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Streszczenie: Funkcjonowanie ukladow sieciowych umozliwiajacych uzyskiwanie dostepu
do wiedzy lokalnej 1 $wiatowej, a nast¢pnie jej transferowanie i wspottworzenie nowych
rozwigzan wpisuje si¢ w obszar zainteresowan teorii uczenia si¢ i tworzenia wiedzy.
Oddzialywanie czynnikow istotnych dla powodzenia podejmowanych przedsigwzige
budowania zasobow wiedzy w oparciu o zasoby zewngtrzne na rdéznych poziomach
w organizacji jak 1 na drodze relacji migdzyorganizacyjnych jest coraz doktadniej wyjasniane
w oparciu o powszechnie wykorzystywane teorie uczenia si¢, kapitatu spotecznego, czy
klasteringu. W artykule podjeto probe zastosowania do opisu wskazanych zjawisk teorii
dziatan celem zweryfikowania czy ta perspektywa poznawcza pozwala zada¢ nowe pytania
1 znalez¢ ewentualne nowe wyjasnienia dla procesow tak istotnych dla innowacyjnosci.
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PROBLEMS OF MULTI-LEVEL LEARNING IN NETWORKS
IN THE LIGHT OF ACTIVITY THEORY

Abstract: Dual networks that are expected to enable organizations to gain access to both local
and global knowledge and next to transfer and co-create new solutions are a field of interest
of learning and knowledge creation theory. Key factors decide on the success of strategies that
entail building organizational knowledge resources based on external resources located on
both many different level within the organization and outside the organization and they are
more and more thoroughly described by commonly known theories of learning, social capital
or clustering. The paper aims at analyzing those phenomena making use of activity theory in
order to verify whether this theoretical perspective allows researchers to ask new questions as
well as to find possible new explanations for processes as important for the innovativeness as
those under discussion in the paper.

Keywords: networks, learning processes, activity theory.



216 A. Janiszewski

1. Wprowadzenie

Dotychczasowe badania nad innowacyjnoscia czestokro¢ tacza uzyskiwane wyniki
w obszarze innowacyjnosci z funkcjonowaniem organizacji w sieciach (np. Soh, 2010;
Whittington, Owen-Smith, and Powell, 2009), przy czym okazuje si¢, iz istotnym warunkiem
ich wystapienia jest relacyjna kompetencja do kreowania i zarzadzania catg architekturg sieci
w czasie (Capaldo, 2007). W literaturze rozpowszechniony jest poglad o sile stabych wigzi,
jakkolwiek zainteresowanie powinno skoncentrowaé si¢ takze na procesach poprzez ktore
stabe lub silne wiezi wspierajg innowacyjnos¢ rozpatrywang na poziomie firmy. Istotne jest
zatem nie tylko uwzglednianie wptywu struktury sieci, ale takze objecie badaniem tego w jaki
sposob jest osiggana dana, korzystna pozycja w sieci (Capaldo, 2007; Obstfeld,2005).

Zasygnalizowane zagadnienie nabiera szczegdlnego znaczenia w przypadku dazenia
organizacji do funkcjonowania w ramach tzw. sieci dualnych, tj. posiadajacych taka
architekture, gdzie obecny jest maty rdzen sktadajacy si¢ z silnych wigzi, ktory jest jednak
zintegrowany z peryferiami zbudowanymi ze slabych wigzi (Capaldo, 2007, p. 586; Fleming,
King III, Juda, 2007, p. 941). W ten sposob stawia si¢ teze, iz odpowiednie wykorzystywanie
struktury sieci powinno pozwoli¢ firmom wiodacym w sieci (,,lead firms”) na utrzymywanie
dobrych wynikow w obszarze innowacyjnosci (Capaldo, 2007). Na gruncie powyzej
przedstawionych badan, autorzy probuja z reguty odpowiedzie¢ na pytanie o wplyw silnych
wiezi na wyniki na innowacjach w czasie, ale takze daza do uwzglednienia wyzszego
poziomu analizy starajgc si¢ odpowiedzie¢ na pytanie o to kiedy sieci zbudowane z silnych
wigzi lub ze silnych oraz stabych (sieci dualne) maja wptyw na zdolnos$¢ do innowacji. Warto
zwroci¢ uwage na to, iz w ujeciu Capaldo zalety sieci dualnej sa zaletami wylaniajacymi sig,
ktore pojawiajg si¢ wraz z tym jak organizacja uczy si¢ integrowac¢ silne i stabe wiezi
w ramach tej samej architektury sieci. To sprawia, ze zalety stabych wig¢zi z jednej strony
przeciwdziataja uwydatnianiu si¢ stabosci sieci zbudowanych na bazie silnych wiezi, a takze
pozwalaja na ukazanie si¢ silnych stron sieci dualnej (Capaldo, 2007, p. 601-604). Innymi
stowy, zalety silnych wigzi mogg albo zosta¢ zniwelowane przez putapki jakich ryzyko wigze
si¢ z funkcjonowaniem w sieciach zbudowanych z silnych wiezi albo uzupetnione przez
korzysci obecne w sieciach dualnych. Wymienia si¢ przy tym szereg oddzialywan, ktore stoja
za wpltywem zmiennych rozpatrywanych na poziomie diady (silne wigzi) oraz sieci (sieci
wiezi silnych oraz dualne) na kompetencj¢ relacyjng firmy, ktorej istnienie laczy sig
z osigganiem okreslonych wynikow na innowacjach (Capaldo, 2007, s. 585-587). Z uwagi na
charakterystyczne zjawiska towarzyszace zarzadzaniu sieciami dualnymi, ktérych
uwypuklenie i wyjasnienie w pelni na gruncie podej$cie sieciowego moze okazac si¢ trudne,
ponizej zostanie zaprezentowany przyktad mozliwosci, jakie daje wykorzystanie teorii dziatan

(Engestrom, 1978) dla uzupeknienia rozwazan w obszarze badawczym skoncentrowanym na
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sieciach dualnych. Celem artykutu jest proba zweryfikowania czy wykorzystanie aparatury
pojeciowej teorii dziatanh moze pozwoli¢ na istotne wzbogacenie rozwazan. Nastepny punkt

pokrétce przedstawia gtowne zatozenia i postulaty teorii dziatan.

2. Zagadnienie procesow uczenia si¢ w systemach dzialan

Teoria dzialan dazy do opisywania heterogenicznej sieci czynnikow zwigzanych z wiedza,
wladzg i procesami porzadkowania. Ktadzie jednak nie tyle akcent na ustalone wzorce wtadzy
1 dominacji, co na okazje dla innowacji 1 rozwoju kolektywnych kompetencji. Jednakze
w przeciwienstwie do teorii postrzegajacych kolektywne uczenie jako proces wolny od
napig¢, teoria dziatan zaktada, ze okresy trudnosci sa kluczowym elementem cyklu
kolektywnego rozwoju (Blackler, Crump, and McDonald, 2000, p. 147). Fakt postrzegania
dziatan! jako usytuowanych kulturowo sprawia z kolei, Ze teoria ta koncentruje sie na
kreatywnym aspekcie uczenia, a dalekie jest dla niej postrzeganie wiedzy jako czego$ danego,
co nowicjusz powinien zinternalizowaé. Teoria ta dostarcza narzedzi do analizowania
organizacji jako dystrybuowanych, zdecentralizowanych 1 emergentnych systemow,
w ktorych wiedza nie moze by¢ centralnie kontrolowana. Odrzuca si¢ przy tym
konwencjonalne zatozenie mowigce o tym, ze zdolnosci wylaniajg si¢ niezaleznie od
historycznych uwarunkowan oraz wskazuje na istotng role wlasciwego okreslenia obiektu
dziatan (Blackler, Crump, and McDonald, 2000, p. 147)%. Obiekty dziatan s3 czeéciowo dane,
czgsciowo wylaniajace si¢/antycypowane. Z reguly obiekty dziatan (i wzorce wspolpracy)
w zlozonych organizacjach sg trudne do zauwazenia i reprezentowania, sg wielotorowe, luzno
powigzane, wylaniajace sig, abstrakcyjne oraz dyskusyjne (Blackler, Crump, and McDonald,
2000, p. 128-130). Co wazne, w literaturze omawiane s tzw. ekspansywne obiekty dziatan
(np. w medycynie, co wigze si¢ z poszerzaniem zakresu 1 wigksza kompleksowoscig opieki

medycznej, czy w kryminalistyce, co wigze si¢ z trudno uchwytng naturg przestepstw

! Zgodnie z zalozeniami teorii dzialan, dziatania (,activity”), w przeciwienstwie do akcji (,actions”), sg
ztozonymi wzorami praktyk, ktore trwaja w dluzszych odcinkach czasu, sugeruja cele i dostarczaja motywow
(akcje z kolei sa dyskretne, maja jasny poczatek i koniec oraz istnieja w krotkich przedziatach czasu i sa
zorientowane na cel). Z kolei mianem systemow dziatan okre$la si¢ elementy takie jak uczestnicy systemu
spotecznego, cele uczestnikow, narzedzie (procesy, wladza), zasady (definiujace co, kiedy, gdzie, jak i dla
kogo jest dozwolone), spoteczno$¢, podzial pracy oraz interakcje pomigdzy elementami (Blackler, Crump, and
McDonald, 2000, p. 130; Park, Cho, Yoon, and Han, 2013, p. 792). W badaniach proponuje si¢, aby
organizacje uymowac¢ jako nachodzace na siebie systemy dzialan, tj. sieci dziatan (lub tez wspdlnoty dziatan).
Dopuszcza sig, aby takie spotecznosci byly ,,Jluzno” definiowane w kategoriach zakresu, w jakim cztonkowie
rozpoznajg wspolne priorytety w pracy, pracujg uzytkujac wspdlng infrastrukture (np. technologiczng) oraz
wspierajg nawzajem wiasne dziatania (Blackler, Crump, and McDonald, 2000, p. 131).

2 Zdarza sie, iz obiekty dzialan sa definiowane w sposob bardziej jednoznaczny, przyktadowym takim obiektem
moze by¢ uruchomienie samolotu oraz jego naprawa (Engestrom, Puonti, and Seppanen, 2001). Ogolna
tendencje jest jednak taka, ze systemy dziatan staja si¢ coraz bardziej ztozone i wspolzalezne, a przedmioty
dziatan bardziej abstrakcyjne i wylaniajace si¢ (Blackler, Crump, and McDonald, 2000, p. 128-130).
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gospodarczych). Obiekt dziatan wystepuje tu jako jednostka w sposob ciagly konstruowana
przez wiele podmiotéw biorgcych udzial w systemie (sieci) dziatan, a waznym zagadnieniem
staje si¢ znalezienie przestrzeni dla interakcji, ktora utatwia znalezienie wzajemnie
akceptowanych sposobow pracy i synchronizowania pomi¢dzy zaangazowanymi. Z uwagi na
pdzniejsze omowienie roli sprzecznosci podkresli¢ nalezy w tym miejscu to, ze ekspansja nie
implikuje za sobg naglego zerwania z przesztoscig i zastgpienia raz na zawsze istniejacego
obiektu nowym, ona transcenduje 1 zachowuje poprzednie warstwy obiektu (Engestrom,
Puonti, and Seppanen, 2001, p. 154-182). Budowanie dualnych uktadéw sieciowych poprzez
na przyktad uzupeklianie bazy dobrze znanych kooperantéw o nowych, niejednokrotnie
usytuowanych w znacznej odleglo$ci geograficznej, moze prowadzi¢ wymuszania
odmiennego sposobu pracy w organizacji wbrew temu, ze dotychczasowy zostal dobrze
zaadaptowany (Whittington, Owen-Smith, and Powell, 2009; szerz. Pyka, i Janiszewski,
2012). Teoria dziatan jest mocno skoncentrowana na uczeniu si¢ (tzw. ekspansywnym), ale w
przeciwienstwie do klasycznych teorii traktujacych o wiedzy organizacyjnej, zwraca uwage
na to, iz proces tworzenia si¢ wiedzy nie jest wolny od napi¢¢ (Blackler, Crump, and
McDonald, 2000)°.

Z punktu widzenia podejScia uczenia si¢ ekspansywnego stwierdza si¢ pewnag
tautologiczno$¢ u Nonaki 1 Takeuchiego (Nonaka, and Takeuchi, 1995), ktérzy prezentowali
jako konieczna konwersje wiedzy cichej 1 jawnej bez wyjasnienia ,,dlaczego”. Jednoczesnie,
wnioskuje si¢, przedstawili swoj model tworzenia wiedzy jako uniwersalny 1 wzorcowy bez
proby podjecia dyskusji nad normatywnymi oczekiwaniami, bardzo zrdéznicowanymi
1 zmieniajagcymi si¢ w czasie, ktore ksztaltuja i ograniczaja uczenie si¢ ludzi. Uczenie
ekspansywne zaleca badanie r6Znic pomi¢dzy zamierzeniami co do tego jak proces uczenia
si¢ powinien zachodzi¢, a tym jak faktycznie zachodzi. W przypadku Nonaki 1 Takeuchiego
uznaje si¢ posrednie uwzglednienie roli intencjonalnej instrukcji pod postacig
organizacyjnych warunkéw tworzonych przez zarzadzajacych (organizacyjna intencja,
autonomia, fluktuacja i kreatywny chaos, redundancja, wymagana réznorodno$¢, kontekst —
Ba). Umozliwiajg one kreowanie wiedzy 1 moga by¢ traktowane jako charakteryzujace jakos¢
intencjonalnej instrukcji (Engestrom, and Sarnino, 2012, p. 49-50). Warunki te wraz z proba
przechodzenie od sieci interpersonalnych do migdzyorganizacyjnych (opartych na wigziach
silnych lub dualnych) ulegaja zmianie 1 tym samym nalezy si¢ spodziewa¢ zmian w procesach

tworzenia wiedzy.

3 W przeciwienstwie do teorii uczenia si¢ spolecznego, ktore kladzie duzy nacisk na role tozsamoSci
i spoteczno$ci, teoria dziatan akcentuje spojrzenie na zewnatrz i transformacyjng rolg wysitkow
podejmowanych w ramach wspolpracy. Warunkiem rozwoju tutaj jest to, aby poprzez dziatania ludzie
reinterpretowali ich otoczenie, przeksztalcali ich dziatania, a na koncu zmieniali siebie (Blackler, Crump, and
McDonald, 2000, p. 147). Studiowanie systeméw dziatan w sytuacjach zmian wewnetrznych oraz
zewngetrznych uznaje si¢ za skuteczny sposob opisywania procesOw uczenia si¢ wskazujac przy tym zwlaszcza
dwie sktadowe systeméw pod postacia wylaniajacych si¢ zasad i podziatu pracy jako adekwatnych dla
definiowania uczenia si¢ (zespotowego) jako procesu (Park, Cho, Yoon, and Han, 2013, p. 791).
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Sprzeczno$ci moga przykladowo zachodzi¢ pomigdzy dazeniami do ktorych, w jakis$
sposob przywykliSmy (np. dorazne naprawianie problemow), a nowym podejsciem, ktore
probuje sie wprowadzi¢ (zbudowanie wspotpracy sieciowej, ktore wymaga dlugotrwatego
wysitku). Na ich wystapienie moga rowniez mie¢ wptyw wydarzenia zewnetrzne, np. kryzys
gospodarczy i dyskusja publiczna nad mozliwo$ciami poprawy. Innego typu problemy moga
wynika¢ przyktadowo w sytuacji szukania uzasadnien dla wspotpracy sieciowej (uzyskane
korzysci z sieci w pordwnaniu do sytuacji kiedy nie byloby jej) gdy dla niektorych
przynajmniej podmiotéw bardziej liczy si¢ ich interes anizeli interes catosci. Sytuacje, ktore
moga pojawiac si¢ w trakcie rozwijania systemu/sieci dzialan, moga dotyczy¢ takze napieé,
jakie beda powstawac¢ pomigdzy dazeniem do narzucenia odgdérnych regul postepowania,
a brakiem przekonania do nich po stronie wykonawcéw (Toviainen, 2007). Przyktadem
zaprzeczen towarzyszacych uczeniu ekspansywnemu moze by¢ takze dazenie do
dtugookresowych form partnerstwa i zaufania przez pracownikow zatrudnionych w projekcie
na krotki okres, proby wspolnego ustalania celow np. przez MSP i organizacje publiczne przy
jednoczesnym przywiazaniu organizacji publicznych do wtasnych koncepcji, czy zaktadanie
finansowania ustug ze $§rodkow publicznych w momencie gdy moze to prowadzi¢ w §wietle
istniejacych regulacji do zaktocenia konkurencji (Kallio, and Lappalainen, 2013). Jak mozna
dostrzec istnieje wiele obszarow, w ktérych, wraz z zachodzacymi procesami uczenia sie,
moze dochodzi¢ do réznego rodzaju konfliktow. Dla proby rozwazenia tej problematyki
z punktu widzenia sieci dualnych istotne jest rbwniez to, Ze wraz z rozwojem systemu/sieci
dziatan, mozliwe jest wyrdznianie obiektéw dzialan na réznych poziomach. Wtedy
rozwigzywanie probleméw na jednym poziomie wpltywa na podejscie i postawy wobec
zaprzeczeh na innym poziomie. W badaniu Toivoinen (Toivoinen, 2007) spotkania majace na
celu powotanie do zycia klubu, budowanego z mysla o pokonaniu trudnosci wynikajacych
z recesji gospodarczej, sprzyjaly uczeniu na poziomie sieci, ktory jednak okazywat si¢ nie
wystarczajacy do tego, aby pracownicy byli umotywowani do wprowadzania w Zycie
koncepcji. Konieczne bylo rozstrzygnigcie kwestii tego nad czym powinni pracowac
zaangazowani, tzn. dopiero wymiana wiedzy towarzyszaca koncentracji na materialnym
obiekcie dziatan stworzyta warunki do wytworzenia zaufania w sytuacji kiedy nie zamierzano
narzuca¢ rozwigzah poprzez procedury. Bylo ono niezbgdne réwniez z uwagi na problem
wylaniajacy si¢ na poziomie pomiedzy sieciowym a produkcyjnym, w badaniu okreslonym
jako projektowy, w ktorym dyskusji nad poszerzaniem obszaru dziatan (np. system dostaw
zamiast dostarczania czeSci 1 komponentow oraz projektowanie produktow 1 innowacji
zamiast tylko wytwarzania) towarzyszyly spory o dystrybucje korzy$ci pomigedzy siecig
a indywidualnymi podmiotami. Obecne byly rowniez préby zdefiniowania tego co faktycznie
jest warto$cig dodang wspotpracy w sieci w sytuacji kiedy wiadomo, ze to co zostanie
wprowadzone w zycie nie bedzie identyczne z wczesniejszymi wyidealizowanymi planami.
Niezwykle istotne dla powodzenia bylo takze to, iz wizje 1 ideaty na poziomie sieci zostaty

przyjete przez pracownikow, ktorzy zdecydowanie opowiedzieli si¢ za kontynuowaniem
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pracy w zespotach, nawet pomimo czasochtonnos$ci przyjetego sposobu pracy. Umozliwito to,
aby kreatywne dziatania jednostek produkcyjnych mogtly si¢ przyczyni¢ do uczenia si¢ na
poziomie sieci. Z drugiej strony §wiadomos$¢ zachodzacych procesoOw po stronie pracownikow
1 zaangazowanie we wspOlprace sprawita, iz zaczeli oni odczuwaé swojego rodzaju
upelnomocnienie wypowiadajac si¢ poza obszarem swoich kompetencji 1 zakresu
odpowiedzialnosci (Toivoinen, 2007, p. 349-353). Wydaje si¢ wigc uprawnione, aby w ten
sam sposob zastanowi¢ si¢ nad uczeniem zachodzacym w sieciach zbudowanych z wigzi
stabych oraz wigzi silnych sktadajacych si¢ na uktad dualny. Mozna przy tym zadaé pytanie
czy 1 ewentualnie kiedy ich komplementarne oddziatywanie na kompetencj¢ innowacyjna

firmy moze zosta¢ ostabione.

3. Obiekty dzialan w sieciach dualnych — implikacje dla kreowania wiedzy

Poradzenie sobie z obiektami dziatan czg¢sciowo danymi, ale takze czg$ciowo
wylaniajagcymi si¢, wymaga odpowiednich zmian, jak rowniez wlasciwego ich wprowadzania,
zgodnie z zalozeniem teorii dziatan traktujacym organizacj¢ jako dystrybuowany,
zdecentralizowany 1 emergentny system wiedzy (Blackler, Crump, and McDonald 2000,
p. 147). Sie¢ dualna pozwala firmie wiodacej na to, aby radzi¢ sobie z terazniejszoscia
1 w tym samym czasie unika¢ inercji poprzez wykazywanie elastycznej postawy wobec
innowacyjnych rozwigzan technologicznych, heterogenicznych kooperantow oraz nowych
trendow rynkowych. Zgodnie z wcze$niejszymi uwagami mozna dostrzec, iz potraktowanie
sieci dualnych jako obiektu dziatan pozwala uzupeic teori¢ tworzenia wiedzy w sieciach
o aspekty zwigzane z problematyka konfliktu. Wartosciowe jest takze uwzglednienie tego,
iz wymienione konflikty, na przyklad pomiedzy nowo ksztattujacym si¢ obiektem dziatan,
a starymi sposobami podejmowania roznych aktywnos$ci, mozna odnies¢ do rdznych
pozioméw prowadzenia analizy. Wynika to stad, Ze teoria dziatan dostarcza narzedzi
konceptualnych, aby eksplorowa¢ poziomy uczenia si¢, ktore sa konstruowane przez
uczestnikow w konkretnym dziataniu skoncentrowanym na roznych obiektach wspotpracy
oraz ciagle podlegaja zmianie jako kontekst wspdtpracy. Majac na uwadze powyzsze uwagi
warto przyjrzec si¢ zalezno$ciom jakie zachodza w momencie gdy dazy si¢ do wykorzystania
silnych wigzi miedzyorganizacyjnych budowanych na bazie wigzi interpersonalnych

w uktadzie rozbudowywanych sieci dualnych.* Badania nad sita wiezi w uwarunkowaniach

4 Silne wigzi poprzez to, ze zachecaja do wzajemno$ci, przyjmowania diugoterminowej perspektywy
i wspblnego rozwigzywania probleméw podmiotom powigzanym w ten sposoéb umozliwiajg otrzymywanie
stale naptywajacych idei i technologicznych innowacji, a takze gwarantuja mozliwo$¢ otrzymania
operacyjnego wsparcia. Jednakze ich zbyt duza liczba moze bardziej zagrozi¢ innowacji niz jg wspomoc
(w rezultacie m. in. znajdowania si¢ pod wplywem tych samych inspiracji, utraty z pola widzenia
wytaniajacych si¢ dopiero grup klientow). Stad wykazuje si¢ konieczno$§¢ ich uzupelniania o wigzi stabe,
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mig¢dzyorganizacyjnych sg w sposob samoistny wielopoziomowe, czgsto przy§wieca im cel
glebszego zrozumienia wptywu ze strony zmiennych na poziomie diady i sieci na wynik na
innowacjach osiggany przez organizacj¢ (Capaldo, 2007).

Z punktu widzenia zastosowania teorii dziatan jako interesujace w omawianej tematyce
mozna uznaé¢ nastepujace zatozenia o wzajemnym wzmacnianiu si¢ relacji interpersonalnych
1 miedzyorganizacyjnych, tj. z jednej strony zaufanie w relacjach miedzy jednostkami wptywa
na wzrost sity relacji migdzy organizacjami, a z drugiej strony odwzajemniane relacje miedzy
organizacjami pociagaja za soba powstanie/wzmocnienie tzw. spotecznej zawartoSci
pomiedzy jednostkami, ktore sg odpowiedzialne za kontakty pomigdzy organizacjami. Przy
okazji analiz dotyczacych sity wigzi (interpersonalnych i migdzyorganizacyjnych) przyjmuje
si¢ takze, ze partnerzy zaangazowani w relacje diadowe oparte na tym samym rodzaju relacji
(silnej lub stabej) zachowuja si¢ homogenicznie, jednocze$nie zachowanie partneréw
powigzanych wigziami silnymi jest rézne od sposobu zachowania si¢ partnerow powigzanych
stabymi wieziami (Capaldo, 2007, s. 588). Nalozenie na siebie perspektywy sieciowej
1 prezentowanej przez teori¢ dziatan pozwala na zauwazenie kilku interesujacych aspektow:

1) w przypadku kiedy obiekt uczenia si¢ bedzie w przyblizeniu definiowany jako
wzmacnianie przeplywéw podobnych idei migdzy kooperantami, to budowie sieci
dualnej powinno towarzyszy¢ pojawienie si¢ pierwszych wnioskéw na temat innych
sposobow funkcjonowania. Jezeli w dalszym ciagu bedzie si¢ utrzymywat stary styl
funkcjonowania oparty na dobieraniu partnerow pasujacych do swoistej filozofii
dziatania organizacji, moze to prowadzi¢ albo do odrzucenia potencjatu dla nowosci
oferowanego przez peryferie albo obnizenia zaufania wynikajacego z wiary
w kompetencje (zaufanie zwigzane z brakiem mozliwosci spetnienia kolejnej prosby
mogace] powodowac odrzuceniem bedzie utrzymane) jak 1 obniZzenia zaangazowania
zasobowego 1 tym samym obnizenia sily wiezi. W pierwszym przypadku teoria
dziatan skfania do zadania pytania o rodzaj argumentow, jakich musiatyby dostarczy¢
peryferia aby pod ich wptywem doszlo do zmiany obiektu dziatan, ktéra de facto
moze odbywac si¢ w obliczu koniecznosci pokonywania sprzecznos$ci 1 konfliktu jak
wskazuje punkt drugi. Moze to prowadzi¢ do opisywanej w literaturze (np. Capaldo,
2007) sytuacji, w ktorej potencjal do generowania pomystow nie idzie w parzez
mozliwos$cig do ich implementowania. Brak wprowadzania w Zycie rozwigzan moze
wynika¢ takze z prostego braku akceptacji naptywajacych nowych informac;ji.
Rozwazenie kwestii warunkéw, w jakich peryferie moga faktycznie wzbogacac

zasoby wiedzy w sieci, jest o tyle wazne, gdyz w sytuacji kiedy dla rozwijania

aby w ten sposob ko-egzystowaly obok siebie okazje do eksploatacji i eksploracji wiedzy. Peryferie
zapewniaja z kolei wigksze zréznicowanie podmiotéw w sieciach, co wedlug ustalen badaczy przektada si¢
nastgpnie na potencjat do generowania innowacji. Sie¢ dualna mialaby pozwoli¢ firmie polega¢ na waskim
gronie diugoterminowych i zaufanych kooperantdéw przy jednoczesnej szansie eksplorowania wiedzy
z odlegtych rynkow (Capaldo, 2007).
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2)

3)

glebszej wiedzy wzajemnej rekomenduje si¢ udzial podmiotéw zewngtrznych,
to w przypadku braku akceptacji takiej wiedzy i1 podtrzymania sily wiezi,
rekomendacja tego typu pozostanie nietrafiona. Koszty takich decyzji mogg by¢
jeszcze wicksze gdy uwzgledni si¢ to, iz aby uktad dualny mogt rozwijac si¢ zgodnie
z zamierzeniami, od sieci wigzi silnych moga by¢ stopniowo wprowadzane nowe
podmioty, posiadajace odpowiednie kompetencje do tego, aby wykorzysta¢ sygnaty
naplywajace z peryferii. Fakt konieczno$ci uzgadniania obiektu dziatan w warunkach
jego wylaniania si¢ na tle rozwigzan stosowanych dotychczas moze oznaczaé
koniecznos$¢ poniesienia wysokich kosztow inwestycji w aktywa specyficzne;

aby uczenie si¢ na poziomie sieci moglto mie¢ przelozenie na wyniki jednostek
konieczne jest takie ich zaangazowanie, aby uznaty mozliwo$¢ wprowadzenia nowych
pomystow. W sytuacji konfliktow towarzyszacych ksztaltowaniu si¢ obiektu dziatan
powstaje pytanie, czy dalej mozna uwazaé, ze zaufanie wypracowane na poziomie
organizacyjnym bedzie wzmacnia¢ to wynikajagce z relacji interpersonalnych.
W przypadku rozdzwigku na tym polu w sferze relacji interpersonalnych moga
pojawi¢ si¢ posrednicy w wickszym stopniu skoncentrowani na budowaniu kapitatu
spotecznego na potrzeby wlasne, a nie zwigzanego z szansg uzyskiwania korzysci na
poziomie firmy. Silne wigzi §wiadcza o mozliwosci podejmowania decyzji zwigzanej
z zaangazowaniem wigkszej ilosci zasobdw 1 dostarczaniem dodatkowych informacji.
Pojawiajace si¢ pytanie dotyczy tego, w jaki sposob informacje bedg dystrybuowane
w sieci wiezi silnych w sytuacji kiedy mogag pojawiac si¢ okazje ich wykorzystania na
rynkach, gdzie dzialaja kooperanci stanowiacy dla organizacji peryferie. Warto
zauwazy¢, iz teoria dzialan powoduje refleksj¢ nad dodatkowymi powodami dla
ktorych jednostki moga stara¢ si¢ wykorzystywac sprzyjajace uklady sieciowe —
jak zauwazyta Toivoinen (Toivoinen, 2007) rozbudowaniu obiektu dziatan moze
towarzyszy¢ uaktywnienie si¢ pracownikéw dazacych do poszerzenia zakresu swojej
wtladzy 1 kompetenc;ji;

w teorii sieci dualnych nowe informacje naptywajace ze stabo powigzanych peryferii
maja prowadzi¢ do szybszej akumulacji indywidualnych umiejetnosci i organiza-
cyjnych kompetencji w zarzadzaniu relacjami mi¢dzy firmami, przyjmowania réznych
podej$¢ do rozwigzywania probleméw. W ten sposob powstajacy uktad dualny ma
zapewni¢ roznorodnos¢ 1 pozwoli¢ na uniknigcie redundancji, podczas gdy
wyeksponowanie na naptywanie ciagle podobnych informacji i wiedzy sprawia,
iz trudniej jest by¢ na biezaco z nowa wiedza technologiczng, spoleczng
1 gospodarcza. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na to, ze redundancja implikuje za sobg
posiadanie pewnej nadmiarowej wiedzy, ktora nie jest jednak bezcelowa, a ma stuzy¢
komunikowaniu si¢ ludzi z r6znego otoczenia (Nonaka, and Takeuchi, 2000). Wydaje
si¢, iz budowa zwigkszonej elastycznosci wewnetrznych procedur i rutyn interakcji

miedzyorganizacyjnych powigzana ze zwickszonym dazeniem do szukania nowych
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klientow wydluzajac czas wprowadzania nowosci na rynek sprawi, iz grupy
skoncentrowane na wczesniej rozwijanych grupach produktow moga odmowié
wziecia udzialu w procesie uczenia si¢ nowych rozwigzan. Aby w dalszym ciggu
wykorzysta¢ ich znaczenie 1 zachowa¢ poziom redundancji niezbgdny do
komunikowania si¢ jednostek wewnatrz rdzenia uktadu dualnego rozwigzaniem moze
by¢ wydzielenie grup pracownikow realizujacych oddzielnie obstuge nowych 1 starych
produktéw, co jednak wydaje si¢ nie do konca rozwigzywac¢ problem ograniczonego
przeplywu informacji i wiedzy w sieciach. Alternatywnie, na drodze poszukiwania
odpowiednich zasad norm dzialania i podzialu pracy dazenie do zachowania
rownowagi pomigdzy eksploracja a eksploatacja moze by¢ prowadzone na bazie
koncepcji réwnowagi punktowej, tj. naprzemiennego, aczkolwiek kontrolowanego
i faktycznie zachodzacego, koncentrowania si¢ na zadaniach znanych i nowych
(Gupta, Smith, and Shalley, 2006). Jednoczes$nie warto w tym momencie podkreslic,
iz co do zasady koncepcja uczenia ekspansywnego nie jest zainteresowana
eksploatacja lub eksploracja nowej wiedzy, lecz kreowaniem nowego modelu dziatan,
ktéry koncepceyjnie i praktycznie w lepszy sposob koresponduje ze zmieniajagcym si¢
otoczeniem (Kallio, and Lappalainen, 2015, p. 143-144). W tym miejscu z kolei przy
zastosowaniu szczegdlnie wybidrczego odwotywania si¢ do zasobow wiedzy peryferii
nie sposob wykluczy¢, iz pomiedzy aktorami tam zlokalizowani pojawiajg si¢
powigzania, ktére umozliwig im zajecie wspolnego stanowiska wobec firmy wiodacej
z centrum uktadu dualnego 1 tym samym ograniczg jej mozliwosci przetargowe (Burt,
2005). Poszukiwanie obiektu dziatan zatem moze trwa¢ w dalszym ciagu.

4. Podsumowanie

Istotno$¢ usieciowionych dziatan jest szeroko rozpowszechniona w literaturze na temat
uczenia si¢ w organizacjach, a pole zainteresowan poszerza si¢, z diadowych relacji na relacje
pomiedzy organizacjami, a w koncu na sieciowe (pomiedzy grupami organizacji). Engestrom
okresla to jako ko-konfiguracje, ktora wymaga cigglej wymiany pomigdzy organizacjami,
klientami, uzytkownikami i innymi interesariuszami (Kallio, and Lappalainen, 2015, p. 143-
144). Jednoczesnie Kallio 1 Lappalainen (Kallio, and Lappalainen, 2015, p. 143-144) zwracaja
uwage na to, ze istnieje roznica miedzy uczeniem pomig¢dzy organizacjami a uczeniem
w sieci, ktorg stanowi wspdlny cel konieczny dla sieci. Uczenie ekspansywne, jako podejscie
spoteczno-kulturowe akcentujagce zaangazowanie jednostek w konstrukcje rzeczywisto$ci
spotecznej, koncentruje si¢ nie tyle na wewngtrznym przetwarzaniu wiedzy przez jednostki,
czy na strukturach lub wynikach dzialan, co na procesach spolecznych uczenia i r6znych
kolektywnych sposobach rozwijania i organizowania (Kallio, and Lappalainen, 2015, p. 143-
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144). Aby da¢ odpowiedz na pytanie jak zachodzi uczenie kolektywne nalezy przyjrze¢ si¢
temu co ludzie robig, jak i z kim wspodlpracuja. Nalezy zaznaczy¢, ze badaniu organizacji jako
systemow/sieci dzialan towarzyszy trudno$¢ wynikajaca z podziatu pracy, ktora sprawia,
ze rozumienie przez uczestnikOw powigzan pomigdzy ich dzialaniami a systemem dziatan
moze by¢ ograniczone. Poniewaz zrdznicowanie pomie¢dzy jednostkami 1 grupami jest nie do
uniknigcia w systemie/sieci dziatan dowolnego rozmiaru, to wraz z tym jak systemy/sieci
dziatan stajg si¢ bardziej improwizowane i1 plynne, a ustanowione priorytety i relacje
poluzniajg si¢ 1 mogg zosta¢ przeformowane, organizacje zlozone moga tatwo zostaé
zdefragmentaryzowane (Blackler, Crump, and McDonald, 2000, p. 129-130). Ryzyko
powyzszego typu dla omawianych w tek$cie artykutlu sieci dualnych niesie ze sobg
watpliwosci co do tego na ile sprawne funkcjonowanie uktadow dualnych bedzie mozliwe
w praktyce. Badanie procesu ich tworzenia i osiggania (lub nie) zamierzonych rezultatow przy
wsparciu aparatury pojeciowej oferowanej przez teori¢ dziatan wydaje si¢ propozycja warta

uwagi w konteks$cie przysztych projektow badawczych.
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