-
nizacyjnych, marketingowych i finansowych. Trafne ich okreSlenie oraz okreslenie
stopnia ich waznoS$ci niejednokrotnie pozwala udzieli¢ odpowiedzi na pytanie,
gdzie tkwi potencjal w tworzeniu wartosci, na przyktad czy jest to kwestia stylu
zarzadzania przedsigbiorstwem, zasobdw, silnej marki, czy umiejgtnosci.

Celem odpowiedzi na pytanie, czym jest sie¢ warto$ci, nalezaloby blize;]
okresli¢, jak powstaje warto$¢ w sieci, i dlaczego sie¢ kojarzona jest z dodatkowa
wartoscig dla jego podmiotéw (interesariuszy). W praktyce nie ma jednego mecha-
nizmu tworzenia wartosci, ktéry wyjasnia skad i dlaczego powstaje warto$¢. Do
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celéw przedstawienia tego problemu wyrdznia si¢ trzy Zrédta tworzenia wartosci
(rys. 1).

Tabela 1. Czynniki wptywajace na tworzenie wartoSci w sieciach organizacyjnych

Finansowe Marketingowe Organizacyjne
Mozliwo$é¢ pozyskania finaso- | Marka sieci Sposéb zaprojektowania sieci
wania przez sie¢ Lojalnos¢ klientéw UmiejetnoSci i zasoby sieci
Inwestycje sieci Strategiczne relacje z innymi | Motywacje podmiotéw w sieci
Wzrost sprzedazy podmiotami Charakter wsp6ipracy miedzy
Poziom ryzyka Dobér rynkéw podmiotami sieci
Poziom przeptywow gotow- Przewaga réznicujgca System zarzadzania siecig
kowych Wiedza marketingowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Doyle 2003].

| Zrédta tworzenia wartosci |

1. Konfiguracja zasobow || 2. Realizacja procesow || 3. Uczestnictwo w sieci

Rys. 1. Zrédta tworzenia wartoSci
Zrédto: opracowanie wlasne.

Na organizacj¢ lub grupe organizacji (sie¢) mozna spojrze¢ jak na zbior
zasob6éw — materialnych lub niematerialnych — bedacych w jej dyspozycji. Taki
spos6b widzenia organizacji jest charakterystyczny dla tzw. podejScia zasobowego
[Mathews 2002]. PodejScie zasobowe wyjasnia jeden ze sposobdéw tworzenia
wartoSci. Jego pierwszym i podstawowym zatozeniem jest przekonanie, ze
zasoby i umiejetnosci, ktére sa rzadkie, trwale, niedoskonale mobilne i trudne
do imitacji, umozliwiajg uzyskanie wzglednie trwatej przewagi konkurencyjne;.
Drugim zasadniczym zatozeniem podejScia zasobowego jest teza o réznorodnosci
(heterogenicznoSci) organizacji pod wzgledem kontrolowanych przez nig zasobow
i umiejetnosci. Kazda organizacja moze posiada¢ unikatowe zasoby materialne
i niematerialne oraz mozliwosci. W podejsciu zasobowym dokonuje si¢ takze
rozréznienia migdzy zasobami, umiejgtnoSciami i kompetencjami. Podkre§la
sie tu réwniez znaczenie zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych zasobow.
Wykorzystanie zewnegtrznych zasobdw jest szczeg6lnie istotne w odniesieniu do
zasobow niematerialnych, takich jak informacja i wiedza.

W podejSciu zasobowym przyjeto, Zze punktem wyjScia do wytworzenia
wartoSci sg unikatowe, trudne do skopiowania zasoby i umiejetnosci. Jednak sam
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fakt posiadania zasobdw i umiejetnoSci nie decyduje jeszcze o mozliwoSciach
maksymalizacji warto$ci dla podmiotéw sieci. Realizacja proceséw to kolejny
mechanizm powstawania wartoSci w sieci. Biorac pod uwage tworzenie wartoSci,
nalezy podkre§li¢, ze proces, w szczegdlnym przypadku taficuch wartoSci, jest
to zbidér celowo dobranych i skonfigurowanych zasobdw, ktére wykorzystane
w sekwencji realizowanych dziatan daja efekt w postaci wartoSci dla interesa-
riusza. WartoS$¢ zatem tworzy si¢ w sekwencji kolejno nastepujacych dziatan (faz),
z ktérych kazde podwyzsza warto$¢ dobra (ustugi) poprzez generowanie wartoSci
dodanej. Kazda z faz tak rozumianego procesu tworzy dodatkowy rodzaj uzytecz-
noSci. Na rys. 2 pokazano zasad¢ tworzenia wartoSci poprzez sekwencyjne jej
dodawanie w poszczegdlnych fazach tancucha wartoSci. Z przedstawionego sche-
matu wynika, ze taficuch wartosci jest nie tylko zbiorem faz, czynnoSci, dziatan
czy subproceséw, ale réwniez zbiorem wartoSci dodanych.

Proces tworzenia wartoSci dla klienta

Objasnienie: F1, ... , Fn — kolejne fazy procesu, W1, ... , Wn — warto$ci dodane na poszczegdlnych
etapach procesu

Rys. 2. Mechanizm tworzenia wartoSci poprzez realizacj¢ tancucha wartosci

Zrédto: [Tworzenie wartosci... 2012, s. 23).

Sie¢ jest w pewnym sensie ,,rozszerzeniem” tancucha warto$ci i naturalng
konsekwencja stopnia ich ztozonosci. Realizacja ztozonych tancuchéw wartoSci
opiera si¢ nie tylko na analizie i diagnozie zaleznoSci przyczynowo-skutkowych,
ale rowniez sieciowych, jakie wystepuja migdzy wszystkimi wspotuczestnikami
ztozonych procesow.

Gdy zwiegkszajg si¢ fizyczne rozmiary sieci, jej uzytkownik otrzymuje dodat-
kowa korzy§¢ w postaci szerszego dostgpu do nowych zasob6éw, umiejetnosci,
wiedzy czy technologii. Sg to bezpoSrednie korzysci z sieci, ktére pojawiaja si¢
jako rezultat jej fizycznego rozwoju, co powoduje wzrost liczby uzytkownikéw,
a w konsekwencji wzrost wartoSci sieci. Pojedynczej organizacji coraz trudniej
jest rozwinagé zasoby i mozliwosci potrzebne do utrzymania swojej pozycji. Pozy-
skanie takiej wiedzy (szczegdlnie ukrytej) poprzez mechanizm rynkowy moze by¢
nieskuteczne, poniewaz moze ona powsta¢ dopiero w pofgczeniu z podmiotami,
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ktére rozumiejg specyficzne problemy. Ponadto wiedza w procesie jej tworzenia
moze by¢ ukryta i ,,zwigzana” w sieci Scistych relacji.

Sie¢ jako skupisko podmiotéw umozliwia szeroki dostep do zasobdw i umie-
jetnoSci, ktére znajduja sie nie tylko w konkretnym podmiocie, ale réwniez
w innych, do ktérych istnieje bezpoSredni lub posredni dostgp. Pozwala to na
bardziej elastyczne dysponowanie zasobami i budowanie kluczowych kompe-
tencji, zdobywanie przewagi konkurencyjnej i wytworzenie wartosci dodanej
dla uczestnikow sieci. Jednakze nie tylko dostep do zasobdw i ich konfiguracja
decyduja o kreowanej w sieci wartosci. Realizowany w sieci faficuch wartoSci
jest dodatkowym Zrédtem wartoSci, na ktérg sktadajq si¢ podmioty realizujace
poszczegdlne jego fazy. Jednocze$nie dana siec jest rodzajem sieci wartosci. Jej
uczestnicy korzystaja z dodatkowych zZrédet wartosci, jakie tkwig w istocie sieci:
dostep do innych uczestnikéw sieci, ich wiedzy, wykorzystanie synergii w reali-
zacji wspdlnych przedsigwzig€ itp. Sieciowe powigzania organizacji mogg zatem
potencjalnie bardziej efektywnie tworzy¢ warto$¢ niz w przypadku prostych,
indywidualnych proceséw pracy [Tworzenie wartosci... 2012, s. 24].

4. Synergia jako czynnik tworzenia wartoSci w sieciach
organizacyjnych

Jednym z podstawowych czynnikéw, ktére decyduja o specyfice sieci, ze
wzgledu na wartoS§¢, jest efekt synergii. Synergia jest zjawiskiem wystepujacym
w wielu dziedzinach zycia i nauki polegajgcym na tym, ze wspétdziatajace
elementy dajg wypadkowy wynik pod jakim$ wzgledem wigkszy niz prosta suma
skutkéw wywotanych przez kazdy czynnik z osobna. Przez efekt synergiczny
mozna zatem rozumiec¢ réznice migedzy tacznym efektem dziatania zbioru wspét-
pracujacych elementéw a sumg efektéw jednostkowych, jakie mogtyby osiagnaé
te elementy pojedynczo, nie wchodzac we wspétdziatanie [Krzyzanowski 1994].
H. Piekarz przez synergi¢ rozumie wspoétdziatanie, kooperacje czynnikow.
W znaczeniu uniwersalnym zjawisko to polega na zespoleniu okreslonych czyn-
nikéw (warunkdéw, przyczyn), majacych zdolno$¢ wywotywania efektéw ztozo-
nych, ktére sg rézne pod wzgledem przedmiotowym (jakoSciowym, iloSciowym)

2 Przytoczone pojecie rozumiane jest jako wspotdziatanie, wzajemne potegowanie kilku cze$ci
jakiej§ catosci, w wyniku czego cato$¢ zyskuje wieksza warto$¢ niz faczna warto$¢ pojedynczych
czgsci. Zdarza si¢ jednak, ze wspolne oddziatywanie elementéw przynosi efekt niekorzystny. Takie
zjawisko, odwrotne do synergii, nazywane jest dyssynergig lub efektem dyssynergicznym. H. Pie-
karz i A. Stabryta [1990, s. 99-110], wyrézniaja: (1) dodatni (pozytywny) efekt synergii — jesli
nastepuje wzrost efektywnosci dzialania, (2) ujemny (negatywny) efekt synergii — jesli wystapi
spadek efektywnosci dziatania, (3) obojetny (brak efektu) przeptywach pienieznych wspétpracu-
jacych jednostek.
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oraz wartoSciowane wyzej od sumy efektow bazowych, powstajacych w sposéb
oddzielny i niezalezny [Piekarz 1988, s. 12]. Mozna stwierdzi¢, ze synergia w sieci
wystepuje wowczas, gdy organizacje nalezace do sieci, ktore ze sobg wspétpra-
cuja, sa bardziej skuteczne niz gdyby dziataly oddzielnie. Wykorzystanie efektu
synergii to poszukiwanie takiej konfiguracji elementéw (m.in. organizacje, reali-
zowane funkcje, zasoby), ktdra zapewni lepszg realizacj¢ proceséw przez poszcze-
gblne organizacje.

Okreslenie efektu synergicznego wymaga istnienia bazy poréwnawczej —
ptaszczyzny lub punktu odniesienia, ktore stuzytyby nie tylko wykazaniu efektéw
synergetycznych, ale pozwalalyby réwniez na zrelatywizowanie ich wielko§ci
[Suszynski 1992, s. 18]. Plaszczyzna poréwnania sa efekty, jakie moga zostac
osiagnigte w sposob niezalezny, a wige poza zwigzkami kooperacyjnymi. Efekty
te (nazywane bazowymi) sg charakterystyczne dla tzw. sktadnikéw bazowych:
stanowig one ukfady odniesienia danego systemu [Piekarz 1988, s. 7]. Poréwnania
synergetyczne sa relacjami roznicowymi, w ktérych jeden czton jest reprezento-
wany przez zbidr dziatah zwigzanych z obstuga kontrahenta realizowanych na
przygotowanych wspdlnie warunkach wspétdziatania (kooperacja pozytywna),
drugi za$§ — przez ukfad odniesienia.

Warunkami poréwnafi synergetycznych sg [Piekarz 1991, s. 31]:

— realno$¢ opracowania i wykorzystania projektowanych wariantéw wyrdznio-
nych niehierarchicznych typéw organizacji wymiany przedsigbiorstwa z partne-
rami zewnetrznymi,

— podobienstwo celéw i funkcji poréwnywanych rozwigzaf okreslone w sposéb
aprioryczny lub aposterioryczny,

— istnienie specyfiki poszczegdlnych rozwigzan (pod wzgledem iloSciowym
lub jakoSciowym), przy réwnoczesnym zatozeniu dostatecznego stopnia podobieii-
stwa miedzy nimi.

Na podstawie wzoréw na obliczenie ré6znych postaci ,,efektu organizacyjnego”
zaproponowanych przez H. Piekarz [1991, s. 38], A. Wéjcik-Karpacz [2012, s. 161]
opracowata wzor na ustalenie catkowitej postaci efektu ré6znicowego synergii
miedzyorganizacyjnej (wzor 1 i 2).

Osiggnigty efekt migdzyorganizacyjny jest oceniany wyzej od efektu bazo-
wego.

Efekt migdzyorganizacyjny (postaé zasadnicza)

0> B. 0
Efekt migdzyorganizacyjny (posta¢ roznicowa)

W=(0-B)>0, @)
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gdzie:

Q - efekt migdzyorganizacyjny dziatania zbiorowego catkowity, dotyczacy
rozwigzania systemowego®,

B — efekt bazowy, tj. efekt migdzyorganizacyjny dziatania indywidualnego
catkowity,

W — efekt réznicowy synergii miedzyorganizacyjnej catkowity.

Warunki poréwnan ,,niehierarchicznych” typdw organizacji wymiany sg naste-
pujace [Wojcik-Karpacz 2012, s. 161]:

— efekt migdzyorganizacyjny i efekt bazowy s3 mierzone przy zastosowaniu
okreSlonej skali odpowiedniej dla wybranego kryterium poréwnywalnoSci,
a réznice migdzy nimi mozna ustala¢ na podstawie dziatah arytmetycznych
[Piekarz 1991, s. 38],

— korzysci z obnizki kosztéw sg ustalane od momentu nawigzania wiezi
z danym partnerem zewnetrznym do chwili przeprowadzenia badania,

— istnieje identyczny wolumen wymiany produktéw.

Ilosciowy sens efektow réznicowych wyraza si¢ w zmiennoSci tych samych cech
rodzajowych. Réznice iloSciowe i1 jakoSciowe wystepuja zardwno w zakresie efektow
wilasciwych dla rozwigzan systemowych, jak i miedzy nimi a efektem bazowym,
ktére sg obecne w obydwu poréwnywalnych typach wymiany produktéw lub ustug.

Tworzenie sieci wspétpracy i podejmowanie wspdlnych dziatan wielu
podmiotéw ma sens jedynie wéwczas, gdy uzyskuja one w ten sposdb okre-
Slong warto$¢ dodang i efekty synergiczne. W dobrze funkcjonujace;j sieci, ktora
tworzg firmy, organizacje biznesowe, organy samorzadowe, uczelnie i jednostki
badawczo-rozwojowe powstaje nadwyzka korzySci wynikajaca z kooperacji,
wymiany do§wiadczen i wiedzy, czgstych (takze bezposrednich, osobistych)
kontaktéw. W sieci z biegiem czasu ksztattuje si¢ system nie tylko o charakterze
ekonomiczno-gospodarczym (np. wspdlne finansowanie projektow), ale takze
spotecznym, ktéry sprzyja innowacyjnoSci, pobudza kreatywno$¢, pomaga opraco-
wywac i wdraza¢ nowatorskie rozwigzania. Efekt synergiczny sieci organizacyjnej
polega przede wszystkim na [Kazimierski 2011, s. 31]:

— dyfuzji know-how oraz rotacji kadr w ramach sieci,

— zwigkszeniu produktywnoSci w ramach sieci poprzez skupienie zasobow,

— otwartoSci na innowacje i zdolnoSci ich absorpcji,

— przycigganiu nowych zasobdw i przedsigbiorstw.

Efekt synergii wystgpuje jednak w okreSlonych warunkach — nie pojawia si¢
tylko dlatego, ze kilka, kilkanascie czy nawet kilkadziesigt podmiotéw postano-

3 Symbolowi Q mozna nadawac dwojakie znaczenie. Moze on okreslaé zaréwno efekt migdzy-
organizacyjny, jak i stan dysfunkcjonalnoSci wspoétdziatania (dotyczy ujemnej relacji we wzorze).
Relacje dodatnie wskazuja na zorganizowanie systemu kooperacyjnego, ujemne natomiast — na
niesprawno$¢ wspoldziatania przedsigbiorstw [Piekarz 1986, s. 38].
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wilo zatozy¢ sie¢. Potencjat sieci trzeba wyzwoli¢. Mozna wskaza¢ nastgpujace
warunki wyzwolenia efektu synergicznego w sieci:

— gotowoS¢ wszystkich uczestnikow sieci do nawigzania wspotpracy. Gotowos¢
ta nie moze wyrazac si¢ jedynie w sferze deklaracji, musi by¢ poparta wzajemnym
zaufaniem. Szczeg6lna rola przypada tutaj animatorowi sieci, ktéry powinien
rozpozna¢ potencjalne obszary wspétpracy, okresli¢ potrzeby i oczekiwania uczest-
nikéw sieci oraz zbadac ich gotowo$¢ do kooperacji. Przekonanie zrzeszonych firm
do korzysci ptynacych z efektu synergii jest jednym z najtrudniejszych wyzwan dla
kazdego animatora sieci. Przedsigbiorcy muszg zrozumieé, ze warto podejmowad
dziatania, w ktérych jest mozliwos$¢ uzyskiwania efektu wyzszego od tego, ktdry
lezy w zasiggu pojedynczej firmy. Jednak aby osiggnac tego rodzaju efekty, trzeba
wykazac si¢ rzeczywistg checig wspotpracy 1 konsekwencja;

— zaufanie spoteczne (kapitat spoteczny). Rozwinigte otoczenie spoleczne
sprzyja atmosferze zaufania w kontaktach migdzyludzkich, w tym szczegdlnie
gospodarczych. Ogranicza to w znaczny sposob ryzyko, co jest istotne zwtaszcza
dla niewielkich firm, o matych zasobach kapitalowych oraz stabej sile nacisku na
partneréw. Redukcja ryzyka pozwala ograniczy¢ koszty zarzadzania nim;

— przekroczenie przez sie¢ masy krytycznej — chodzi zaréwno o aspekty
liczbowe, jak i jakoSciowe powigzania gospodarczego. Osiggajac pewien cigzar
gatunkowy — poprzez liczb¢ organizacji, ale takze ich renome, prestiz, posiadane
zaplecze intelektualne (kadrowe) i materialne (np. technologiczne, organizacyjne)
— sie¢ zwigksza swdj potencjat i w konsekwencji staje si¢ no$nikiem wyspecjali-
zowanych zasob6éw: wiedzy i informacji, kadr, instytucji, zaplecza rozwojowego.

Tabela 2. Obszary wsp6lpracy w sieciach organizacyjnych generujace efekt synergiczny

Obszary wspotpracy Wyszczegdlnienie
Powigzania — opracowanie standardéw komunikacji wewnatrz sieci
instytucjonalno- — stworzenie ptaszczyzny wymiany informacji miedzy cztonkami sieci
-organizacyjne — stworzenie mechanizméw dotyczacych planowania i organizacji
w ramach sieci spotkaf roboczych

— stworzenie wspolnej bazy informacji o cztonkach sieci

Wymiana doS§wiadczefi |— organizowanie seminariow i warsztatow

i transfer wiedzy — wspdipraca z o§rodkami B + R

— stworzenie wspdlnych zespoléw eksperckich/grup roboczych do
opracowywania konkretnych projektéw

— prowadzenie dziataf analitycznych

Wspdlna reprezentacja |— wspdlne ofertowanie
cztonkéw sieci — wspdlna promocja i marketing
na rynku — wykreowanie marki sieci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: http://www.pi.gov.pl/klastry/chapter_95608.asp (dostep:
10.12.2014).
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Wymienione elementy sa niezbgdne do rozwoju sieci, a tym samym osiggnigcia
efektu synergii. Niemniej jednak elementy te nalezy traktowac jako punkt wyjscia,
swoisty fundament, na ktérym nalezy realizowaé przemyS$lany program wspot-
pracy obejmujacy trzy zasadnicze obszary (tabela 2).

Podjecie wspétpracy w wymienionych obszarach pozwala wykorzysta¢ zasoby
poszczegdlnych podmiotéw wchodzacych w sktad struktury sieciowej, a jedno-
cze$nie umozliwia wzrost ich potencjatu. Przy powaznym potraktowaniu zasad
kooperacji nastapi efekt synergii, czyli kumulowanie si¢ korzysci z uczestnictwa
w sieci. Poszczegdlni cztonkowie, angazujac swoje zasoby, w zamian osiagng zysk
(warto§¢ dodang) w postaci dostepu do know-how, nowych informacji, obnizenia
kosztéw (np. poprzez utworzenie wspolnej grupy zakupowej), opanowania nowych
umiejetnosci, optymalizacji metod dziafania itp.

5. Wplyw zarzadzania wiedza i procesow uczenia sig
na budowanie wartosci w sieciach organizacyjnych

Organizacja, aby byta w pelni konkurencyjna na globalnym i lokalnym rynku,
powinna spetniaé nastepujace warunki:

— posiadac i absorbowa¢ odpowiednig wiedze,

— umie¢ posiadang wiedze wykorzystac.

Zasoby wiedzy sa zatem szczegolng kategorig zasobow organizacji sieciowe;.
Stanowig one sum¢ wiedzy pojedynczych podmiotéw (ogniw) oraz tzw. wiedzg
wspdlng calej sieci powstajacg w wyniku dyfuzji wiedzy pomigdzy elementami
sieci. Ze wzgledu na zarzadzanie jest istotne, ze wiedza stanowi zasob specyficzny,
ktéry nie podlega tym samym regulom co czynniki wytwoércze. W szczegdlnoSci
chodzi o nastgpujace cechy wiedzy [Jarugowa i Fijatkowska 2002, s. 23]:

— niewyczerpalno$é — wiedza w przeciwiefistwie do innych zasob6éw nie
wyczerpuje si¢, a wrecz odwrotnie: wraz ze wzrostem czgstoSci uzywania rosng
zasoby wiedzy,

— symultaniczno$§¢ — mozliwo§¢ jednoczesnego wykorzystywania wiedzy
w tym samym czasie w réznych obszarach organizacji,

— nieliniowo$¢ — relatywnie matly zaséb wiedzy, wlaSciwie wykorzystanej przez
organizacj¢, moze wywolaé wielkie zmiany i odwrotnie — duzy zaséb wiedzy zle
uzytej moze nie wywota¢ zadnych skutkow,

— dominujacy charakter — od wykorzystania wiedzy zalezy przyszto$¢ organi-
zacji, to na wiedzy opiera si¢ przewaga konkurencyjna wielu przedsigbiorstw,

— niematerialno§¢ — wiedza jest nieuchwytna, nie mozna jej w prosty sposéb
ujaé¢ w ramy i przedstawic¢ za pomoca tradycyjnych miar rachunkowych.
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W omawianym kontek§cie mozna méwic o tzw. sieciach wiedzy jako formie
wspotpracy migdzy dwoma lub wigcej podmiotami w sieci (ewentualnie podmio-
tami spoza sieci), ktéra ma na celu efektywne wytworzenie wartoSci przez wyko-
rzystanie wiedzy tkwigcej w réznych miejscach sieci. Sieci wiedzy za giéwne
cele stawiajg sobie wytworzenie, wykorzystanie i dyfuzje nowej wiedzy [Moller
1 Svahn 2002].

Postepujaca specjalizacja w wielu dziedzinach funkcjonowania sieci przy-
czynia si¢ do wzrostu réznorodnoS§ci zasobow, co z kolei poszerza potencjat
wykorzystania zasobéw i wiedzy przez inne podmioty sieci. Taki proces wymaga
uczenia sig, ktére zaktada istnienie procesu interakcji, w ktérym podmioty ucza
sie wzajemnie wykorzystywac swoje zasoby i kompetencje; efektem jest powstanie
nowej wiedzy.

Proces interaktywnego uczenia si¢ w sieci polega na uzewngtrznianiu si¢ czesci
wiedzy indywidualnej. Rezultatem tego procesu jest powstawanie nowej wiedzy,
ktéra sie uzewnetrznia i jest transferowana pomigdzy poszczegélnymi podmio-
tami. £.aczy sie ona z indywidualng wiedza innych i w ten sposéb rozszerza.

Identyfikujac zasoby wiedzy w organizacji sieciowej, wazny jest ich podziat
na dwie kategorie, czyli wyréznienie podmiotdw sieci (interesariuszy) jako zasobu
oraz zasob6w strukturalnych [Dowbor 2012, s. 97].

Pierwsza z tych kategorii stanowi bezposrednie Zrédto wiedzy, zwigzanej
z konkretnymi osobami lub grupami oséb. Interesariusze ci posiadajg wiedze,
ktéra moze by¢ uzewnetrzniona poprzez istniejace relacje, zaréwno wewnetrzne,
jak 1 zewnetrzne, stajac si¢ wspolng wiedzg sieci. Relacje zewnetrzne obejmuja
wszelkie formy relacji z interesariuszami (np. relacje z klientami, kooperantami,
ze spofecznoscig lokalng). Relacje wewngtrzne dostarczaja wiedzy w postaci
kompetencji, zaangazowania, motywacji, lojalnosci, wyksztatcenia, zdolnosci do
rozwigzywania probleméw itp.

Z kolei strukturalne zasoby wiedzy stanowig wypracowane procedury, prak-
tyki dziatania, stosowane zasady, system wartoSci sieci, ktére determinowane
sg infrastrukturg fizyczng. Infrastruktura fizyczna (w szczegdlnoSci struktura
organizacyjna) ma podstawowe znaczenie z uwagi na tworzenie nowej wiedzy
i jej upowszechnianie. Zasoby strukturalne stwarzajg warunki, w ktérych wiedza
interesariuszy moze by¢ ukierunkowana i wykorzystana do realizacji taficucha
warto§ci.

Zasob wiedzy, jaki wystepuje w sieci, musi by¢ przedmiotem skutecznego
zarzadzania. Zarzadzanie wiedzg mimo wielu definicji mozna w uproszczeniu
scharakteryzowac jako system pomocy przedsigbiorstwom w zdobywaniu,
analizowaniu i wykorzystywaniu wiedzy w celu podejmowania lepszych decyzji
1 osiggniecia przewagi nad konkurencja. Cecha charakterystyczna w zarzadzaniu
wiedzg jest to, ze moze ona dotyczy¢ zaréwno zarzadzania informacja, jak i zarza-
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dzania ludZmi, ich rozwojem czy tez procesami odnoszacymi si¢ do gromadzenia
i udostepniania danych. Proces zarzadzania wiedza sprowadza si¢ do realizacji
nastepujacych faz [Dowbor 2012, s. 97]:

1) pozyskiwanie wiedzy niezbednej dla uczestnikéw sieci poprzez:

— doskonalenie i rozwijanie (pozyskiwanie) zasobéw kadrowych (Zrédtem
wiedzy jest sie¢ jako catosc),

— kupowanie informacji i umiejetnoSci od wyspecjalizowanych firm (wiedza
zewnetrzna);

2) dzielenie si¢ wiedza:

— wewnatrz sieci,

— siecl z otoczeniem;

3) przeksztatcanie wiedzy w decyzje.

Z perspektywy zarzadzania zasobami wiedzy w sieci zasadne wydaje si¢
klasyfikowanie wiedzy ze wgledu na poziomy jej wystepowania (tabela 3).

Tabela. 3. Klasyfikacja wiedzy ze wzgledu na poziomy wystepowania

Rodzaje wiedzy w sieci Opis
Wiedza na poziomie Dotyczy ogdlnej relacji pomiedzy uczestnikami sieci lub relacji sieci
systemu z otoczeniem. Tego rodzaju wiedza moze mie¢ wptyw na podstawowe

miedzyorganizacyjnego | decyzje o funkcjonowaniu pojedynczego podmiotu. Dzigki takiej
wiedzy identyfikujemy szanse i zagrozenia np. rozwoju jakiej$ branzy.
Wiedza na poziomie catego systemu ekonomicznego pozwala okresli¢
ogodlne trendy wystepujace w gospodarce lub danym sektorze.

Wiedza na poziomie Stanowi to, co pojedynczy podmiot wie jako cato§¢ i w jaki sposob
organizacji potrafi to wykorzysta¢. Poziom wiedzy organizacyjnej moze by¢
bardzo wysoki, ale niewykorzystywany w sposéb dajacy wymierne
efekty ekonomiczne. Ten rodzaj wiedzy jest gléwnym czynnikiem
rozwoju poszczegdlnych uczestnikéw sieci.

Wiedza na poziomie Ten rodzaj wiedzy zawiera si¢ w grupie wspdtpracujacych ze sobg

zespotu 0s6b, rowniez spoza pojedynczego podmiotu. Jest on bardzo istotny
ze wzgledu na powstawanie nowej wiedzy i uczenia si¢ podmiotéw
i jednostek.

Wiedza na poziomie U zZrédet powstawania wiedzy jest cztowiek, ktérego wiedza

jednostki 1 madrod¢ sa podstawa budowy wszystkich systeméw zarzadzania

wiedzg. Jednostka posiada i przetwarza wiedzg, robigc z niej uzytek.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Sveiby 2005].

Niezbedna wiedza jest coraz bardziej ztozona, a jej Zrédta — mocno rozpro-
szone. Aby funkcjonowa¢ w takich warunkach, organizacja musi zwigkszy¢ nie
tylko swoje zdolnoSci absorpcyjne (tzn. mozliwosci zidentyfikowania, przetwa-
rzania i wykorzystania istniejacej wiedzy), ale réwniez zdolnoS$ci rozwijania
1 zarzadzania wspotpracg tak, by zastosowaé réwniez nowa wiedze.
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W praktyce mozna wyrdézni¢ dziesigé sposoboéw oddziatywania wiedzy na
tworzenie wartoSci poprzez polepszenie przeplywow wiedzy (tab.4) [Sveiby,

2005].

Tabela 4. Oddziatywanie wiedzy na tworzenie wartoSci w klastrze

Przeptywy wiedzy

Oddziatywanie wiedzy a struktura klastra

— pomigdzy jednostkami

— od jednostek do struktury zewnetrznej

— od struktury zewnetrznej do jednostek

— od jednostek do struktury wewnetrznej

— od struktury wewnetrznej do jednostek

— w zakresie struktury zewnetrznej

— od wewnetrznej do zewnetrznej struktury
— od zewnetrznej do wewnetrznej struktury
— w jednostkach

— podmioty w ramach klastra

— od podmiotéw klastra do podmiotéw poza
klaster

— spoza klastra do jego podmiotéw

— od podmiotéw klastrowych do klastra

— od klastra do jego podmiotéw

— wiedza poza klastrem

— od klastra do podmiotéw poza klastrem

— z otoczenia poza klastrem do klastra

— w podmiotach klastrowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Sveiby 2005].

Odwotujac sie w tym miejscu do pojecia dynamiki sieci, mozna stwierdzié, ze
im intensywniejsze przeptywy wiedzy tym wigksza jej dynamika oraz spodzie-
wane pozytywne efekty sieci warto$ci. Aby mozna byto maksymalnie wyko-
rzystaé wymienione powyzej zasoby wiedzy tkwigce w réznych miejscach sieci
warto$ci (jak réwniez poza jej granicami), konieczne jest podejscie caloSciowe
do zarzadzania wiedzg. To, w jakim stopniu wiedza przyczynia si¢ do wzrostu
wartoSci tworzonej w sieci, uwarunkowane jest wieloma dziataniami oséb zarza-
dzajacych, m.in. motywacja do dzielenia si¢ wiedzg, umiejetnym wykorzystaniem
relacji z innymi podmiotami (osobami, np. klientami) czy efektywnymi rozwigza-
niami informatycznymi.

6. Podsumowanie

Konieczno$§¢ generowania wartoSci powinna by¢ podstawowg przestankg dzia-
falnosci kazdego koordynatora, menedzera czy animatora sieci organizacyjnej.
Zadna organizacja nie przetrwa dtugo bez podstaw realnej wspétpracy, zaufania
i wktadu pracy swoich cztonkéw. Istnieje wiele sposobéw budowania wartoSci
w sieci. Warto przede wszystkim podkreslié, ze sie¢ organizacyjna powinna by¢
czym$ wiecej niz sumg pojedynczych podmiotéw, generujgc pakiet korzySci
zawierajacy nie tylko mozliwo$¢ nawigzywania kontaktow biznesowych, dostep
do wiedzy i mozliwoSci inwestycyjnych, zwigkszenie sity rynkowej i mozliwoSci
negocjacyjnych grupy przedsigbiorstw, ale takze szanse na realizacje projektow
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i przedsigwzigé, ktérych zaden z pojedynczych cztonkéw sieci nie méglby samo-
dzielnie podjac.

Gléwnym zadaniem dla zarzadzajacych siecig jest takze stymulowanie prze-
pltywu wiedzy pomigdzy réznymi podmiotami. Polepszenie przeptywu sprzyja
rozprzestrzenianiu si¢ wiedzy. Stymulowanie checi dzielenia si¢ wiedzg wpltywa
na poziom innowacyjnoSci, podniesienie reputacji sieci na zewnatrz. Ponadto
korzystanie z wiedzy podmiotéw zewnetrznych jest wzbogaceniem wilasnych
rozwigzan, zrédtem doskonalenia rozwigzaf zarzadczych i organizacyjnych
[Dowbor 2012, s. 98].
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Building Organisational Network Value

Participation in a network and the ability to effectively use information and knowledge
is a source of value. Taking this assumption as its starting point, the article presents the
problem of creating value in organisational networks. It discusses the concept of value
from the point of view of network efficiency, and the mechanisms and factors of value
creation in organisational networks. It also looks at the problem of synergies in organisa-
tional networks and the importance of knowledge management processes and learning for
value creation networks.

Keywords: value, networks, synergy effect, network efficiency, knowledge management
and learning processes.



