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TRANSFER WIEDZY MIEDZY PARTNERAMI ALIANSU
STRATEGICZNEGO

Streszczenie. Artykul prezentuje dyskusje pojecia alians strategiczny oraz omawia
r6zne formy aliansow. Ponadto wskazuje na rosngca role porozumien nastawionych na
uzyskiwanie kluczowych informacji od partneréw czyli tzw. learning allianse.

Kolejna czgs$¢ przedstawia istote transferu wiedzy migdzy partnerami aliansu.
Zaprezentowano trzy mozliwe podej$cia do organizacji transferu wiedzy w aliansie
strategicznym 1 rozwini¢to podejscie bazujgce na koncepcji proceséw organizacyjnego
uczenia si¢. Wskazano takze na korzysci 1 zagrozenia transferu wiedzy w aliansach
typu ,,learning”.

Stowa kluczowe: alians strategiczny, zarzadzanie wiedza, procesy organizacyjnego
uczenia si¢

KNOWLEDGE TRANSFER BETWEEN STRATEGIC ALLIANCE
PARTNERS

Summary. In the paper there is presented a discussion on strategic alliance
meaning and different forms of alliances described. The author points out the rising
role of learning agreements — the settlements directed towards gaining the key
information from the partners. The following part is on the nature of the knowledge
transfer between the partners. There are listed three possible approaches to
organization of knowledge transfer in strategic alliances. The approach based on the
concept of organizational learning processes is developed. The benefits and threats of
knowledge transfer in alliances of learning type are also listed.

Keywords: Strategic alliance, knowledge management, processes of organizational
learning
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1. Wprowadzenie

Zmieniajace si¢ zewnetrzne uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw, powstanie
globalnych rynkow, szybkie zmiany technologiczne, nasilajgca si¢ konkurencja sprawiaja,
ze coraz wigksze znaczenie zyskuja zasoby niematerialne, w szczego6lnosci wiedza. Wiedza
stala si¢ jednym z kluczowych zasobow strategicznych przedsigbiorstwa, a rozwoj na
podstawie wlasnych zasobow przedsigbiorstwa okazat si¢ niewystarczajacy. Przedsigbiorstwa
stajg wobec koniecznos$ci poszukiwania nowych opcji strategicznych. Jednym ze sposobow
pozyskiwania wiedzy z otoczenia jest zawieranie aliansow strategicznych typu ,learning”.
Zawarcie sojuszu umozliwia wdrozenie strategii przejmowania wiedzy od partnerow, ale
takze rozszerzania dotychczasowej wiedzy. Warunkiem sukcesu tego typu aliansu jest
skuteczny proces transferu wiedzy. Wazng przestanka powodzenia tego procesu jest
umiejetne zastosowanie procesOw organizacyjnego uczenia sie.

Celem gléwnym artykulu jest przedstawienie znaczenia organizacji transferu wiedzy
w aliansie strategicznym, ze szczegdlnym uwzglednieniem podej$cia bazujacego na koncepcji

procesOw organizacyjnego uczenia si¢.

2. Istota i formy aliansow strategicznych

Lata osiemdziesigte przyniosty gwaltowny rozw¢j alianséw jako formy wspotpracy, co
Swiadczy o tym, ze przedsigbiorstwa uznaly je za dogodny i ekonomiczny sposob rozwoju.
Dzigki aliansom przedsigbiorstwa moga osiggac takie cele, jak zmniejszanie kosztow na
badania 1 rozwoj, ograniczenie konkurencji, wspdlne pokonywanie barier wejsScia na
ryzykowne rynki czy zwalczanie wspolnych wrogow.

Alians strategiczny to forma porozumienia dwoch lub wigcej firm dla realizacji
okreslonego celu strategicznego. Celem tym moze by¢ wejscie na nowy rynek, opracowanie
1 wdrozenie nowej technologii czy tez przejecie innej firmy. Studia literatury przedmiotu
pozwalaja wyr6zni¢ dwie grupy definicji aliansOw w ujeciach szerokim 1 waskim.

Szerokie rozumienie aliansow wskazuje, Ze moga one by¢ zawierane przez
przedsigbiorstwa zarowno z dostawcami 1 odbiorcami, jak 1 z obecnymi lub potencjalnymi
konkurentami, a zatem moga mie¢ charakter zarowno horyzontalny, jak 1 wertykalny.
Natomiast ujecie wezsze obrazuje, iz alianse dotycza ograniczonej liczby przedsigbiorstw,
stanowigcych rzeczywistych lub potencjalnych konkurentdow, maja zatem charakter

horyzontalny. W ramach tych dwoéch zasadniczych uje¢ aliansOw mozna wskaza¢ definicje
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réznicujgce prawno-organizacyjne formy wspotpracy, zasieg przestrzenny (krajowy,
migdzynarodowy), zakres wspolpracy czy tez wniesione zasoby.

Najogolniejsza definicja aliansu zostala zaproponowana w potowie lat osiemdziesigtych
przez naukowcdéw z Business School w Fontainebleau we Francji. Wedlug tego ujecia alians,
to zwigzek miedzy przedsigbiorstwami, ktdorego zamierzeniem jest zrealizowanie przez
partneréw wspolnego celu.! Réwnie ogdlng definicje przedstawia K. Rumer, ktory rozumie
alians strategiczny szeroko, jako porozumienie zorientowane na realizacje dtugookresowego
celu, ktére shuzy zabezpieczeniu przysztosci przedsiebiorstwom uczestniczacym w aliansie.”
W definicji tej oprocz wspdlnego celu podkreslono réwniez jego dlugookresowo$¢ oraz
obustronng korzys¢ dla partneréw. Za szerokim rozumieniem alianséw opowiada si¢ takze M.
E. Porter, ktory bazujac na teorii tancucha warto$ci wyrdznit:

— tworzenie aliansOw konkurencyjnych, czyli taczenie takich samych zasobow

przedsiebiorstw konkurujacych ze soba,

— tworzenie alianséw komplementarnych, czyli taczenie wzajemnie si¢ uzupetniajacych

zasobOw przedsigbiorstwa.

Zatem zdaniem M.E. Portera, alianse moga tworzy¢é zarowno przedsigbiorstwa
konkurujace, jak 1 partnerzy o zasobach komplementarnych.

Rowniez definicje sformutowang przez B Garrette 1 P. Dussauge mozna uznaé za
mieszczacg si¢ w ujeciu szerokim. Przyjmuja oni bowiem, ze ,alianse strategiczne to
porozumienia miedzy wieloma niezaleznymi przedsigbiorstwami, ktore postanawiajg
wspolnie realizowa¢ projekt lub prowadzi¢ specyficzng dziatalno$¢, koordynujac
kompetencje, sposoby 1 niezbedne zasoby dziatania, raczej niz:

— realizowac ten projekt lub prowadzi¢ te dzialalno$¢ samodzielnie ponoszac ryzyko

1 stawiajac czota konkurencji wytacznie we wlasnym zakresie,

— dokonywa¢ fuzji migdzy nimi lub przystepowac do cesji badz kupna dziatalnosci”.

Wezsze rozumienie aliansoéw prezentuja H. Meffert i J. Boltz,> ktorzy uwazaja, iz alianse
strategiczne sa sojuszami dwoch lub wigcej niezaleznych przedsigbiorstw, bedacych
aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami, ktore przez potaczenie ich wlasnych zasobow
dla realizacji zamierzonych celéw osiagaja lepsza pozycje konkurencyjng. Alians, z jednej
strony powinien zapewnia¢ wzrost potencjatu zasobow, a z drugiej — koszty 1 ryzyko powinny

rozktada¢ si¢ na uczestnikow.

! Morris D., Hergert M.: Trends in Collaborative Agreements. Columbia Journal of World Bussines 1987,
Summer.

2 Rumer K.: Internationale Kooperationen und Joint Ventures. Gabler, Wiesbaden 1994.

3 Meffert H., Bolz J.: Internationales Marketing Management. Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart-Berlin-Kéln
2007.
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Powyzsza definicja wskazuje na wspolprace horyzontalng mi¢dzy minimum dwoma
prawnie i ekonomicznie niezaleznymi przedsigbiorstwami, ze wzgledu na jedno lub wiele
dziatanh oraz wzajemng wymian¢ osiggni¢¢, przy czym wszystkie uczestniczace
przedsigbiorstwa wnosza wlasne zasoby. Oznacza to, ze zwigzki strategiczne przedsigbiorstw
kooperujacych w jednym tancuchu wartosci nie zastuguja na miano aliansu.

W literaturze pojawiaja si¢ takze proby rozréznienia pojecia alians i alians strategiczny.
Oznacza to, ze nie kazde porozumienie kooperacyjne moze by¢ traktowane jako strategiczne,
lecz tylko to, ktore radykalnie zmienia sytuacje w sektorze lub nawet w calej gospodarce.*
Pojecie aliansu strategicznego jest takze zwigzane z jego znaczeniem dla uczestnikow
porozumienia. Dla wielu przedsigbiorstw alians jest czgsto jedynym sposobem
umozliwiajagcym poprawe ich pozycji konkurencyjnej i ma tym samym znaczenie
strategiczne. Ponadto, zwraca si¢ uwage na aspekt czasowy. Alians strategiczny ma charakter
dhugookresowy, podczas gdy mozna wskaza¢ alianse taktyczne, krotkoterminowe.’

Definicje, ktora kladzie nacisk na aspekt strategiczny proponuje M. Romanowska
uznajac, iz ,alians strategiczny to wspolpraca migdzy aktualnymi lub potencjalnymi
konkurentami, majaca wptyw na sytuacj¢ innych konkurentéw, dostawcéw lub klientow
w obrebie tego samego lub pokrewnych sektorow”.

Watek strategiczny zawiera rowniez definicja aliansu strategicznego, zaproponowana
przez H. Hungenberga. Wedlug niego alians to kooperacja migdzy konkurentami, ktéra ma
zapewni¢ poprawe ich pozycji konkurencyjnej. Nie samo utworzenie aliansu lecz jego
osiagnigcia w konkurencji nadaja mu wymiar strategiczny.’

Alianse mogg przybiera¢ r6ézne formy organizacyjno-prawne. Najbardziej
rozpowszechniona w literaturze klasyfikacja jest podzial na alianse udzialowe (equity
alliances) — gdzie tworzy si¢ nowa, odrebng jednostke gospodarcza — alianse pozostate (non
equity alliances) — gdzie wspolpraca odbywa si¢ w ramach istniejacych dotad podmiotéw
gospodarczych.®

Alianse udzialowe to spoiki typu joint venture, ktdre odrozniaja od innych form aliansow

nastepujace cechy: stworzenie odrebnego podmiotu prawnego, w ktorym partnerzy obejmuja

4 Chwistecka-Dudek.H, Sroka W.: Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematy praktyki. Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakoéw 2000, s. 25; Stabryta A.: Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce.
PWN, Warszawa-Krakow 2000, s. 11.

5 Segil L.: Strategische Allianzen. Midas Management Verlag, St Gallen-Ziirich 2004, s. 25.

% Romanowska M.: Alianse strategiczne przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 1997, s. 15.

7 Hungenberg H.: Bildung und Entwicklung von strategischen Allianzen — theoretische Erklarungen, illustriert
am Beispiel der Telekommunikationsbranche, Kooperation im Wettbewerb, 61. Wissenschaftliche
Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir BWL, Bamberg 25-29.05.1999, s. 31.

8 Oczkowska R.: Joint venture jako strategia wejscia przedsiebiorstw zagranicznych na polski rynek. Koncepcja
marketingowa. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2005, s. 115-123.
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ustalone udziaty, zachowanie niezaleznos$ci aliantoéw, wspoOlne zarzadzanie spdotka przez
odrebnie powotany zarzad, dzielenie korzysci i ryzyka.

W grupie alianséw nietworzgcych nowych podmiotéw gospodarczych mozna wyr6znic:
alianse kapitalowe i umowy o wspotpracy w réznych dziedzinach. Do najczesciej
spotykanych umow o wspotpracy naleza: zwykte umowy o wspotpracy w wyodrebnione;j
dziedzinie, np. dotyczace badan, marketingu i innych dzialan, tworzacych tancuch wartosci
kazdego z partnerow, umowy licencyjne, umowy franchisingowe oraz umowy o zrzeszaniu
si¢ przedsigbiorstw.

Obecnie badania nad aliansami maja dwa zasadnicze kierunki: strategiczny, zwiazany
z kosztami transakcyjnymi i zwigzany z uczeniem si¢. Strategiczny wyraza si¢
w wykorzystaniu aliansu, w celu poprawy pozycji konkurencyjnej firmy przez zwiekszenie
sity rynkowej 1 wydajnosci. Kierunek badan nawiazujacy do kosztow transakcyjnych zaktada
tworzenie alianséw strategicznych, jako sposobu redukcji kosztow transakcyjnych. Natomiast
,learning allianse”, to alianse nastawione na uzyskiwanie kluczowych informacji od
partnerow.’

Jak twierdza J. B. Quinn, A. Toffler, czy P. Drucker ekonomiczna i wytworcza sita
nowoczesnych przedsiebiorstw tkwi bardziej w ich zdolno$ciach intelektualnych
1 ustugowych niz w majatku produkcyjnym, takim jak: ziemia, zaklad produkcyjny czy
wyposazenie. Warto$¢ wigkszosci produktow i1 uslug zalezy bowiem od tego czy ma si¢
dostgp do takich czynnikow, jak: technologiczne know-how, wizerunek marketingowy,
zrozumienie klienta, indywidualna kreatywno$é¢ i innowacja.'® Wiedza stata si¢ zatem jednym
z kluczowych zasobdw strategicznych przedsiebiorstwa, od ktérego w duzej mierze
uzaleznione jest utrzymanie jego pozycji konkurencyjnej. Nowoczesne przedsigbiorstwo musi
zatem posiada¢ umiejetno$¢ tworzenia nowej wiedzy, jej upowszechniania w organizacji
1 wykorzystania w tworzeniu nowych produktow, ustug i1 systemow. W warunkach
globalizacji 1 szybkich zmian technologicznych samodzielne kreowanie oraz transfer wiedzy
wewnatrz organizacji sa niewystarczajagce do utrzymania wyrdzniajacej pozycji na rynku.
Przedsigbiorstwa musza zatem zdobywa¢ wiedz¢ kreowana w otoczeniu m.in. przez
zatrudnianie wyksztatconego personelu, zatrudnienie na czas okreslony wynajetych
konsultantow, ekspertow lub naukowcéw, wspdlprace z osrodkami naukowymi
1 instytucjami badawczymi czy tez zawieranie aliansOw strategicznych. Utworzenie aliansu
strategicznego umozliwia wdrazanie strategii przejmowania wiedzy od partnerow, ale
réwniez moze by¢ istotnym elementem strategii rozszerzania dotychczasowej wiedzy,

istniejgcej w organizacji.

® Doz Y.L., Hamel G.: Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzys$ci poprzez wspotprace. Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2006, s. 133.
19 Nonaka I., Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 23.
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3. Wiedza i jej transfer

Chcac wyjasnic istote procesu transferu wiedzy niezbgdne jest choéby ogolne rozwazenie
pogladow na temat wiedzy, ktére w ramach koncepcji zarzadzania wiedzg sg zroznicowane.
Jednak dominujaca wigkszos$¢ definicji wiedzy przypisuje ja cztowiekowi, ktory wytwarza ja
w wyniku procesu myslenia. Tak czynig przyktadowo:

— A. Brooking,!! definiujac wiedze jako informacje w kontekécie, wraz z ich

zrozumieniem, jak ich uzy¢,

— R. McDermott,'? traktujacy wiedze jako pozostato$¢ myslenia, a doktadniej efekt
zastosowania informacji i do§wiadczen w procesie myslenia,

— E. Skrzypek," charakteryzujaca wiedze jako uporzadkowane odzwierciedlenie stanu
rzeczywistosci w umysle cztowieka, postawy tworczej, kreowania nowych rozwigzan
oraz procesow,

— 1. Nonaka i H. Takeuchi,'* definiujacy wiedze jako potwierdzone przekonanie.

Innym, istotnym zagadnieniem jest wzajemny zwigzek miedzy informacja a wiedza.
Niejednokrotnie informacja ujmowana jest jako element sktadowy lub budujacy wiedzg.
Na przyklad D.J. Skyrme!® ujmuje wiedze jako informacje majace konkretne znaczenie.
Jednak I. Nonaka i H. Takeuchi istotnie oddzielaja wiedz¢ od informacji, cho¢ maja one
wspolng ceche — dotycza znaczen. Traktuja oni informacje jako strumienie wiadomosci,
a wiedz¢ jako ich wytwor, ktéry zakorzeniony jest w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy
(stad tutaj wiedza jest funkcjg nastawienia, perspektywy lub intencji, czyli nabiera ceche¢
wzglednos$ci). W tym ujeciu informacje nie sa wiec czgscia skladowa wiedzy, lecz
narzedziem jej budowania oraz transferu'®.

Zaprezentowane poglady dotycza wiedzy spersonalizowanej (postaci mentalnej), a wigc
przynaleznej czlowiekowi. Ten typ wiedzy jest podstawowym elementem skladowym
kapitatu ludzkiego. Sktada si¢ ona z wiedzy jawnej, ktora mozna komunikowac¢ oraz wiedzy
cichej — niekomunikowalnej, ale mozliwej do nabycia w procesie socjalizacji. Wiedza

natomiast moze przybiera¢ dwie dodatkowe postaci, bedace wytworem ludzkiej dziatalnosci:

! Brooking A.: Corporate Memory. Strategies for Knowledge Memory, International Thomson Business Press,
London 1999, s. 5.

12 McDermott R.: Why Information Technology Inspired But Cannot Deliver Knowledge Management.
California Management Review 1999, no 4, p. 106.

13 Skrzypek E.: Miejsce zarzadzania informacjg i wiedza w strategii przedsiebiorstwa, [w:] Stabryta A (red.):
Zarzadzanie firma w spoleczenstwie informacyjnym. Materialy konferencji naukowej. Szczawnica 26-29
wrzesnia 2002. Wydawnictwo EJB, Krakow 2002, s. 680.

!4 Nonaka I., Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 80.

15 Skyrme D.J.: Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise. Butterworth Heinemann, Oxford
1999, p. 47.

16 Nonaka I., Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 80-82.
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wiedzy skodyfikowanej — ktéora ma posta¢ zapisu (znakow, schematow itp.)
najczesciej na nosnikach papierowych lub elektronicznych. Zawiera si¢ w r6znego
typu dokumentacji (np. technicznej, organizacyjnej), publikacjach lub projektach;

wiedzy ugruntowanej — ktéra jest wynikiem osadzania si¢ wiedzy w wytworach
ludzkiej dzialalnosci, np. produktach, ustugach, systemach, procesach, markach,

relacjach, technologiach.

Transfer wiedzy moze przebiega¢ w roézny sposéb, w zaleznosci od postaci

przeplywajacej wiedzy. Mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe procesy, w trakcie ktorych

nastepuje przeplyw wiedzy:

1)

2)

pozyskiwanie wiedzy jest procesem, ktory polega na przeptywie wiedzy z otoczenia
organizacji do jej wnetrza. Przykladowo, pracownicy pozyskuja wiedze
spersonalizowang jawna od klientéw, przedstawicieli konkurencji lub dostawcow,
prowadzac bezposrednie rozmowy (sformalizowane lub swobodne wywiady), a takze
podczas szkolen zewngtrznych lub od konsultantow. Pozyskuja rowniez wiedze
w postaci skodyfikowanej z literatury przedmiotu, prasy codziennej, forow
internetowych itp. Zakupujac produkty konkurencji wchodza w posiadanie wiedzy
ugruntowanej, a w efekcie badan w osrodku B+R 1 szczegdtowych analiz,
przeksztalcaja ja w wiedz¢ spersonalizowang, a nastgpnie tworza jej zapis w postaci
dokumentacji technicznej — w wiedze skodyfikowana. Pozyskiwanie wiedzy
realizowane jest tez wewnatrz organizacji, kiedy jeden z zespotdéw pracowniczych lub
pracownikow np. w trakcie zebran albo spotkan nieformalnych, pozyskuje wiedze
(r6znej postaci) od innego zespotu lub pracownika. Obserwacja pracy innych ludzi lub
zespoldw pracowniczych moze prowadzi¢ do pozyskania wiedzy ukrytej;

udostgpnianie wiedzy jest procesem odwrotnym do pozyskiwania, w trakcie ktorego
ludzie przekazuja wiedzg swoim wspdipracownikom podajac im informacje,
np. instrukcje stowng jak wykona¢ dang operacje albo tez pracownik uzyskuje dostep
do baz danych czy dokumentacji. Umozliwienie innym pracownikom obserwacji
sposobu wykonania czynnosci to udostgpnianie wiedzy ukrytej. Udostepnianie wiedzy
jest tez procesem przeptywu wiedzy od organizacji do jej otoczenia. Dokonywane jest
to przykladowo przez: telefoniczne przekazywanie informacji klientom przez
doradcow, przekazywanie wraz z produktem instrukcji jego obstugi, przesytanie do
punktow serwisowych technicznej dokumentacji produktéw, wymiane dokumentacji
technicznej z dostawcami i odbiorcami potproduktéw, sprzedaz licencji. Organizacja
udostepnia rowniez swojg wiedzg przez fakt sprzedazy produktow i ustug. Ten rodzaj

transferu wiedzy skierowany jest na konkretne osoby lub organizacje;
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3) to proces polegajacy na wzajemnym przekazywaniu sobie wiedzy przez ludzi
w procesie komunikacji 1 wzajemnej wspolpracy. Naktadaja si¢ tu na siebie procesy
udostepniania 1 pozyskiwania wiedzy. Dzieleniu podlega wiedza spersonalizowana
jawna 1 cicha podczas bezposredniego kontaktu, prowadzenia dialogu i1 pracy,
w trakcie ktoérej ludzie wspolnie zdobywajga doswiadczenia. Dzielenie si¢ wiedza
oczywiscie wsparte moze by¢ urzadzeniami techniki tgcznos$ci, gdy osoby nie s3
zlokalizowane w tym samym miejscu. Podczas tego procesu ludzie moga wspomagaé
si¢ wiedzg skodyfikowang (np. informacjami z dokumentacji organizacyjnej)
1 ugruntowang (np. przez analize uszkodzen produktu);

4) rozpowszechnianie wiedzy jest rozwinictg forma udostgpniania wiedzy. Roznica jest
w zasiggu udostepniania. Mianowicie, udostgpnianie wiedzy jest procesem
skierowanym na konkretne osoby lub organizacje, a wiedza (przy tej okazji) moze by¢
poddawana ochronie, aby nie dotarta do podmiotéw niepowotanych (np. udostepnia
si¢ baze danych o klientach wybranym sprzedawcom). Natomiast rozpowszechnianie
wiedzy jest dzialaniem majacym na celu stworzenie z danego zasobu wiedze ogolnie
dostepna. Dokonywane jest to przykladowo przez: reklame, tworzenie stron
internetowych, na ktoérych zawarte sa informacje o firmie i jej produktach,
zamieszczanie opisOw przypadku albo najlepszych praktyk w podrgcznikach albo
referatach, przedstawianych na konferencjach. Udostgpniana moze by¢ tez wiedza
ukryta, np. podczas prezentacji sposobu wykorzystania produktu w punktach

sprzedazy czy w telewizji. Przeciwiefistwem udostepniania wiedzy jest jej ochrona.

4. Organizacja transferu wiedzy w aliansie strategicznym

Proces transferu wiedzy w aliansie strategicznym prowadzony moze przybra¢ rozny
zakres 1 przebieg. Ksztalt tego procesu, w duzej mierze, uzalezniony jest od przyjetej
koncepcji zarzadzania wiedzg (sposobu ujecia wiedzy 1 wyrdznianych jej rodzajow, modelu
procesu generowania wiedzy, strategii wiedzy, strategii budowy systemu zarzadzania wiedza
itp.). Przykladem jest proces zaproponowany przez M. Weissenbergera-Eibla, ktory
obejmuje: identyfikacje wiedzy, transfer i modyfikacje, zastosowanie, administrowanie

wiedza, kontrole!”. Innym przyktadem jest proces transferu wiedzy miedzy aliantami

17 Pietruszka A.: Wybrane aspekty zarzadzania wiedzg w sieciach aliansoéw, [w:] Blaszczyk W., Kaczmarek B.:
(red.): Przeszto$¢ i przysztos¢ nauk o zarzadzaniu. Zarzadzanie — modele, koncepcje, strategie. Katedra
Zarzadzania, Uniwersytet 1.0dzki, £6dz 2001, s. 204; Mikuta B., Pietruszka A.: Zarzadzanie wiedzg a sieci
aliansow strategicznych, [w:] Krupski R. (red.): Zarzadzanie strategiczne. Stan i perspektywy rozwoju.
Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2001, s. 322-324.
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strategicznymi, oparty na japonskiej koncepcji procesoOw konwersji wiedzy SECI, ba
i aktywach wiedzy (rys. 1).'"® Jak wida¢ obie te propozycje wiaczaja elementy kreowania
wiedzy, co ma przyspieszaé proces rozwoju wiedzy organizacji oraz umozliwi¢ dostosowanie
lub tez pozyskanie lepszej jakosci wiedzy, udostepnionej przez partnera aliansu
strategicznego. Takze szerzej omdwiona koncepcja transferu, wiedzy oparta na procesach
organizacyjnego uczenia si¢, zastosowana w catosci, posiada mozliwo$¢ rozszerzenia
transferu wiedzy o wspodlne jej kreowanie. W zasadniczej czgsci dotyczy jednak przeptywow
wiedzy.

Tradycyjne (inaczej edukacyjne) uczenie si¢ to proces doskonalenia kompetencji ludzi
przez ich aktywny udzial w r6znego rodzaju formach szkolenia i doskonalenia zawodowego,
organizowanych w miejscu pracy lub poza nim. Tradycyjne uczenie si¢ rOwniez moze miec
posta¢ nieformalnego mentoringu czy udzialu we wspolnotach praktykéw. Tradycyjne
uczenie si¢ zachodzi takze podczas klasycznych spotkan ludzi, w trakcie ktorych przekazuja
oni lub dzielg si¢ wiedza. Transferowi poddawana jest tu wiedza jawna.

Przy organizacji procesu transferu wiedzy w organizacji wykorzystana moze by¢
koncepcja proceséw organizacyjnego uczenia si¢. Realizacja procesOw organizacyjnego
uczenia si¢ prowadzi do wzrostu poziomu adaptacyjnosci przedsigbiorstwa przez pozyskanie
1 kreowanie nowej wiedzy, faczenie z posiadang oraz zorganizowane jej wykorzystanie.

Na organizacyjne uczenie si¢ patrze¢ tez mozna w przekroju jego trzech sktadowych
subprocesOow: tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego uczenia sie.

Bardzo istotnym sktadnikiem organizacyjnego uczenia si¢ jest uczenie si¢ przez
praktyczne dziatanie. Oczywiscie nauka przez praktyke bedzie pelna tylko wowczas, gdy
wczesniej poprzedzona zostanie dostarczeniem pracownikowi odpowiedniej wiedzy
teoretycznej podczas edukacyjnego uczenia si¢. To praktyczne dziatanie stanowi istotg
empirycznego uczenia si¢. W trakcie niego ludzie zdobywaja nowe do$wiadczenia, ktore
w procesie myslowym czlowieka przetwarzane sg nastepnie w wiedze, a gdy proces
empirycznego uczenia si¢ zachodzi zespotowo, to w ramach niego dokonuje si¢ réwniez

transfer wiedzy miedzy wspoipracownikami. Empiryczne uczenie si¢ wzbogaca wiedzg

ukryta ludzi.

18 Mikuta B.: Organizacje oparte na wiedzy. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006,
s. 168-172.
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Rys. 1. Model procesu transferu i kreowania wiedzy mig¢dzy partnerami w sieci aliansow
Fig. 1. Process model of knowledge transfer and creation of networks between partners

in alliances
Zrodto: Mikuta B.: Organizacje oparte na wiedzy. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej

w Krakowie, Krakow 2006, s. 170.

Aby proces uczenia si¢ organizacji byl petny, realizowane musi by¢ takze cybernetyczne
uczenie si¢. Polega ono na odkrywaniu nowych sposoboéw widzenia i rozumienia norm, regut,

zasad, standardow rzadzacych funkcjonowaniem organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie.
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Innymi slowy, jest to proces odrzucania starych nawykéw i sposoboéw myslenia ludzi, ktore
warunkuja ich zachowanie. Pracownicy kolektywnie doskonalg zasady regulujace
postepowanie w organizacji, sposoby widzenia i rozumienia tych zasad, kwestionujg misj¢
1 strategi¢ organizacji przez tworzenie wspolnej wizji jej przysztosci. Cybernetyczne uczenie
si¢ przebiega najczescie] podczas rozwigzywania problemdéw. Waznym aspektem tego
subprocesu organizacyjnego uczenia si¢ jest koncentracja nie tylko na regulach czy zasadach
dotyczacych obszaru strategicznego 1 operacyjnego, ale takze sposobach uczenia si¢
organizacji, ich modyfikacji i doskonalenia. Doskonaleniu jest poddawany zasob wiedzy
jawnej 1 ukryte;j.

Zastosowanie procesOW organizacyjnego uczenia si¢ partneréOw przez alians zalezy od
przyjetych celéw 1 typu aliansu. Jesli cele te uwzgledniaja wspdlne uczenie si¢
1 wykorzystanie wiedzy (w okreslonym obszarze dzialania), procesy organizacyjnego uczenia
si¢ integruja partneréw przez: tworzenie lub identyfikowanie przez nich nowej wiedzy,
transferowanie 1 interpretowanie wiedzy, wykorzystanie wiedzy do realizacji dziatan
umozliwiajacych osigganie zamierzonych wynikow!’.

Zakres wykorzystania poszczegélnych subprocesOw organizacyjnego uczenia si¢
w aliansie strategicznym zalezy od obszaru wspdlpracy oraz wielu specyficznych
uwarunkowan wewnetrznych 1 zewnegtrznych. Nie zawsze wspdlne uczenie si¢ musi
prowadzi¢ do wytworzenia wiedzy dotad nieistniejacej. Przyktadowo, jesli alians koncentruje
si¢ na obszarze wiedzy o produkcie, to zakres wykorzystania poszczegdlnych subprocesow
organizacyjnego uczenia si¢ zalezy mi¢dzy innymi od: poziomu dojrzato$ci produktu, stopnia
jego uklientowienia, dominujacego typu wiedzy, stosowanego do rozwigzywania problemow
(jawnej lub ukrytej), poziomu dojrzatosci i1 stabilno$ci przemyshu. Ogolnie rzecz biorac, jesli
produkt partnerow jest dojrzaly, powinni si¢ oni koncentrowa¢ na wymianie posiadanej
wiedzy 1 jej oczyszczeniu przez wykorzystanie sposobow tradycyjnego 1 empirycznego
uczenia si¢, wspomagajac si¢ wybranymi sposobami cybernetycznego uczenia si¢. Gdy
jednak produkt partneréw jest w fazie rozwoju, szersze wykorzystanie powinny zyskac¢
wspolnie realizowane procesy cybernetycznego uczenia si¢. Koncentracja na cybernetycznym
uczeniu si¢ musi tez dominowa¢, gdy produkt ma wysoki poziom uklientowienia, a gdy jest
standardowy, woOwczas wystarczajace moze okaza¢ si¢ stosowanie tradycyjnego lub/i
empirycznego uczenia si¢. W sytuacji wykorzystywania podczas rozwigzywania problemow
gléwnie wiedzy jawnej zastosowanie powinny znalez¢ te sposoby organizacyjnego uczenia
sig, ktore polegaja na przekazywaniu informacji (niekoniecznie twarza w twarz).
Spersonalizowane sposoby wspdlnego uczenia si¢ powinny by¢ zastosowane w sytuacji

dominujacego wykorzystania wiedzy cichej podczas rozwigzywania probleméw. Jezeli

19 Dolinska M.: Procesy uczenia si¢ w organizacji w aliansie strategicznym. Przeglad Organizacji 2005, nr 1, s. 22.
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przemysl, w jakim dzialajg partnerzy jest stabilny i dojrzalty w wigkszym zakresie
wykorzystanie powinny znalez¢é metody tradycyjnego i empirycznego uczenia si¢. Jesli
przemyst jest w fazie dynamicznego rozwoju lub jego stabilnos$¢ jest zagrozona substytutami,
szeroko uzyte powinno zosta¢ cybernetyczne uczenie si¢.

Realizacja procesOw organizacyjnego uczenia si¢ w aliansie strategicznym polega na
wspolnym wykorzystaniu przez partneréw odpowiednio dobranych metod 1 technik.
Przyktadowe, mozliwe do zastosowania narz¢dzia, stuzgce do realizacji poszczegdlnych
subprocesOw przedstawiono w tabeli 1. Niektore ze wskazanych metod pelnig bardziej
ztozone funkcje w stosunku do poszczegodlnych subproceséw organizacyjnego uczenia sig.
Metody stuzace do realizacji przeptywu wiedzy takze odgrywaja rozne role w ramach procesu
jej transferu (tabela 2). Mozliwosci poszczegdlnych metod powinny by¢ brane pod uwage
podczas ich doboru.

Tabela 1

Niektore narzedzia realizacji subprocesOw organizacyjnego uczenia si¢
w ramach aliansu strategicznego

Subprocesu Metody realizacji procesOw organizacyjnego uczenia si¢
organizacyjnego uczenia si¢ w aliansie strategicznym
Tradycyjne uczenie si¢ szkolenia 1 treningi, zebrania, udzial w sympozjach

1 konferencjach, e-learning, data warehousing, business
intelligence, wspdlnoty uczenia sig, Internet, intranet,
ekstranet, groupware, coaching, mentoring (rbwniez
nieformalny), analiza prasy i wynikow badan
marketingowych 1 inne

Empiryczne uczenie si¢ praktyczne dziatanie, rotacja personelu, instruktaz, ¢wiczenie
dialogu, analiza trendow rozwojowych zjawisk, uczenie si¢
na btedach, panele z klientami 1 dostawcami, benchmarking,
wdrazanie nowych rozwigzan do praktyki,
eksperymentowanie z nowymi metodami, analiza reklamacji,
partycypacja w zarzadzaniu, tworzenie aktywnego otoczenia,
sprzyjajacego nauce i inne

Cybernetyczne uczenie si¢ | przeglad sytuacji kryzysowych i niebezpiecznych, audity,
kwestionowanie wszelkich zalozen, norm, metod dziatania
(W tym sposobow organizacyjnego uczenia si¢), zespoty
projektowe, kota jakosci, kaizen, wspdlnoty tworcze
(ekspertow), groupware, metody heurystyczne, tworzenie
innowacji, tworzenie nowych standardow wykonania 1 inne

Zrddlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 2
Wybrane metody i techniki transferu wiedzy oraz ich podstawowe funkcje
Metoda/technika Pozyskiwanie | Udostepnianie | Rozpowszech- | Dzielenie
wiedzy wiedzy nianie wiedzy | si¢ wiedza

Analiza reklamacji
Analiza ewidencji transakcji
Badania marketingowe
Analiza zawartosci prasy specjalistycznej
Publikacje specjalistyczne na temat
przedsigbiorstw i prowadzonych przez nie
dziatan X
Wystapienia na seminariach, sympozjach,
konferencjach, publikacje w materiatach
konferencyjnych X X X
Pozyskanie od partnera dokumentacji
technicznej X
Udostepnianie dokumentacji technicznej X
Udostepnienie instrukcji obshugi
produktow
Zebrania i odprawy
Instruktaz w miejscu pracy
Benchmarking
Informowanie na ogdlnodostgpnych
stronach internetowych organizacji X
Analiza informacji zawartych na stronach
internetowych konkurencji
Poczta elektroniczna
e-learning
Coaching, mentoring X
Burza mozgow X
Kota jakosci X
Zrodto: opracowanie wiasne.

S ikd el

elialtel

eliasltel

Catos¢ prowadzonych dziatan powinna by¢ zorganizowana i sterowana przez jednego
z aliantéw lub specjalnie powotany zespot, tzw. brokera. Migedzy innymi okresla on obszar
wiedzy i zakres organizacyjnego uczenia si¢ oraz sposoby jego realizacji w aliansie, sposoby
przeplywow wiedzy z aliansu do organizacji partnerskich, metody protekcji wiedzy
chronionej aliantéw oraz oceny efektdéw organizacyjnego uczenia si¢, wyznacza i tworzy
potrzebne relacje, administruje infrastrukturg (bazami danych) 1 zarzadza Srodkami
finansowymi, przeznaczonymi na organizacyjne uczenie si¢ w aliansie. Nie oznacza to
jednak, ze partnerzy rezygnuja z indywidualnego uczenia si¢, realizowanego w swoim
wnetrzu. Wrecz przeciwnie, kazdy z nich nadal jest zobowigzana w sposob ciagly uczy¢ si¢
na podstawie doswiadczen wilasnych 1 innych (tez spoza aliansu), przyczyniajac si¢ w ten

sposob do rozwoju powodzenia partnerstwa (zalezno$¢ te obrazuje rys. 2).
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Alians strategiczny
uczenie si¢
tradycyjne,
empiryczne,

cybernetyczne

Partner A Partner B

uczenie si¢ uczenie si¢

tradycyjne, tradycyjne,

empiryczne, empiryczne,
cybernetyczne cybernetyczne

Rys. 2. Uczenie si¢ w aliansie i1 indywidualne uczenie si¢ partnerow
Fig. 2. Learning in the alliance and individual learning partners
Zrédlo: opracowanie wiasne.

5. Korzysci i zagrozenia transferu wiedzy w aliansach strategicznych

Z aliansami typu ,learning allianse” zwigzany jest dylemat ryzyka utraty kluczowych
kompetencji, szczegolnie, gdy partnerzy wykazuja oportunizm. Nalezy sobie zda¢ sprawg,
1Z moga one zwickszy¢ prawdopodobienstwo jednostronnej lub nieproporcjonalnej utraty
kluczowych umiej¢tnosci jednego partnera na rzecz drugiego. Zatem firmy zmagaja si¢
z wyzwaniem zarzgdzania rownowagg pomiedzy probg zdobycia wiedzy a probg jej ochrony.

Mozna wskaza¢ cztery sytuacje, ktére moga wystapi¢ miedzy partnerami aliansu,
w zaleznosci od ich zdolnos$ci do pozyskiwania wiedzy (rys. 3).

I. Alians statyczny — oznacza alians, w ktorym aspekty uczenia si¢ nie sg istotne dla
rozwoju. To alians miedzy przedsigbiorstwami, ktorych zasoby wnoszone do aliansu
w calo$ci chronione sg prawnie. Taki alians dotyczy zwykle wspolnej produkcji i realizacji
efektu skali, a wktady partnerow maja charakter materialny.

II. Niebezpieczenstwo — utraty wiedzy. Wskazuje na zagrozenie, ze partner z niskim
poziomem wiedzy bedzie chciat pozyska¢ wiedze partnera, co spowoduje powolng erozje
wartosci wiasnych zasobow. Nawet jesli partnerstwo zapowiada w krotkim czasie duze zyski,
to przedsigbiorstwo musi uwzgledni¢ dlugookresowe zagrozenia dla wiasnego rozwoju.
Szczegdlnie przedsigbiorstwa wiodace na rynku, ktéore maja trudno chronione know-how
starajg si¢ unika¢ zagrozenia, ptyngcego z udostepnienia informacji w ramach aliansu.

III. Szansa — pozyskania wiedzy. Nierownowaga w zdolno$ci do pozyskiwania wiedzy nie
stanowi tu zagrozenia, lecz daje szanse¢ na uczenie si¢. Dotyczy najczg¢scie] wymiany zasobow

komplementarnych.



Transfer wiedzy miedzy partnerami... 135

IV. Wyscig — do wiedzy. Wystepuje, gdy partnerzy maja ambicje uczenia sie. Zeby
utrzyma¢ réwnowage miedzy partnerami i zalezno$¢ migdzy nimi konieczne jest
profesjonalne zarzadzanie aliansami. Tylko $§wiadome kierowanie przeptywem wlasnego
know-how moze zapewnié, ze partner nie bedzie si¢ uczyt szybciej, a takze bedzie stanowito

to bodziec do pozostania w aliansie.

Zdolnos¢ potencjalnego partnera do pozyskiwania wiedzy

>
niska wysoka
Alians statyczny Nlebe.zp leczenstwo
przejecia wiedzy

S | =
S |2
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S | I1
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Powolne przejmowanie Konieczne profesjonalne
v know - how zarzadzanie aliansem

Rys. 3. Relacje migdzy partnerami aliansu z punktu widzenia ich zdolnos$ci do pozyskiwania
wiedzy

Fig. 3. Relations between the alliance partners in terms of their ability to acquire knowledge

Zrodto: Schapper-Rinkel W.: Akquisitionen und strategische Allianzen. Deutscher
Universitits Verlag, Wiesbaden 1998, s. 153.

6. Podsumowanie

Zarzadzanie transferem wiedzy migdzy partnerami aliansu strategicznego nie jest
dziatalnos$cig tatwa. Wymagana jest tu, w sposob niezwykle przemys$lany, realizacja
wszystkich funkcji zarzadzania, od planowania 1 podejmowania decyzji, przez
organizowanie, motywowanie ludzi i kontrole. Niewtasciwy rozktad zadan, koniecznych do
realizacji w ramach poszczegdlnych funkcji zarzadzania lub pominigcie niektorych

z wymaganych w konsekwencji moze prowadzi¢ do rozpadu aliansu oraz utraty bardzo
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cennych zasobow niematerialnych. Kierownictwa poszczegdlnych aliantdéw muszg jeszcze
przed rozpoczgciem transferu wiedzy ustalié, ktore ich zasoby musza by¢ bezwzglednie
chronione. Dla utrzymania wzajemnego zaufania mi¢dzy przedsigbiorstwami i rozwoju
wspOtpracy powinny wzajemnie poinformowaé si¢, ktére zasoby sa niemozliwe do
udostepnienia i bedg poddane catkowitej protekcji. Alianci nie powinni rowniez zapomnie¢
o generowaniu do$wiadczen ze wzajemnej wspotpracy, ktore moga sta¢ si¢ podstawa do
dalszego rozwoju sieci aliansow strategicznych 1 umozliwi¢ czerpanie korzysci

z zawieranych, kolejnych form wspotpracy.
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