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Abstrakt. W artykule zaprezentowano korzysci ptynace z wykorzystania zarzadzania sieciami powigzan
miedzyorganizacyjnych do budowania zwinnej organizacji opartej na wiedzy. Punktem wyjscia dla rozwazan
jest wskazanie pojawiajacych sie we wspdtczesnym otoczeniu tendencji stawiajacych przed organizacjami
rosngce wymagania w zakresie dostosowywania sie do niezwykle szybko zmieniajgcych sie warunkow
funkcjonowania. Sukces we wdrazaniu modelu zwinnej organizacji opartej na wiedzy wymaga statej
obserwacji otoczenia i wychwytywania pojawiajgcych sie w nim szans i zagrozen. Warunkiem powodzenia
takiej strategii jest dostep do aktualnej i adekwatnej informacji. Zasoby te znajduja sie w posiadaniu wielu
podmiotéw na rynku, a dostep do nich wymaga wspdtpracy i otwartosci na dzielenie sie wiedza. Pomocne
w procesie wymiany tego niezwykle cennego zasobu moze by¢ wykorzystanie sieci powigzan taczacych
organizacje i mechanizméw nig rzadzacych.

Stowa kluczowe: zwinnos¢, organizacja wiedzy, sieciowos$¢

Abstract: The article concerns the benefits of using the interorganizational ties management for building
the agile knowledge based organization. The starting point of this paper is a presentation of trends ari-
sing in the contemporary environment that pose high demands on organizations to adapt to the rapidly
changing market conditions. The success in implementing the agile knowledge based organization model
is dependent on a constant observation of the environment and an ability to detect opportunities and
threats emerging from it. The precondition of succeeding in applying this strategy is the access to the
latest and adequate information. These resources are in the possession of various subjects on the market
and accessing them requires cooperation and openness to knowledge sharing. It might be helpful to use
the networks of interorganizational ties and the mechanisms governing their functioning in the exchange
process of these exquisitely valuable resources.
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Wstep

Otoczenie, w ktérym funkcjonuja wspdtczesne organizacje, stawia przed nimi
liczne wyzwania. Kluczowymi tendencjami, z ktérymi musza sie borykac organiza-
cje, s3 nieustajace zmiany i rosnacy stopien skomplikowania zjawisk wystepujacych
w ich $rodowisku. Takie niestabilne, dynamiczne otoczenie wymusza poszukiwanie
nowych zrodet przewagi konkurencyjnej.

Daniel Vazquez-Bustelo, Lucia Avella i Esteban Fernandez (2007) charaktery-
zuja turbulencje otoczenia, wskazujac na dwie kluczowe jego cechy, tj. dynamizm
i wrogo$¢. Wérdd dynamicznych zmian determinujacych dziatania firm wymieniajg
oni czeste zmiany gustow i preferencji klientéw, innowacje proceséw produkcyjnych
oraz produktow i/lub ustug. Natomiast wrogo$¢ oznacza dla przedsigbiorstw rosnaca
w wymiarze globalnym konkurencje, niezwykle intensywng walke o zajecie nisz
rynkowych i zwigkszenie udzialéw w rynku. Jednak to wlasnie dzigki zmiennosci
i nieprzewidywalnosci otoczenia przedsiebiorstwa maja mozliwo$¢ natrafienia na
okazje, ktére moga im zapewnic sukces rynkowy.

Wspolczesne przedsigbiorstwa stajg zatem przed wyzwaniem, jakim jest radzenie
sobie ze zmianami zaréwno rynku, jak i oczekiwan klientow. Bardzo czesto oznacza
to dla nich konieczno$¢ stalego dostosowywania swoich dziatan do pojawiajacych sie
wokot nich tendencji. Aby osiaggna¢ ten cel, muszg stawac si¢ elastyczniejsze. Akcepta-
cja koniecznosci stalego §ledzenia zmian otoczenia i gotowo$¢ do reagowania na nie
nalezg do warunkow potencjalnego sukcesu organizacji. Jak wskazuja wyniki badan
przeprowadzonych przez Jaya Ebbena i Aleca Johnsona (2005), dazenie do realizacji
strategii, ktérych celem jest wzrost zaréwno wydajnosci, jak i elastycznosci, nie prowadzi
do osiagania sukcesow. Objete badaniem wspomnianych autoréw mate firmy, ktére
skoncentrowaly swoje dzialania na jednej z dostepnych strategii, osiagaly znaczaco
lepsze rezultaty od tych, ktore probowaly osiggna¢ obydwa te cele jednoczesnie.

Firmy, poszukujac nowych Zrédet przewagi konkurencyjnej, coraz czedciej
modyfikuja swo6j model biznesowy, tak aby zmierza¢ w kierunku wigkszej elastycz-
nosci dzialan. Zdolno$¢ do szybkiego dostosowywania wewnetrznych proceséw
do przewidywanych zmian w otoczeniu pozwala osiagac lepsze rezultaty (Swink,
Narasimhan, Kim, 2005). W tym kontekscie czesto pojawia si¢ pojecie zwinnosci.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie mozliwosci ptynacych z wykorzystania
sieci powigzan miedzyorganizacyjnych i mechanizméw nig rzadzacych do efektywnego
zarzadzania zwinng organizacjg opartg na wiedzy. Na poczatku zaprezentowane zostaty
podstawowe elementy takiego modelu organizacji ze szczegdlnym uwzglednieniem
uwarunkowan dzielenia si¢ wiedza miedzy organizacjami. Nastepnie wskazano podsta-
wowe mechanizmy sieci powiazan i ich znaczenie dla tego procesu. W kolejnym kroku
przedstawiono mozliwoséci wdrazania podejécia sieciowego do zarzadzania zwinng
organizacj3 oparta na wiedzy. Podsumowanie zawiera za$§ kluczowe wnioski oraz
wskazdowki dotyczace mozliwych dalszych kierunkéw badan w omawianym zakresie.
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1. Zwinnos¢ organizacji opartych na wiedzy

Elastyczno$¢ organizacji jest z reguly rozpatrywana w odniesieniu do otoczenia,
w ktorym ta organizacja funkcjonuje. W kontekscie zmian rynkowych Gene Fliedner
i Robert Vokurka (1997) wprowadzili pojecie przedsigbiorstwa zwinnego. Mianem
tym okreslali firmy posiadajace zdolnos$¢ przeczuwania nieprzewidywalnych zmian
i reagowania na nie. Nieco bardziej szczegétowo pojecie to opisywane jest przez
Chyan Yanga i Hsian-Ming Liu (2012). Autorzy ci definiuja zwinnos¢ przedsigbior-
stwa jako jego zdolnos¢ do wykrywania zewnetrznych nieprzewidywalnych zmian,
szans i zagrozen, a nastepnie przekonfigurowania, zbierania i wykorzystywania
wlasnych zasobdw, proceséw, wiedzy i relacji w celu szybkiej reakcji na zewnetrzne
zmiany. Kluczowe atrybuty zwinnego przedsiebiorstwa przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Atrybuty zwinnosci przedsigbiorstwa

Kluczowe dziatania zwinnych organizacji Zadania szczegdtowe

Wykrywa¢, przewidywac, przeczuwac okazje
Przewidywanie zmian w otoczeniu rynkowe, zmieniajace si¢ warunki rynkowe,
zmiany otoczenia

Szybko wychwytywacé okazje, gotowos¢ do
Gotowo$¢ do reagowania na te zmiany wdrazania zmian, szybka reakcja, efektywnos$¢
i skuteczno$¢ reakcji

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie OVERBY, 2006, s. 121

Biorac pod uwage tendencje obecne we wspoétczesnym otoczeniu, mozna
stwierdzi¢, ze w dzisiejszych czasach tak rozumiana zwinno$¢ staje si¢ jednym
z kluczowych czynnikéw warunkujacych sukces przedsiebiorstw, pozwala bowiem
firmom radzic¢ sobie z pojawiajacymi sie zmianami i stanowi jedng z najwazniejszych
determinant ich przetrwania.

Zwinno$¢ jest jednak mozliwa do osiagniecia przez te organizacje, ktdére posiadaja
nastepujace cechy: bystro$¢, elastycznos¢, inteligencje i spryt (Trzcielinski, 2011,
Wyrwicka, Ragin-Skorecka, 2013). Model prezentujacy te cztery wymiary zaprezen-
towano na rysunku 1. Warunki niezbedne do budowy zwinnosci wymagaja zatem od
organizacji zdolnosci do zauwazania sygnaléw oznaczajacych pojawianie sie szans
i zagrozen pltynacych z otoczenia. Konieczne jest rowniez elastyczne podejscie do
wykorzystania dostepnych zasobow. Organizacje musi charakteryzowac¢ zdolno$¢
do interpretowania zjawisk wplywajacych na sytuacj¢ w otoczeniu i umiejetnos¢
reagowania na nie. Istotna jest takze zdolno$¢ do wykorzystania posiadanej wiedzy
i informacji do radzenia sobie z nowymi wyzwaniami stawianymi przed organizacja
przez srodowisko, w ktérym ta organizacja funkcjonuje.

Joanna Katkowska i Hanna Wlodarkiewicz-Klimek (2013) uwazajg, ze zwinnos¢
organizacji zalezy od wiedzy, doswiadczenia i inwencji jej czlonkéw oraz posiadanego
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przez nich dostepu do tych zasobow w otoczeniu. Jak piszg autorki, ,,zwinnos¢ orga-
nizacji opartej na wiedzy uzalezniona bedzie od specyfiki zasobdéw, uwarunkowan
sytuacyjnych przedsiebiorstwa oraz wrazliwosci i reaktywnosci na oddzialywanie
czynnikéw otoczenia” (Katkowska, Wiodarkiewicz-Klimek, 2013, s. 43). Kluczowe dla
zwinnosci staje sie zatem posiadanie niezbednej wiedzy i informacji umozliwiajacych
szybka reakcje na zmiany pojawiajace si¢ w otoczeniu. Zasoby te rzadko znajduja sie
w posiadaniu samej organizacji, dlatego tez musza si¢ one zmierzy¢ z problemem
pozyskiwania ich na zewnatrz. Dostep do wiedzy i informacji wymaga zatem urucho-
mienia procesu wymiany wiedzy miedzy réznymi podmiotami w otoczeniu.

Bystros¢ Elastycznos¢
Zdolnoé¢ do szybkiego Zdolnos¢ do efektywnego
zauwazania szans i zagrozen wykorzystaniadostepnych
plynacych z otoczenia zasobow polegajgca na

poszerzeniu zakresu ich
mozliwego zastosowania

Organizacja wiedzy
Inteligencja Spryt
Zdolnosé¢ do rozumienia Umiejetnos¢ wykorzystania
sytuacji i reagowania na wiedzy teoretycznej do
nie przez przedsiebiorstwo radzenia sobie z nowymi
sytuacjami w praktyce

Rys. 1. Wymiary zwinnosci organizacji wiedzy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Wtodarkiewicz-Klimek, 2013, s. 140

Morten Hansen, Marie Louise Mors i Bjorn Lovas (2005) twierdzg, Ze proces
dzielenia si¢ wiedza w organizacji opiera si¢ na trzech podstawowych krokach. Po
pierwsze, jednostka musi poczu¢ potrzebe zdobycia nowej wiedzy i rozpocza¢ proces
jej pozyskiwania. Kolejny etap to poszukiwanie. Jest to trwajacy dluzej lub krdcej
proces wyszukiwania, identyfikacji i oceny wiedzy innych zaréwno wewnatrz, jak
i poza organizacjg. Niezwykle istotnym elementem tego dzialania jest uwzglednienie
kosztéw pozyskiwania nowej wiedzy, ktérych wysokos¢ jest najczesciej zalezna od
czasu niezbednego do jej uzyskania. Ostatni etap obejmuje upowszechnianie wiedzy
wewnatrz organizacji i jej czesci.

Przenoszac przebieg tego procesu na poziom mig¢dzyorganizacyjny, mozna by byto
wskazac jego przebieg, obejmujacy podobne etapy. Pierwszy krok méglby polega¢ na
podjeciu przez organizacje decyzji o koniecznosci zdobycia nowej wiedzy i informacji
z zewnatrz. Kolejnym etapem byloby ustalenie, czy i u ktérego z partnerédw s3 one
dostepne. Ostatni krok bytby jednak znacznie trudniejszy, niz w przypadku procesu
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zachodzgcego wewnatrz organizacji, powinien on bowiem dotyczy¢ skfonienia innych
podmiotédw z otoczenia do podzielenia si¢ posiadang przez nie wiedza.

Dostep do wiedzy i informacji jest istotnym zrédlem przewagi konkurencyjne;j.
W literaturze mozna znalez¢ rézne poglady na temat dzielenia sie wiedza z innymi
podmiotami na rynku. Jak wskazuja Rikard Larsson, Lars Bengtsson, Kristina
Henriksson i Judith Sparks (1998), istnieje koniecznos¢ zarzgdzania wymiang infor-
macji, poniewaz zbytnia otwarto$¢ moze by¢ wykorzystywana przez partneréw do
zachowan o charakterze oportunistycznym. Pelna wspdtpraca takze nie musi by¢
optymalng strategig dla obu partneréw wymiany, poniewaz moze ogranicza¢ skfon-
no$¢ do poszukiwania informacji poza siecia wzajemnych powiazan i powodowac
przeoczenie istotnych zasobéw wiedzy dostepnych u innych partnerdéw.

Kazda firma, ktoéra chce osiggac zyski z posiadanych zasobéw wiedzy, powinna
chroni¢ jg przed innymi podmiotami. Dlatego tez niektorzy autorzy postulujg przyje-
cie strategii polegajacej na maksymalizacji przyptywow wiedzy od innych podmiotéw
i minimalizowaniu wypltywow wiedzy z firmy (Cassiman, Veugelers, 2002). Jednak
ta strategia nie zawsze jest najkorzystniejsza. W literaturze przedmiotu mozna takze
znalez¢ badania, ktérych autorzy wykazuja, ze dzielenie si¢ wiedza bywa korzystne
zaréwno dla firmy przyjmujacej (imitujacej), jak i przekazujacej. Moze si¢ tak sta¢
na przyktad w sytuacji, gdy nasladowca posiada wiedze komplementarng i podczas
wspolpracy partnerzy tworza wiedze nowa, niedostepng wczesniej dla zadnego
z nich (Yang, Phelps, Steensma, 2010; Alexy, Gerard, Salter, 2013).

Istotne z punktu widzenia wymiany wiedzy jest rozréznienie na wiedze jawna
i ukryta. Jak pisza Tonya Boone i Ram Ganeshan (2008), wiedza jawna to wiedza
fatwo ujmowana w stowa, normy i zasady. Jest fatwa do kodyfikacji, dzigki czemu
mozna ja w prosty sposob organizowac i komunikowac¢. Wiedza ukryta natomiast
to wiedza jednostki, ktora pojawia si¢ w wyniku jej osobistych, indywidualnych
doswiadczen. Taka wiedze niezwykle trudno jest skodyfikowaé w sposéb umoz-
liwiajacy jej wykorzystanie takze przez innych czlonkéw organizacji. Wymaga to
wsparcia jej przeptywu przez odpowiedni klimat organizacyjny i osobiste relacje
interpersonalne, ktére zapewniaja wzajemne zrozumienie i zaufanie migdzy jed-
nostkami ja wymieniajacymi.

2. Znaczenie sieci powigzan dla zarzadzania zwinnymi
organizacjami opartymi na wiedzy

W dotychczasowych badaniach firmy postrzegane byly raczej jako oddzielne
autonomiczne jednostki starajace si¢ osiagac przewage konkurencyjna nad konku-
rentami w oparciu o posiadane zasoby i umiejetnodci. Tymczasem ich dziatania na
rynku s3 w duzym stopniu determinowane przez sieci powigzan miedzyorganiza-
cyjnych, w ktérych sa zakorzenione (Gulati, Nohria, Zaheer, 2000; Grzesiuk, 2013).
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Przedsiebiorstwo styka sie z sieciowoscig nie tylko na poziomie miedzyorgani-
zacyjnym. Jak wskazujg Daniel Brass, Joseph Galaskiewicz, Henrich Greve i Wenpin
Tsai (2004), na efektywno$¢ dzialania firm wplywa istnienie powigzan takze miedzy
jednostkami i dzialami wewnatrz firmy. W podejéciu sieciowym analizie zostajg
zatem poddane relacje (lub ich brak) taczace wezly sieci, ktérymi moga by¢ zaréwno
organizacje, migedzy ktérymi pojawiajg si¢ wiezi o réznym charakterze, jak i same
jednostki i dzialy wewnatrz organizacji. Na potrzeby tego opracowania ograniczono
sie jednak tylko do powiazan miedzyorganizacyjnych.

Pojawienie sie takich relacji jest znacznie bardziej prawdopodobne w okreslo-
nych sytuacjach. Dzieje si¢ tak, gdy mamy do czynienia z aktorami, ktérych laczy
okreslone podobienstwo. Zjawisko to nazywane jest homofilig. Miller McPherson,
Lynn Smith-Lovin i James M. Cook opisuja je jako ,,zasade, wedlug ktorej kontakt
miedzy podobnymi osobami pojawia sie z wiekszym prawdopodobienstwem niz
miedzy osobami niepodobnymi” (McPherson, Smith-Lovin, Cook, 2001, s. 416).
Dlatego tez bliskie relacje najczesciej nawigzywane sa przede wszystkim przez
partnerdw, ktérych taczg pewne podobienstwa, na przyklad modelu biznesowego,
filozofii dzialania czy stosowanych technologii.

Jak pokazuja liczne badania, wykorzystanie przez firmy sieci powigzan z innymi
podmiotami pozwala im zapewni¢ sobie bardziej zréznicowane i wiarygodne
zrédla dostepu do najwazniejszych zewnetrznych zasobdw i zdolnosci (Zaheer,
McEvily, Perrone, 1998; McEvily, Zaheer, 1999; Zaheer, Bell, 2005). Ranjay Gulati,
Nitin Nohria i Akbar Zaheer, analizujac strategiczne sieci powiazan, wskazuja, ze
zapewniajg one firmom dostep do informacji, zasobéw, rynkow i technologii. To
dzigki sieciom latwiejsze staje si¢ réwniez ,,uczenie sie korzysci skali i zakresu oraz
osigganie celow strategicznych, takich jak podzial ryzyka, outsourcing okreslonych
etapoéw kreowania fanicucha wartosci czy funkeji organizacyjnych” (Gulati, Nohria,
Zaheer, 2000, s. 203).

Rola sieci powigzan jest szczegolnie widoczna w przeptywach wiedzy i informa-
cji wewnatrz i pomiedzy organizacjami (Marek, Grzesiuk, 2015). Na efektywnos¢
tego procesu wplyw ma charakter powiazan migdzy nimi. W literaturze najczesciej
spotyka si¢ dwa rodzaje wigzi, ktére wyrdzniane sg pod katem takich kryteriow, jak:
ilo$¢ czasu spedzanego razem, emocjonalna blisko$¢ i wzajemnos¢ §wiadczonych
ustug. I cho¢ same kryteria mogg si¢ nieznacznie réznic, to jednak ich istota pozo-
staje podobna. Mark Granovetter (1973) nazywal te dwa typy powigzan wiezami
silnymi i stabymi. Jedne i drugie maja znaczacy wplyw na proces dyfuzji wiedzy
w organizacji, chociaz kazde z nich zapewniajg inne korzysci.

Wiezi silne 1acza jednostki i organizacje, ktore sg sobie bliskie. Oznacza to,
ze dzielg si¢ one informacjami i wiedza stosunkowo czesto, a relacje zawodowe s3
w wielu przypadkach wpierane przez istnienie powigzan spolecznych, na przyklad
przyjazni. Czestotliwos¢ i bliskos¢ kontaktéw buduja wzajemne zaufanie i prowadza
do tworzenia podobnego sposobu postrzegania i interpretowania rzeczywistosci.
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Sa to warunki niezbedne do dzielenia si¢ wiedzg ukryta. Osoby lub inne organi-
zacje pozostajace w bliskiej relacji chetniej dzielg si¢ rowniez informacjami (Tsai,
Ghoshal, 1998), a przekazywana przez nie informacja jest lepiej dopasowana do
potrzeb organizacji (Uzzi, 1998). Silne wiezi s3 rowniez cze$ciej wykorzystywane
podczas dzielenia si¢ wiedzg ztozona (Hansen, 1999). Wiedza i informacje wymie-
niane z bliskimi partnerami sg zwykle bardziej unikalne i niemozliwe do uzyskania
z jakiegokolwiek innego Zrédta (Ahuja, 2000). Silne wiezi umozliwiaja wymiane
wiedzy bardziej zaawansowanej technologicznie, ktéra najczesciej ma charakter
wiedzy ukrytej. Pozwala to na skrécenie czasu dokonywania nowych odkry¢. Robin
Cowan i Nicolas Jonard (2004) zauwazaja, ze w wigkszodci branz funkcjonuja sto-
sunkowo stabilne sieci partneréw wymieniajacych migdzy sobg wiedze¢ i informacje.
Niekiedy pojawiajg si¢ w nich takze konkurenci firmy; wowczas réwniez dochodzi do
dzielenia si¢ wiedza, chociaz w takim przypadku z reguly warunkiem jest dzialanie
mechanizmu wzajemnosci.

Pomimo faktu, ze silne wigzi zdajg si¢ mie¢ wigksze znaczenie przy prze-
plywach wiedzy specjalistycznej, nie zapewniaja one jednak dostepu do wiedzy
nowej, innowacyjnej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze przy czestych i bliskich kontaktach
obaj partnerzy z reguly majg bardzo podobng wiedze. Chcac dotrze¢ do nowych
informacji, niedostepnych w sieci bliskich powigzan, nalezy zatem wyjs¢ poza te
sie¢, a mozna tego dokonac, wykorzystujac stabe wigzi. Takie powigzania sg w tej
sytuacji efektywniejsze, poniewaz dzialajg niejako na zasadzie pomostéw taczacych
rdzne, ale silnie wewnetrznie powigzane ze sobg sieci. Zapewniaja zatem dostep do
zupelnie nowych zbioréw wiedzy i informacji (Levin, Cross, 2004).

Podsumowanie

Nawigzujac do omdwionego we wczesniejszej czesci artykutu modelu opisujacego
wymiary zwinno$ci, mozna wskazac kluczowe obszary istotnosci powigzan siecio-
wych. Bystro$¢ organizacji moze by¢ postrzegana z perspektywy funkcjonowania
w sieci wzajemnych powiazan, poniewaz dzieki relacjom z innymi organizacjami
zyskuje ona dostep do nowych dla niej zasobéw wiedzy i informacji. Te zasoby
moga zosta¢ wykorzystane do wyjasnienia kontekstu pojawiajacych si¢ w otocze-
niu zmian. Utatwiajg one identyfikacje nowych zjawisk i sygnatéw rynkowych, co
ulatwia rozpoznanie zaréwno mozliwych do wykorzystania szans, jak i zagrozen,
ktérych organizacja chciataby unikna¢.

Elastyczno$¢ organizacji, czyli drugi wymiar zwinno$ci, moze zosta¢ wzmocniona
przy wykorzystaniu sieci powigzan z innymi podmiotami w otoczeniu. Dotyczy to
szczegolnie tych organizacji, ktdre sg potaczone licznymi relacjami z innymi. Taka siec
zapewnia mozliwosci wyboru lub zmiany partneréw. Sieciowo$¢ powigzan umozliwia
dotarcie do zasobow dotychczas niedostepnych dla organizacji. Szczegélne znaczenie
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moga tu mie¢ powigzania stabe, ktére, jak wskazano we wczesniejszej czeéci pracy,
pozwalaja na uzyskanie dostepu do zasobow informacji spoza najblizszego kregu
powigzanych wzajemnie jednostek lub podmiotéw. Elastyczno$¢ moze réwniez
dotyczy¢ strukturalnych aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Struktury
organiczne o charakterze sieciowym to czesto dobra odpowiedz na wyzwania, jakie
przynosi zmieniajace si¢ otoczenie, daje bowiem mozliwos¢ odejscia od sztywnych,
trudnych do przeksztalcenia rozwigzan strukturalnych.

Rozwdj inteligencji przedsigbiorstwa jest $cisle powigzany z ksztaltowaniem
calosciowego obrazu rzeczywistosci i zdolnosci do interpretowania zjawisk pojawia-
jacych si¢ w otoczeniu, te dzialania za§ wymagaja odniesienia do niezbednych zaso-
béw wiedzy. Inteligencja przejawia sie takze zdolnoscia do zrozumienia zalezno$ci
miedzy zjawiskami, ktore zachodza w zmiennym otoczeniu organizacji. Dostgp do
informacji i wiedzy znajdujacych sie nie tylko wewnatrz organizacji, ale réwniez u
powiazanych z nig partneréw, czesto wzbogacony ich interpretacja, moze znaczaco
wplywacd na szybkos¢ reakeji na pojawiajace si¢ zmiany. Proces ten wymaga jednak
od partnerdw checi do dzielenia si¢ posiadang wiedza. Relacje oparte na stabych
i silnych wieziach bezposrednio determinujg przeptywy wiedzy i informacji wewnatrz
sieci organizacyjnych. Bliskie powigzania zapewniaja bowiem niezbedny poziom
zaufania wymagany do zwigkszenia skltonnosci do dzielenia si¢ wiedza przez part-
nerdéw, ale réwniez sprawiaja, ze uzyskiwane informacje sa wiarygodniejsze i lepiej
dopasowane do potrzeb przedsigbiorstwa. Stabe wigzi natomiast umozliwiaja dostep
do wiedzy nowej, niedostepnej dotychczas dla organizacji. Dlatego tez istotng cecha
sieci warunkujaca pozytywny wplyw na osiggane efekty jest jej heterogenicznos¢,
czyli ro6znorodno$¢ typow powigzan z partnerami w otoczeniu.

Podsumowujgc, warto zaznaczy¢, ze w artykule niniejszym podjeto rozwazania
dotyczgce jedynie wybranych aspektéw wpltywu sieciowosci na funkcjonowanie
zwinnych organizacji opartych na wiedzy. Zakres analiz ograniczono do sieci
powigzan istniejagcych pomiedzy réznymi podmiotami w otoczeniu. Tymczasem
sieciowo$¢ przejawia si¢ takze, jak zaznaczono we wczesniejszej czesci artykulu, na
poziomie jednostek i grup wewnatrz organizacji. Warto byloby zatem w przyszlo-
$ci wskazac, jak budowa¢ efektywng z punktu widzenia zwinnosci sie¢ powigzan
wewnetrznych organizacji.

Drugim istotnym ograniczeniem jest zawezZenie tematu powigzan sieciowych
do ich wymiaru relacyjnego, a zatem dotyczacego sity wiezi faczacych organizacje.
Niezwykle istotny aspekt analiz wigzi taczacych podmioty dotyczy struktury sieci.
Rozwazania na temat wplywu powiazan na zwinno$¢ organizacji nalezaloby wigc
wzboga¢ takze o analize wplywu takich czynnikéw, jak: liczebno$¢ podmiotow,
centralno$¢ zajmowanej pozycji czy gestosc sieci.
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