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Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

RUTYNY DZIELENIA SIE WIEDZA JAKO ZRODEA
RELACYJNEJ PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Streszczenie: Walorem poznawczym tego opracowania jest zarys znaczenia relacji miedzy-
organizacyjnych w uczeniu si¢ przedsigbiorstw dokonany z perspektywy relacyjnego pode;j-
$cia do tworzenia przewagi konkurencyjnej. Rozwazania wzmacniaja argumentacj¢ na rzecz
traktowania rutyn dzielenia si¢ wiedza jako zrodel relacyjnej przewagi konkurencyjnej. Po-
nadto wyjasniono pojecie rutyn migdzyorganizacyjnych i wskazano subprocesy sprzyjajace
tworzeniu renty relacyjne;j.

Stowa kluczowe: rutyny, wiedza, przewaga konkurencyjna.

1. Wstep

W trakcie badan nad przewaga konkurencyjng poszukiwano jej zrodet, wskazujac na
pozycje zajmowang przez przedsiebiorstwo w sektorze oraz zasoby i zdolnosci
przedsigbiorstwa'. Badacze tworzacy podstawy dalszego rozwoju zarzadzania we-
dlug paradygmatu zasobowego traktuja identyfikowanie zasobow relacyjnych,
w tym oczywiscie samej relacji, jako kluczowa kategorig tych zasobow oraz efektow
synergicznych, jako potencjalny kierunek rozwoju podejs$cia zasobowego w zarza-
dzaniu strategicznym [Gospodarek, Krupski 2010, s. 218-224; Krupski 2006, s. 53-
-63].

Z teorii zasobowej czerpie spojrzenie relacyjne [Dyer, Singh 1998, s. 660-679]
co do zrddet tworzenia przewagi konkurencyjnej, podkreslajac wspdlne korzysci,
ktorych partnerzy relacji nie moga wygenerowac, dziatajac samodzielnie. To podej-
$cie odstania, ze zasoby kluczowe dla budowania przewagi konkurencyjnej moga
si¢ znajdowac poza granicami przedsigbiorstwa. Dostep do komplementarnych za-
sobow i zdolnosci innych organizacji umozliwiaja relacje wspotdziatania, ktore jed-

! Zdolno$ciami organizacji nazywamy mozliwo$ci organizacji w zakresie wykonywania okreslo-
nych zadan. W wypadku zadan wasko zdefiniowanych (ograniczonych funkcjonalnie) czasami uzywa
si¢ pojegcia ,,umiej¢tnosci”, podczas gdy konstrukt ,,zdolnosci” rezerwuje si¢ dla potaczenia wielu roz-
nych umiejetnosci. Przedsigbiorstwo moze na przyktad dysponowaé odpowiednimi umiejg¢tnosciami
w dziedzinie badan rynkowych, reklamy i produkcji, ktore przy odpowiedniej koordynacji ztoza si¢ na
zdolnos$¢ tworzenia nowych produktow [Wit, Meyer 2007, s. 164].
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noczesnie wptywaja na sposob ich wykorzystania [Theoharakis i in. 2009, s. 915].

Aktywa te zostaly okreslone mianem relacyjnych [Dyer, Singh 1999, s. 660-679].

Oznacza to, ze przedsigbiorstwa, ktore w unikatowy sposéb tacza miedzy soba zaso-

by i zdolnosci, mogg uzyskac przewage nad konkurentami, ktérzy nie moga lub nie

chcg tego zrobic.
Zgodnie z podejsciem relacyjnym do przewagi konkurencyjnej wyniki relacji sa
funkcja:

— zdobywania wiedzy we wspolnych wysitkach z partnerami, w przeciwienstwie
do jej nabycia od niepowigzanych podmiotoéw, a nawet ze zrodet ogolnie dostep-
nych,

— rozwoju specyficznych aktywow i zdolnosci,

— konstrukcji mechanizmu koordynacji relacji odbiorca-dostawca, stuzacego za-
rowno zabezpieczeniu specyficznych aktywow, jak i koordynacji korzystania
z aktywow komplementarnych [Mesquita, Anand, Brush 2008, s. 913-941].
Rosnaca potrzeba zrozumienia procesOw migdzyorganizacyjnego uczenia si¢

podyktowana jest wzrastajacym dynamizmem otoczenia. W jego nastepstwie ob-

serwuje si¢ przechodzenie przedsigbiorstw od struktur hierarchicznych do struktur

sieciowych zaro6wno o charakterze pionowym (mi¢dzy dostawca i odbiorcg), jak i

poziomym (migdzy podmiotami z tego samego sektora). Stad opracowanie stanowi

probe rozpoznania sposobu dostgpu do komplementarnych ,.fragmentéw” wiedzy
wspotdziatajacych przedsigbiorstw.

2. Pojecie i istota rutyn w kontekscie miedzyorganizacyjnego
dzielenia si¢ wiedza

Wspoldziatanie przedsigbiorstwa z innymi organizacjami wymaga wiedzy pozwala-
jacej skutecznie zmniejsza¢ ,,dystans poznawczy” mi¢dzy nimi [Squire, Cousin,
Brown 2009, s. 461-477].

Na wiedzy opieraja si¢ wszelakie relacje gospodarcze, ujawniaja si¢ preferencje
stron relacji i staje si¢ zrozumiaty proces wymiany. Dzigki wiedzy o partnerach ze-
wnetrznych przedsigbiorstwa moga wyksztatci¢ odpowiednie procedury wymiany
i strukture koordynacji (governance)®. Transfer wiedzy jest mozliwy dzigki ruty-
nom dzielenia si¢ wiedzg. Stad pojawiajg si¢ one w roli determinant renty relacyjnej
[Dyer, Singh 1999, s. 660-679]. Analiza literatury dotyczacej zarzadzania strategicz-
nego wskazuje, ze rutyny sa definiowane na wiele sposobow. Warto pozna¢ zatem
znaczenie przypisywane przez badaczy konstruktowi ,,rutyny”. W tabeli 1 przedsta-
wiono wybrane konceptualizacje tego pojecia.

2 Szerzej na temat struktury governance zob. [Miles i in. 2009, s. 61-76].
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Tabela 1. Przeglad wybranych konceptualizacji konstruktu ,,rutyny”

Autorzy Konceptualizacja
A. Parmigiani, powtarzalne wzorce wspotzaleznych dziatan organizacyjnych
J. Howard-Grenville
M. Cohen, P. Bacdayan wzory sekwencji wyuczonych zachowan z udzialem (obejmujacy)
wielu aktorow, ktorzy sa powiazani relacjami komunikowania sig i/
lub podleglosci
T. Felin, N.J. Foss sposoby ,,robienia rzeczy”, ,,uporzadkowane zestawy dziatan” lub

,.gramatyki dziatania”

Zrodto: [Parmigiani, Howard-Grenville 2011, s. 414; Cohen, Bacdayan 1994, s. 555; Felin, Foss 2009,
s. 158].

Zawarte w tabeli 1 konceptualizacje rutyn pozwalaja dostrzec wspolne wymia-
ry tego konstruktu. Wida¢, ze w kazdej z tych definicji uwaga koncentruje si¢ na
uporzadkowaniu, powtarzalno$ci, wspolzaleznosci i wzorcach. Przywotane defini-
cje odstaniajg takze, ze w najszerszym znaczeniu rutyny rozumiane sg jako sposoby
»robienia rzeczy”, a w wezszym znaczeniu jako wzory sekwencji wyuczonych za-
chowan, obejmujace wielu aktoréw, ktorzy powigzani sg relacjami komunikowania
si¢ i/lub podlegtosci [Cohen, Bacdayan 1994, s. 554-568].

Zazwyczaj rutyny sa definiowane jako wzorce. Jednak, jak zauwaza M. Becker,
nie zawsze jest jasne, czy wzory te oznaczaja [Becker 2004, s. 643-677]:

— nieobserwowalne na poziomie indywidualnym ,,sposoby myslenia”, czy tez ob-
serwowalne na tym poziomie ,,zwyczaje”,

— nieobserwowalne na poziomie zbiorowym ,,wzorce myslenia”, czy tez obserwo-
walne na tym poziomie ,,wzorce powtarzajacych si¢ interakcji”.

Rutyny jako wazny sktadnik myslenia o przedsiebiorstwie i jego relacjach
wylaniaja si¢ z codziennej dziatalnosci. W ztozonych systemach kooperacyjnych,
w ktorych partnerzy dysponujg odrebnymi, lecz uzupetniajgcymi si¢ zestawami wie-
dzy, r6zne rodzaje wiedzy (jawna i cicha) oraz ich wspotadaptacja (koadaptacja) sa
czesto rozpoznawalne tylko dla tych, ktorzy sa fizycznie i spotecznie zaangazowani
w relacje [Mesquita, Anand, Brush 2008, s. 913-941].

Czesto ulepszenia systemu sg natychmiast widoczne dla partneréw zaangazo-
wanych w proces uczenia si¢, a gorzej dostrzegalne przez organizacje, z ktorymi
przedsigbiorstwo dokonuje wymiany na zasadach czysto rynkowych. Cechy rutyny
powoduja, ze relacja wspoétdziatania z partnerem zewnetrznym staje si¢ bytem trud-
nym do replikacji.

W wypadku wspotdziatajagcych przedsigbiorstw rutyny dzielenia si¢ wiedza
oznaczajg zinstytucjonalizowane procesy miedzyorganizacyjne zaprojektowane po
to, aby utatwi¢ dzielenie si¢ wiedzg migdzy partnerami relacji. Stanowig one model
sformalizowanych interakcji migdzy wspotdziatajacymi przedsigbiorstwami, ktory
pozwala transferowac oraz integrowaé wiedze zewnetrzng z wiedza wewnetrzng
[Grant 1996, s. 375-387]. Skutkiem istnienia tych rutyn sg znane i czytelne wyma-
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gania wzgledem 0s6b zaré6wno pracujacych w przedsigbiorstwie, jak i reprezentuja-
cych partnerow zewnetrznych, np. dostawcow, odbiorcow [Struzyna 2010, s. 79-80].
Zanim rozpocznie si¢ proces uczenia si¢ przedsigbiorstw, nalezy rozpozna¢ wpltyw
warunkow poczatkowych relacji na ten proces [Doz 1996, s. 64].

Przez warunki wstepne relacji rozumie si¢: okreslenie zadan, zestaw procedur
wspotdziatania, ksztatt struktur taczacych obie organizacje (interface) oraz ocze-
kiwania wobec partnera relacji. Wyksztalcenie si¢ rutyn migdzyorganizacyjnego
transferu wiedzy wymaga czasu i nie zawsze przynosi pozadany rezultat. Przykla-
dowo niezgodno$¢ rutyn organizacyjnych obniza efektywno$¢ transferu wiedzy
i dziatania w sieci [Lavie, Miller 2008, s. 623-646]. Moga one bowiem hamowac¢ lub
dynamizowac¢ uczenie si¢. Kolejno zachodzi proces uczenia si¢ wspotdziatajacych
przedsigbiorstw. Kodyfikacja efektow uczenia si¢ w rutyny i procedury pozwala na
ich kopiowanie. Aby mozliwe stato si¢ kopiowanie rutyny od innych organizacji,
musi nastgpi¢ moment zrozumienia, ze wtasna rutyna nie przynosi oczekiwanych
efektow. Rutyna skopiowana staje si¢ nowg rutyng [Struzyna 2010, s. 79-80].

Dalszym, ale odregbnym procesem jest ocena rzeczywistych efektow uczenia
si¢ poprzez relacje z konkretnymi partnerami oparte na kryteriach: efektywnosci,
ekwiwalentnosci i adaptacyjnosci. P6Zniejszym procesem oceny wspotdziatania jest
rewizja warunkoéw poczatkowych, w tym rutyn [Czakon 2007, s. 67].

3. Rutyny dzielenia si¢ wiedzq jako determinanty renty relacyjnej

Wraz z uptywem czasu rutyny, ktére spetniajg dzisiejsze cele, zmieniajg si¢ w nie-
przewidzianym kierunku. Rutyny determinujg efektywno$¢ relacji. I cho¢ ocena
efektywnosci relacji skierowana jest na przesztos¢, to w kontekscie tej przesztosci
dostarcza bodzca do zmian [Czakon 2008, s. 214].

Warto zatem rozpoznac subprocesy odnoszace si¢ do tworzenia renty relacyjnej
powiazane z rutynami dzielenia si¢ wiedza, ktore przedstawiono na rysunku 1.

determinanta renty relacyjnej subprocesy tworzenia renty relacyjnej

zdolno$¢ absorpcyjna wiedzy pozyskanej

o od partnerow zewnetrznych
rutyny dzielenia si¢

ied
wieeza zachety do swobodnej wymiany i unikania podstgpu

Rys. 1. Rutyny dzielenia si¢ wiedzg jako zrodta renty relacyjne;j
Zrodto: [Dyer, Singh 1998, s. 660-679].
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Zdolnos¢ korzystania z zewngetrznych zrddet wiedzy jest w znacznej mierze
funkcja wczesniejszej wymiany wiedzy badz zdolnosci absorpcyjnej odbiorcy wie-
dzy. Przez zdolno$¢ absorpcyjna rozumie si¢ mozliwosci rozpoznawania nowych
wartosciowych informacji zewnetrznych, przyswajania ich i stosowania w celach
komercyjnych [Cohen, Levinthal 1990, s. 128]. Zdolnos¢ absorpcyjna jest konstruk-
tem szczegolnie uzytecznym do wyjasnienia, ktorzy z partnerow moga wykazywac
stale zaangazowanie w relacyjne uczenie si¢. Przedsi¢biorstwo posiadajgce zdolnos¢
absorpcyjng ma wprawe w rozpoznawaniu i przyswajaniu uzytecznej wiedzy od in-
nych organizacji. Zdolno$¢ ta pociaga za sobg konieczno$¢ implementacji zestawu
proceséw miedzyorganizacyjnych umozliwiajagcych identyfikacje i transfer war-
tosciowego know-how migdzy wspoéldziatajacymi przedsiebiorstwami. Know-how
obejmuje wiedze niejawng, trudng do uptynnienia i kodyfikacji, przez co nietatwa do
nasladowania i transferowania. W ramach know-how mieszcza si¢ nieopatentowane,
nieupublicznione informacje techniczne, technologiczne lub zasady organizacji i za-
rzadzania, co do ktorych podjeto dziatania zmierzajgce do zapobiezenia ich ujawnie-
niu, o ile stanowig catos¢ lub czgs¢ okreslonych informacji praktycznych wynikaja-
cych z doswiadczenia, przeprowadzonych badan lub testow istotnych dla uzywania
towarow [Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 8 pazdziernika 2010 r., rozdz. 1,
§ 2, pkt 7]. W rezultacie partnerzy relacji, ktorzy uzyskaja wicksza efektywnos¢
w transferze know-how, moga przescignac tych, ktérzy jej nie zdobyli. Trzeba row-
niez pamigtac, ze transfer wiedzy to nie tylko jej przekazywanie, ale rowniez ab-
sorpcja.

Zdolnos¢ absorpcyjna partneréw jest funkcja: zakresu pokrywania si¢ baz wie-
dzy partnerow, zakresu opracowanych procedur wspotdziatania, ktore zwigkszaja
czestotliwose 1 intensywnos¢ oddziatywan socjotechnicznych. Zdolnosci absorpcyj-
ne danego przedsiebiorstwa nasilaja si¢, gdy poszczegdlne osoby poznaja si¢ na tyle
dobrze, by wiedzie¢, kto i co wie oraz gdzie znajdujg si¢ krytyczne zasoby wie-
dzy w kazdym z przedsigbiorstw. W wielu wypadkach rozwijanie wiedzy nastgpuje
w czasie nieformalnych interakcji miedzy pracownikami wspoétdziatajacych przed-
sigbiorstw. Strony relacji moga podnie$¢ wilasne zdolno$ci absorpcyjne poprzez
zaprojektowanie migdzyorganizacyjnych rutyn, ktére utatwig wymiang informacji.
Tego typu procedury sg szczegdlnie wazne, poniewaz transfer know-how polega na
iteracyjnym procesie wymiany, a jego sukces jest uzalezniony od bezposrednich
kontaktow pracownikow wspotdziatajacych przedsigbiorstw. Stad im wigksza jest
zdolno$¢ absorpcyjna partnera, tym potencjalnie wigksza renta relacyjna moze by¢
uzyskiwana dzi¢ki dzieleniu si¢ wiedzg [Dyer, Singh 1998, s. 660-67]. Asymilowa-
nie i rozpowszechnianie w organizacji aktualnych informacji na temat partnerow,
ich zasobow 1 zasad wspodtdziatania z nimi sprzyja unikaniu zbednych procesow
inieporozumien, co prowadzi do wzrostu efektow synergicznych dla przedsigbiorstw
zaangazowanych w relacj¢ [Cohen, Levinthal 1994, s. 128-152].

Rozwazajac kwestie zwigzane z transferem wiedzy, nalezy wzig¢ pod uwage
jej rodzaj i zakres. W uktadach kooperacyjnych moze mie¢ miejsce przyktadowo
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transfer wiedzy technologicznej czy technik stuzacych rozwigzywaniu konkretnych
problemoéw zwigzanych z dziatalnos$cia operacyjna.

Z transferem wiedzy skodyfikowanej nie ma zwykle wigkszego problemu, jed-
nakze jej warto$¢ uzytkowa dla organizacji jest mniejsza niz wiedzy ukrytej, ktéra
jest trudna do wyartykulowania i przekazania partnerowi zewnetrznemu. Jej zro-
zumienie zajmuje sporo czasu, co z kolei spowalnia rozwdj zdolno$ci organizacyj-
nych. W wypadku wiedzy ukrytej duze znaczenie ma zaufanie migdzy partnerami.
Jezeli partnerzy ufaja sobie wzajemnie, sa sklonni do omawiania zagadnien beda-
cych przedmiotem wspdlnego zainteresowania i udostepniania danych wrazliwych
[Zahra 2010, s. 345-366]. Zbudowanie zaufania, otwarcie przeptywow informacyj-
nych [Bratnicki 2000, s. 80] i wspolne rozwigzywanie probleméw utatwia osobiste
kontakty [Blatt 2009, s. 533-551]. Dzielenie si¢ wiedzg jest uzaleznione od systemu
motywowania 0sOb reprezentujacych przedsigbiorstwa zaangazowane w relacje do
obustronnego przejrzystego transferu wiedzy, a nie do jednostronnego przejmowa-
nia wiedzy od partnera (drenazu wiedzy bez wzajemnosci). Jesli charakter wspot-
dzialania wymaga posiadania przez partnerow wiedzy niejawnej na wysokim po-
ziomie, wowczas wysoka tez musi by¢ jakos¢ relacji [Rokita 2009, s. 203], czyli
stan wspolnego zrozumienia rzeczywisto$ci miedzy jej uczestnikami [Rokita 2009,
s. 112]. Wazna jest rowniez ochrona wiedzy w ramach poszczeg6élnych organizacji
oraz w sieci powigzanych przedsigbiorstw.

Im wigksze sg inwestycje partnerow relacji w miedzyorganizacyjne rutyny dzie-
lenia si¢ wiedza, tym potencjalnie wicksza moze by¢ renta relacyjna. Dlatego tak
wazne jest opracowanie standardow komunikacji migdzy partnerami, ze szczegol-
nym uwzglednieniem dokumentow elektronicznych.

Zarzadzanie informacja w ramach koordynacji zewnetrznej (np. dzigki elektro-
nicznej wymianie danych w kontaktach z otoczeniem) pozwala dostawcom i odbior-
com analizowaé, co i kiedy zostato zakupione i/lub sprzedane. Umozliwia to ste-
rowanie zapasami i dotrzymywanie terminow dostaw. A w przypadku koordynacji
dziatan zwigzanych ze zbytem i produkcja zarzadzanie informacjg moze zapewnic
przedsigbiorstwu lepsza kontrole nad aktualng struktura produkcji oraz wyksztatci¢
zdolnos¢ przystosowania si¢ do ilosciowych i jako§ciowych zmian zaméwien.

Wysoki poziom relacyjnego uczenia si¢ sprzyja powstawaniu trafionych produk-
tow 1 ustug, ktore stanowia wigksza wartos¢ dla odbiorcow, gdyz lepiej rozwiazuja
ich problemy [Hippel 1998, s. 629-644]. Jezeli strony relacji angazuja si¢ we wza-
jemne uczenie si¢, to stajg si¢ bardziej sktonne do rozumienia wzajemnych potrzeb
oraz sg gotowe odpowiednio na nie reagowac [Selnes, Sallis 2003, s. 80-95].

Efekty relacyjnego uczenia si¢ mogg by¢ identyfikowane w postaci zwigkszenia
elastycznosci obstugi dostawcy i/lub odbiorcy, redukcji zapaséw buforowych oraz
redukcji nadmiernych kosztow (redundant costs) [Selnes, Sallis 2003, s. 80-95] na
skutek likwidacji zaktocen (przerdbek, napraw) spowodowanych badz to niskg ja-
kos$cig uzytych materialow, badz dostawami niezgodnymi ze sktadang specyfikacja
[Theoharakis, Sajtos, Hooley 2009, s. 914-924].
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Obustronne dzielenie si¢ wiedzg sprzyja stabilizacji pozycji przedsigbiorstwa
w relacji, gdyz wiedza jest warunkiem koniecznym skutecznej koordynacji migdzy
stronami (przy zatozeniu, ze jednoczesnie rozwija si¢ koordynacja i komunikacja
wewngtrzna) [Walter, Auer, Ritter 2006, s. 541-567].

Ewentualnym problemem relacyjnego uczenia si¢ jest jednak btedny oglad spra-
wy, ktory moze doprowadzi¢ do zmniejszenia wynikow relacji. W efekcie partnerzy
relacji ucza si¢ robi¢ w sposob wilasciwy rzeczy zte lub w sposob nieprawidtowy
rzeczy wlasciwe [Selnes, Sallis 2003, s. 80-95]. W takich sytuacjach jedyna meto-
da zwigkszenia efektow relacji jest oduczenie si¢ (unlearning) [Selnes, Sallis 2003,
s. 80-95]. Kolejne ryzyko budowania przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy
zwigzane jest z asymetrig przeplywow wiedzy do i z organizacji.

Badania naukowe dotyczace relacyjnego uczenia si¢ organizacji wskazujg na sil-
ne powigzania z wynikami biznesowymi, utozsamianymi z przewaga konkurencyjna
[Chung, Yeaple 2008, s. 1207-1224]. Relacyjne uczenie si¢ zwicksza efektywnosc
relacji z partnerami zewnetrznymi, gdy obie strony dzielg si¢ informacjami i wyko-
rzystujg je do zmiany zachowan, przez co relacyjne uczenie si¢ poprawia wyniki re-
lacji. Trwaty charakter miedzyorganizacyjnych réznic w zakresie i stosowaniu rutyn
organizacyjnych powoduje, ze przewaga konkurencyjna kreowana przez zakorze-
nione w rutynach operacyjnych zdolnosci dynamiczne jest dtugotrwata i nieimito-
wana [Macher, Mowery 2009, s. 41-62].

4. Zakonczenie

Formalne i nieformalne powiazania przedsigbiorstwa z innymi organizacjami moga
by¢ traktowane jako narzedzie dostepu do wiedzy 1 jej transferu. Jednakze jakos¢
relacji z konkretnym partnerem zewnetrznym determinuje rodzaj wiedzy, ktora prze-
ptywa pomigdzy stronami uktadu. Jesli wzig¢ pod uwage charakter wiedzy milcza-
cej, relacje czysto rynkowe sa dalece niewystarczajace, aby pozyska¢ te wiedzg
i wykorzystac ja w dziataniu. Relacje te stanowig kanaty przeptywu wiedzy skody-
fikowanej i dostgpnej publicznie.

Dlatego uwaga badawcza w niniejszym opracowaniu zostata skoncentrowana
na rozpoznaniu znaczenia rutyn dzielenia si¢ wiedza w osigganiu i utrzymywaniu
relacyjnej przewagi konkurencyjnej, w sposéb dorozumiany utozsamianej z renta
relacyjng [Dyer, Singh 1998, s. 660-679]. Tym samym opracowanie wpisuje si¢
w wyjasnianie roznic w efektach relacji miedzyorganizacyjnych.

Rozwazania wzmocnily argumentacj¢ na rzecz tego, ze relacje miedzyorganiza-
cyjne moga stanowi¢ potencjalng alternatywe wobec generowania wiedzy w ramach
organizacji. Co dowodzi, ze uczenie si¢ moze by¢ postrzegane jako zjawisko zarow-
no organizacyjne, jak i migdzyorganizacyjne. A mozliwa do osiggni¢cia renta rela-
cyjna, bedaca efektem wspolnego uczenia si¢ przedsiebiorstw, predestynuje rutyny
dzielenia si¢ wiedza do roli determinant osiggania i utrzymywania przewagi kon-
kurencyjnej. Warto doda¢, ze dzieki wykorzystaniu wiedzy pozyskanej od partne-
row zewnetrznych przedsiebiorstwa moga rozwija¢ wlasne zdolnosci. Zatem rutyny
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zwigzane z akumulacjg do§wiadczenia, artykulacja i kodyfikacjg wiedzy wpisuja sie
takze w badania nad czynnikami rozwoju zdolno$ci dynamicznych, ktore to pozwa-
laja przedsiebiorstwu reagowac¢ na zmiany rynku badz je wywotywac.

Identyfikowanie zasobow relacyjnych, ktorych differentia specifica polega na
tym, ze mogg istnie¢ wytacznie w wyniku porozumienia si¢ dwoch wzglednie samo-
dzielnych podmiotow, to rowniez potencjalny kierunek rozwoju ujecia zasobowego
w zarzadzaniu strategicznym.

Wspolczesnie zainteresowanie problematyka miedzyorganizacyjnego uczenia
si¢ rosnie, poniewaz jest postrzegane jako kluczowe zagadnienie teorii konkurencji
[Czakon 2009, s. 283]. Kierunek zainteresowania badaczy moze si¢ koncentrowac
na zwigzkach rutyn z wynikami przedsigbiorstwa badz realizacjg rutyn: jak one dzia-
taja, jak sa powielane i zmieniane, a nawet jak ludzie je odgrywaja.
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KNOWLEDGE-SHARING ROUTINES AS SOURCES
OF INTER-ORGANIZATIONAL COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary: The cognitive advantage of the paper is the outline of the importance of inter-
-organizational relationships in corporations’ learning according to relational approach to
creating competitive advantage. Considerations support arguments for treating knowledge
sharing routines as sources of relational competitive advantage. In addition, the concept
of inter-organizational routines has been explained as well as sub-processes allowing for
relational rent creating have been pointed out.

Keywords: routines, knowledge, competitive advantage.





