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Wykorzystanie podejScia sieciowego
w tworzeniu organizacji uczacej si¢

Streszczenie

W artykule zaprezentowano podejScie sieciowe oraz jego znaczenie w rozwoju
koncepcji organizacji uczacej sie. Przedstawiono pojecie i cechy organizacji uczacej si¢
oraz scharakteryzowano podejscie sieciowe w naukach o zarzadzaniu. Szczegdlng uwage
zwrécono na znaczenie wiedzy i procesow uczenia si¢, a takze wykorzystanie technologii
IT w procesach komunikowania si¢ w organizacjach sieciowych oraz sieciowe postrzega-
nie organizacji uczacej sie.

Stowa kluczowe: organizacja uczaca si¢, podejScie sieciowe, sieci biznesowe, zarzadzanie
wiedzg.

1. Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych czynnikéw decydujacych o przewadze konku-
rencyjnej podmiotu gospodarczego na wspdtczesnym rynku jest zdolno$¢ do
efektywnego pozyskania wiedzy, a nastgpnie jej praktycznego wykorzystania
w dzialalno$ci biznesowej. Zdobycie nowej wiedzy moze by¢ wynikiem dziataf
podejmowanych w ramach danej organizacji (dzialah wewnetrznych) lub poza nig
(dziatah zewnetrznych). Przedsigbiorstwa, aby lepiej pozyskiwac i rozwija¢ zasoby
wiedzy, czesto decyduja si¢ na podejmowanie wspdipracy z innymi podmiotami
w ramach réznych sieci organizacyjnych.

Celem artykutu jest zaprezentowanie podejScia sieciowego oraz jego znaczenia
w rozwoju koncepcji organizacji uczacej si¢. Przedstawione zostato pojecie i cechy
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organizacji uczacej si¢ oraz charakterystyka podej$cia sieciowego w naukach
o zarzadzaniu. Szczegdlng uwage zwrdcono na znaczenie wiedzy i procesow
uczenia sie¢, a takze wykorzystanie technologii IT w procesach komunikowania
sie w organizacjach sieciowych oraz sieciowe postrzeganie organizacji uczacej sie.

2. Pojecie i cechy organizacji uczacej sig

Istotna, czgsto eksponowang przez teoretykéw i praktykéw cechg zarzadzania
w XXI w. jest szczegdlne znaczenie wiedzy i informacji (jako podstawowych
zasobdw), zaréwno w rozumieniu mikroekonomicznym (zarzadzanie wiedzg
w przedsigbiorstwie), jak i na ptaszczyZnie makroekonomicznej (gospodarki
narodowej). Koncepcja organizacji uczace;j si¢ jest postrzegana przez wspotczesne
firmy jako jeden z czynnikéw budowania przewagi konkurencyjnej. Jest ona
jednocze$nie wynikiem poszukiwania optymalnego modelu zarzadzania, ktory
sprostatby wymogom stale zmieniajgcego si¢ otoczenia, rozwoju technologii,
wzrostu kwalifikacji, kompetencji i wymagan pracownikéw. Pomimo ze pojecie
organizacji uczacej si¢ faczy si¢ powszechnie z osobg i pracami P.M. Sengego
(zob. np. [Senge i in. 2002]), za ojca koncepcji nalezy uzna¢ wybitnego amery-
kafiskiego psychologa organizacji C. Argyrisa (zob. np. [Argyris i Schon 1978], na
ktérego idee i ustalenia sam P.M. Senge czgsto sie powotuje. Do cech organizacji
uczacej si¢ zaliczy€ nalezy [Argyris 1999, s. 1-2; Brilman 2002, s. 413; Mikutfa
2006, s. 61; Czerska 2003, s. 547-548; Lundy i Cowling 2000, s. 280-283; Lassey
1998, s. 8-9]:

— ptaska strukture organizacyjng, wykorzystywanie pracy zespotowej oraz
partycypacje pracownikéw w zarzadzaniu,

— skuteczny system informacyjno-komunikacyjny, ktéry moze si¢ rozwijaé
dzigki zastosowaniu nowoczesnych technologii informatycznych, umozliwiajacych
tworzenie wspdlnego banku danych, wymiang¢ informacji migdzy pracownikami,
takze w wymiarze bezpoSredniej komunikacji interpersonalnej,

— zatrudnianie pracownikéw ukierunkowanych na doskonalenie kompetenciji
oraz odgrywanie przez kadre kierownicza roli treneréw, ktorych celem jest
inicjowanie zmian, motywacja do podnoszenia kwalifikacji i do uczenia si¢ oraz
tworzenie klimatu sprzyjajacego wymianie wiadomosci i dzieleniu si¢ wiedzg,

— wspdlna wizje przysztosci i specyficzng kulturg organizacyjng, zapewniajace
umiejetno$¢ pozytywnego patrzenia na przemiany i usprawnienia oraz skuteczne
zapobieganie btedom,

—unikanie marnotrawstwa i niepotrzebnych wysitkéw, a co za tym idzie,
znaczne obnizenie liczby usterek, ktére dotychczas uchodzity za dopuszczalne,
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— szybkie korygowanie struktur i reagowanie na zyczenia klientéw oraz
tendencje rynkowe (bycie uczacym si¢ przedsigbiorstwym przektada si¢ rowniez na
zmniejszenie biurokraciji), a takze zdolno§¢ wprowadzenia szybkich korekt (zmian)
struktur przez podejmowanie drobnych krokéw i wyprébowywanie nowych mozli-
woSci.

Wskazanie powyzszych cech pozwala na podjecie proby zdefiniowania pojecia
organizacji uczacej si¢. Najogdlniej jest to taka organizacja, ktéra ma mozliwoSsci
ksztattowania wtasnej przysziosci, jest zdolna do nabywania nowych umiejetnosci,
adaptuje si¢ do zmiennych warunkéw funkcjonowania. Stan ten osigga poprzez
otwarto$¢ pracownikéw na nowe idee i trendy oraz state doskonalenie si¢ pracow-
nikéw. Rozwijajac to stwierdzenie, P.M. Senge wprowadzil nastepujaca interpre-
tacje rozwazanego terminu: organizacja uczaca si¢ to taka, ,,w ktorej ludzie ciggle
rozszerzaja swoje mozliwoSci osiggania naprawde pozadanych wynikéw, w ktorej
powstaja nowe wzorce Smiatego myS§lenia i swobodnie rozwijaja si¢ aspiracje
zespotowe i gdzie ludzie stale si¢ ucza, jak wspdlnie si¢ uczy¢” [Senge 1998, s. 11].

3. Modele i koncepcje organizacji uczacej sie

Organizacja uczaca si¢ powstaje w wyniku dostosowania jednostki gospodarczej
do nowych warunkéw otoczenia, zwigzanych ze wzrostem poziomu kompetencji
i wymagan zatrudnionych pracownikéw, ze zmianami technologii czy potrzeba
uzyskania optymalnego modelu organizacji i zarzadzania. Przedsigbiorstwo
uzyskuje za jej pomoca nowy obraz wewngtrznego zorganizowania, a takze umoz-
liwia zachodzenie nowych proceséw waznych dla osiggnigcia zatozonych celow.

Aby mozna byto okredli¢ organizacje mianem organizacji uczacej si¢, powinny
by¢ spetnione pewne warunki: musi by¢ to instytucja zorganizowana w odmienny
sposéb od organizacji tradycyjnych oraz powinny zachodzi¢ w niej §wiadomie
zorganizowane procesy uczenia si¢. Kadra menedzerska powinna natomiast w
szczegllny sposob koncentrowac swoja uwage na tych procesach i efektywnie
nimi zarzadza¢ [Czerniachowicz 2010].

Mozna wskaza¢ rézne formy organizacji uczacej si¢ posiadajace wigkszo§¢
wymienionych cech, takie jak organizacja sieciowa, organizacja wirtualna, orga-
nizacja fraktalna, klastry, parki technologiczne, organizacja procesowa, firmy
innowacyjne (zob. tabela 1).

Najcenniejszym zasobem organizacji uczacej si¢ sag wiedza i pracownicy.
W zwigzku z tym do jej podstawowych zadah nalezy zaliczy¢ pozyskiwanie,
gromadzenie i przekazywanie wiedzy oraz nabycie umiejgtnoSci wykorzysty-
wania posiadanej wiedzy. Z tych powoddw czesto organizacj¢ uczacy si¢ okresla
si¢ mianem ,,organizacji opartej na wiedzy”.
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Tabela 1. Wybrane modele i cechy organizacji uczacej si¢

Model organizacji

Cechy organizacji

Organizacja sieciowa

To struktura oparta na relacjach przedsie-
biorstw niepowigzanych kapitatowo o charak-
terze kooperacyjnym. W waskim ujeciu sie¢
stanowi uktad stworzony przez przedsigbior-
stwa niezalezne kapitatowo badZ powigzane

w niewielkim tylko stopniu. W ujeciu szerokim
sie¢ moze wystgpowac takze w grupie kapita-
fowej (czy nawet w jednym przedsiebiorstwie),
jeSli podmioty zalezne majg faktyczng auto-
nomie¢ decyzyjna wykraczajgca poza obszar
dziatalnosci operacyjnej

— wiedza jako kluczowy zaséb, transfer wiedzy
i technologii, zdolno§¢ do samodzielnego
kreowania wtasnej, oryginalnej wiedzy

— tworzenie i wzmacnianie kanaléw prze-
ptywu informacji

— szybka wymiana informacji poprzez wiazace
sie¢ poziome kanaty informacyjno-komuni-
kacyjne

Kla

stry

W szerokim ujgciu klaster jest rozumiany jako
przestrzenne skupisko przedsigbiorstw, insty-
tucji i organizacji, wzajemnie powiazanych ze
sobg rozbudowang siecig relacji o formalnym
i nieformalnym charakterze, o wspdlne;j linii
rozwoju (np. technologicznej), wspdlnych ryn-
kach docelowych itd.

— bliskos¢ (koncentracja) geograficzna
— wspdlna koncepcja rozwoju
— przeplyw wiedzy i technologii

Parki technologiczne

To systematyczne okreslenie zorganizowanych
komplekséw gospodarczych, w ktérych reali-
zowana jest polityka w zakresie: wspomagania
mtodych innowacyjnych przedsigbiorstw nasta-
wionych na rozwdj, optymalizacje warunkéw
transferu technologii oraz komercjalizacji
rezultatéw badan

— ich koncepcja zagospodarowania i rozwoju
obejmuje aktywnoS$¢ naukowo-badawczg
i produkcyjng zwigzang z kreowaniem nowej
wiedzy i technologii

— majg formalne powigzania z instytucjami
naukowo-badawczymi i edukacyjnymi,
lokalng i regionalng administracja publiczng,
dziatajacymi w regionie instytucjami wspie-
rania przedsigbiorczosci i transferu technolo-
gii oraz finansowania ryzyka

Firmy innowacyjne

To przedsigbiorstwa, ktére potrafig tworzy¢,
absorbowac i zbywaé nowe produkty, oraz
takie, ktére charakteryzujg si¢ zdolnoScig cig-
glego adaptowania si¢ do zmian zachodzacych
w ich otoczeniu

— prowadza prace badawczo-rozwojowe
w relatywnie szerokim zakresie (kieruja na
te dziatalno$¢ stosunkowo wysokie naktady
finansowe)

— nieustannie wdrazaja nowe rozwigzania
naukowo-techniczne

Organizacja procesowa

Stanowi strukture ptaskg, pozbawiong hierar-
chii, horyzontalng. Miejsce komérek funk-
cjonalnych zajmuja wielofunkcyjne zespoty

— jest elastyczna
— miejsce komérek funkcjonalnych zajmuja
wielofunkcyjne zespoly odpowiedzialne za

odpowiedzialne za realizacj¢ procesow

realizacje proceséw
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cd. tabeli 1
Model organizacji Cechy organizacji
W sktad zespotu wchodzg pracownicy, ktérych |- wymaga wysokich kompetencji pracow-
kompetencje sa wymagane ze wzgledu na nikéw, co wigze si¢ ze specyfika danego
specyfike danego procesu procesu

— indywidualnie traktuje klientéw

Organizacja wirtualna

Jest tworzona na zasadzie dobrowolnosci — szybka reakcja decyzyjna na nadchodzace

i wzajemnego zaufania przez organizacje, ktére | szanse rynkowe

wchodzg w réznego rodzaju zwigzki w celu — mozliwo$¢ komunikowania si¢ poprzez sieci
osiggniecia korzysci wigkszych, niz gdyby komputerowe i telekomunikacyjne

dziataty w sposéb tradycyjny. Mozliwos$¢ — doskonatosé: kazdy partner wnosi to, co
wchodzenia w takie zwiazki i tworzenie sieci posiada najlepszego

powiazan zapewniajg globalne sieci informa- |- rozmyta tozsamo$¢ organizacji

cyjne i duze bazy danych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Grudzewski i Hejduk 2002, s. 48; Doskonalenie struk-
tur... 2009, s. 58-106; Grajewski 2007, s. 23—-41].

4. Sieciowe rozumienie organizacji uczacej sie

Wzrost znaczenia wiedzy jako kluczowego zasobu pozwalajacego budowaé
warto$¢ przedsiebiorstwa sprawil, Ze sama organizacja zaczeta by¢ postrzegana
jako dynamiczna struktura o charakterze sieciowym, w ktdrej najwazniejszg rolg
odgrywaja wewnetrzne relacje spoteczne migdzy pracownikami, nakierowane
na tworzenie, przeptyw i wykorzystywanie wiedzy. W tym kontek$cie warto
przywotaé pojecie organizacji sieciowej (networked organization) rozumianej
jako struktura, w ktorej jednostki i grupy, dziatajac niezaleznie, wspotpracuja
na rzecz wspolnego celu. W konsekwencji perspektywa sieciowa znalazta swoje
zastosowanie réwniez w innych aspektach funkcjonowania wspéiczesnej orga-
nizacji, np. dziatania grup i wspdlnot pracowniczych nakierowanych na rozwdj
wiedzy, okreSlanych w literaturze m.in. jako sieci praktykéw (network of practice
— NoPs), sieci wiedzy czy innowacyjne sieci wspotpracy (collaborative innovation
networks — COINs). Tabela 2 ilustruje wspomniane zjawisko, przedstawiajac przy-
ktady poje¢ funkcjonujacych w naukach o organizacji i zarzadzaniu, odwotujacych
sie do perspektywy sieciowe;.

Podjety temat sktania do refleksji nad sieciowym rozumieniem organizacji
uczacej sie. Przede wszystkim warto podkreslic, ze sie¢ to struktura wzglednie
ptaska (niehierarchiczna), w ktérej jednostki sg zwigzane ze sobg réznego
rodzaju relacjami spofecznymi, przekraczajacymi oficjalne granice wyznaczone
przez formalng strukture organizacyjna. Ponadto tak rozumiana organizacja jest
przede wszystkim dynamicznym systemem, w ktérym relacje spoteczne aczace



62 Beata Barczak

pracownikow ulegaja ciagtej zmianie [Alee 2003, s. 115-116]. Trzecia, réwnie
istotng, cechg tego rodzaju organizacji jest niewatpliwie jej ztozony charakter,
ktéry wyraza si¢ duzg liczbg zmiennych mogacych mie¢ wplyw na jej ksztatt
1 funkcjonowanie. Sieciowa perspektywa, w ktdrej ktadzie si¢ nacisk na relacje
spofeczne, pozwala na nowo przyjrze¢ si¢ kluczowym procesom wspierajagcym
tworzenie organizacji uczacej si¢, takim jak: komunikacja wewngtrzna, tworzenie,
akumulacja i transfer wiedzy oraz innowacji w organizacji.

Tabela 2. Przyktady poje¢ odwotujgcych si¢ do metafory sieci i sieciowosci pojawiajace
sie w literaturze po§wigconej organizacji i zarzadzaniu

Pojecie Aspekt Tworca (rok)
Sieci wartoSci® (value networks) otoczenie i struktura Verna Allee [2003]
organizacji
Organizacja sieciowa (networked organiza- | struktura organizacji Jessica Lipnack
tion) i Jeffrey Stamps [1994]
Sieci praktyk6w® (nerwork of practice — zespoty pracownicze John Seely Brown
NoPs) i Paul Duguid [2000]

Innowacyjne sieci wspétpracy (collaborative | zespoly pracownicze Peter A. Gloor [2005]
innovation networks — COINs)

Sieci wiedzy® (knowledge networks) zespoty pracownicze Charles Savage [1996]

Sieciowe uczenie si¢ (knowledge networking) | tworzenie wiedzy David J. Skyrme [1999]

2 Terminem sieci wartoSci okreSla sie ztozony zestaw relacji pomiedzy dwiema lub wigksza liczba
grup lub organizacji. Warto§¢ jest tworzona poprzez wymiang wiedzy, informacji, débr i ustug
[Polski glosariusz ITIL® 2011]. Budowa przewagi konkurencyjne;j sieci przedsigbiorstw w modelu
sieci wartoSci polega na poszukiwaniu odpowiedniej konfiguracji dziatan tworzacych warto$¢ dla
klientéw oraz najefektywniejszej struktury regulacji i powigzan migdzy tymi dziataniami. Mecha-
nizmem koordynacji w sieci warto§ci moze by¢ rynek, hierarchia (przedsiebiorstwo) lub poSrednie
struktury regulacji (np. porozumienia o wspétpracy, alianse). Dziatania tworzgce wartos¢ dla klien-
téw moga by¢ prowadzone dzieki wykorzystaniu wigzki zasobéw ludzkich, materialnych i nie-
materialnych, bedacych w posiadaniu r6znych podmiotéw, z ktérych kazdy moze uczestniczy¢
w wiecej niz jednej sieci wartoSci. W procesie podziatu (przechwytywania/zawtaszczania) warto-
Sci w sieci wartoSci uczestniczy natomiast klient finalny (czasem wspéitworzacy oferte wartosci)
i poszczegdlni uczestnicy sieci.

b Koncepcja NoPs pochodzi od J. Seely Browna i P. Duguida [2000] i odnosi si¢ do réznego rodzaju
nieformalnych, wschodzacych sieci spofecznych, ktére utatwiaja wymiang informacji migdzy jed-
nostkami.

¢ Sieci wiedzy to zbiory 0séb i zespotéw funkcjonujacych ponad granicami przestrzennymi, organi-
zacyjnymi i dyscyplinarnymi w celu kreowania, udostgpniania i wymiany zasobéw wiedzy.

Zrédto: [Stepka i Subda 2006].

Rozwdj organizacji uczgcej si¢ ma charakter wieloaspektowy i obejmuje wiele
réznych dziatan majacych na celu usprawnienie wszystkich etapow tzw. procesu
wiedzy (pozyskiwanie, kodyfikacja, transfer i wykorzystanie wiedzy) [Kowalczyk
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i Nogalski 2007, s. 85-114]. Che¢¢ budowy organizacji uczacej si¢ sktania m.in.
do: wprowadzenia zmian strukturalnych majacych na celu uelastycznienie orga-
nizacji i zmniejszenie barier pomiedzy pracownikami, wdrazania odpowiednich
narzedzi technicznych wspierajacych procesy tworzenia i transferu wiedzy, prowa-
dzenia dziatafi na rzecz udroznienia kanatéw komunikacji i poprawy wspétpracy
pomiedzy czfonkami organizacji.

Specyficzne uwarunkowania i potrzeby organizacji powoduja, ze dobdr dziatan
i narzedzi wspierajacych przedsigbiorstwo w tym zakresie powinien by¢ indywi-
dualny. Z tego powodu rozpoczecie prac nad tworzeniem organizacji opartej na
wiedzy nalezy poprzedzi¢ dogtebng analizg specyficznych dla kazdej organizacji
relacji zachodzacych pomigdzy pracownikami przedsigbiorstwa. W przypadku
procesu wiedzy podstawowym podmiotem jest bowiem cztowiek, ktory tworzy,
gromadzi, interpretuje i wykorzystuje wiedzg¢. Dzialalno$¢ na tym polu jest
w duzym stopniu zdeterminowana jego aktywnoscig spoteczng, polegajaca przede
wszystkim na wspélpracy z innymi pracownikami, istotnie wzmacniajgca proces
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie.

S. Podejscie sieciowe w naukach o zarzgdzaniu

Poczatki podejScia sieciowego siggaja kofica lat 70. XX w., kiedy to zaczeto
dostrzegaé i eksponowac role kontaktéw przedsigbiorstwa z otoczeniem,
ktdére tworzg rozbudowang sie¢ powigzafi. Wzrost zainteresowania badaniem
relacji i powigzafi migdzy firmami przyniosty lata 90. XX w. W tym podejsciu
w centrum stawiane sg przede wszystkim tzw. sieci biznesowe.

M. Rosifiska okresla sie¢ biznesowa (business network) jako sie¢ wiezi, ktore
tworza si¢ na bazie zr6znicowanych zasobéw wielu partneréw wykazujacych wole
wspolpracy w dtugim okresie. Partnerzy deklarujg cheé rozwoju wielokierun-
kowej wspdlpracy (niekoniecznie opartej na umowie czy powigzaniach formal-
nych), ktéra wykracza zwykle poza zadeklarowang formalnie integracje. Autorka
na podstawie dorobku teoretycznego w omawianej dziedzinie wyodrebnita pigé
filaréw, na ktérych oparta jest budowa sieci biznesowej. Zaliczy¢ do nich mozna:
wyraZny cel strategiczny, konwergencje podmiotéw, dominacj¢ nieformalnego
charakteru kontaktéw, partnerstwo oraz brak granic dziatania [Rosifiska 2005,
s. 245-248].

W ramach sieci biznesowej wystepuja powigzania [Krupa 2009, s. 77]:

— miedzyinstytucjonalne i migdzydyscyplinarne wewnatrz systemu prac B+R,

— miedzy naukowcami a inzynierami, zwtaszcza w technologiach nazywanych
bazowymi, jak biotechnologia, elektronika, nowe materiaty,
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—miedzy aktualnymi i potencjalnymi uzytkownikami nowych produktéw
1 proceséw technologicznych,

— powstajace w réznych komoérkach firmy, majace istotne znaczenie zaréwno
dla wytworzenia nowego produktu, jak i jego komercjalizacji, a wigc pomigdzy
komoérkami projektowania, B+R, produkcji i marketingu,

— wyzwalajace nowa wiedzg¢ i doSwiadczenie dla firmy i jej pracownikow
(wiedza witasna i konkurencji) oraz korzystajace z do§wiadczenia zewnetrznego
(dostawcow, klientdw, zleceniobiorcéw, doradcow, uczelni, instytutéw).

Sieci biznesowe mozna okre§li¢ jako sojusze pomiedzy firmami, ktore
wspdlnie pracujg nad osiggnieciem zasadniczych celéw gospodarczych. Wedtug
R. Stefko sieci biznesowe mozna podzieli¢ na poziome i pionowe [Stefko 2007]:

— poziome sg budowane migdzy przedsigbiorstwami, ktére konkuruja na tym
samym rynku, sg to m.in. grupy producentéw obstugujacych wspdlnie sklepy deta-
liczne, np. w regionie;

— pionowe dotyczg w szczegdlnoSci rozwoju systemow dostawczych, sojuszy
miegdzy przedsigbiorstwami nalezagcymi do ré6znych poziomdw realizacji zadah
w tym samym fancuchu wartosci.

Zdaniem K. Krupy giéwnym celem budowania sieci, szczegdlnie technolo-
gicznej, jest ewolucyjna kooperacja pomigdzy firmami i innymi organizacjami
koncentrujagcymi swa dziatalno$¢ badz na technologicznej modyfikacji, badZ na
generalnych zmianach technologii. Podmioty sieci wykorzystujg w realizacji
swych funkcji technologie informatyczng i wytwarzaja w ten sposéb innowacje
technologiczne potrzebne do rozwigzania specyficznych probleméw. Jesli problem
zostaje rozwigzany, stuzaca do tego celu sie¢ czgsto zanika, a rozpoczyna si¢ nowa
wspotpraca w sieci technologicznej niezbednej do rozwigzania kolejnego odmien-
nego problemu biznesowego. Jednym z przyktadéw takiego dziatania, szczeg6lnie
w strukturach Unii Europejskiej, sa narodowe badZ ponadnarodowe programy
badawczo-rozwojowe majgce na celu opracowanie konkretnych technologii wigza-
cych w nowych strukturach potencjat innowacyjny wielu instytucji, organizacji
1 krajéow [Krupa 20009, s. 78].

Sieci biznesowe to systemy tworzone dobrowolnie przez grupg aktoréw gospo-
darczych — przedsigbiorstw zajmujacych si¢ podobna dziedzing dziatalnoSci,
instytucji sfery publicznej i prywatnej, ktére wspieraja ich aktywno$¢ — powia-
zang relacjami, wchodzaca w interakcje z otoczeniem i powotang dla osiggnigcia
wspdlnych celéow. W ujeciu modelowym mozna przyjaé, ze [Badanie potencjatu. ..
2009, s. 17]:

— elementami gospodarczej sieci powigzan moga by¢ firmy, instytucje otoczenia
biznesu, jednostki sfery B+R oraz przedstawiciele samorzadu terytorialnego;

— relacje moga mie¢ charakter formalny (opiera¢ si¢ na umowach, porozumie-
niach) lub nieformalny (wynikaé z kontaktéw miedzyludzkich);
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— relacje migdzy elementami sieci maja, po pierwsze, charakter kooperacyjny —
wzajemne zalezno$ci migdzy elementami, a zwlaszcza podziat czynnosci i wspot-
praca w ramach pewnego zbiorowego zachowania, nie zawsze sa sformalizowane,
po drugie, obok wspétpracy moze wystapi¢ rywalizacja migdzy aktorami w sieci;

— aktoréw w sieci taczy poczucie odrebnosci wobec podmiotéw znajdujacych
sie na zewnatrz tej sieci;

— daje si¢ zauwazy¢ podobienstwo w zakresie dziedziny dziatalnoSci, na ktdrej
koncentruje si¢ aktywnos¢ elementéw sieci;

— elementy sieci majg zdefiniowany wspdlny cel, ktéry chcg osiggnac poprzez
dziatanie sieci.

Sieci biznesowe mogg mie¢ postaé klastrow zgodnie z definicjag M.E. Portera
lub sieci wspolpracy zgodnie z definicjg L. Palmena. Moga one by¢ wyodrebnione
organizacyjnie i sformalizowane lub istnie¢ bez wyodr¢bnienia i formalizacji.
Sieci wspotpracy i klastry koresponduja z nastgpujacymi formami organizacyj-
nymi gospodarczych sieci powigzaf w skali regionu: inicjatywami klastrowymi,
lokalnymi grupami dziatania czy grupami producenckimi.

Sieci biznesowe i klastry staly sie obecnie réwniez stowami kluczowymi
w debatach politycznych w krajach uprzemystowionych i rozwijajacych sie,
gtéwnie w Unii Europejskiej. Sg one traktowane jako narzedzia zmniejszenia
ub6stwa i promowania rozwoju konkurencyjnych MSP. Jednak kilka ,waskich
gardet” moze utrudniaé petnienie przez nie zdefiniowanej funkcji w strategiach
biznesowych. Koncentrujac si¢ na szczegélnych wyzwaniach stojacych przed
krajami rozwijajacymi si¢, UNIDO sformutowata pig¢ krokéw metodologii wspie-
rania sieci biznesowych [Foresight technologiczny... 2005]:

1. Wybdr sieci, ktory pocigga za sobg ich identyfikacje, z perspektywy efek-
tywnego wspierania catego wspotczesnego, szczegdlnie innowacyjnego taficucha
biznesowego.

2. Badania diagnostyczne, czyli dziatania zorientowane na analize¢ mocnych
1 stabych stron oraz szans i zagrozen.

3. Wizja budowy i planowania dziataf, odnoszaca si¢ do formutowania kon-
cepcji ucieczki do przodu i tworzenia strategii rozwoju akceptowanych oraz
podzielanych przez catg sie¢ lub klaster (analizowany projekt).

4. WdrozZenie, tj. zarzagdzanie dziataniami okre§lonymi w operacyjnym planie
realizacji i ich koordynacja, w tym zwlaszcza utworzenie sieci poziomych i pio-
nowych.

5. Monitorowanie i ocena jakoSciowych i ilo§ciowych rezultatéw projektu.

Metodologia ta pozwala uruchomi¢ proces rozwoju projektu budowy sieci
biznesowej, reagujacej elastycznie na wyzwania globalnej gospodarki, szczegélnie
opartej na wiedzy. Aby uczynic¢ ten proces trwatym w diugim czasie, UNIDO
zazwyczaj wspoltpracuje z lokalnymi instytucjami otoczenia, budujac jednoczeSnie
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ich zdolno$¢ do przyjecia dominujacej roli w procesie wspierania przedsigbior-
czoSci 1 innowacyjnoSci nowych projektéw biznesowych w przysztych przedsie-
wzieciach.

6. Znaczenie wiedzy i technologii informacyjno-komunikacyjnych
w wykorzystaniu podejScia sieciowego

Jednym z najwazniejszych czynnikéw decydujacych o przewadze konkuren-
cyjnej podmiotu gospodarczego na wspdtczesnym rynku jest zdolnos¢ do efektyw-
nego pozyskania wiedzy, a nastepnie jej praktycznego wykorzystania w dziatal-
nosci biznesowej. Zdobycie nowej wiedzy, w tym o charakterze technologicznym,
moze by¢ wynikiem dzialafi podejmowanych w ramach danej organizacji lub
poza nig. Przedsiebiorstwa najczeSciej decyduja si¢ na jednoczesne podejmowanie
dziatah wewnetrznych (np. poprzez prowadzenie wtasnej dziatalnoSci badawczo-
-rozwojowej) i dziatafi zewnetrznych. Przyktadami zewnetrznych Zrédet pozyski-
wania wiedzy sa: kontraktowanie prac badawczo-rozwojowych w wyspecjalizo-
wanych jednostkach, zakup licencji lub kreatywna imitacja rozwigzafi wdrozonych
przez konkurentéw. Efektywny dostep do wiedzy i technologii ze Zrédet zewnetrz-
nych obejmuje zaréwno identyfikacj¢ wtaSciwego rozwigzania i jego pozyskanie,
jak i zdolno$¢ do absorpcji tego rozwigzania i jego praktycznego, komercyjnego
wykorzystania. Istotne ograniczenie rozwoju przedsigbiorstwa moze stanowié
bariera absorpcji technologii, czyli niewystarczajacy potencjat endogeniczny unie-
mozliwiajacy efektywng adaptacj¢ dostgpnego na rynku rozwigzania.

Obecnie giéwng determinantg wspotpracy sieciowej przedsigbiorstw jest
rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych umozliwiajacy szybka
wymiang¢ danych i informacji drogg elektroniczng, stanowigcych podstawe
wspoétczesnych produktéw, ustug oraz metod i sposobéw prowadzenia biznesu,
a takze odpowiadajacych im modeli i struktur organizacyjnych [Lobejko 2010,
s. 43]. Zmiany w przedsigbiorstwach wynikajace z zastosowania nowoczesnych
technologii pozwalajg postrzegaé przedsigbiorstwo jako sie¢ wysoko wykwalifi-
kowanych pracownikéw (pracownikéw wiedzy) wewnatrz przedsiebiorstwa oraz
wspotpracujacych z nim podmiotéw zewnetrznych. Dzigki nowoczesnym techno-
logiom informacyjnym przedsi¢biorstwa sieciowe opierajg si¢ na zewnetrznych
zasobach niematerialnych (sieciowych), ktére moga pozyskiwac i angazowaé
w skali globalnej, a nie tylko wewnetrznej (lokalnej). Moga wigc korzystac
z zasobow wiedzy i intelektu wielu ludzi (wynalazcéw, naukowcéw, ekspertow),
poszukiwac i angazowac utalentowanych pracownikéw oraz innych zainteresowa-
nych partneréw i konsumentéw do wspoétpracy w procesie tworzenia innowacji.
Jest to nowoczesne podejScie do prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej oparte
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na logice zakupéw (buy logic), przeciwstawne do podejScia tradycyjnego opar-
tego na wytwarzaniu produktéw przede wszystkim wewnatrz przedsiebiorstwa.
Transformacja przedsigbiorstw tradycyjnych w przedsigbiorstwa sieciowe wywo-
fana rozwojem ICT, obejmujaca swoim zasiggiem wszystkie sektory, opiera si¢ na
dwoch przestankach [Dioguardi 2010, s. 48]:

— warto$¢ bazuje na unikalnym do§wiadczeniu wlasnym klientéw; przedsie-
biorstwa muszg nauczy¢ si¢ koncentrowac na jednym konsumencie i jego potrze-
bach, nawet gdy obstuguja wiele milionéw konsumentéw — w centrum uwagi jest
jednostka;

— nie ma przedsigbiorstwa o wystarczajaco duzych kompetencjach oraz wiel-
kosci zysku dla zaspokojenia potrzeb jednego konsumenta w okre§lonym czasie;
wszystkie przedsigbiorstwa beda siggaé¢ do zasobéw pochodzacych z réznych
duzych i matych przedsigbiorstw — globalnego ekosystemu — oznacza to, ze
w centrum uwagi jest dostep do zasobdw, a nie ich posiadanie.

Efektem szybkiego rozwoju technologii informacyjnej oraz sieci komputero-
wych jest wielopoziomowa transformacja porzadku gospodarczego dokonujaca si¢
w pigciu gtéwnych obszarach [Tapscott 1998, s. 107-108]:

— wzajemnej dostepnoSci kooperantéw (accessibility of partners),

— nowych relacji gospodarczych (new interdependencies),

— nowego metabolizmu gospodarczego — twércze wspdtzawodnictwo (inter-
organizational metabolism),

— wspdtpracy miedzy przedsigbiorstwami (cooperative competencies),

— tworzenia wartoS$ci na styku wspoétpracujacych ze sobg organizacji (inter-
organization value creation).

Struktura sieciowa umozliwia szybkie wdrozenie innowacji. W przeciwiefi-
stwie do decentralizacji, w ktérej nie zostaja wytworzone §cisle relacje ani powig-
zania miedzy réznymi dzialami i komérkami organizacji, struktura sieciowa ma
na celu ,,wigzanie, ulatwianie i harmonizowanie réznych oSrodkéw przedsiebior-
czych inicjatyw, aby w efekcie doprowadzi¢ do ich pelnej integracji, wigkszej
elastycznoSci oraz skutecznodci w dziataniu™ [Coulon 1996, s. 23].

7. Sie¢ organizacyjna jako forma organizacji uczacej sig —
przyklad Centrum Badawczo-Rozwojowego Novasome Sp. z 0.0."

Prezentowany przyktad pokazuje zastosowanie podejScia sieciowego w two-
rzeniu organizacji uczacej si¢, ktorej celem jest efektywniejsze wykorzystanie
zasobow wiedzy, potencjatu intelektualnego i innowacyjnego.

* Zrédlem informacii sg dane pochodzace ze strony http:/novasome.pl/pl (2013) oraz publika-
cja [Bednarz 2009, rozdz. 3].
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Centrum Badawczo-Rozwojowe Novasome Sp. z 0.0. zostato zatozone
w grudniu 2004 r. GIéwny obszar dziatalnos$ci firmy to prace badawczo-rozwo-
jowe nad wykorzystaniem preparatéw liposomowych jako tzw. kierowanych
no$nikéw lekéw. Novasome jest spotka spin-off wywodzaca si¢ z powstalego
w 2001 r. Migdzyuczelnianego Centrum Biotechnologii Agregatéw Lipidowych
(konsorcjum to zostalo utworzone przez naukowcéw z Uniwersytetu Wroctaw-
skiego, Akademii Rolniczej we Wroctawiu i Politechniki Wroctawskiej, sposréd
ktérych wywodza si¢ wspétzatozyciele CBR Novasome Sp. z 0.0.). Prowadzi prace
badawczo-rozwojowe 1 wdrozeniowe w dziedzinie nauk medycznych, farmacji
oraz dla przemystu kosmetycznego (gtéwnym celem projektéw badawczo-rozwo-
jowych firmy jest rozw6j nowoczesnych postaci lekow).

Celem CBR Novasome jest wprowadzenie na rynek lekéw innowacyjnych,
przewyzszajacych pod wzgledem skutecznosci dostgpne preparaty, a ponadto
prowadzenie badafn eksperckich oraz ustug dydaktycznych i szkoleniowych
w zakresie metodologii badan. CBR Novasome zleca badania Miedzyuczelnia-
nemu Centrum Biotechnologii Agregatéw Lipidowych, pfacac za wynajem apara-
tury bedacej wlasnoscig uczelni tworzacych Centrum i za wiedz¢ merytoryczng
— przeprowadzenie badan i ich wyniki. Na potrzeby wsp6tpracy CBR Novasome
i uczelni wprowadzono zasadg prostego informowania wiadz uczelni o wykony-
wanych przez ich pracownikéw pomiarach na uzytek Novasome. Tabela 3 przed-
stawia etapy rozwoju Centrum Badawczo-Rozwojowego Novasome Sp. z 0.0. jako
organizacji uczacej sie.

Tabela 3. Rozwéj Centrum Badawczo-Rozwojowego Novasome Sp. z 0.0. jako
organizacji uczacej si¢

Rozw¢j firmy

Spétka zostata utworzona w 2001 r. z inicjatywy czterech naukowcéw na podstawie porozu-
mienia rektoréw Uniwersytetu Wroctawskiego, Politechniki Wroctawskiej oraz Akademii Rolni-
czej we Wroctawiu. Decyzja rektora Uniwersytetu Wroctawskiego powstato pierwsze w Polsce
Miedzyuczelniane Centrum Biotechnologii Agregatéw Lipidowych (MiCeBAL), ktérego gtéw-
nym zadaniem bytlo taczenie badan podstawowych z aplikacyjnymi.

Badania dotyczy¢ miaty wykorzystania liposomoéw jako doskonatych no$nikéw substancji lecz-
niczych. Centrum z zatozenia miato by¢ facznikiem pomigdzy doswiadczonymi w tym zakresie
laboratoriami badawczymi a szeroko rozumianym przemystem. Od poczatku miato zajmowac si¢
nowymi no$nikami lekéw. W 2002 r. do Centrum dotaczyta Akademia Medyczna — zaintereso-
wana wspomaganiem uzyskania liposomalnej amfoterycyny, jednego z najdrozszych zagranicz-
nych lekéw przeciwgrzybiczych. Jako jednostka miedzyuczelniana Centrum mogto wykorzysty-
wac zaplecze sprzgtowe wszystkich uczelni zaangazowanych w konsorcjum, a wspéipraca ta stata
si¢ jednym z etapow zakladania w zatoZeniu wspdlnego przedsigwziecia gospodarczego.
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cd. tabeli 3

Znaczacym elementem funkcjonowania Centrum, ktéry wptynat na péZniejsze powstanie CBR
Novasome, byt Migdzynarodowy Komitet Doradczy Centrum, sktadajacy si¢ z pracownikéw
naukowych pracujacych nad technologia kierowanych no$nikéw lekéw, przedstawicieli instytu-
cji europejskich o podobnym do Centrum charakterze oraz przedstawicieli przemystu z kraju
1 z zagranicy. Dzigki temu Centrum i naukowcy stworzyli sie¢ wspétpracy siegajacg poza granice
Polski.

Rozwdj Centrum byt réwniez mozliwy dzigki fifiskiej spétce CTT Cancer Targeting Technolo-
gies Ltd., ktéra wyszla z inicjatywa stworzenia migdzynarodowego (fifisko-szwedzko-polskiego)
Jjoint-venture, bedacego forma naukowego spin-off, opierajacego si¢ na dorobku naukowcéw
(spotka zalozona przez pracownikéw uczelni i przez nich prowadzona, bez udziatu finansowego
uczelni). Naukowcy skupieni w Centrum mieli utworzy¢ spétke corke, ktéra zajetaby sig (tak jak
CTT) badaniami, a celem jej byloby opracowanie rozwigzan technologicznych.

W 2004 r. utworzono spétke Novasome jako spétke odpryskowa (spin-off), tj. utworzong na
bazie kapitatu intelektualnego i do§wiadczen pracownikéw uczelni wyzszych, przez naukowcéw
bezposrednio zwigzanych z danymi uczelniami. W 2005 r. spétka zostata wpisana do Rejestru
Przedsigbiorcéw w Sadzie Rejonowym dla Wroctawia-Fabrycznej. Jej udziatlowcami zostali fin-
ska spétka (tacznie 39% udzialéw) oraz oSmiu polskich, finiskich i szwedzkich naukowcéw, w tym
szedciu profesorow: trzech z Wroctawia — Arkadiusz Kozubek i Aleksander Sikorski z Uniwersy-
tetu Wroctawskiego i Marek Langner z Politechniki Wroctawskiej oraz trzech z zagranicy: Géren
Lindblum — biofizyk z Uniwersytetu w Umea w Szwecji, Paavo Kinnunnen — biofizyk i Kalevi
Kairem — profesor medycyny z Uniwersytetu Helsifiskiego. Ze wzgledu na sytuacje prawna w Pol-
sce (niemozno$¢ wykupu udziatéw spétek przez uczelnie wyzsze) zatozono, ze udziat uczelni
w catym przedsiewzieciu bedzie opierat si¢ na szeroko rozumianej wspétpracy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Bednarz 2009].

Przyktad firmy Novasome pokazuje, ze zbudowanie wtasciwej platformy
wspotpracy i funkcjonowanie w ramach sieci daje jej uczestnikom wiele korzySci.
Dla uczelni sg to w szczeg6lnoSci: mozliwos¢ zdobycia doSwiadczenia w zakresie
wspoétuczestnictwa w dziataniach i projektach opartych na zaawansowanych tech-
nologiach, uzyskanie dostgpu do §wiatowych standardéw przemystowych, zwigk-
szone mozliwosci rozwoju uczelni, zdobycie do§wiadczenia w zakresie organiza-
cyjno-biznesowym, mozliwo$¢ dostosowania si¢ uczelni do potrzeb biznesu — tzw.
konsolidacyjny proces uczenia si¢ pomigdzy uczelniami a biznesem w zakresie
warto$ci migkkich, lepszy dostep do Srodkéw finansowych, lepszy dostgp — przede
wszystkim nizszym kosztem — do specjalistycznego zaplecza (technologii, urzadzen
wykorzystywanych w pracach badawczych.

Spoétka nieustannie prowadzi badania na rzecz rozwoju, przy czym nalezy
podkresli¢, ze prawidtowo stosuje zasady obowigzujace na rynku, wypracowata
doskonaty model biznesowy i stale go rozwija.
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8. Podsumowanie

W artykule wskazano gtéwne problemy zwiazane z wykorzystaniem podejScia
sieciowego w kreowaniu organizacji uczacej si¢. Podkre§lono w szczegdlnoSci
znaczenie wiedzy i proces6w uczenia si¢, a takze wykorzystanie technologii
IT w procesach komunikowania si¢ w organizacjach sieciowych oraz sieciowe
postrzeganie organizacji uczace;j sig.

Podsumowujac przedstawione rozwazania, nalezy podkresli¢, ze tworzenie
organizacji uczgcej si¢ wymaga uelastycznienia organizacji i zmniejszenia
barier pomigdzy pracownikami, wdrazania odpowiednich narzedzi technicz-
nych wspierajacych procesy tworzenia i transferu wiedzy, prowadzenia dziataf
na rzecz udroznienia kanatéw komunikacji i poprawy wspéipracy pomiedzy
cztonkami organizacji, co wigze si¢ z wprowadzeniem odpowiedniej struktury
organizacyjnej. Wydaje sie, ze organizacja sieciowa, jako jeden z modeli organi-
zacji uczacej si¢, spetnia wspomniane wymagania — jest dynamicznym systemem,
w ktérym relacje spoteczne faczace pracownikéw ulegaja cigglej zmianie, i ma
ztozony charakter, ktéry wyraza si¢ duza liczba zmiennych mogacych mie¢ wpltyw
na jej ksztalt i funkcjonowanie. Sieciowa perspektywa, w ktérej ktadzie si¢ nacisk
na relacje spoteczne, nie pozostaje bez wplywu na kluczowe procesy wspierajace
tworzenie organizacji uczacej si¢, takie jak: komunikacja wewnetrzna, tworzenie,
akumulacja i transfer wiedzy oraz innowacji w organizacji.
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Using a Network Approach in Creating a Learning Organisation

The article presents the network approach and its importance in the development of the
concept of the learning organisation. The paper presents the concept and characteristics of
a learning organisation and characterises the network approach in management sciences.
Particular attention is paid to the importance of knowledge and learning processes, and
the use of I'T in communication processes in network organisations and network percep-
tions of the learning organisation.

Keywords: learning organisation, network approach, business network, knowledge mana-
gement.



