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We wspotczesnej gospodarce, opartej o zmieniajace sie
wcigz technologie i ewoluujace organizacje, pozyskiwanie
wiedzy stafo sie czynnikiem wptywajacym na przetrwanie
w tak turbulentnym srodowisku. Wiedza z obszaru biologii
i ekologii wskazuje, ze przezycie organizmu zZywego zalezy
od tempa jego nauki. Jesli tempo nauki jest réwne lub wieksze
od tempa zmian, ktdére zachodzg w otoczeniu, ma on szanse
przezycia. Jezeli za$ stopien nauki jest mniejszy niz dynamika
zachodzacych zmian, to w wyniku braku dostosowania, or-
ganizm umiera [Pedler, 1997]. Stad, zdaniem autordw, istnie-
je koniecznos¢ zarzadzania wiedza w systemach ztozonych,
takich jak tancuchy dostaw lub sieci miedzyorganizacyjne.
Ustalono cztery gléwne cele artykutu: (1) wskazanie podstaw
teoretycznych zarzadzania wiedzg w tancuchach dostaw, (2)
wskazanie sposobow kreowania wiedzy w ztozonych syste-
mach, (3) wskazanie sposobéw nabywania wiedzy w wyni-
ku konwersji w systemach zlozonych na podstawie badan
wiasnych, (4) przedstawienie mozliwosci transferu wiedzy
w systemach zlozonych. Cele artykutu zrealizowano poprzez
badania literaturowe oraz empiryczne. Badanie empiryczne
przeprowadzono na probie 249 podmiotéw gospodarczych
technika wywiadu bezposredniego prowadzonego za posred-
nictwem Internetu.

Struktura artykutu jest nastepujaca: czes¢ pierwsza ukazu-
je kilka czynnikéw wplywajacych na zarzadzanie wiedza,
miedzy innymi role kompetencji kapitalu spotecznego w kre-
owaniu wiedzy, a takze wspotpracy partneréw w taricuchach
dostaw czy integracji narzedzi komunikagji i systemow in-
formatycznych; w czedci drugiej oméwiono model SECI jako
wzorzec tworzenia wiedzy w systemach zlozonych. Zapre-
zentowano takze wyniki badan empirycznych, ktdre pokazuja
sposoby nabywania wiedzy w tych systemach. Calos¢ konczy
podsumowanie.

Podstawy teoretyczne zarzqdzania wiedzq w systemach
ztozonych

Nauki o zarzadzaniu czerpia podwaliny podstaw teo-
retycznych z wielu réznych dziedzin, a lista teorii w danej
subdyscyplinie jest zbiorem otwartym. Stusznie wskazuje
C. Mello, laureat Nagrody Nobla w dziedzinie medycyny
z 2006 roku, ze badania naukowe w jezyku angielskim to nie
search, tylko research, a wigc permanentnie trzeba szukac¢
nowych teorii [Noga, 2009]. Zarzadzanie fancuchami dostaw

jest typowa dyscyplina praktyczng o bardzo ubogim, wrecz
skapym dorobku teoretycznym, gdzie podstawowymi ele-
mentami analizy i oceny sa przeptywy rzeczy i informacji,
sie¢, fancuch dostaw, ryzyko — elementy zmienne w czasie.
Takim elementem jest rowniez zarzadzanie wiedza. Wedtug
J. Brilman, w otoczeniu, w ktérym technologie i metodolo-
gie szybko sie zmieniaja, cztowiek permanentnie staje wobec
koniecznosci uczenia si¢ nowych narzedzi, sposobow dzia-
fania, zachowan, zadan, rdl i funkgji [Brilman, 2002]. Pod-
walin teoretycznych zarzadzania wiedza w organizacjach
ztozonych nalezy poszukiwa¢ w ekonomii behawioralnej.
Po rewolucji menedzerskiej, ktdra spowodowata oddzielenie
wlasnosci od zarzadzania, zmienito sie funkcjonowanie no-
wych, duzych korporacji (sieci dostaw), w ktorych zarzadza-
niem musiatl zajac sie menedzer, profesjonalista, znajacy sie
w praktyce na kierowaniu zespotem ludzi. To podejscie nie
zgadzalo sie z dotychczasowymi zatozeniami ekonomii neo-
klasycznej. Ekonomia behawioralna, ekonomia wspoldzie-
lenia czy modne obecnie hasto ,uberyzacja”, nawiazuja do
fundamentéw psychologii, biologii czy socjologii. Klasyczna
teoria ekonomii jest jedynie punktem wyjscia do tworzenia
nowych propozycji teoretycznych, taczacych rozne dyscy-
pliny naukowe takie jak: ekonomia, psychologia, socjologia
czy etyka, pozwalajacych na rozwigzywanie wspdtczesnych
probleméw, a przede wszystkim umozliwiajacych budowa-
nie silniejszych relacji z partnerami biznesowymi poprzez
wspotdzielenie, zarzadzanie i kreowanie nowej wiedzy.
Wraz z ciagla zmiana procesow gospodarczych i turbu-
lentnym otoczeniu, w ktérym dzialaja przedsigbiorstwa,
nastapit zanik wielu charakterystycznych cech epoki prze-
mystowej na rzecz rozwoju gospodarki opartej o wiedze.
Lancuchy dostaw sg swoistymi systemami, wytwarzajacy-
mi wiedzg na skutek uruchomienia wielu réznych kanatow
komunikacyjnych. By mogta zaistnie¢ interakcja pomiedzy
réznymi podmiotami w danym taiicuchu dostaw potrzebny
jest kapitat spoteczny. Wedtug J. Brilman, organizacja siecio-
wa opiera si¢ na idei wymiany i wzajemnego zaufania. Aby
organizacja sieciowa mogla wilasciwie funkcjonowac, a jej
pracownicy chcieli sie dzieli¢ wszelkimi, nawet najbardziej
newralgicznymi informacjami, konieczne jest wzajemne za-
ufanie. Zaufanie jest podstawa elastycznosci. Pozwala szyb-
ko podejmowac decyzje, a to przyczynia sie¢ do wzrostu in-
nowacyjnosci i eliminacji nieproduktywnej pracy. Zaufanie
buduje si¢ na renomie i reputacji, ktére zapewniaja wspar-
cie w celu okreslenia wiarygodnosci kazdego uczestnika
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[Changa, Ouzrouta, Nongaillarda, Bourasa, Jiliu, 2016, s. 4)].
Zaufanie jest zrodtem przewagi konkurencyjnej. Budowa-
nie zaufania i nawiagzywanie harmonijnych relacji powinno
by¢ oparte na jednym z trzech elementéw najbardziej efek-
tywnych fancuchéw dostaw: na wzajemnym uwzglednieniu
interesow wszystkich partneréw i uzgadnianiu wspolnych
wartosci i celow [Brilman, 2002]. Aby osiagna¢ pozytywne
efekty zarzadzania wiedza w tancuchach dostaw, przedsie-
biorstwa musza wspotpracowac i integrowac rézne obszary
swojej dziatalnosci z partnerami. Wiedza jest jednym z decy-
dujacych czynnikéw, pozwalajacych na kreowanie przewagi
konkurencyjnej partneréw w tancuchu dostaw [Crone, Ro-
per, 2001]. Mozna stwierdzi¢, ze partnerzy w fancuchach do-
staw zajmujq sie¢ powiazanymi procesami, a ciagta wymiana
informacji i tworzenie nowych technologii informatycznych
wplywa na kreowanie nowej, dotychczas nie wykorzysty-
wanej wiedzy przez organizacje sieciowe [Capo — Vicedo,
Mula, Capo, 2011, s. 379-388].

Rola kompetencii w transferze wiedzy w tarcuchach dostaw

Kluczowe kompetencje sa wiazkami zasobow, procesow
i zdolnosci lezacych u podioza przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa, dajacych dostep do waznych rynkoéw, albo segmen-
tow rynkowych, czyniacych znaczacy wkilad w dostrzegane
przez klientéw korzysci, umozliwiajacych obnizke kosztow,
utrudniajgcych nasladowanie przez konkurencje, czy tez pozwa-
lajacych stworzy¢ architekture strategiczna (sie¢ wiezi zewnetrz-
nych i wewnetrznych stanowiacych podfoze tworzenia wartosci
dodanej) i zarzadzac nig” [Thompson, Richardson, 2011].

Podobny poglad reprezentujg C.A. Montgomery i S. Hariha-
ran, ktdrzy uwazaja, ze umiejetnosci firmy i jej niematerialne ak-
tywa wyznaczaja kierunek dywersyfikacji zasobow. Kluczowe
kompetencje, a nie lepsze zasoby maja wplyw na rentownos¢,
gdyz pozwalaja efektywniej wykorzysta¢ zasoby firmy. Czesto
zarzadzanie tancuchem dostaw jest wydzielane na zewnatrz, na
przyktad w przemysle samochodowym czy lotniczym, ponie-
waz zajmuja si¢ tym wyspecjalizowane firmy. tancuch dostaw
wyposazony w nowe kompetencje, zaczyna dostrzega¢ nowe
szanse rynkowe, tworzy¢ nowe rozwigzania i nowa wiedze. In-
nym przykladem wspdtpracy wymuszajacej ciagly transfer wie-
dzy jest wspdtpraca z dostawcami. Zmienna sytuacja na rynkach
i stale powiekszajace sie mozliwosci kontraktowania nowych,
lepszych dostawcéw wymagaja od wspotczesnego dziatu zaku-
pow stalej analizy zagrozen i szans rynkowych. Mozliwosci ko-
rzystania z globalnej bazy dostawcéw to z jednej strony szansa,
a z drugiej ciagle zagrozenie, ze przedsiebiorstwo przestanie by¢
konkurencyine, jesli nie bedzie potrafilo skutecznie z tej bazy ko-
rzystac [Lupicka, 2009]. Wedtug J. Brilman, w zaleznosci od stop-
nia zréznicowania i ztozonosci konkretnych uwarunkowan spo-
tykanych w pracy, nabycie odpowiednich kompetencji wymaga
mniej lub wiecej czasu. Proces nabywania potrzebnych kompe-
tencji mozna przyspieszy¢ poprzez odpowiednie szkolenia i pra-
ce w doswiadczonym zespole. Szkolenie jest jeszcze bardziej sku-
teczne wtedy, kiedy sama praca jest , trenerem” [Brilman, 2002].

Wspotczesne technologie w zarzqdzaniu wiedzg

Nowe technologie informacyjne i komunikacyjne wptywaja
znaczaco na proces zarzadzania wiedza w systemach zlozo-
nych, jakim jest fancuch dostaw. Upowszechnianie si¢ coraz
to nowszych narzedzi informatycznych powoduje, ze wiedza
staje sie praktycznie natychmiast dostepna dla wszystkich
podmiotéw w danym fancuchu dostaw. Wedtug J. Brilman,
podstawowa forma zapamietywania, kapitalizowania i prze-
kazywania wiedzy oraz umiejetnosci jest dokument mogacy
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wystepowac w postaci narzedzia lub zapisu papierowego czy
komputerowego. Aby wspomaga¢ system zarzadzania wie-
dza, przedsigbiorstwa powinny miedzy innymi zapewni¢
trwatos¢ i interoperacyjnos$¢ zaréwno recznych, jak i zauto-
matyzowanych systeméw przetwarzania danych, tworzy¢
pakiety okredlonych rodzajow wiedzy, utatwia¢ dostep do
informacji oraz konsultantéw, a takze zapewnia¢ poufnos¢
i tajnos¢ okreslonych informacji [Brilman, 2002]. Sposrod wie-
lu waznych watkéw transferu wiedzy w taricuchach dostaw
spore znaczenie ma integracja r6znych narzedzi komunikacji
i systemow informatycznych. Tabela 1 przedstawia kluczowe

wskazniki integracji.

Tab. 1 Kluczowe wskazniki integracji w zarzgdzaniu wiedzg
w fafcuchach dostaw.

Integracja Kluczowe cechy integracji

Integracja danych Wykorzystanie klasycznych kodow i definicji dla danych
Wykorzystanie standardowych formatow dla informacji i danych
Wykorzystanie standardowych formatoéw dla prezentacji
Wykorzystanie skupiska bazy danych

Wykorzystanie koordynynacji systemow wérod baz danych

Integracja danych i informacji

Integracja w sieci Wykorzystanie sieci informacji w celu komunikacji i wymiany
informacji z innymi dziatami i podmiotami w sieci

Wykorzystanie sieci informacji faczacej inne bazy danych z innych
dziatow i podmiotow w sieci

Wykorzystanie pakietow oprogramowania sieci informatycznej
Wykorzystanie sieci informatycznych w celu okresowych spotkan
mie¢dzywydzialowych

Wykorzystanie kompatybilnej architektury sieci

Zrédo: opracowano na podstawie: [Jitoaiboon, 2005, s. 17-37,
Bhatt, 2000, s. 1331-1359].

Nabywanie wiedzy w wyniku konwersji wiedzy
— model SECI

Przedstawiona powyzej zasada dotyczaca tempa nauki
i tempa zmian w otoczeniu wlasciwie odzwierciedla réwniez
system zlozony, jakim jest tancuch dostaw lub sie¢ miedzyor-
ganizacyjna. Jesli zmiany na rynku lub zmiany spoteczno-po-
lityczne sg bardziej dynamiczne niz kompetencje i mozliwosci
uczestnikow zbudowanego systemu, to nie przetrwaja one na
turbulentnym rynku. Stad potrzeba ciaglego rozwoju i ciagle-
go uczenia sie wspoldziatajacych przedsigbiorstw. Jak podaje
S. Tyagia, S. Agrawalb i inni, model SECI jest uwazany za naj-
bardziej wplywowy i jest powszechnie akceptowany [Tyagia,
Agrawalb et al,, 2017, s. 506]. Alavi i Leidner wskazali warun-
ki, ktdre ulatwiajg tworzenie wiedzy oraz czynniki, ktore za-
checaja do udzialu w tworzeniu wiedzy i efektywnego trans-
feru [Alavi, Leidner, 2001, s. 109-111].

Model SECI (Socialization, Externalization, Combination,
Internalization) zostat opracowany przez I. Nonaka [Nona-
ka, 1991]. Dotyczy on systemowego pozyskiwania i dzielenia
sie wiedza [Rice, Rice, 2003; Nonaka, Toyama, Konno, 2000;
Grzybowska, Gajdzik, 2013] (rysunek 1). Model ten moze by¢
przydatny w przypadku kreowania i dzielenia sie wiedza
w lancuchach dostaw.

Kreowanie i pozyskiwanie wiedzy mozna przedstawic przy
pomocy zaprezentowanych na rysunku 1 czterech typow kon-
wersji wiedzy. Pierwsza z nich to socjalizacja. Jest zlozonym,
wielostronnym procesem uczenia sie. W jej wyniku wchodza-
ce do systemu nowe przedsiebiorstwo poznaje zasady i normy
postepowania. W wyniku socjalizacji przedsiebiorstwa w tan-
cuchu dostaw staja si¢ przysposobione i zdolne do wiasciwego



Wiedza ukryta

dziatania (skoordynowanego i spdjnego z ustalong koncepcja).
Nastepuje przejécie od indywidualnej (uczestnik faricucha do-
staw) do grupowej wiedzy (caly system). Eksternalizacja (uze-
wnetrznienie) polega na formalizowaniu wiedzy, a nastepnie
jej wymianie i dzieleniu si¢ w calym systemie. Pozyskane
informacje s3 gromadzone, stajac sie jednolita i usystematy-
zowana catoscia. Eksternalizacja jest podstawa do tworzenia
nowych wzorcéw, modeli, idei i koncepcji. Kombinacja (pota-
czenie) wiedzy polega na faczeniu zaréwno dotychczasowej
jak i nowej wiedzy, ktora jest rozproszona miedzy réznymi
przedsigbiorstwami. Elementy dostepnej wiedzy sa selek-
cjonowane, porzadkowane i wlaczane w utworzony system
wiedzy. Internalizacja (uwewnetrznienie) polega na przyjmo-
waniu za wlasne wiedzy narzuconej. Pozyskana wiedza, do-
tychczas przetwarzana, jest ,,oswojona” - staje sie uzyteczna
i stosowana w praktyce.

Wiedza ukryta

-
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=

Rys. 1. Model SECI
Zrédfo: opracowanie na podstawie: [Myszewski, 2013, s. 67].
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Motywacja do angazowania
Wiedza jawna

Sposoby nabywania wiedzy w tancuchach dostaw -
wyniki badan

Badanie przeprowadzono na probie 249 podmiotow gospo-
darczych, w latach 2013-2014. W badaniu wzieli udziat przed-
stawiciele przedsiebiorstw mikro, matych, $rednich, duzych
i bardzo duzych, odpowiednio: 15%, 18%, 25%, 22% i 18%. Sa
to przedsiebiorstwa z sektora publicznego i prywatnego: 18%
stanowia przedsiebiorstwa (instytucje) publiczne, za$ 82% to
organizacje gospodarcze prywatne. Ich struktura kapitato-
wa jest nastepujaca: kapitat polski — 66% badanych przedsie-
biorstw; kapital zagraniczny — 16% oraz kapital mieszany -
17% badanych przedsigbiorstw. W 45% sa to przedsiebiorstwa
ustugowe, w obszarze produkgji dziata 25%, zas w handlu
31%. Badanie miato charakter ogolnopolski.

Ze wzgledu na dobor proby badanie ma charakter eksplora-
cyjny. Oznacza to, ze jego wynikiem jest opis waznych faktow
lub odkrycie ciekawych zaleznosci empirycznych. Te za$ moga
by¢ inspiracjag do budowy teorii. W badaniu wykorzystano
technike wywiadu bezposredniego prowadzong za posred-
nictwem Internetu - CAWT? (ang. Computer Assisted Web Inte-
rview), w ktérym znajduje sie kwestionariusz do samodzielne-
go wypelnienia. Elektroniczny kwestionariusz udostepniony
zostat na stronie internetowej, przy uzyciu narzedzia http://
esurv.org. Zaleta techniki CAWI sq migdzy innymi eliminacja
wplywu osoby przeprowadzajacej badanie oraz zachowanie
wiekszej anonimowosci.

Przeprowadzone badanie empiryczne ujawnilo, ze w bada-
nej probie przedsiebiorstw dziatajacych w systemach ztozo-

nych stosowane sa wszystkie zaprezentowane typy konwersji
wiedzy. Zaskakuje niewysoki poziom stosowania socjalizacji
(rysunek 2). Wydawaloby sie, ze jest on pierwszym etapem
tworzenia wspolnej wiedzy i norm. Szczegolnie dotyczy to
zasad i wytycznych wspolnego dziatania. Wynika wiec, ze
w 38% badanej zbiorowosci proces socjalizacji nie wystepu-
je. To powoduje problemy w systemie zwigzane z miedzy
innymi (1) niewfasciwym postrzeganiem i niedostosowa-
niem do norm i wzorcéw wspodtdziatania oraz (2) wyklucze-
niem z utworzonego systemu z uwagi na trwatg niezgodnos¢
z przyjetym wzorcem (na przyklad postepowaniem).

100% -
90%
80%
70% -
60% -
50%
40%
30%
20%
10%
0% - T T

Internalizacja

M nie wystepuje

W wystepuje

Socjalizacja Eksternalizacja Kombinacja

Rys. 2. Sposoby nabywania wiedzy w wyniku konwersji wiedzy.
Zrédfo: opracowanie na podstawie: [Grzybowska, tupicka, 2016, s. 264].

Badanie empiryczne pokazuje, ze 43% badanej zbiorowosci
nie podejmuje dialogu z partnerami biznesowymi i nie dzieli
sie wiedza w procesie eksternalizacji. A przeciez wynikiem
procesu eksternalizacji jest wiedza pojeciowa i koncepcyjna,
budowana na wiedzy i doswiadczeniu uczestnikow systemu.

W wyniku kombinacji pozyskiwana jest wiedza usystema-
tyzowana. W 69% badanej zbiorowosci praktyka potwierdza
nie tworzenie baz wiedzy, tak zwanych repozytoridw wie-
dzy, ktore utatwiaja dostep do uporzadkowanych dokumen-
tow 1 innych zasobow informacyjnych. Dotyczy to zaréwno
wiedzy dostepnej, jak i nowej. Brak baz wiedzy w tanicuchu
dostaw powoduje luke w pamieci organizacyjnej i operacyjnej
calego systemu. To takze niemoznos¢ odwzorowywania naj-
lepszych praktyk.

Najmniej (20% badanej zbiorowosci) przyznaje si¢ do pro-
cesu internalizacji, ktéra przejawia si¢ poznaniem i stoso-
waniem wiedzy operacyjnej (proceduralnej). Wiedza ta ma
charakter zautomatyzowany; posiadajac wiedze proceduralna
- wiedzac jak — wykonywana jest procedura realizacji czynno-
$ci. Oznacza to, Ze stosowane sa uogdlnione reguly oraz naby-
te procedury. Brak realizacji procesu internalizacji (80% bada-
nej zbiorowosci) przejawia sie niewiedza odnosnie przebiegu
procesow i sposoboéw postepowania. Jednak bez procesu kom-
binacji proces internalizacji jest niemozliwy. Systemy ztozone
sq systemami dynamicznie zmieniajacymi si¢ i zmieniajacymi
strukture, stad brak bazy wiedzy powoduje, ze system ,,zapo-
mina” o wiedzy, ktorag wezesniej wykorzystywat.

Podsumowanie
Zarzadzanie wiedzg w fancuchach dostaw moze by¢ waz-

nym zrédlem tworzenia przewagi konkurencyjnej, a efektyw-
ne potaczenie technologii informatycznych z wiedza i umie-

! Nazwa CAWI zwiazana jest z historia tej techniki badawczej. Sugeruje ona, ze prowadzony jest wywiad, podczas gdy w istocie jest to ankieta (Mider, 2013).
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jetnosciami pracownikéw wzdtuz calego tanicucha zmniejszy
luke informacyjna i usprawni procesy gospodarcze.

Celem artykutu bylo przedstawienie sposobow nabywa-
nia wiedzy w wyniku konwersji wiedzy, w systemach zto-
zonych, jakimi sg fancuchy dostaw. W wyniku przeprowa-
dzonych badan wskazano sposoby kreowania i nabywania
wiedzy. Potwierdzono, ze w systemach ztozonych stosowane
sq cztery sposoby nabywania wiedzy.

Streszczenie

Wiedza z obszaru biologii i ekologii wskazuje, ze prze-
zycie organizmu zywego zalezy od tempa jego nauki. Jesli
tempo nauki jest rowne lub wieksze od tempa zmian, ktdre
zachodza w otoczeniu, ma on szanse przezycia. Jezeli zas
stopien nauki jest mniejszy niz dynamika zachodzacych
zmian, to w wyniku braku dostosowania, organizm umie-
ra. Stad zdaniem autoréw istnieje koniecznos¢ zarzadza-
nia wiedza w systemach ztozonych, takich jak tarcuchy
dostaw lub sieci miedzyorganizacyjne. Potwierdzono, ze
w tancuchach dostaw kreowana jest wiedza i wskazano
cztery sposoby nabywania tej wiedzy. Wskazano, ze naj-
wiekszy odsetek badanych przedsigbiorstw nabywa wie-
dze w pierwszej fazie wspotpracy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedzg, taricuch dostaw,

systemy zlozone
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Summary

The knowledge in area of biology and ecology indicates,
that surviving the life form depends on the pace of lear-
ning. If the pace of the learning is even or bigger than the
rate of change which they are stealing in surroundings, it
has a chance of survival. If whereas the degree of the lear-
ning is lower than dynamics of happening changes, these
are as a result of the lack adaptations, the organism is dy-
ing. According to authors' a need for the knowledge mana-
gement exists in complex systems. Four main purposes of
the article were established (1) indicating theoretical bases
of the knowledge management in supply chains (2) indica-
ting ways of creating the knowledge in complex systems,
(4) showing ways of purchasing the knowledge as a result
of the conversion in complex systems based on own exami-
nations, (3) performance of the possibility of the transfer
of knowledge at complex systems.

Keywords: knowledge management, supply chains, complex
systems.
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