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Wstep

Pod koniec XX wieku zauwazono wyrazne zmiany w procesach gospodarowania.
Maja one zwigzek ze znacznym wzrostem ogdlnego znaczenia zasobu wiedzy w tworzeniu
warto$ci dodanej. Skala zaobserwowanych zmian spowodowata pojawienie si¢ szeregu
okreslajacych ten fenomen termindéw, wérod ktorych dominujgcym, lecz nie jedynym, jest
gospodarka oparta na wiedzy".

Zdaniem Kahina i Foray [2006, s. 17] rola zasobu wiedzy jako czynnika
wyjasniajgcego wzrost gospodarczy, a takze bogactwo regiondw znaczaco wzrosta.
W literaturze podkresla si¢ rowniez wyrazne réznice pomiedzy gospodarkami tradycyjnymi
i gospodarkg opartg na wiedzy oraz zauwaza, iz nie wszystkie tradycyjne (klasyczne) modele
1 prawa moga nadal by¢ aktualne 1 wtasciwie funkcjonowaé w zmienionych realiach [Neef,
Siesfeld i Cefola 1998, s. 5].

Przemiany makroekonomiczne wywarty duzy wplyw nasposoéb dziatania
poszczegdlnych podmiotow gospodarczych. Wymuszaja one na firmach czynno$ci
przystosowawcze zwigzane z intensyfikacjg dziatan w obszarze wiedzy. Widoczna reakcja na
poziomie mikroekonomicznym jest roéwniez pojawianie si¢ kolejnych teorii dziatan
organizacyjnych w zakresie wiedzy. Wsrod nich dominujaca pozycje, prawdopodobnie
zuwagi na swoje aspekty praktyczne, zajmuje koncepcja zarzadzania wiedzg. Innymi
znaczacymi teoriami w tym obszarze s3 m.in. organizacyjne uczenie si¢ czy organizacja
uczaca sie.

Dziatania w zakresie wiedzy w przedsigbiorstwie sg jednak bezcelowe, jezeli
wlasciwie nie okreslimy ich kierunku. Obecnie jest to szczegdlnie wazne w zwigzku
ze wspolczesnymi zmianami gospodarczymi — skroceniem cyklu zycia produktow, szybkimi
zmianami preferencji nabywcow, a takze coraz bardziej intensywng konkurencja. Kierunek
dziatan w zakresie wiedzy nie moze by¢ statyczny, musi zmienia¢ si¢ dynamicznie, zgodnie
z rozwojem potrzeb rynkowych. W zwigzku z tym coraz wigkszego znaczenia nabiera
zagadnienie orientacji rynkowej, postrzeganej w ujeciu dynamicznym i zwigzane z nig state
dziatania przedsigbiorstwa w obszarze $ledzenia trendow rynkowych oraz preferencji
nabywcow.

Kolejng tendencja, ktéra mozna zaobserwowa¢ w ostatnich dekadach jest postepujacy

proces globalizacji gospodarek, w zwigzku z ktérym coraz wigksza liczba przedsigbiorstw

! Doktadne wyjasnienie kluczowych terminéw wykorzystywanych w niniejszej pracy zostalo zawarte
w zataczniku 1.



decyduje si¢ na zaangazowanie na rynkach zagranicznych. Heterogeniczne warunki dziatania,
réznorodni, silni, czgsto nieznani konkurenci oraz przede wszystkim niepewno$¢ zwigzana
Z nieprzewidywalnymi zmianami $rodowiska gospodarowania sprawiajg, ze ksztattowanie
przewagi konkurencyjnej tego typu podmiotéw odbywa si¢ w inny sposob niz w przypadku
firm dziatajacych lokalnie. Zapotrzebowanie na wiedz¢, w kazdym aspekcie aktywnosci, tego
typu przedsigbiorstw jest znaczace z uwagi na ich okre§long charakterystyke i dynamizm
srodowiska dziatania.

W zwiazku z wymienionymi, mozliwymi do zaobserwowania w dzisiejszym $wiecie
tendencjami, mozna podejrzewac, iz istotng role w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji maja odpowiednio ukierunkowane procesy
systemowego pozyskiwania, tworzenia, transferu, magazynowania, wdrazania, jak i ochrony
wiedzy?.

O ile transfer (jeden z aspektow dzialan w zakresie wiedzy podmiotow
gospodarczych) jest omawiany w literaturze kompleksowo, to procesowe podejscie do tematu
dzialan przedsigbiorstw w obszarze wiedzy, szczegdlnie w kontek$cie procesu
internacjonalizacji firmy, jest rzadkoscia.

Brak badan w zakresie wptywu rynkowo ukierunkowanych dziatan w zakresie wiedzy
na przewage konkurencyjng podmiotdw zaangazowanych zagranicznie, tworzy luke
badawcza. Jej wypehienie bylo motywacja dla podjgcia tematu prezentowanej pracy
doktorskiej.

Badania dotyczace dziatah przedsigbiorstw w zakresie wiedzy koncentrujg sie
najczesciej wokot jednej teorii w tym obszarze np. zarzadzania wiedza czy organizacji
uczacej si¢. Niniejsza praca ma na celu integracj¢ szeregu uj¢¢, cho¢ uznaje dominacje na tym
polu koncepcji zarzadzania wiedzg i traktuje ja jako podstawowgq baze rozwazan. Inng kwestig
jest fakt, iz badania aktywnosci przedsigbiorstw w zakresie wiedzy sa najczesciej prowadzone
we wzglednie ogodlnej perspektywie. W ramach rozprawy zawezono podmiotowy obszar
badawczy do specyficznego typu firm, jakimi s3 odznaczajace si¢ wyjatkowymi
charakterystykami  oraz  potrzebami przedsigbiorstwa zaangazowane W  Proces
internacjonalizacji. Kolejnym bardzo waznym zagadnieniem, ktore niestety rzadko jest

podejmowane w kontekscie dziatan firm w obszarze wiedzy jest ukierunkowanie tych

2 Autor celowo nie wykorzystuje w tym miejscu, oraz w wielu miejscach niniejszej pracy, nazwy zadnej teorii
w zakresie dziatan organizacji w obszarze wiedzy, a ogranicza si¢ do ogolnego, parasolowego terminu:
»orientacja na wiedz¢” lub rownie neutralnego ,,procesy w zakresie wiedzy”. Jest to zwigzane z faktem,
iZ niniejsza praca stara si¢ wykorzystywa¢ dorobek roznych teorii w zakresie wiedzy co zostanie doktadnie
omowione w dalszych czgsciach rozprawy.



procesOw. Nawet najlepsze posunigcia w tym zakresie bgda bezcelowe i nie umozliwia
podmiotowi osiggni¢cia pozadanych celéw, jezeli nie beda odpowiednio prowadzone.
W obliczu istniejgcych uwarunkowan gospodarczych rynkowe ukierunkowanie procesow
w zakresie wiedzy jest najbardziej zasadne.

W odpowiedzi na zidentyfikowang luk¢ badawcza, problemem badawczym
niniejszej rozprawy doktorskiej jest ustalenie roli rynkowo ukierunkowanych dziatan
w zakresie wiedzy przedsigbiorstw zaangazowanych zagranicznie w kontekscie ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej tego rodzaju podmiotow.

Nie nalezy zapomina¢, iz naczelnym celem istnienia przedsigbiorstwa jest
maksymalizacja jego wartos$ci. Sytuacjg temu sprzyjajaca jest osiggnigcie i ugruntowanie
przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej. Bioragc pod uwage wczesniej nakreslone
uwarunkowania, jakimi charakteryzuje si¢ dzisiejsze $rodowisko gospodarowania, zdaniem
autora mozna stwierdzi¢, iz proces tworzenia relatywnie stabilnej, dtugoterminowej przewagi
konkurencyjnej zmienia si¢ i nabiera bardziej ztozonego charakteru.

W zwiazku z proba wypetnienia nakreslonej luki badawczej, przedmiotem niniejszej
rozprawy jest charakterystyka 1 kierunek dziatan w zakresie wiedzy przedsiebiorstw
W procesie internacjonalizacji, a takze proces ksztattowania ich przewagi konkurencyjne;.

Praca dazy do wniesienia wartosci w ramach zidentyfikowanej luki badawczej
zarOwWno poprzez rozwazania teoretyczne, jak i badania empiryczne. Rozwazania teoretyczne
sg oparte na aktualnych publikacjach naukowych (zaréwno polskich, jak i zagranicznych)
zostaly ujete w rozprawie w formie kompleksowego modelu ksztaltowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Z uwagi na swojg tres¢ zostal on okreslony przez autora
mianem ,,modelu dynamicznej orientacji na wiedz¢”. Rozwazania ogdlne w tym zakresie
zostaty zawarte w rozdziale trzecim, za$ uszczegdétowienie niniejszego modelu w kontekscie
procesu internacjonalizacji przedsi¢biorstwa zostato zamieszczone w rozdziale czwartym.

Celem rozprawy jest wyjasnienie roli orientacji na wiedze, czyli rynkowo
ukierunkowanych dzialan w obszarze zasobu wiedzy, w przedsi¢biorstwach w procesie
internacjonalizacji w kontekscie ksztattowania ich przewagi konkurencyjnej. W zwigzku ze
ztozono$cig celu gtownego ustalono cele szczegdtowe pracy:

— porownanie intensywnosci 1 charakterystyki procesow w zakresie wiedzy
oraz poziomu orientacji rynkowej przedsigbiorstw dziatajacych lokalnie oraz
podmiotéw w procesie internacjonalizacji,

— okreslenie intensywnosci i charakterystyki proceséw dotyczacych wiedzy oraz

poziomu orientacji rynkowej przedsigbiorstw na poszczegolnych etapach

7



zaangazowania zagranicznego (w aspekcie czasu, formy internacjonalizacji, a takze
udziatu sprzedazy zagranicznej w sprzedazy ogoélem firmy),

— ustalenie, w jakim stopniu intensywno$¢ procesOw w zakresie wiedzy wraz
Z poziomem orientacji rynkowej przedsiebiorstw zaangazowanych na rynkach
zagranicznych wplywaja na Kksztaltowanie przewagi konkurencyjnej tego typu

podmiotow.

Niniejsza rozprawa powszechnie wykorzystuje termin ,,orientacja na wiedzg”. Pojecie
to jest w pracy definiowane jako intensywnos¢, charakterystyka i ukierunkowanie dzialan
przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy. Jego uzycie jest przejawem checi poznania wszelkiego
rodzaju dziatan w obszarze wiedzy majacych miejsce w przedsigbiorstwach. Nie bazuje ono
wylacznie na wybranej czy wybranych teoriach dotyczacych wiedzy. Zdaniem autora firmy
powinny korzysta¢ z szeregu réznorodnych koncepcji w tym zakresie, gdyz kazda z nich
niesie ze sobg unikalng warto§¢. W kontek$cie ukierunkowania dziatan w zakresie wiedzy
autor niniejszej pracy podziela poglad J. Mazur, M. Részkiewicz i M. Strzyzewskiej [2008,
S. 23-24, 2011, s. 14-15] oraz J. Darroch i R. McNaughtona [2003, s. 573], iz petnia orientacji
na wiedzg, w przedsigbiorstwie dziatajacym w warunkach rynkowych, osiagnigta jest
W momencie uzyskania wysokiej intensywnosci proceséw w zakresie wiedzy oraz wysokiej
orientacji rynkowej, ktora odpowiednio ukierunkowuje dziatania firmy w obszarze wiedzy.

Waznymi terminami wykorzystywanymi w niniejszej pracy sa pojecia pozycji
I przewagi konkurencyjnej, ktore wymagaja wyjasnienia. Pozycja konkurencyjna jest
rozumiana jako relatywna roznica wynikow firmy, wyrazona zaréwno miernikami
finansowymi jak i niefinansowymi, w poréwnaniu do najblizszych konkurentow podmiotu.
Przedsiebiorstwo zdobywa przewage konkurencyjng w momencie, gdy na podstawie szeregu
wskaznikdw mozna stwierdzi¢ jego nadrzedng pozycje wzgledem najblizszych konkurentow®

[Fonfara 2007, s. 3-4].

Wspomniane na poczatku wstgpu uwarunkowania dziatalno$ci przedsigbiorstw

zaangazowanych na rynkach zagranicznych (powszechne luki wiedzy w wielu obszarach,

% Tego rodzaju podejécie jest zgodne z opinig K. Obloja, ktéry zauwaza, iz ,,...przewaga konkurencyjna jest
podstawa procesu tworzenia i zawlaszczania wartosci w wigkszym stopniu, niz si¢ to udaje konkurentom” [Obtgj
2007, s. 409]. M. Gorynia [2000, s. 49, 52, 53] roéwniez odnotowuje potrzebe odniesienia miernikow
stosowanych do pomiaru pozycji konkurencyjnej do rywali przedsigbiorstwa. Wykorzystywane w niniejszej
pracy narzedzie pomiaru pozycji konkurencyjnej firmy byto w przesztosci z powodzeniem stosowane
W realizacji szeregu projektow przez zespot Katedry Marketingu Migdzynarodowego na Uniwersytecie
Ekonomicznym w Poznaniu w tym m.in. K. Fonfara [2009, 2012], M. Ratajczak-Mrozek [2008, 2010]
czy L. Matys [2012, 2013].



dynamiczne §rodowisko funkcjonowania, intensywna konkurencja, wzrost znaczenia zasobu
wiedzy w procesach gospodarczych) sprawiaja, ze mozna oczekiwac, iz przedsigbiorstwa
W procesie internacjonalizacji muszg wyksztalci¢ systemowe dzialania w zakresie
pozyskiwania, kreacji, magazynowania 1 wykorzystania wiedzy, ktére takze, aby byly
uzyteczne, musza by¢ rynkowo ukierunkowane. Mozna wigc przypuszczaé, ze podmioty
przejawiajace wymienione tendencje na niskim poziomie nie beda w stanie rozpoczaé
i utrzymywac dziatalno$ci na rynkach zagranicznych. Na tej podstawie mozna wiec sgdzic,
ze waznym czynnikiem W funkcjonowaniu podmiotoéw prowadzacych dziatalno$¢ zagraniczng
jest wysoka intensywnos¢ procesow zwigzanych z wiedzg — wyzsza niz w przypadku
podmiotéw  dzialajacych lokalnie, ktorych uwarunkowania dziatalnosci sg mniej
skomplikowane. W zwigzku z powyzszymi rozwazaniami zostata sformutowana nastgpujaca

hipoteza 1:

H1: Przedsiebiorstwa dziatajgce na rynkach zagranicznych sq przecietnie bardziej

zorientowane na wiedze w porownaniu do przedsigbiorstw dziatajqcych lokalnie.

Heterogenicznos¢ form dzialalno$ci przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji
wiaze si¢ z r0znorodnym zaangazowaniem firmy na rynkach zagranicznych, zréznicowang
ztozonosciag procesOw zachodzacych w przedsigbiorstwie, a takze potrzeba coraz szybszego
przystosowywania do zmieniajacych si¢ warunkow i stawiania czola coraz groZniejszym
konkurentom. Mozna przypuszczac, ze wigksze zaangazowanie w proces internacjonalizacji
(rozumiane w aspekcie czasu, formy, a takze udzialu sprzedazy zagranicznej w sprzedazy
firmy ogotem) moze sprzyja¢ osigganiu przez podmiot wyzszych poziomoéw orientacji na
wiedze. Dluzszy okres zaangazowania przedsigbiorstwa w proces internacjonalizacji moze
wplywa¢ na wzrost orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ ze wzgledu na wigksze
doswiadczenie firmy i Swiadomo$é wagi tego czynnika. Mozna oczekiwaé, iz wyzszy udziat
sprzedazy przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych w pordéwnaniu do jego sprzedazy
ogotem implikuje wigksza koncentracj¢ firmy na procesie internacjonalizacji 1 Stwarza
wigksze mozliwosci pozyskiwania oraz wykorzystywania zasobu wiedzy. Mozna réwniez
podejrzewaé, ze W zaleznosci od wykorzystania mniej lub bardziej zaawansowanej formy —
sposobu dziatalnosci przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym — istniejg réznice w poziomie

badanych procesow. W zwigzku z tym zostata sformutowana hipoteza 2:



H2: Przedsiebiorstwa wraz z wiekszym zaangazZowaniem w proces internacjonalizacji

sq przecigtnie bardziej zorientowane na wiedze.

Z uwagi na wczesniej przedstawione i omowione charakterystyki przedsiebiorstwa
zaangazowanego Nna rynkach zagranicznych (powszechne luki wiedzy w wielu obszarach,
dynamiczne $rodowisko funkcjonowania, intensywna, najczesciej mniej znang konkurencje,
wzrost znaczenia zasobu wiedzy w procesach gospodarczych) mozna podejrzewac, ze wysoka
intensywno$¢ rynkowo ukierunkowanych, systemowych dziatan w zakresie wiedzy (orientacji
na wiedz¢) moze pozytywnie wptywaé na pozycje konkurencyjng podmiotu zaangazowanego

na rynkach zagranicznych. Stad zostata sformutowana hipoteza 3:

H3: Wyziszy poziom orientacji na wiedze przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji
wplywa pozytywnie na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej podmiotow zaangazowanych

zagranicznie.

Poziomem analizy niniejszej pracy jest przedsiebiorstwo, cho¢ ze wzgledu na wybrang
tematyke, w niektorych miejscach rozprawy, w celu pokazania charakterystyki zjawisk
ogolnogospodarczych 1 ich wplywu na przedsiebiorstwa, analiza przenosi si¢ na poziom
makroekonomiczny — gospodarki kraju lub gospodarki §wiatowej. W przewazajacej mierze
w rozprawie jest wykorzystywane podejscie dedukcyjne.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. W zakresie teoretycznym postuzono si¢
literaturg polska, jak i zagraniczng. Dzigki srodkom z uzyskanym przez autora w ramach
grantu Narodowego Centrum Nauki (szczegdly w zakresie finansowania niniejszej pracy
szerzej opisano w dalszej czesci wstepu) mozliwym bylo wykorzystanie najnowszego
I najbardziej aktualnego dorobku literaturowego w badanym obszarze. Znaczacy wklad,
zwlaszcza wérod pozycji zwartych, wniosty poszukiwania literatury w bibliotekach Freie
Universitdt Berlin oraz Uniwersytetu w Genewie. Studia literaturowe publikacji
obcojezycznych oraz polskich wydanych w ostatnich dziesigciu latach stanowily podstawe
krytycznej analizy literatury.

Watki empiryczne pracy obejmuja badania ilosciowe, jak 1 jakosciowe. Wartym
podkreslenia jest szczegOlnie pierwszy rodzaj badan, ktory zostat przeprowadzony wsrod
relatywnie duzej grupy firm. Badanie ilo§ciowe wykorzystywato kwestionariusz udostepniany
w formie elektronicznej oraz rozsytany poczta tradycyjng. Otrzymano prawie 1300

wypetnionych  kwestionariuszy  ankietowych. Uzyskane dane zostaly nastepnie
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przeanalizowane (m.in. z wykorzystaniem programu SPSS). Zaobserwowane zalezno$ci
szczegdtowo przeanalizowano w badaniu jako$ciowym przeprowadzonym w formie studiow
przypadku. W pracy zdecydowano si¢ na wykorzystanie wymienionych, roznorodnych typow
badan, aby zrozumie¢ ijak najdoktadniej przedstawi¢ relatywnie ztozone dziatania
przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji. Zakres czasowy badan obejmowal drugi
i trzeci kwartat 2012 roku oraz poczatek 2013 roku. Studia przypadku zostaty
przeprowadzone w okresie od czerwca do wrzesnia 2013 roku. Badania dotyczyly podmiotow
gospodarczych w procesie internacjonalizacji zlokalizowanych na terenie Polski.

Szczegotowe informacje dotyczace metodologii badan zostaly zamieszczone w rozdziale

piatym.

Podsumowujac, niniejsza rozprawa obejmuje nastepujace teoretyczne oraz empiryczne

zadania badawcze:

Teoretyczne:

1. Rozpoznanie zagadnienia i terminu ,,wiedza”.

2. Rozpoznanie wspoétczesnych trendow makroekonomicznych w zakresie roli wiedzy
w gospodarce (gospodarka wiedzy, gospodarka oparta na wiedzy).

3. Rozpoznanie gtownych teorii w zakresie ksztaltowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.

4. Analiza roli zasobu wiedzy w gospodarce w kontekscie ksztalttowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

5. Przygotowanie wstegpnego, statycznego modelu w zakresie roli zasobu wiedzy
w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

6. Uporzadkowanie dorobku literaturowego w zakresie gtownych teorii odnoszacych si¢
do dynamicznych dziatan przedsigbiorstw w zakresie wiedzy (zarzadzanie wiedza,
organizacja uczaca si¢, organizacyjne uczenie si¢).

7. Konfrontacja réznych teorii literaturowych obejmujacych dzialania przedsigbiorstw
w zakresie wiedzy w celu ich wykorzystania pod wspolnym, jednolitym terminem
,orientacja na wiedzg”.

8. Rozpoznanie dorobku literaturowego w zakresie orientacji rynkowej przedsi¢biorstwa
oraz jego konfrontacja z teoriami dotyczacymi dziatah w zakresie wiedzy

przedsigbiorstwa w celu poszukiwania teoretycznych synergii obu obszarow dziatan.

11



9. Stworzenie kompleksowego, dynamicznego modelu ksztaltowania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa bazujacego na orientacji rynkowej podmiotu oraz
dziataniach w zakresie wiedzy z wykorzystaniem réznego rodzaju teorii
(m.in. zarzadzania wiedzg, organizacji uczgcej si¢ i organizacyjnego uczenia si¢) —
,»model dynamicznej orientacji na wiedze”.

10. Analiza literatury w zakresie internacjonalizacji.

11. Teoretyczne odniesienie ,,modelu dynamicznej orientacji na wiedz¢” do sytuacji
podmiotu w procesie internacjonalizacji.

12. Sformutowanie hipotez badawczych oraz stworzenie modeli badawczych

na podstawie modelu teoretycznego.

Empiryczne (ogolne):

13. Weryfikacja empiryczna hipotez badawczych poprzez przeprowadzenie ilosciowych
badan empirycznych z wykorzystaniem kwestionariusza udost¢pnianego w formie
elektronicznej oraz rozsytanego poczta tradycyjng.

14. Szczegbtowa analiza zaobserwowanych zalezno$ci poprzez przeprowadzenie
jakosciowych badah w formie studiow przypadku.

15. Analiza danych i wnioskowanie.

Rozprawa sktada si¢ z pieciu rozdziatoéw. Pierwsze cztery z nich tworza jej czesé
teoretyczng. Zawieraja one kompleksowa, krytyczng analizg literatury. Majg na celu
przedstawienie teoretycznych uwarunkowan i tendencji zwigzanych z zasobem wiedzy
zarOwno na poziomie mikro- jak i makroekonomicznym. Prezentuja réwniez stan wiedzy
w wybranym temacie.

Rozdzial pierwszy przedstawia statyczne zaleznosci pomiedzy zasobem wiedzy
a przewagg konkurencyjng przedsiebiorstwa. Sprecyzowano i scharakteryzowano w nim
istote zagadnienia wiedzy. Przedstawiono zmieniajacg si¢ role¢ wymienionego zasobu
w konteksécie makroekonomicznym ze szczegdlnym uwzglednieniem kontekstu przemian
gospodarczych, ktorych byliSmy s$wiadkami w ostatnich dziesigcioleciach — rozwdj
gospodarki opartej na wiedzy. W rozdziale zaprezentowano rowniez obecne w literaturze
teorie zwigzane z ksztaltowaniem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ktore zostaly
skonfrontowane z wczesniej wspomnianymi zmianami gospodarczymi zwigzanymi ze

wzrostem znaczenia warto$ci niematerialnych. Na tej podstawie przedstawiono wstepna,

12



statyczng wersje modelu ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
z wykorzystaniem zasobu wiedzy.

Rozdziatl drugi, koncentruje si¢ na dynamicznych teoriach dziatan przedsi¢biorstw
w zakresie wiedzy, ze szczegdlnym uwzglednieniem dominujacej koncepcji w tym obszarze —
zarzadzania wiedza. Jest on logiczng konsekwencja konkluzji rozdzialu pierwszego zwiazanej
z potrzeba dynamicznego ujecia zagadnien zwigzanych z wiedzg w przedsigbiorstwach.
Omawiany rozdzial zawiera szczegotowa, dokonang na podstawie literatury, charakterystyke
przede wszystkim zagadnienia zarzadzania wiedza, lecz takze organizacji uczacej si¢ oraz
organizacyjnego uczenia si¢. Ta cze$¢ pracy przedstawia teoretyczne koncepcje w zakresie
wiedzy nakres$lajac roznice pomiedzy nimi. Innym waznym jej elementem jest
usystematyzowanie dziatan przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy w formie serii
uporzadkowanych procesow glownie na podstawie dorobku teorii zarzadzania wiedza.

Rozdziat trzeci wprowadza kolejne wazne i1 nieodzowne zagadnienie zwigzane
z ksztaltowaniem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa — rynkowe ukierunkowanie
dziatan firmy w zakresie wiedzy. W zwiagzku z tym przedstawiona zostaje koncepcja
orientacji rynkowej przedsigbiorstwa. Jest ona nastepnie integrowana z teoriami dziatan firmy
w zakresie wiedzy na podstawie dorobku szeregu koncepcji z tego obszaru. W ostatniej czesci
rozdzialu wszystkie rozwazania zostajg ujete w autorski model dynamicznej orientacji
na wiedze.

Celem rozdziatu czwartego jest analiza modelu, bedacego konkluzjg wczedniejszego
rozdziatu, w sytuacji zaangazowania przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych. Przedstawia
on teori¢ internacjonalizacji podmiotu gospodarczego oraz wyjasnia zasadno$¢ zastosowania
wczesniej opisanego modelu ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
w warunkach procesu internacjonalizacji.

Rozdziat piaty prezentuje metodologi¢ oraz wyniki ilosciowych badan empirycznych
przeprowadzonych przez autora celem weryfikacji zaleznosci modelowych zaprezentowanych
we wczesniejszych rozdziatach pracy. Zawiera on rowniez szczegotowa analize
zaobserwowanych zaleznosci w formie badan jakosciowych — studiéw przypadku.

Zakonczenie podsumowuje rozwazania teoretyczne i1 empiryczne zawarte w niniejszej
rozprawie i przedstawia wnioski koncowe pracy oraz nakresla dalsze kierunki badan.

Integralng czgscig niniejszej rozprawy jest aneks. Zawiera on m.in. wzor
kwestionariusza w wersji tradycyjnej (papierowej) oraz zdjecia kwestionariusza w Wersji

elektroniczne;.
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1. Wiedza a przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa

1.1. Charakterystyka pojecia wiedza

1.1.1. Definicja

Od tysigcy lat ludzie probowali zdefiniowa¢ wiedzg¢. Platon uwazal, ze posiada wiedzg
ten, kto potrafi uzasadni¢ swoje zdanie. Arystoteles twierdzil, ze wiedza to nieustajgce
dazenie do zglgbienia do$wiadczenia cztowieka. Wedlug Kanta wiedza jest ograniczona
poprzez dostgpno$¢ doswiadczen, za§ Locke uwazal, ze jest ona dostrzeganiem zwigzkoéw
pomiegdzy ideami [Jashapara 2006 s. 51, 55-57]. Dzi$ wiedza jest pojeciem nadal trudnym do
zdefiniowania. Wérdd autorow nie ma zgody, co do jednej, uniwersalnej, definicji. Mozna
jednak wyrdzni¢ kilka glownych ujec, czgsto spotykanych w literaturze. Wielka Encyklopedia
PWN [2005, tom 29, s. 96] w najogdlniejszym sensie definiuje wiedze jako rezultat wszelkich
mozliwych aktow poznania. Najbardziej popularnym ujeciem jest jednak koncepcja
postrzegania wiedzy jako formy wyzszej w stosunku do danych i informacji, za$ nizszej do
madrosci. Dane sg okreslane jako niepowigzane fakty. Informacje oznaczaja dane, ktore
zostaly w pewien sposob poddane kategoryzacji lub w inny sposob uporzadkowane. Wiedza
jest za$ okreSlana jako uporzadkowane, a takze wyselekcjonowane informacje ujete
w okreslonym kontekscie. Ma ona charakter intuicyjny 1 przez to jest trudniejsza do
zdefiniowania w przeciwienstwie do danych i informacji [Kijewska 2005, s. 12]. W celu
przeksztalcenia informacji w wiedzg potrzebny jest proces myslenia, ktory jest wytacznie
domena cztowieka. Informacja moze takze redukowac niepewnos$¢, innymi stowy moze
zwigksza¢ wiedze [Fazlagi¢ 2006, s. 44]. Charakter wiedzy jest dynamiczny, jest to pojecie
subiektywne. Dane oraz informacje maja charakter statyczny, ich celem jest obiektywne
odzwierciedlenie stanu faktycznego [Sopinska 2010, s. 86]. Zdaniem Baruka z wigkszoS$ci
przeanalizowanych przez niego definicji wiedzy wynika, Ze jest ona zdolno$ciag do
przeksztalcania informacji. Stad wymieniony autor postrzega wiedz¢ jako umiejetno$¢ do
interpretowania danych i informacji w procesie nadawania im znaczenia w kontekscie
rozwigzywania okreslonego problemu czy zadania [Baruk 2006, s. 23].

Nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze mozna spotka¢ zamienne uzycie poj¢cia informacji
I wiedzy. Zdaniem autora pracy, istnieje jednak wyrazna réznica. Brak rozréznienia

w zakresie informacji i wiedzy moze prowadzi¢ do sprzeczno$ci. Wielu $wiatowych badaczy
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wskazuje na znaczaca dysproporcje pomigdzy iloScig dostgpnej informacji a iloScig
zakumulowanej wiedzy. Wzrost zasobu informacji nie musi koniecznie oznacza¢ wzrostu
zasobu wiedzy. Spoteczenstwa dobrze poinformowane, gdzie istnieje szeroki dost¢p do
zasobu informacji, nie zawsze muszg wykorzystywa¢ dostepne mozliwosci przetwarzajgc
informacje w wiedzg¢ [Materska 2007, s. 46]. Interesujacym przyktadem egzemplifikujacym tg
réznice jest sie¢ kasyn Harrah Entertainment. Firma prébujac uruchomi¢ program
lojalno$ciowy stworzyta obszerng baz¢ danych swoich klientéw i ich preferencji. Pomimo
porazki programu, wnikliwa analiza zebranych danych przez kluczowe osoby
W przedsigbiorstwie umozliwila ujecie ich w okreslonym kontekscie, co stato si¢ podstawa do
uczynienia firmy najbardziej zyskowna w swojej branzy [Loveman 2004, s. 84-88]. Jest to
bardzo jaskrawy przyktad pokazujacy réznice pomi¢dzy wiedza, a jej formami pierwotnymi.
Pokazuje on, ze baza danych moze by¢ potencjalnie bardzo cenna, lecz bez procesow
myslowych, ktore w odpowiedni sposob przeksztalcg dane lub informacje w wiedzg, moze
by¢ ona takze bezuzyteczna.

Istniejg tez innego rodzaju definicje terminu wiedza. Turban uwaza, ze wiedza sktada
si¢ szeregu sktadowych takich, jak: przekonania, prawda, osady, przewidywania, pomysty,
oczekiwania, metodologia oraz know how [Ktak 2010, s. 17]. McDermott [1999, s. 106]
okresla wiedze jako efekt zastosowania zdobytych doswiadczen i informacji. Zdaniem
Grudzewskiego i Merskiego [2004, s. 205] wiedz¢ mozna okresli¢ jako narzedzie, ktore
umozliwia cztowiekowi sprawne korzystanie ze zbioru posiadanych przez niego informacji.
Davenport 1 Prusak definiujg wiedze jako ptynng mieszaning kontekstowych doswiadczen,
informacji oraz wartosci, ktora tworzy ramy dla przyswajania oraz rozumienia Nnowych
doswiadczen. W organizacjach jest ona odzwierciedlona nie tylko w dokumentach oraz
bazach danych wiedzy, ale takze w jej praktykach i zwyczajach [Davenport i Prusak 1998,
s.5]. Firma Alcatel postrzega wiedze¢ jako ,informacje, ktora zostata zrozumiana,
wzbogacona o osagd i wykorzystana w dziataniu” [Jemielniak i Kozminski 2008, s. 13].
Zdaniem Brdulaka [2005, s. 14] wiedz¢ wyrdznia sze$¢ cech:

a) podmiotowos¢ — wiedza jest w duzym stopniu zalezna od doswiadczen jej
uzytkownika oraz kontekstu, w jakim jest stosowana,
b) transferowalno$¢ — wiedza moze by¢ pozyskana z jednego miejsca i aplikowana

Z korzyscig w innym,

c) osadzenie — wiedza najczgsciej znajduje sie w ludzkim umysle, stad jej transfer, choc¢

do pewnego stopnia mozliwy jest czesto bardzo trudny,
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d) samozasilanie — wiedza nie zuzywa si¢ w miar¢ jej wykorzystywania, a wrecz czesto
jej przybywa, gdy jest stosowana,
e) nictrwato$¢ — wiedza szybko si¢ dezaktualizuje,

f) spontaniczno$¢ — wiedza rozwija si¢ najczesciej w niekontrolowanym procesie.

W niniejszej pracy autor przyjmuje, zgodnie z dominujagcym pogladem panujacym
w literaturze, ze wiedza jest informacja ujeta w okreslonym kontekscie, ktora moze zostac

efektywnie uzyta do wykonania okreslonego zadania.

1.1.2. Rodzaje wiedzy

Istnieje wiele podzialow wiedzy. Jednym z najpowszechniejszych jest podziat na
wiedze jawna i ukrytg. Pierwsza z nich mozna zapisywa¢ w formie instrukcji, ksigzek,
przechowywa¢ w bazach danych. Drugiej z nich — wiedzy ukrytej — nie mozna przekazac
w tatwy sposob. Przyktadowo, dana osoba moze wiedzie¢ jak prowadzi¢ samochdd lub
pilotowac samolot, lecz nie jest w stanie catosciowo tej wiedzy przekaza¢ w formie pisemne;j
[Tiwana 2003, s. 63]. Istniejg roznego rodzaju szacunki przecigtnych proporcji poziomu
wiedzy jawnej do poziomu wiedzy ukrytej w przedsigbiorstwie. W zalezno$ci od zrodta
wynoszg one od 1 do 4-5. W literaturze mozna nawet znalez¢ nawet stwierdzenia, ze ma tu
zastosowanie zasada Pareto 20/80 gdzie 80% oznacza wiedze¢ ukryta, za§ 20% wiedz¢ jawna
[Brdulak 2005, s.16]. Szczegdétowe poréwnanie charakterystyk wiedzy jawnej i ukrytej
zostalo przedstawione w tabeli 1.

Mozna odnie$¢ wrazenie, ze wiedza ukryta — przekazywana osobowo jest wazniejsza,
ze wzgledu na wigkszy potencjat, jaki ze soba niesie, lecz zdaniem Fazlagi¢a gwattowny
rozw0j cywilizacji atlantyckiej w duzej mierze byl zdeterminowany rozwojem wiedzy
skodyfikowanej zawartej w ksigzkach. Dzigki wynalezieniu druku wiedza mogta zostac
przekazana bez udziatu jej tworcy. Potocznie mowi si¢, ze ksigzki 1 innego rodzaju
dokumenty pisane zawieraja wiedzg. Zawieraja one jednak tylko informacje, w ktorych
drzemie potencjat generacji wiedzy. Wiedza jest kwestig interpretacji i zrozumienia danych
oraz informacji. Jako$¢ przekazywania wiedzy poprzez dokumenty pisane jest wigc
zdeterminowana jakoscig odczytania intencji tworcy wiedzy poprzez dane i1 informacje

zawarte w danym dokumencie [Fazlagi¢ 2006, s. 45].
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Tabela 1. Porownanie charakterystyk wiedzy jawnej i ukrytej.

Cecha Wiedza jawna Wiedza ukryta
Zblizona do informacji, Nienamacalna, do$wiadczalna,
Charakter _
racjonalna, teoretyczna praktyczna
Miejsce Dokumenty pisane, ksiazki, . ' N .
) ) o Doswiadczenie oséb i ich zdolnos$ci
przechowywania instrukcje itp.
Stopien
trudnosci Relatywnie niski Bardzo wysoki

komunikowania

Metody o
Formalny jezyk Socjalizacja
transferu

Mozliwosé
przetwarzania

za pomocq Praktycznie nieograniczona Bardzo ograniczona

technologii

informacyjnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Tiwana 2003, s. 65; Piech 2009, s. 193; Nonaka i Takeuchi 2000,
s. 84].

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa interesujacy jest podzial na wiedz¢ indywidualng
oraz grupowa. Pierwsza z nich jest przechowywana w umystach indywidualnych osob
(pracownikow firmy). Charakteryzuje si¢ ona duza specjalizacja oraz jest relatywnie
ograniczona zakresowo. W przypadku tej wiedzy istnieje problem jej akumulacji
| zatrzymania w przedsi¢biorstwie. W momencie odej$cia pracownika z firmy wiedza zostaje
utracona, stad z punktu widzenia interesu przedsi¢biorstwa nie jest korzystne, aby pracownicy
posiadali wiedze, ktora nie jest zapisana w innym miejscu. Niestety, jest to w praktyce
niemozliwe, stad przedsiebiorstwo powinno dazy¢ do minimalizacji ilo$ci wiedzy bedacej
wylacznie w posiadaniu pojedynczych pracownikow, a nie kompletnej eliminacji tego
zjawiska. Drugim typem wiedzy wyrdznionej w omawianej klasyfikacji jest wiedza grupowa.
Jest ona zawarta w procedurach, dziataniach, regutach oraz zwyczajach przedsigbiorstwa.
W literaturze mozna odnalez¢ opinie, ze moze by¢ ona zar6wno czym$ wiecej lub mniej niz
sumg wiedzy indywidualnych osob. Poprzez udziat wiedzy kazdej z indywidualnych osob
(pracownikow firmy) moze sta¢ si¢ unikatowym, stad trudnym do nasladowania zasobem

przedsicbiorstwa [Materska 2007, s. 166-167]. Podobng, lecz nieco bardziej rozbudowana
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klasyfikacjg¢, zaproponowali Kowalczyk i Nogalski [2007, s. 24-25]. Wyr6znili oni, na

podstawie dorobku literatury, cztery rodzaje wiedzy [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 24-25]:

a)

b)

d)

wiedza zewnetrzna znajdujgca si¢ w systemie migdzyorganizacyjnym — dotyczy
ona sytuacji otoczenia przedsigbiorstwa — wplywa na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, gdyz na jej podstawie firma podejmuje strategiczne decyzje
np. perspektyw danego sektora; pozwala ona tez ocenia¢ ogélne trendy
wystepujace w gospodarce czy branzy,

wiedza na poziomie przedsigbiorstwa — jest sumg indywidualnej wiedzy
pracownikow przedsigbiorstwa oraz umiejetnosci jej wykorzystania; jej ogdlny
poziom moze by¢ wysoki, ale o jej faktycznej wartosci ekonomicznej decyduje
takze umiejetnos¢ praktycznego jej zastosowania; wiedza tego rodzaju jest
najwazniejszym czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa,

wiedza na poziomach zespotéw — jest ona cz¢scig wiedzy przedsigbiorstwa, oraz
ma duze znaczenie w powstawaniu nowej wiedzy w organizacji,

wiedza indywidualnych jednostek (pracownikéw przedsigbiorstwa) — jest ona
podstawa calo$ciowej wiedzy przedsigbiorstwa oraz kazdego systemu zarzadzania

wiedzg.

Innym podziatem, promowanym przez OECD, jest podzial na cztery typy wiedzy [Clarke
2001, s. 190]:

a) wiedzie¢ co (know-what) — jest to zbior faktow, ten typ wiedzy jest bliski informacjom

oraz jest podzielny,

b) wiedzie¢ dlaczego (know-why) — jest to wiedza naukowa dotyczgca m.in. praw natury

czy rozwoju technologicznego,

c) wiedzie¢ jak (know-how) — jest to umiej¢tno$¢é do wykonania danej rzeczy, jest to

typowa wiedza rozwijana w przedsigbiorstwach; przedsigbiorstwa formuja réznego

rodzaju sieci w celu dzielenia si¢ tego typu wiedza,

d) wiedzie¢ kto (know-who) — jest to informacja kto co wie, oraz kto wie jak dang rzecz

wykonaé, jest zwigzana ze stosunkami spotecznymi, ktore umozliwiaja dostep do

ekspertow w okreslonych dziedzinach, a takze jest szczeg6lnie wazna w dzisiejszych

czasach ze wzgledu na zwigkszajace si¢ tempo zmian.

Zdaniem Clarke’a niektore ze wspomnianych typow wiedzy sg towarem rynkowym, za$ inne

np. wiedzie¢ jak czy wiedzie¢ kto sg zwigzane osobowo i znacznie trudniej je zmierzy¢ czy

przekazac, lecz sa one uwazane za najcenniejsze [Clarke 2001, s. 190].
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1.2. Gospodarczy wymiar wiedzy

1.2.1. Znaczenie wiedzy w gospodarce industrialnej

Czesto pomijanym w literaturze zagadnieniem jest zmiana znaczenia stowa wiedza na
przestrzeni wiekow. Nalezy zwroci¢ uwage na roznice pojmowania wiedzy w czasach
starozytnych i obecnie. Wiedza w przesztosci nie oznaczata umiejetnosci robienia czegos.
Posiadanie umiejetnosci wykonania czego$ bylo okreslane jako zdolnos$¢, nazywana przez
Grekow techne. Przyczyng rozroznienia migdzy techne a wiedza byt brak ogdlnosci tego
pierwszego. Techne miatlo zastosowanie tylko do okreslonych sytuacji, a sposobem jego
pozyskiwania bylo przede wszystkim doswiadczenie. Nie bylo mozliwo$ci wyjasnienia go
w stowach czy jezyku pisanym. Do 1700 roku w Anglii nie moéwiono o wiedzy
rzemie$lniczej, ani o rzemiostach, istnialo wylgcznie wtajemniczenie, a posiadacze
umiejetnosci byli zobowigzani do zachowania tajemnicy [Drucker 1999, s. 28]. Korzystajac
Z dzisiejszej terminologii mozna stwierdzi¢, ze w przesztosci pojecie wiedza odpowiadato
dzisiejszej wiedzy jawnej, za$ dzisiejszy termin wiedza ukryta jest odpowiednikiem
o6wczesnego techne.

Zmiana podejscia do wiedzy rozpoczeta si¢ w XVII wieku. Wymyslono wtedy termin
technologia jako potaczenie techne ze stowem logy oznaczajacym systematyczna,
zorganizowang 1 ukierunkowang wiedze. W potowie XVII wieku powstaly pierwsze uczelnie
techniczne, rolnicze i gornicze. Na poczatku XVIII wieku zmianom ulegta edukacja
medyczna. Medycyne takze przeksztalcono w systematyczng technologi¢. Symbolem
przejscia od techne do technologii mozna okresli¢c Encyclopédie ou Dictionnaire raisonné des
sciences, des arts et des métiers (Encyklopedia albo stownik rozumowany nauk, sztuk
| rzemiost). Byta ona probg zebrania wiedzy o wszystkich rzemiostach w jednym miejscu, aby
mozna bylo nauczy¢ si¢ ich wykonywania bez odbywania stazu u rzemie$lnika. Produkcja
dobr, ktora wezesniej byta domeng rzemiosta 1 rzemieslnikow, zostata oparta na technologii.
Opisane przemiany, czyli przede wszystkim zmiana rozumienia i znaczenia wiedzy
(co skutkowato przede wszystkim zdecydowanie wigksza jej powszechno$cig), miatly
ogromny wplyw na rozwoj kapitalizmu [Drucker 1999, s. 28-29]. Encyklopedia oraz
nowopowstale szkoty wyzsze byly namacalng formg tego, o czym pisze Fazlagi¢ [2006, s. 45]
w kontekscie znaczenia wiedzy jawnej w rozwoju cywilizacji europejskiej.

Zmiana znaczenia wiedzy oraz w konsekwencji zwigkszony dost¢p do niej, miaty

duzy wptyw na rozkwit gospodarki industrialnej, gdyz stworzyly impuls do jej rozwoju.
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W tym sensie mozna pokusi¢ si¢ o okreslenie wiedzy, jako ukrytego czynnika produkcji, lecz
roznego w swej charakterystyce od klasycznych: kapitatu i pracy. Jest to spowodowane
faktem, ze do procesu produkcji w gospodarce industrialnej potrzebny byl odpowiedni
poziom wiedzy. W momencie jednak, gdy zostat on juz osiggniety, jego zwigkszanie nie byto
az tak potrzebne. Spowodowane to byto faktem, iz technologia, szczegdlnie na poczatku
okresu gospodarki instytucjonalnej nie zmieniata si¢ az tak szybko, a przedsigbiorstwa ze
wzgledu na brak duzej konkurencji nie miaty motywacji do jej rozwoju. W przypadku
klasycznych czynnikow produkcji — kapitatu 1 wiedzy — kazde zwigkszenie wielkosci
produkcji wigzato si¢ ze zwigkszeniem zaangazowania najczesciej obu tych czynnikow.

Interesujacym problemem w gospodarce industrialnej byta produktywnosé.
Pierwszym, ktory zainteresowat si¢ tym aspektem gospodarki byt Frederick Winslow Taylor.
Celem Taylora bylo osiagnigcie wyzszej produktywnosci pracownikéw w celu poprawy ich
warunkéw bytowych. Jego badania unaocznily problem braku zainteresowania rozwojem
zasobu wiedzy w przedsigbiorstwach, co uniemozliwialo wzrost produktywnos$ci. Jako
egzemplifikacja problemu mozna si¢ postuzy¢ sytuacja panujacag w panstwowych zaktadach
przemystu obronnego oraz stoczniowego Standw Zjednoczonych w pierwszej potowie XX
wieku. We wspomnianych zaktadach dziataly w omawianym okresie bardzo silne zwiazki
zawodowe, W ktorych cztonkostwo byto bardzo ograniczone. Zadaty one stazu od pieciu do
siedmiu lat, bez organizacji systematycznych szkolen lub badania efektywnos$ci pracy.
Uniemozliwiano nawet robienie notatek oraz zakazywano rozmoéw o pracy z osobami spoza
zwiazku. Byt to W pewnym sensie powrdt do przedindustrialnego myslenia o wiedzy, ktory
uniemozliwiat rozw¢j. Dzigki temu rozwingt si¢ mit, ze w pracy robotnika tkwi jakie$
misterium, co z kolei prowadzilo przynajmniej do przekonania, Zze wyksztalcenie specjalisty
rzemie$lnika musi trwa¢ duzo czasu. Wiasnie to przekonanie wptyneto na decyzje Hitlera
o wypowiedzeniu w 1941 roku wojny Stanom Zjednoczonym, gdyz nie mialy one
odpowiednio rozwinigtego przemystu zbrojeniowego, ani floty handlowej, a wyksztalcenie
w krotkim czasie odpowiedniego przemystu zdolnego konkurowa¢ z niemieckim wydawato
si¢ niemozliwe. Mimo to, dzigki implementacji badan nad praca i jej produktywnoscia
przeprowadzonych przez Taylora, Stany Zjednoczone mogly bardzo szybko opracowac
efektywny program szkolen 1 wyksztalci¢ potrzebnych wykwalifikowanych robotnikow
np. dokerow czy spawaczy oraz stworzy¢ przemyst produkujacy wyroby nieraz jako§ciowo
lepsze od niemieckich, co w konsekwencji wptyngto na wynik wojny [Drucker 1999, s. 35-
36].
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Podsumowujac, sukces jaki odniosty Stany Zjednoczone byl rezultatem
nagromadzenia zasobow wiedzy w badaniach Taylora i odpowiedniego jej wykorzystania.
Jak wynika z historii, czestym hamulcem rozwoju krajow i przedsiebiorstw byly problemy
w przeptywie iwykorzystaniu wiedzy, askupienie si¢ na tym zasobie prowadzito
do sukceséw. Obecnie, zwigkszona obfitos¢ kapitatu ipracy powigzana z mniejszym
zapotrzebowaniem na te czynniki produkcji (m.in. ze wzgledu na zwigkszong produktywnosc)
sprawity, ze zasobem pozostajacym w najwigkszym niedoborze stala si¢ wiasnie wiedza,

co doprowadzito do powstania gospodarki opartej na wiedzy.

1.2.2. Zmiana roli zasobu wiedzy we wspotczesnych procesach gospodarczych -
transformacja w kierunku gospodarki opartej na wiedzy

Od konca XX wieku® wiclu autoréw zauwazylo znaczaca zmiane w procesach
gospodarowania zwigzang z rosnacg rolg zasobu wiedzy w procesie tworzenia wartosci
dodanej. Rola tego czynnika stata si¢ do tego stopnia znaczaca, iz w powszechnym uzyciu
pojawity si¢ pojecia takie, jak gospodarka wiedzy (knowledge economy) czy gospodarka
oparta na wiedzy® (knowledge based economy). Celowym jest poznanie wymienionych
przemian otoczenia przedsigbiorstw, gdyz ich charakter wptywa nieuchronnie na firmy
modyfikujac zasady gry rynkowej, implikujac odpowiednie dziatania oraz metody, jakie
powinny by¢ przez te podmioty stosowane W celu osiggnigcia przewagi konkurencyjne;.

Pojecie gospodarki opartej na wiedzy6 umozliwilo nazwanie zmian gospodarczych,
ktore nastgpity sferze ekonomicznej przede wszystkim najbardziej rozwinigtych krajow
$wiata. Zwigzane one byly ze zwigkszeniem znaczenia zasobu wiedzy. Zmiana roli
wspominanego zasobu oraz wzrost jego pozycji byl w pewnym sensie przeciwstawieniem si¢

tradycyjnej gospodarce przemystowej, wraz z jej materialnymi czynnikami wytworczymi

* Zdaniem Karlssona, Johanssona i Sougha pierwsze oznaki gospodarki opartej na wiedzy mozna nawet odnalez¢
w latach 60-tych i 70-tych, w momencie wzrostu popytu na ustugi, ktoéry spowodowal rozwdj tego sektora
[Karlsson, Johansson i Sough 20086, s. 1].

> Nalezy jednak zwrocié uwage, ze nie sa to terminy do konca jednoznaczne. Gospodarka wiedzy jest terminem
starszym wywodzacym si¢ z lat pigédziesigtych dwudziestego wieku, skupiajgcym si¢ na proporcjach sity
roboczej. Pojecie gospodarka oparta na wiedzy jest zdecydowanie nowsze, jego poczatkéw nalezy upatrywac
w konficu dwudziestego wieku [Cooke i Leydesdorff 2006, s. 5-15]. Rozpowszechnienie pojecia gospodarki
opartej na wiedzy mozna gltéwnie zawdziecza¢ Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), ktora
w 1996 roku opublikowata raport zatytutowany ,,Gospodarka oparta na wiedzy” [OECD, 1996, s. 1]. Komisja
Europejska takze uzyla tego terminu podczas formulowania strategii konkurencyjnosci Unii Europejskiej
w Lizbonie w 2000 roku (Strategia Lizbonska) [Leydesdorff, Dolfsma i Soete 2005, s. 1].

® Autor w niniejszej pracy jako dominujacego uzywa pojecia ,gospodarka oparta na wiedzy”, mimo to,
ze wzgledow leksykalnych (unikanie powtdrzen) stosowane jest pojecie ,,gospodarka wiedzy” uzywane W tym
samym znaczeniu. Dzialanie to jest to umotywowane niewielkimi réznicami znaczeniowymi — oba pojecia maja
na celu podkreslenie powigkszajacej si¢ roli wiedzy w gospodarce.
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[Gaczek 20009, s. 27]. Nalezy podkresli¢, ze gospodarka oparta na wiedzy nie stanowi negacji
gospodarki rynkowej, tylko jej materialnej sfery [Kleer 2009, s. 74]. Wedlug Nijkamp
i Siedschlag [2011, s. 33] gospodarka oparta na wiedzy jest w dzisiejszym $wiecie bardzo
istotng koncepcjg. Zmiany przez nig wywotane sa widoczne w wielu aspektach gospodarki
np. w formie nowych miejsc pracy, nowych produktow czy nowych branz. Neef, Siesfeld
I Cefola podkreslajg, ze wickszo$¢ ekonomistow zgadza si¢ co do faktu, ze procesy
ekonomiczne gospodarki opartej na wiedzy bardzo si¢ r6znig w poréwnaniu z gospodarkami
tradycyjnymi i zauwazajg, ze nie wszystkie tradycyjne prawa imodele mogg nadal
funkcjonowac [Neef, Siesfeld i Cefola 1998, s. 5]. Opini¢ te podziela Welfe zaznaczajac, ze
gospodarka oparta na wiedzy jest koncepcja, ktora zdecydowanie odroznia si¢ od
poprzedzajacej ja 1 dominujacej przez dziesigciolecia gospodarki industrialnej. Zasob wiedzy,
ktory jest podstawg dziatalnosci w gospodarce opartej na wiedzy, byt co prawda przedtem
takze istotny’, lecz jego rola w procesach gospodarczych w ostatnich dziesigcioleciach stata
si¢ dominujagca [Welfe 2007, s. 9]. Wedtlug Nijkamp i Siedschlag [2011, s. 15] jest to
spowodowane faktem, ze wplyw wiedzy na procesy ekonomicznie zmienit si¢
fundamentalnie. Zdaniem Kahina i Foray [2006, s. 17] jej rola jako czynnika wyjasniajacego
wzrost gospodarczy oraz bogactwo regionéw zdecydowanie wzrosta. W przesziosci wiedza
byla postrzegana jako powszechnie dostepne dobro publiczne [Gaczek 2009, s. 21], nie
ujmowano jej jednak w modelach ekonomicznych.

W gospodarce opartej na wiedzy jest ona zwykle dobrem powszechnie niedostepnym.
Powstaje najczgsciej w podmiotach prywatnych i jest $cisle chroniona [Gaczek 2009, s. 21,
24]. Zmienilo si¢ tez postrzeganie czlowieka — w perspektywie przedsigbiorstw przestal byc
on odbierany zaledwie jako zasob pracy, lecz takze, dzigki posiadanej wiedzy jako kapitat
ludzki, czyli warto$¢ dla organizacji [Nowakowska, Przygodzki i Sokotowicz 2011, s. 7].
Szromnik [2013, s. 9] podkresla, ze wiedza moze by¢ ujmowana w charakterze unikalnego
czynnika wytworczego przedsiebiorstwa. Podobnego zdania s3 Bratianu 1 Dinca [2010,
s.219], wedlug ktorych gospodarka oparta na wiedzy sprawita, ze wiedza stata sie
najistotniejszym zasobem, a potencjat mozgu cztowieka gldéwnym kapitatlem przedsigbiorstw.
Przejawem znaczenia wiedzy dla tworzenia przewagi konkurencyjnej jest fakt,
ze W dzisiejszych czasach najwazniejszym motywem zakupu jednych firm przez drugie jest
ich wiedza. Przyktadem takiego dziatania jest przejecie firmy Motorola przez Google. Jednym

z motywow firmy z Mountain View w tym zakresie byty patenty, w ktorych posiadaniu byta

"W opinii Kleera wiedza zawsze byta stymulatorem postepu gospodarczego [Kleer 2009, s. 72].
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Motorola [Quest Means Business 2011]. Wzrost intensywnos$ci procesoOw zwigzanych
z wiedza w gospodarce moze by¢ przedstawiony takze za pomoca szeregu wskaznikow
statystycznych. Przyktadowo w 1950 roku 80 procent wartosci dodanej produkcji
przemystowej w Stanach Zjednoczonych stanowito przetwarzanie surowych materiatow,
a 0 20 procentach stanowita wiedza. W 1995 roku proporcje te praktycznie si¢ odwrocity —
znaczenie materialow spadto do 30 procent, a wiedzy wzrosto do 70 procent. Podobnie spadt
udziat aktywow materialnych w catkowitej wartosci ksiggowej przedsigbiorstw. Od 1975 do
1990 roku w krajach OECD wydatki na badania i rozwdj rosty trzykrotnie szybciej niz
produkcja przemystowa. Liczba rejestrowanych patentow w Stanach Zjednoczonych
wzrosta w tym okresie o 48 procent, za§ w sektorach intensywnie wykorzystujacych wiedze
wzrost w tym kontekscie wynosit az 182 procent [Cook 2002, s. 189]. Podobnie w Wielkiej
Brytanii w 1970 roku inwestycje w srodki niematerialne stanowity zaledwie 40 procent
inwestycji w $rodki materialne. W 2004 roku udziat ten wzrdst do 130 procent [Brinkley
2009, s. 4]. Poprzez procesy tworzenia iwykorzystania wiedzy w centrum procesow
ekonomicznych, dana gospodarka przeksztatca sie¢ W gospodarke wiedzy. Wiedza staje si¢
najwazniejszym czynnikiem warunkujacym dtugoterminowy wzrost. Ponadto, przeistacza si¢
w gtowny czynnik przewagi konkurencyjnej takiej gospodarki [Nijkamp i Siedschlag 2011,
s. 17].

W literaturze istnieje wiele, czgsto bardzo réznigcych sie, prob zdefiniowania zjawiska
gospodarki opartej na wiedzy. Nie ma jednak jednej uznanej definicji [Karlsson, Johansson
i Sough 2006, s. 12]. Zdaniem Brinkley [2006, s. 29] opracowanie definicji jest zadaniem
wyjatkowo trudnym, gdyz podstawowe pojecie i jednoczesnie zasob, na ktérym si¢ ona opiera
(wiedza) jest rowniez trudno definiowalny. Zdaniem Welfe [2007, s. 7] termin gospodarka
oparta na wiedzy zostat stworzony w celu podkreslenia cech wspolczesnej gospodarki, ktora
w coraz wigkszym stopniu korzysta ze zgromadzonego zasobu wiedzy. Ogolnie
charakterystyczng cechg gospodarki opartej na wiedzy jest rozwdj dziedzin 1 branz
zwigzanych znauka, przetwarzaniem informacji czyli przede wszystkim przemystow
wysokiej technologii, a takze ustug spoteczenstwa informacyjnego [Moszkowicz i Kubinski
2010, s. 133-134]. Gaczek [2009, s. 31] zauwaza, ze mianem gospodarki opartej na wiedzy
okresla si¢ takze region na wysokim poziomie rozwoju gospodarczego, ktérego mieszkancy
ciesza si¢ wysokimi dochodami i bardzo dobrym standardem zycia. Rosati zauwaza, ze kraje
rozwini¢te sg okreslane mianem gospodarek opartych na wiedzy. Istota tego typu systemu
ekonomicznego tkwi jednak w istnieniu zaawansowanych mechanizméw pozwalajacych na

wytwarzanie wiedzy, a takze takich, ktore umozliwiajg jej wykorzystywanie w procesie
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gospodarowania. Rezultatem tych dziatan sg m.in. wysoki poziom zaawansowania
technicznego wytwarzanych w danym kraju czy regionie dobr i ustug [Rosati 2007, s. 22].
Gospodarka oparta na wiedzy charakteryzuje si¢ tym, ze jest to gospodarka ludzi stale
uczacych si¢ i posiadajacych wysokie kwalifikacje. Waznym jej aspektem jest takze
organizacja instytucjonalna, ktora utatwia absorpcje wiedzy oraz umozliwia pdzniejsze jej
wykorzystanie np. w produkcji dobr materialnych czy dostarczaniu ustug. Analizy OECD
i Eurostatu najcze$ciej przyjmuja, ze w tego rodzaju gospodarce duze znaczenie maja
dziedziny wykorzystujace lub wytwarzajace narzedzia wysokiej technologii. W wielu
publikacjach gospodarke oparta na wiedzy okresla si¢ jako innowacyjna milczgco przyjmujac,
ze proces ten wymaga odpowiedniej wiedzy, jak i umiejetnosci jej wykorzystania [Gaczek
2009, s. 28, 29].

Kahin i Foray [2006, s. 18-22] opisuja gospodarke¢ oparta na wiedzy za pomoca
greckiej $wiatyni® (rysunek 1). Pierwszym, podstawowym elementem zaprezentowanego,
obrazowego przedstawienia gospodarki opartej na wiedzy sa fundamenty ekonomiczne®, ktére
wspomniani autorzy definiujg jako szereg czynnikoéw [Kahin i Foray 2006, s. 18-22]:

— stabilne polityki makroekonomiczne, ktére umozliwiaja planowanie dtugoterminowe,

— dobrze funkcjonujace rynki produktowe 1 kapitatlowe,

— efektywna polityka edukacyjna, dzigki ktorej mmniej wyedukowani cztonkowie
spoteczno$ci moga posiags§¢ odpowiednie umiejetnosci; ma to na celu uniknigcie
wykluczenia cyfrowego (knowledge divide),

— odpowiednie regulacje dotyczace konkurencyjnosci, ktore obnizaja koszty
technologiczne,

— liberalizacja polityki telekomunikacyjnej,

— otwarcie na handel 1 zagraniczne inwestycje bezposrednie, co umozliwia naptyw

nowych pomystow i idei.

8 Bardzo podobnego podziatu dokonuje Kuklinski twierdzac, ze podczas rozwoju gospodarki opartej na wiedzy
nalezy uwzgledni¢ cztery wspolzalezne elementy. Pierwszym jest stworzenie odpowiedniego systemu,
efektywnie promujacego wykorzystanie wiedzy we wszystkich dziedzinach zycia gospodarczego. Nastepnym
elementem jest dgzenie do zbudowania spoteczenstwa ludzi dobrze wyksztatconych, potrafigcych tworzy¢ nowsa
i wykorzystywac istniejgcg wiedze. Niesie t0 za sobg potrzebe stworzenia dostgpnego systemu edukacji wraz
mozliwosciami przekwalifikowania si¢ w dowolnym momencie. Trzecim elementem jest budowa infrastruktury
informacyjnej, ktora jest podstawa przeptywu wiedzy w gospodarce. Ostatnim jest budowa systemow
innowacyjnych skupiajacych szereg réoznych podmiotow takich, jak m.in. uczelnie wyzsze, osrodki badawcze
i inne organizacje, ktore moga czerpa¢ z globalnych zasoboéw wiedzy, rozwijaé ja, ale takze adaptowaé do
potrzeb lokalnych [Kuklinski 2003, s. 14-15].

¥ Te opini¢ podzielaja Nijkamp i Siedschlag, ktorzy uwazaja, ze fundamenty ekonomiczne wplywaja w znaczacy
sposdb na mozliwo$ci gospodarki w zakresie kreacji oraz wykorzystywania wiedzy [Nijkamp i Siedschlag 2011,
s. 19].
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) Rysunek 1. Czynniki ksztaltujace gospodarke wiedzy.
Zrédho: wersja zmodyfikowana rysunku z [Kahin i Foray 20086, s. 18].

Nastepnym elementem gospodarki opartej na wiedzy, sa cztery filary reprezentujace rozne jej
sfery, ktére wymagaja podjecia odpowiednich dziatan. Pierwszym z nich jest innowacyjnosc¢.
Jest ona waznym elementem przewagi konkurencyjnej w dzisiejszej gospodarce.
Przedsiebiorstwa powinny kreowaé¢ wiedzg we wlasnym zakresie, lecz waznym jest takze, aby
wykorzystywaé¢ inne metody jej pozyskiwania np. poprzez kontakty z uczelniami, alianse lub
fuzje i przejecia. Drugim filarem sa nowoczesne technologie informacyjne i komunikacyjne®,
ktore sg podstawa dziatania nowoczesnej gospodarki. Bank Rezerwy Federalnej w Nowym
Jorku przeprowadzit badania, z ktorych wynika, ze najwiekszy skok produktywnosci zaistniat
w sektorach gospodarki, w ktorych technologie informacyjne i komunikacyjne sg
najintensywniej uzywane. Trzecim filarem jest kapitat ludzki, czyli umiej¢tnosci, wiedza
| kompetencje pracownikow. Znaczenie zasoboéw ludzkich jest kluczowe w procesie
tworzenia gospodarki opartej na wiedzy z kilku wzgledow. Po pierwsze, sukces
przedsiebiorstwa jest w duzej mierze uzalezniony od produktywno$ci pracownikoéw. Po

drugie, oba wcze$niej wspomniane filary nie maja wigkszego znaczenia bez wysoko

19 Nijkamp i Siedschlag podkreslaja, Ze dzi§ dostep do informacji jest nicodtacznie zwiazany z technologiami
informacyjnymi i komunikacyjnymi. Umozliwiajg one transmisje informacji na duze odlegltosci, lecz niezbgdna
jest odpowiednia infrastruktura [Nijkamp i Siedschlag 2011, s. 18].
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wykwalifikowanych zasobow ludzkich potrafiacych je odpowiednio wykorzystywaé™.
W ostatnich dziesigcioleciach w krajach OECD udziat populacji, ktora posiada przynajmniej
wyksztalcenie gimnazjalne znaczaco wzrdst. Bylo to spowodowane coraz wigkszym
zapotrzebowaniem na wyksztalcong kadre pracowniczg. Ostatnim filarem zaprezentowanym
na rysunku 1 jest dynamika przedsigbiorstw. Pojeciem tym okresla si¢ zmienno$¢ podmiotow
na rynku przedsigbiorstw. Znaczenie tego czynnika jest uwarunkowane faktem,
ze nowopowstale podmioty sg czesto w duzej mierze zrédtem innowacji. Ponadto, z badan
prowadzonych w Stanach Zjednoczonych i innych krajach OECD wynika, ze to wlasnie one
najczesciej inwestuja duze srodki w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa oraz rejestruja duza
liczbe patentow. Zmienno$¢ podmiotéw na rynku przedsigbiorstw pokazuje ponadto
elastycznos¢, jaka panuje w danej gospodarce, latwo$¢ zmian miejsca zaangazowania
zasobow oraz dopasowania struktury produkcji do zmieniajacych si¢ potrzeb nabywcow.
Innym waznym czynnikiem majacym duze znaczenie w gospodarce wiedzy jest globalizacja,
ktoéra wptywa na kazdy z wezesniej omowionych filarow. Sprawia ona, ze prace badawczo-
rozwojowe mogag by¢ prowadzone w porozumieniu z innymi krajami lub nawet na zlecenie
w innych panstwach, nowe technologie umozliwiaja stata taczno$¢ z kazdym miejscem na
swiecie, umniejszajac znaczenie czynnika lokalizacji, dajac dostep do niespotykanych dotad
zasobow. Wspolpraca miedzy osobami odleglymi geograficznie jest tatwiejsza niz
kiedykolwiek [Kahin i Foray 2006, s. 18-22]. Dodatkowo, globalizacja zintensyfikowata
rozwdj przedsigbiorstw miedzynarodowych. Wzbogacaja one zasob firm istniejacy
W poszczegllnych krajach, a takze ulatwiaja 1 usprawniaja migdzynarodowy przeptyw
wiedzy.

Zadaniem autora pracy, waznym jest podkreSlenie, ze dziatania w wymienionych
sferach beda skuteczne wylacznie w momencie istnienia stabilnych ekonomicznych
fundamentow'®. Potrzebna jest odpowiednia, kompleksowa polityka, ktéora bedzie
dostosowana do specyficznych uwarunkowan istniejagcych w danym krajul3, obejmujaca

wszystkie cztery wymienione na rysunku sfery [Kahin i Foray 2006, s. 18].

11 podstawowa edukacja jest wazna, gdyz zwicksza potencjal osob w zakresi uczenia sie¢ oraz umozliwia
wykorzystywanie informacji. Znaczenie wyzszej edukacji jest zwigzane z produkcjg nowej wiedzy, a takze
odpowiednig adaptacja oraz innowacyjnym zastosowaniem istniejacej juz wiedzy. Odpowiednio wyedukowane
spofeczenstwo jest biegle technologicznie, co zwigksza popyt na roéznego rodzaju zaawansowane dobra
i umozliwia rozwoj firmom w tym sektorze [Nijkamp i Siedschlag 2011, s. 18].

2 Te opini¢ podzielaja Nijkamp i Siedschlag, ktorzy uwazaja, Zze fundamenty ekonomiczne wplywaja
W znaczacy sposob na mozliwosci gospodarki w zakresie kreacji oraz wykorzystywania wiedzy [Nijkamp
i Siedschlag 2011, s. 19].

1% Sundaé¢ i Krmpoti¢ takze podkreslaja, ze budowanie i rozwoj gospodarki opartej na wiedzy jest procesem
bardzo zindywidualizowanym i zalezy w duzej mierze od charakterystyk kraju czy regionu. Podejmowane w tym
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Podobnie jak wcze$niej wspomniani Kahin i Foray takze Dunning [2000, s. 10]
podkresla efekt wzrostu znaczenia kooperacji miedzy przedsigbiorstwami w gospodarce
opartej na wiedzy. Tego samego zdania jest Rooney, ktory zaznacza, ze jedng
Z najwazniejszych cech gospodarki opartej na wiedzy jest gwaltowny rozwoj wspoipracy
sieciowej miedzy przedsiebiorstwami. Budowanie szerokiej sieci kontaktow stalo sie¢
Kluczowym elementem strategii przedsi¢biorstw. Organizacje coraz czeSciej przyjmuja
strukture sieciowg lub nawet forme luznych koalicji pomig¢dzy pojedynczymi jednostkami.
Godnym podkreslenia jest fakt, ze organizacje sieciowe stojag w sprzecznosci z hierarchiami,
ktére byly podstawa tworzenia organizacji starego typu. Organizacje sieciowe s3
zdecydowanie bardziej elastyczne i do pewnego stopnia nawet chaotyczne, lecz jest to wyraz
dostosowania do niepewnego, zmiennego 1 czg¢sto nieprzewidywalnego S$rodowiska
gospodarki opartej na wiedzy. Ponadto, sieci sa zdecydowanie bardziej efektywne
w kontekscie alokacji zasobow informacyjnych w poréwnaniu z hierarchiami [Rooney, Hearn
i Ninan 2005, s. 167-171].

Gléwnym motorem gospodarki wiedzy jest popyt na wyrafinowane dobra o wysokiej
wartos$ci dodanej, ktory zglaszaja coraz lepiej wyedukowani 1 wymagajacy konsumenci oraz
przedsigbiorstwa. Implikuje to potrzebg zmian priorytetow inwestycyjnych przedsigbiorstw
w kierunku wytwarzania oraz wykorzystania wiedzy oraz innych aktywow niematerialnych,
jako podstawy przewagi konkurencyjnej [Brinkley 2008, s. 5]. Powell i Snellman podkreslaja,
ze w omawianych warunkach w procesie gospodarowania wigksze znaczenie ma wiedza
i mozliwosci intelektualne, niz praca oraz zasoby naturalne'® [Powell i Snellman 2004,
s. 199]. Firmy, zespoly, a takze pojedynczy pracownicy muszg rozwija¢ okreslone
umiejetnosci | kompetencje, aby by¢ w stanie uczestniczy¢ w zyciu gospodarczym, ktore jest
obecnie w duzym stopniu oparte na efektywnosci dziatan zwigzanych z wiedza [Woodall, Lee
I Stewart 2004, s. 165]. Gospodarka oparta na wiedzy charakteryzuje si¢ odejsciem
od produkcji dobr fizycznych w kierunku koncentracji na ushugach, ktore z kolei opierajg si¢
na wysoko wykwalifikowanych zasobach ludzkich oraz firmach technologicznych [Neef,
Siesfeld i Cefola 1998, s. 4]. Stad jak zaznacza Runiewicz-Wardyn [2008, s. 7] bardzo
istotnymi elementami dla gospodarki opartej na wiedzy sg wydatki na badania i rozwdj,

edukacje, technologie informacyjne i1 komunikacyjne, a takze odpowiednia polityka

kierunku dziatania powinny by¢ uzaleznione od poziomu rozwoju gospodarczego danego obszaru [Sundaé
i Krmpoti¢ 2011, s. 105-141].

4 Niektorzy autorzy sa nawet zdania, iz wiedza stanowi ,uniwersalny substytut” [Smigielska 2013, s. 36].
Zdaniem autora pracy jest to stwierdzenie do$¢ ryzykowne, lecz po dokonaniu okre§lonych zatozen mozliwe do
obronienia.
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I instytucje, ktore sklaniajg do implementacji istniejacej oraz nowej wiedzy. Wazng cecha
gospodarki opartej na wiedzy jest takze wysoka konkurencja. Hsu, Lin i Wei podkre$laja, ze
daje ona naped innowacyjnym wysitkom przedsiebiorstw. Stad bardzo istotnym zadaniem dla
politykow jest stworzenie odpowiedniego tadu prawnego, ktory bedzie wspieral uczciwg
konkurencj¢ migdzy podmiotami [Hsu, Lin i Wei 2008, s. 826-832].

Inng wazng charakterystyka gospodarki opartej na wiedzy jest cigglta zmiennos$¢.
Szybki rozwoj technologiczny implikuje powstawanie coraz to nowszych produktow,
pojawiajg si¢ nowego rodzaju przemysty [Powell i Snellman 2004, s. 199-220]. Cecha ta
przejawia si¢ takze we wzroScie znaczenia firm produkujgcych wiedze i marginalizacjg tych
dziatajacych w branzach tradycyjnych. Zmienno$¢ dotyczy takze podmiotow obecnych na
rynku. Przykladowo w stynnym rankingu ,,Fortune 500” w 1955 wigkszos$¢ stanowity firmy
opierajace swojg dzialalnos¢ na zasobach naturalnych. Dzi$§ 70 procent z nich juz nie istnieje.
Dziatalno$¢ gospodarcza oparta na wiedzy stale tworzy takze nowe rynki. Zwigksza ona swoj
zakres poprzez kreacj¢ innowacji, nie bedac w duzej mierze ograniczona przez materialne
czynniki produkcji, ktére byly istotng przeszkoda w gospodarce tradycyjnej. Dobrym
przyktadem tego zjawiska jest przemyst informatyczny, ktory czerpie 70 procent swoich
przychodéw z produktéw iushug, ktore dwa lata wczesniej w ogdle nie istniaty [Neef,
Siesfeld i Cefola 1998, s. 7].

Obecnie nie dysponujemy miarodajnymi narzedziami, ktére moglyby zmierzy¢ rolg
| znaczenie wiedzy w danej gospodarce. W literaturze mozemy jednak spotka¢ narzedzia,
ktore moga da¢ nam chocby orientacyjny poglad w tej kwestii [Welfe 2007, s. 9].
Najistotniejszym problemem jest fakt, ze duza czes¢ =zasobow wiedzy nie jest
odzwierciedlona w oficjalnych statystykach i ma charakter niemierzalny. W szczegdlnosci
wiedza ukryta, uwazana przez wielu autoréw za najwazniejsza wiedz¢ podmiotow i jednostek
jest catkowicie niemierzalna. Dodatkowym problemem jest powszechny brak zgody, co do
jednej, dominujacej definicji wiedzy. W takiej sytuacji czesto poszukuje si¢ zmiennych, ktore
sg pozytywnie skorelowane z poziomem wiedzy, przy czym mozliwy jest ich pomiar. Sg one
okreslane jako zmienne symptomatyczne. Takimi zmiennymi sg m.in. poziom wyksztatcenia
spoteczenstwa, udzial wydatkéw na nauke¢ jako udziat w PKB lub liczba zarejestrowanych
patentoOw na np. milion mieszkancow. Takie podejscie, mierzenie objawow wiedzy zamiast jej
wlasciwego zasobu, jest zdaniem niektorych autorow wystarczajace [Rosati 2007, s. 23-24].
Mimo to Nijkamp podkresla, Ze wykorzystanie miar zwigzanych z PKB ma znaczaca liczbg
wad. Przede wszystkim tego rodzaju miary nie biora pod uwage korzystnych efektow

zewngetrznych, ktére mogg wynikna¢ z dziatan w zakresie wiedzy i1 edukacji. Po drugie, PKB
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mierzy tylko transakcje finansowe catkowicie pomijajac procesy budowania zasobu wiedzy
poza systemem rynkowym [Nijkamp i Siedschlag 2011, s. 19, 20]. Podobne watpliwosci ma
Gaczek, ktory podkresla, ze okreslenie procesu tworzenia wiedzy w gospodarce np. jako
funkcji produkcji, ktorej surowcem sa $rodki finansowe przeznaczane na prace badawczo-
rozwojowe prowadzi do probleméw zwigzanych z okre§leniem efektywnosci tego rodzaju
dziatania, gdyz efekty calego procesu trudno jest zmierzy¢. Wykorzystujac do pomiaru tego
zjawiska wczesnie] wspomniane zmienne symptomatyczne mozemy poznac¢ tylko liczbe
wyniktych z danego procesu patentow, wynalazkow czy publikacji naukowych [Gaczek 2009,
s. 20-21]. Problemem jednak pozostaje ich jakos¢. Przyktadowo w Chinach, w celu
zachecenia firm do inwestycji w dzialania badawczo-rozwojowe i zwigkszania liczby
rejestrowanych patentow stosuje si¢ znaczace ulgi podatkowe, ktore s3a efektywne
W momencie zgloszenia przez przedsigbiorstwo okre§lonej liczby patentow. Niestety,
prowadzi to do wypaczenia catego procesu, gdyz firmy w pogoni za ulgami sg sktonne do
patentowania wszystkiego, co mozliwe. Efektem tego sg czeste watpliwosci co do jakosci
oraz innowacyjnosci zgtaszanych do opatentowania rozwigzan [Kowalik 2011, s. 76-77]. Jest
to przyktad trudnos$ci pomiaru catego procesu kreacji wiedzy, ktérego wyniki mogg by¢ do
pewnego stopnia oceniane jak na razie wytacznie w sposob subiektywny.

Problemem w przypadku traktowania wiedzy jako czynnika wytworczego jest takze
jej wyjatkowa charakterystyka, zupelnie odmienna od tradycyjnych czynnikow wytworczych.
Powigkszanie jej zasobu czgsto nie nastgpuje w sposob liniowy tylko zazwyczaj skokowy.
Podobnie jej wykorzystanie nie jest liniowe — do zwigkszenia skali produkcji nie
potrzebujemy w ogdlnym sensie wigkszej ilosci wiedzy, mimo to w gospodarce opartej na
wiedzy do utrzymania poziomu konkurencyjnosci w czasie (i w konsekwencji do utrzymania
produkcji) potrzebujemy coraz wigkszych ilo$ci tego zasobu. Fakt ten jest zdecydowanie
mniej namacalny niz w przypadku tradycyjnych czynnikéw produkcji, ale w dzisiejszym
$wiecie jest coraz bardziej zauwazalny.

W omawianym kontekscie nalezy si¢ takze przyjrze¢ zalezno$ciom pomiedzy
poziomem rozwoju gospodarczego kraju, a zasobem wiedzy. Mozna w tym przypadku
dostrzec pozytywna korelacje pomigdzy nimi — zasob wiedzy oraz stopien jego wykorzystania
jest wyzszy w zamozniejszych krajach. Dokladniejsze przyjrzenie si¢ zaleznosciom pomiedzy
omawianymi zmiennymi przedstawia te relacje w nieco innym S$wietle, nie jest ona az tak
oczywista, lecz zdecydowanie bardziej zlozona [Rosati 2007, s. 23]. W bardzo duzym
uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze zasob wiedzy wptywa na poziom rozwoju gospodarczego

na dwa sposoby. Z jednej strony umozliwia udoskonalanie procesu produkcji lub $wiadczenia
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ustug, dzigki czemu proces ten staje si¢ bardziej efektywny. Z drugiej strony, zasob wiedzy
wptywa na same produkty lub ustugi, gdyz umozliwia zaréwno tworzenie nowych jak
i udoskonalanie juz istniejacych. Zrodlem powstawania nowej wiedzy jest tak zwany sektor
wiedzy. Nie jest on dokladnie okreSlony, gdyz jego wyodr¢bnienie jest bardzo
problematyczne. NajczeSciej uznaje si¢, ze obejmuje on dwa rodzaje obszarow — badan
naukowych i1 rozwoju oraz edukacji. Podziat ten niestety nie jest wyczerpujacy, gdyz bardzo
duza czg$¢ wiedzy jest tworzona takze w innych obszarach. Kazde przedsigbiorstwo

W mniejszym lub wigkszym stopniu tworzy wiedze [Rosati 2007, s. 25] (Rysunek 2).

Instytucje badawczo- : Szkolnictwo wyzsze
s Szkolnictwo L
roZwojowe o G (tworzenie 1
i (upowszechnianie wiedzy) ..
(tworzenie wiedzy) upowszechnianie wiedzy)
Kadry Kadry
Wyniki badan ! Wyniki badan
Przedsigbiorstwo
(tworzenie 1 wykorzystanie
wiedzy)

Zakup wiedzy (np. od firm
konsultingowych)
Zatrudnianie do$wiadczonych pracownikow

Networking
Benchmarking
Inne rodzaje wspotpracy

Przedsigbiorstwo
(tworzenie 1 wykorzystanie
wiedzy)

Zagraniczne zrodia

Wyniki badan i
(transfer bezposredni i posredni) w1edzy

Rysunek 2. Ogolny schemat tworzenia, przeptywu i wykorzystania wiedzy w gospodarce.
Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie Rosati [2007, s. 32-33] oraz Welfe [2007, s. 9].

Proces kreacji wiedzy nie jest wylgcznie ograniczony do istniejagcych w przedsigbiorstwach
dziatow badan irozwoju. Nowa wiedza, cho¢ moze nie tak intensywnie, jest tworzona
W kazdym miejscu przedsigbiorstwa, a co istotne powstaje ona czgsto przypadkiem
I nierzadko nie jest odpowiednio zachowywana i w konsekwencji bywa tracona. Ostateczny

wpltyw poziomu procesOw zwigzanych z wiedza na poziom wzrostu gospodarczego jest
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uzalezniony takze od systemowych procesow upowszechniania wiedzy w gospodarce [Rosati
2007, s. 25]. Jest to kompleksowy, wewnetrznie zalezny system, ktory jest tak silny jak
najstabsze jego ogniwo.

Pomimo znaczacych wad miernikow gospodarki wiedzy opartych na zmiennych
symptomatycznych zostalo na tej podstawie stworzonych wiele wskaznikow. Jest to
spowodowane faktem, Ze sg one jedynym w miar¢ skutecznym narzedziem dajacym poglad
0 poziomie gospodarki opartej na wiedzy w danym panstwie czy regionie. Przykladowo
Komisja Europejska w celu pomiaru gospodarki opartej na wiedzy stworzyta dwa zlozone
wskazniki. Kryteria brane pod uwagg przez pierwszy z nich sg zwigzane najwazniejszymi
inwestycjami w gospodarce opartej na wiedzy takimi, jak np. zatrudnienie w nauce czy
wydatki na badania i rozw6j. Drugi z nich ocenia wydajno$¢ transformacji danej gospodarki
do gospodarki opartej na wiedzy poprzez ocen¢ wynikow produkeji wiedzy mierzonych przez
liczbe zarejestrowanych patentow i wydanych publikacji naukowych [Nijkamp i Siedschlag
2011, s. 20]. Bardziej znaczace s3 w tym zakresie dokonania Banku Swiatowego. Dla celow
zwigzanych z programem Wiedza dla Rozwoju (Knowledge for Development Program —
K4D) stworzyl on odpowiednia Metodologiec Oceny Wiedzy (Knowledge Assessment
Methodology — KAM). Ma ona na celu identyfikacje szans i zagrozen poszczegolnych krajow
lub regiondw na drodze do stworzenia gospodarki opartej na wiedzy oraz wskazanie
politykom dziedzin, ktore wymagaja szczegdlnego zainteresowania. Indeks jest uaktualniany
co roku. Metodologia Oceny Wiedzy Banku Swiatowego sktada sie z szeregu indeksow.
Najczesciej cytowanym z nich jest Wskaznik Gospodarki Wiedzy (Knowledge Economy
Index — KEI), ktory jest ogdlng miarg poziomu przygotowania danej gospodarki lub regionu
do gospodarki wiedzy. Przedstawia on usredniony poziom gospodarki mierzony przez
12 rodzajow zmiennych, ktére pochodza z czterech filarow gospodarki wiedzy. Wartos¢
indeksu stanowi znormalizowana $rednia arytmetyczna warto$ci wspomnianych zmiennych,
ktorych zakres stanowi przestrzen od 0 do 10 (warto$¢ 10 jest maksymalna, za$ O jest
warto$cia minimalng, ktora moze uzyska¢ dana gospodarka). Drugim, pod katem
popularnosci indeksem z omawianej grupy jest Indeks Wiedzy (Knowledge Index — KiI).
Roznica pomiedzy nim, a Indeksem Gospodarki Wiedzy polega na tym, ze korzysta on tylko
ze zmiennych pochodzacych z trzech filarow: edukacja, infrastruktura informacyjna oraz
innowacje [World Bank Institute 2008, s. 3-5]. Takze OECD rozwine¢to swoj wiasny, ztozony
miernik inwestycji w wiedzg. Polega on na badaniu udziatu szeregu wydatkow w PKB,
w sktad, ktorych wchodza inwestycje w badania irozwdj, technologie informacyjne, oraz

wyzszg edukacj¢ [Brinkley i Lee 2007, s. 12].
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Znaczenie innowacji dla gospodarki opartej na wiedzy jest tak duze, iz czgsto
w literaturze wykorzystuje si¢ indeksy innowacyjnosci jako wskazniki poziomu
zaawansowania gospodarki opartej na wiedzy. Innowacje sg namacalnym efektem inwestycji
w procesy zwigzane z wiedzg. W literaturze mozna odnalez¢ trzy glowne wskazniki
innowacyjnosci gospodarki, ktore moga do pewnego stopnia zmierzy¢ zaawansowanie
gospodarki w zakresie wiedzy. Pierwszym z nich jest Indeks Innowacyjnosci (Innovation
Index) stworzony przez Portera i Sterna. Bierze on pod uwage¢ m.in. wydatki na badania
i rozw6j, zatrudnienic w nauce, wydatki na edukacje oraz sile ochrony wiasnoSci
intelektualnej™. Kolejnym wskaznikiem jest Sumaryczny Indeks Innowacyjno$é (Summary
Innovation Index — SII). Korzysta on z oficjalnych statystyk Eurostatu w celu pomiaru
mozliwosci innowacyjnych krajow Unii Europejskiej. Analizuje on dwadzie$cia zmiennych
W obszarach m.in. takich jak kreacja wiedzy, zasoby ludzkie, finansowanie innowacji, a takze
transmisja i wdrazanie nowej wiedzy. Ostatnim wskaznikiem w omawianej kategorii jest
stworzony przez Freudenberga Indeks Wydajnosci Innowacyjnej (Index of Innovation
Pefromance — IIP). Korzysta on danych z trzech obszaréw: kreacja nowej wiedzy (m.in.
wydajnos¢ w zakresie badan irozwoju, udzial wydatkow na badania w PKB, liczba
obronionych doktoratow), powigzania pomigdzy biznesem a naukg (m.in. liczba publikacji
I patentdow) oraz innowacja przemystowa (m.in. liczba naukowcow i firm implementujacych
nowg wiedze) [Nijkamp i Siedschlag 2011, s. 20].

Interesujacym miernikiem, cho¢ zdaniem autora pracy takze niedoskonatym,
zaawansowania gospodarki opartej na wiedzy moga by¢ takze wskazniki postepu
technologicznego. Jednym z takich wskaznikéw jest Indeks Zaawansowania
Technologicznego (Technological Achievement Index — TAI), ktéry ma na celu zmierzenie
wydajnosci tworzenia 1 rozprzestrzeniania technologii w gospodarce. Korzysta on z o$miu
rodzajéow danych m.in. tworzenie technologii (liczba patentéw, licencji), rozpowszechnianie
nowych innowacji, rozprzestrzenianie starych innowacji, oraz wyksztalcenie zasobow
ludzkich. Kolejnym wskaznikiem w tej kategorii jest Generalny Wskaznik Nauki
I Technologii (General Indicator of Science and Technology — GIST). Zostat on stworzony
w celu oceny i migdzynarodowego poréwnania japonskiej nauki i technologii. Indeks bierze

pod uwagg 13 typéw zmiennych [Nijkamp i Siedschlag 2011, s. 21].

1> Brinkley podkresla znaczenie tego czynnika w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy zaznaczajac, ze polityka
dotyczaca ochrony whasnosci intelektualnej w danym panstwie lub regionie musi by¢ dostatecznie silna, aby
zacheca¢ podmioty do inwestycji w wiedz¢ oraz innowacje procesowe czy produktowe. Polityka ta musi by¢
jednak wywazona, gdyz nie moze takze utrudnia¢ dyfuzji wiedzy [Brinkley 2006, s. 5].
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Badania nad pomiarem gospodarki opartej na wiedzy, szczeg6lnie w aspekcie wzrostu
gospodarczego, przykladaja duza wage do zagadnienia absorpcji wiedzy. Objawia si¢ ona
szczegOlnie w kontekscie procesu produkcji poprzez m.in. zmniejszenie zuzycia $rodkow
trwalych oraz kapitalu pracy, a takze w produkcji nowego rodzaju wyrobow oraz
W zarzadzaniu. Innymi istotnymi zagadnieniami w pomiarze gospodarki opartej na wiedzy sg
wytwarzanie wiedzy oraz jej transfer. Efekty wytwarzania wiedzy moga by¢ widoczne m.in.
w formie licencji czy patentow. Bardzo duze znaczenie, szczeg6lnie dla mniej rozwinigtych
krajow, ma odpowiedni transfer wiedzy. Mozemy przy tym wyr6zni¢ réznego rodzaju metody
transferu. Metody bezposrednie — poprzez roznego rodzaju nosniki informacji, oraz posrednie
— zwigzane z importem np. materialdw czy dobr inwestycyjnych zawierajagcych nowe
technologie. W kontekscie transferu wiedzy duze znaczenie maja takze procesy efektywnego
magazynowania wiedzy w taki sposéb, aby byla ona odpowiednio szybko dostepna w razie
potrzeby. Najczesciej jest to robione w formie baz wiedzy tworzonych przez réznego rodzaju
podmioty, ktore gwarantujg jej zachowanie oraz efektywny dostep [Welfe 2007, s. 9].

Inng prébg pomiaru poziomu gospodarki opartej na wiedzy jest zestawienie wzrostu
naktadu $rodkow finansowych na badania i rozw6j oraz edukacj¢ W pordwnaniu ze wzrostem
naktadow inwestycyjnych na $rodki trwate [Welfe 2007, s. 9]. Niestety, podobnie jak
w przypadku pokrewnych wskaznikéw jego niedoskonatos¢ tkwi w problemie odpowiedniego
spozytkowania $rodkow przeznaczanych na badania irozwdj czy edukacje. Wyzsze
finansowanie wymienionych dziedzin niekoniecznie musi i§¢ w parze z lepszymi wynikami
dofinansowanych jednostek. Efektywnos$¢ wydatkowania srodkow w przypadku tej miary jest
pomijana.

W przypadku badania poziomu zaawansowania gospodarki opartej na wiedzy bardzo
waznym pojeciem jest granica technologiczna (technological frontier). Tym mianem
okreslane moga by¢ przedsiebiorstwa, sektory gospodarki lub kraje, ktére wykorzystuja
najnowoczesniejsze oraz najbardziej zaawansowane w danym czasie technologie. Uznaje sig,
ze kraje, ktore sg najblizej granicy technologicznej wykorzystujag wiedze w najwigkszym
stopniu [Rosati 2007, s. 22-23]. Jednak w przypadku krajow ponizej granicy technologicznej
duze znaczenie powinno mie¢ wykorzystanie zarbwno zrodet wewnetrznych — kreacji wiedzy,
jak izewnetrznych — absorpcji wiedzy zagranicznej [Gaczek 2009, s. 31]. Dobrym
przykladem efektywnego wykorzystania zagranicznych transferow kapitalu, ale takze
I wiedzy jest przyktad Chin. Niski poziom rozwoju gospodarczego tego kraju, oraz zacofanie
technologiczne umozliwily osiaggnigcie przez Chiny w wyniku takiego transferu bardzo

wysokiego poziomu wzrostu gospodarczego. W duzym stopniu jest to zastuga dobrego
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wykorzystania transferow technologii i wiedzy ze zdecydowanie lepiej rozwinigtych czesci
$wiata. Majac na uwadze zmniejszanie luki technologicznej mi¢dzy Chinami a krajami
zachodu 1 zwigzane z tym coraz mniejsze mozliwosci importu technologii, Chinczycy coraz
intensywniej inwestujag w rozwoj technologii we wlasnym zakresie, co umozliwi Iim
podtrzymanie opartego na wiedzy wzrostu gospodarczego. Mozna takze zauwazy¢ wysoki
poziom inwestycji w edukacj¢ przez obywateli tego kraju — mozna ich spotka¢ na wigkszos$ci
wyzszych uczelni starego kontynentu. Dzialania tego typu sg bardzo istotne, gdyz w miarg
zblizania si¢ do granicy technologicznej, utrzymanie gospodarki opartej na wiedzy jest coraz
bardziej zwigzane z kreacja wiedzy w krajowych instytucjach badawczo rozwojowych oraz na
uczelniach wyzszych, a takze stymulacjg jej kreacji w przedsiebiorstwach i jej popularyzacja
poprzez réznorodne przedsiewzigcia edukacyjne. W celu utrzymania wzrostu potrzebne jest
prawdziwe Spoteczenstwo gospodarki opartej na wiedzy, ktore charakteryzuje si¢ sktonnos$ciag
do permanentnej nauki i rozwoju oraz co za tym idzie wysokim poziomem wyksztatcenia
[Gaczek 2009, s. 31].

Coraz bardziej widoczny zwrot gospodarek wielu krajéw w kierunku gospodarek
wiedzy poza szeregiem korzysci niesie za sobg takze pewne wyzwania, ktorym trzeba
sprosta, aby omawiana transformacja przebiegata w odpowiednim kierunku [Cook 2002,
S. 196-200]. Czestym problemem sg braki w zasobie wiedzy, ktore sg przyczyng niepowodzen
w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej regionéw. W kontekscie spotecznym braki
W zasobie wiedzy moga prowadzi¢ w dzisiejszych czasach nawet do wykluczenia
informacyjnego [Gaczek 2009, s. 19]. Powoduje to poglebiajace si¢ roznice majgtkowe
pomigdzy okreslonymi regionami oraz migracje populacji do wigkszych miast tworzgc z nich
swoiste klastry. Potrzebne sa wigc odpowiednie programy rzadowe oraz zachety do inwestycji
w mniej rozwinigtych regionach. Podstawa gospodarki wiedzy jest ciagta kreacja nowych
firm, stad nieodzownym jest stworzenie skutecznego systemu wspierania powstawania
nowych przedsigbiorstw zapewniajacego im takze odpowiednie zasoby finansowe.
Odpowiednie inwestycje muszg by¢ poczynione pod katem zasobow ludzkich, gdyz liczba
wysoko wykwalifikowanych specjalistow jest dzi§ niewystarczajaca. Kluczowymi
podmiotami umozliwiajacym dziatanie i rozwoj gospodarki wiedzy sa takze inwestycje
wysokiego ryzyka w nowe, perspektywiczne firmy (venture capital) oraz inkubatory
przedsigbiorczosci. Musza one zwigkszy¢ swoja efektywno$¢ zapewniajac poza Srodkami
finansowymi wsparcie w zakresie wiedzy o zarzadzaniu, gdyz jak wynika z badan,
w dzisiejszych firmach intensywnie wykorzystujacych technologie jest ona najbardziej

potrzebna [Cook 2002, s. 196-200]. Przyktadem skutecznosci takiego dziatania jest firma
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Google. Stworzyli ja dwaj wybitni informatycy — Sergey Brin i Larry Page. Jednak na sukces
firmy Google duzy wptyw miat takze Eric Schimdt. Jest on specjalista od zarzadzania, ktory
potrafil odpowiednio sprzeda¢ tworzone przez firme¢ innowacje 1 odpowiednio pokierowac jej
rozwojem. Umozliwit on twércom wigkszg koncentracje na czynnosciach, ktore znaja 1 lubia,
co w konsekwencji przyniosto bardzo pozytywne rezultaty.

Duzym problemem w gospodarce opartej na wiedzy jest wycena aktywow firm.
Dominujacg ich czgs¢ w tego rodzaju gospodarce stanowig aktywa intelektualne, ktore
najczesciej sg najwazniejszym elementem w procesie tworzenia przez firm¢ wartosci dodane;.
Dodatkowo, systemy ksiggowe nie sg w staniec pomoc w rozwigzaniu tego problemu, gdyz
umozliwiaja wycene aktywow intelektualnych tylko w $cisle okre§lonych okoliczno$ciach
(np. w przypadku ich zakupu). Sytuacja ta stwarza problem wysokiego ryzyka
inwestycyjnego, gdyz inwestorzy nie s3 najczgsciej] w stanie ze stuprocentowg Pewnoscia
wyceni¢ wartosci poszczegolnych podmiotéw. Jest to wysoce problematyczne, gdyz
to wlasnie inwestycje wysokiego ryzyka w nowe niesprawdzone pomysty i technologie

sg motorem gospodarki opartej na wiedzy [Dobija i Rosolinska 2008, s. 80].

1.3. Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa

Zagadnienie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa od dziesigcioleci wzbudza
wiele emocji zaréwno wsréd naukowcow, jak i praktykéw gospodarczych. Jak podkresla
Adamik, wypracowanie stabilnej przewagi konkurencyjnej jest najwazniejszym zadaniem
strategicznym kazdego przedsigbiorstwa [Adamik 2008, s. 44]. W celu doktadniejszego
omowienia tego problemu nalezy jednak wczesniej dokladniej sprecyzowal szereg pojec.
Podstawowa kategoria W tym zakresic wydaje si¢ byé¢ zjawisko konkurencji. Zrodet
konkurencji gospodarczej nalezy doszukiwaé si¢ w konflikcie interesow pomigdzy
podmiotami — uczestnikami gry rynkowej'® (najczgsciej pomigdzy przedsigbiorstwami),
dazacymi do pozyskania okreslonych, ale ograniczonych wartosci (np. popyt), ktore znajduja
si¢. w otoczeniu tych podmiotoéw. Mantura [2009, s. 22] definiuje konkurencje jako
prowadzenie dziatan, przez co najmniej dwa podmioty, ktére wynikaja z antagonizmu ich
celow. Wielu ekspertow postrzega jednak to pojecie jako ekonomiczng kategorig
podstawowag, ktora nie wymaga definiowania [Adamkiewicz-Drwitto 2010, s. 18]. Zjawisko
to ma duze znaczenie dla postepu, a takze rozwoju cywilizacyjnego. Konkurencja wraz

systemem potrzeb cztowieka powinna by¢ traktowana jako wazna sita napgdowa gospodarki,

18 Stosunki przedsicbiorstwa z innymi podmiotami na rynku (konkurentami) mozna okreslié¢ jako konkurencyjne,
przetargowe z dostawcami i klientami, oraz podporzadkowania z podmiotami wiadzy [Mantura 2009, s. 22].
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oraz by¢ odpowiednio stymulowana i chroniona. Wazng charakterystyka zjawiska, jakim jest
konkurencja jest jego niejednorodnos¢, stad nie powinno by¢ ono rozpatrywane
dychotomicznie (w relacji wystepuje lub nie wystepuje). Istnienie konkurencji rynkowej jest
podstawg do rozwazan dotyczacych konkurencyjnosci przedsigbiorstw [Mantura 2009, s. 21,
23, 24].

Pojecie konkurencyjnosci byto na poczatku swojego istnienia uzywane w kontekscie
makroekonomicznym. Stworzono je jako abstrakcyjny rzeczownik od stowa konkurowac,
zeby podkresli¢ okreslona ceche danej gospodarki [Switalski 2005, s. 165]. Szerokie
zainteresowanie tym zagadnieniem, zarowno w wymiarze mikro-, jak i makroekonomicznym
pojawito si¢ w latach 70-tych XX wieku. W dzisiejszych czasach pojgcie to jest nieodtaczng
czgscig analiz rynkowych. Termin ten stosuje si¢ w odniesieniu do poszczegdlnych
podmiotow rynkowych, sektoréw, a takze calych gospodarek. Nalezy zaznaczy¢, Ze analiza
konkurencyjnosci wymaga istnienia co najmniej dwdoch podmiotow i jest ona okre§long
wlasciwo$cig kazdego przedsigbiorstwa [Adamkiewicz-Drwitto 2010, s.16, 67, 80].
Wigkszos$¢ autorow postrzega konkurencyjnosé¢, podobnie jak w przypadku konkurencji, jako
termin niewymagajacy definiowania [Switalski 2005, s. 154]. Mozna jednak spotka¢ proby
precyzyjnego okreslenia tego terminu. Mantura postrzega konkurencyjnos¢ jako ceche
przedsigbiorstwa, ktora okresla jego zdolno$¢ konkurowania, atakze osiggania okres$lonej
pozycji konkurencyjnej [Mantura 2009, s. 25]. Przedstawiona definicja wykorzystuje
w swojej tresci kolejny istotny termin — pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa, ktoéra
mozna okresli¢ jako miejsce danego podmiotu w uporzadkowanym  szeregu
konkurencyjnos$ci, przy czym pojecie to ma charakter statyczny [Adamkiewicz-Drwitto 2010,
s. 80]. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa jest cecha ztozona
| stopniowalng. Jej ztozono$¢ polega na mozliwosci jej rozlozenia na szereg elementow
sktadowych, ktére moga by¢ badane, opisywane 1 mierzone. Stopniowalno$¢
konkurencyjno$ci polega na mozliwosci wyznaczania poziomoéw tej cechy na podstawie
odpowiedniej analizy i syntezy pozioméw cech sktadowych [Mantura 2009, s. 25].
Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest takze bardzo waznym elementem w momencie
formutowania strategii rozwoju podmiotu [Adamkiewicz-Drwitto 2010, s. 16].

Pojecie konkurencyjnoséci umozliwia zdefiniowanie terminu przewagi konkurencyjnej,
ktéry mozna okresli¢ jako umiejetnos¢ budowania nowych elementow konkurencyjnosci
szybciej niz robig to rywale rynkowi [Adamik 2008, s. 10]. Nie ma jednak jednej,
powszechnie akceptowalnej definicji przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa [Adamik

2008, s. 6]. Zdaniem Barneya, o przewadze konkurencyjnej przedsi¢biorstwa mowimy, gdy
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potrafi ono wygenerowaé wigcej wartosci ekonomicznej'’ w poréwnaniu do firm
konkurencyjnych [Barney 2011, s. 15]. Stankiewicz definiuje przewage konkurencyjng jako
konfiguracje wszystkich elementow potencjatu konkurencyjnosci, ktora sktada si¢ z zasobow
materialnych i niematerialnych, ktére sprzyjaja ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej i dajg
mozliwosci tworzenia skuteczniejszych instrumentéw konkurowania w poréwnaniu do
przedsigbiorstw konkurencyjnych [Adamkiewicz-Drwitto 2010, s. 79-80]. Ponadto, przewaga
konkurencyjna jest kategorig wzgledna, gdyz mozna zmierzy¢ te cechg przedsiebiorstwa tylko
wzgledem innego podmiotu [Adamik 2008, s. 9].

Tradycyjnie przyjmuje si¢, ze przewaga konkurencyjna powinna by¢ nietrwata na
wysoko konkurencyjnych rynkach. Zgodnie z tym podejsciem jakiekolwiek przewagi
konkurencyjne uzyskane przez dany podmiot zostang szybko =zidentyfikowane oraz
imitowane przez inne firmy, co bedzie prowadzi¢ do parytetu konkurencyjnego™ [Barney
2011, s. 17]. Jak podkresla Obtd] powiedzenie ,,nic nie trwa wiecznie” trafnie opisuje
zagadnienie przewagi konkurencyjnej, ktéra zdaniem wymienionego autora jest raczej
deformacjg rynku [Obtoj 2002, s. 121]. Nalezy rowniez pamigtaé, ze pozycja (i przewaga)
konkurencyjna produktu (ustugi) przedsi¢biorstwa — nawet, gdy jest to jedyne dobro
produkowane ($wiadczone) przez dang przez firm¢ — nie jest robwnoznaczna z pozycja
(i przewaga) konkurencyjng przedsigbiorstwa. Dzieje si¢ tak, gdyz nawet przedsigbiorstwo
nieposiadajagce konkurencyjnego produktu moze posiada¢ odpowiednia bieglto§¢ w innych
sferach, przykladowo moze to by¢ zorganizowana dystrybucja przejawiajaca si¢ m.in.
dobrymi kontaktami z detalistami, co implikuje skuteczniejsze dotarcie do klienta. Jak
podkresla Adamowicz-Drwilto, w momencie badania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
nalezy przede wszystkim rozpatrywa¢ konkurencyjnos¢ podmiotu, a dopiero pdzniej
konkurencyjnos¢ oferowanych przez niego produktow czy ushug. Jest to spowodowane
faktem, iz konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest pojeciem odrgbnym i szerszym niz termin
konkurencyjno$¢ produktu czy ustugi, ktore ten podmiot oferuje [Adamkiewicz-Drwitto
2010, s. 120]. Przyktadem sytuacji, w ktorej konkurencyjno$¢ produktow rdzni si¢ od
konkurencyjno$ci podmiotu jest firma Nokia, ktorej produkty utracily przewage
konkurencyjng w Europie na rzecz m.in. Apple’a i innych marek pod koniec pierwszej dekady

XXI wieku. Mimo to pozycja firmy Nokia stabta bardzo powoli, gdyz rozwinigte przez lata

" Barney definiuje warto$¢ ekonomiczng jako postrzegang przez nabywce réznice pomiedzy wartoscia, jaka
otrzymuje wraz zakupem produktu (lub ustugi) oraz pelnym kosztem ekonomicznym zwigzanym z zakupem
produktu (ushugi) [Barney 2011, s. 15].

18 parytet konkurencyjny jest sytuacja, w ktore dwie lub wiccej firm tworza taka sama warto$¢ ekonomiczna
[Barney 2011, s. 16].
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kontakty z operatorami telefonow komoérkowych sprawity, ze dystrybucja nowych produktow
byta bardzo skuteczna. Operatorzy wiaczali nawet produkty tej firmy do finansowanych przez
siebie kampanii promocyjnych.

Bardzo istotnym aspektem, sa zrodla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw,
zwlaszcza ich umiejscowienie wewnatrz lub na zewnatrz podmiotu, ich charakter —
materialny lub niematerialny, oraz mozliwosci tworzenia i rozwoju przewag konkurencyjnych
[Wysocki 2002, s. 11]. W przesztosci zagadnienie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw
nie miato tak duzego znaczenia, ze wzgledu na role, jaka petity ré6znego rodzaju naturalne
przewagi konkurencyjne, ktore stwarzaty sytuacje catkowitego lub czesciowego monopolu.
Do tego rodzaju przewag nalezy przede wszystkim lokalizacja. Brak lub ograniczona
mobilno$¢ odbiorcéOw ustug oraz produktow, a takze koszt z tym zwigzany sprawia, ze firmy
z danej lokalizacji sg uprzywilejowane. Podobnym przykladem jest przewaga zwigzana
z dostepem do zasobow. Przyktadowo, dzigki tej mozliwosci kraje OPEK mogly stworzy¢
kartel, ktory w duzej mierze wplywa na ceny ropy poprzez regulacje jej wydobycia [Obtoj
2001, s. 3-6]. Innym przyktadem zrodia naturalnej przewagi konkurencyjnej mogg by¢
okreslone regulacje prawne, a w szczegolnosci patenty [Obto) 2002, s. 105]. Nalezy zwrocié
uwage, ze wymienione czynniki w przesztosci byty zrédtami najczes$cie] wzglednie stabilne;,
a takze relatywnie dlugoterminowej przewagi konkurencyjnej. W dzisiejszych czasach moga
w pewnych, specyficznych okoliczno$ciach takze gwarantowa¢ dlugoterminowa, stabilng
pozycje firmy (np. rosyjski Gazprom — dostep do zasoboéw oraz regulacje prawne), lecz poza
nielicznymi wyjatkami obecne przedsigbiorstwa maja bardzo ograniczone mozliwosci
korzystania z naturalnych przewag konkurencyjnych. Znaczenie lokalizacji jest coraz
mniejsze ze wzgledu na postep logistyki, cyfryzacji oraz mobilno$ci nabywcow, a takze
dostawcow. Uzyskanie wytacznego dostepu do okreslonych kluczowych i rzadkich zasobéw
jest takze w dzisiejszych czasach trudne. Patenty, cho¢ nadal odgrywaja bardzo znaczaca role,
nie s3 juz gwarancjg zabezpieczenia pomystu przed konkurencjg. Prawa wlasnosci
intelektualnej sg tez czesto tamane lub tez prawO jest omijane poprzez proces
nasladownictwa. Ze wzglegdu na wymienione tendencje przewaga konkurencyjna jest
w dzisiejszych czasach zagadnieniem bardziej ztozonym niz kiedykolwiek, musi by¢
budowana na czynnikach mato trwatych i stabilnych. Nabiera ona stad z pewnoscig bardziej
dynamicznego charakteru.

W literaturze istniejg dwa gldwne podejscia do zagadnienia przewagi konkurencyjne;j.
Pierwsze z nich zapoczatkowane przez Portera (szkola pozycyjna) koncentruje si¢, na

unikalnych dziataniach przedsi¢biorstwa, ktére prowadzg do odpowiedniego pozycjonowania
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na rynku. Druga koncepcja — szkota zasobowa, postrzega przedsigbiorstwo jako pakiet
zasoboéw i zdolnosci. Dzigki ich posiadaniu i wykorzystaniu, podmiot osigga przewage
konkurencyjng. Oba podejscia tgczy element unikalno$ci, stanowigcy co$, €O
przedsi¢biorstwo posiada, a jego konkurenci nie majg [Lechner 2001, s. 28; Szymura-Tyc
2006, s. 17-18].

Zdaniem Portera strategia konkurencyjnos$ci polega na wyszukiwaniu przez
przedsigbiorstwa jak najlepszej pozycji konkurencyjnej w branzy, czyli przewagi
W najwazniejszym obszarze z perspektywy konkurencji. Ma ona na celu wypracowanie przez
firme¢ solidnej pozycji wzgledem czynnikoéw decydujacych w danej branzy o charakterze
konkurencji [Porter 2006, s. 27]. Waznym elementem jest identyfikacja mozliwosci osiggania
rentowno$ci w danej branzy oraz czynnikow, jakie na nig wptywaja. Branze r6znig si¢ pod
wzgledem mozliwosci osiggania rentowno$ci, stad istotnym jest wyznaczenie
charakterystycznej rentownos$ci branzy, w jakiej dziata przedsiebiorstwo oraz czynnikow
okreslajacych  pozycje konkurencyjna firmy. Zrédlem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa jest wartos¢, jaka jest ono w stanie wytworzy¢ dla swoich odbiorcow.
Wyraza si¢ ona w cenie produktu lub ushugi, jaka nabywcy sg w stanie za nig zaptacic.
Wspomniana warto$¢ moze si¢ wyraza¢ w dwojaki sposéb. Moze to by¢ nizsza cena za
produkty lub ustugi o poréwnywalnej jakosci do tych oferowanych przez konkurentow. Druga
mozliwoscig jest produkcja towaréw lub $wiadczenie ustug 0 unikalnych, niespotykanych
u konkurentow cechach, ktére w oczach odbiorcow rekompensuja z nawigzka ich ceng.
W zwigzku z tym mozna wyznaczy¢ dwie gtowne kategorie przewag konkurencyjnych —
przywodztwo cenowe oraz zréznicowanie. Z pomocg tych kategorii Porter okresla trzy ogdlne
strategie umozliwiajace osiagnigcie lepszych od przecigtnych wynikéw w danej branzy, sg to
strategie przywddztwa kosztowego, zrdéznicowania oraz dwuwariantowa = strategia
koncentracji [Porter 2006, s. 27, 29, 38] (rysunek 3).

Przedsigbiorstwo realizujace strategie pierwszego typu — przywodztwa kosztowego
wcelu osiagniecia przewagi musi posiada¢ koszty nizsze niz przedsigbiorstwa
konkurencyjne. Zrédtem tej przewagi konkurencyjnej moze byé wydajniejszy proces
technologiczny, dostep do tanszych surowcow, korzysci skali, tansza sita robocza, a takze
inne czynniki. Nalezy zauwazy¢, ze w celu wykorzystania tej strategii produkt lub ustuga
przedsigbiorstwa musi oferowa¢ podobny lub zblizony pod katem zroéznicowania produkt
(ustuge). Jezeli nabywcy beda postrzega¢ produkt lub usluge przedsigbiorstwa jako gorsza,
wtedy podmiot ten bgdzie zmuszony do obnizenia ceny co zniweluje zaktadane z przyjecia

przewagi kosztowej zyski. Druga strategia — zréznicowania polega na unikalnosci. Firma
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koncentruje si¢ na elementach najbardziej cenionych przez nabywcow, sytuujac si¢ na pozycji
jedynego przedsigbiorstwa zaspokajajacego te konkretne potrzeby odbiorcow. Trzecia
strategig ogdlng wyrdzniong przez Portera jest strategia koncentracji. Przedsigbiorstwo, ktore
decyduje si¢ realizowaé t¢ strategi¢, skupia si¢ na jednym lub kilku segmentach w danej
branzy ignorujgc pozostale. Firma koncentruje si¢ na potrzebach nabywcow z wybranych

segmentow i nie dazy do uzyskania przewagi ogélnej [Porter 2006, s. 39-42].

PRZEWAGA KO

Nizsze koszty
S
E ‘ 1. Przywodztwo
:LZ) Cala branza kosztowe

Rysunek 3. Strategie ogolne budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Zrodto: [Porter 2006, s. 38].

Zatozenie lezace u podstaw ogdlnych strategii przewagi konkurencyjnej wymaga od
przedsigbiorstwa jasnego wyboru jednego rodzaju przewagi strategicznej, a takze celu
konkurencyjnego, ktoremu ma stuzyé wybrana strategia. Brak zdecydowanego wyboru
w zakresie powyzszych zagadnien najczeSciej prowadzi do przecigtnosci oraz spadku
wynikow ponizej $redniej dla przedsigbiorstw w branzy, co jest jednoznaczne z brakiem
przewagi konkurencyjnej takiego podmiotu [Porter 2006, s. 39].

Zdaniem Portera najgorsza dla firmy jest sytuacja, w ktorej stosuje ona wszystkie
wyrdznione przez wspomnianego autora strategie ogélne. Jest to oznaka braku wlasciwej
strategii konkurencyjnej tego podmiotu oraz implikuje duze prawdopodobienstwo osiggania
wynikéw ponizej przecigtnej dla branzy, w jakiej dziata firma. Wedlug Portera niezbednym
warunkiem trwalosci jest dysponowanie mechanizmem, ktory utrudnia innym podmiotom
nasladownictwo jego dzialania. Mimo to uwaza on, ze zazwyczaj takic dziatania sg

nieskuteczne, stad jedynym sposobem jest ciggle inwestowanie w poprawe pozycji
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konkurencyjnej [Porter 2006, s. 43, 48]. Wzwigzku z tym waznym elementem
konkurencyjnosci jest dla przedsiebiorstwa pozostawanie ,,ruchomym celem” dla
konkurentow [Fryzet 2004, s. 70].

Szkota pozycyjna koncentruje si¢ gldéwnie na dopasowaniu mocnych i stabych stron
podmiotu do szans i zagrozen otoczenia firmy [Moszkowicz 2000, s. 48]. Skupia si¢ ona na
aspekcie zewnetrznym sukcesu firmy, ktorego rezultatem sg czynniki zwigzane z otoczeniem,
omijajac zagadnienie wewnetrznych zasobow podmiotu, postrzegajac ten element za
nicistotny w konteks$cie ksztaltowania przewagi konkurencyjnej [Wysocki 2002, s. 17].
Pomimo rozmaitych zarzutow wysuwanych pod jej adresem, szkota ta posiada takze sukcesy.
Przede wszystkim wypracowata narzedzia analizy otoczenia powszechnie stosowane do dzi$
[Wysocki 2002, s. 78-82]. Duza zastugg Portera w zakresie konkurencyjnosci podmiotéw
byto zwrdcenie uwagi na potrzebe koncentracji na strategiach konkurencji przedsigbiorstw, na
badaniu ich zrodet, przyczyn oraz sposobow utrzymania [Switalski 2005, s. 170]. Istotna
stabo$cig tego podejscia jest milczace zalozenie, ze kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwem
bedzie w posiadaniu odpowiedniej wiedzy, ktéra umozliwi stworzenie skutecznej strategii
[Moszkowicz 2000, s. 45].

Gtowne zatozenie szkoty pozycyjne] mowigce o tym, ze zasoby w kazdej branzy sg
jednorodne oraz mobilne z biegiem czasu okazywato si¢ nieprawdziwe. Spowodowato to
powstanie szkoly zasobowej, ktéra koncentruje si¢ na wnetrzu przedsigbiorstwa, gdzie
poszukuje na informacji na pytanie dotyczace zrodet oraz trwatosci przewagi konkurencyjnej
podmiotu [Wysocki 2002, s. 19]. Lockett, Thompson i Morgenstern [2009, s. 9] podkreslaja,
ze w okresie ostatnich 20 lat szkota zasobowa zdominowata badania w zakresie Strategii
przedsigbiorstw. Jak zaznacza Oakes, nurt ten mozna opisa¢ za pomoca trzech pytan, jakie jej
przedstawiciele zadaja [Oakes 2000, s. 4]:

1. Jakie zasoby przedsigbiorstwa sg najwazniejsze w osiagganiu przez podmiot przewagi
konkurencyjnej?

2. Jakie istniejg bariery w duplikacji zasobow, ktore sa tworza przewage konkurencyjna
przedsigbiorstwa?

3. W jaki sposob przedsi¢biorstwa powinny utrzymywaé pozytywny wptyw zasobow nie
tylko w krotkim okresie, ale takze 1 w dlugim, skutecznie bronigc ich wzgledem sit
rynkowych?

Przedstawiciele szkoty zasobowej upatruja zrédel przewagi konkurencyjnej we wnetrzu
przedsigbiorstwa. Ich zdaniem pozycja konkurencyjna jest uzalezniona przede wszystkim od

wewnetrznie posiadanych przez firm¢ zasoboéw (w szerokim tego stowa znaczeniu), a takze
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metod ich wykorzystania. Wedtug szkoty zasobowej, aby zrozumie¢ zrodta sukcesu danego
przedsigbiorstwa nalezy pozna¢ konfiguracje unikalnych zasobdéw (materialnych
I niematerialnych) oraz umiejetnos$ci (zdolnosci) tego podmiotu. Jest to fundamentalne
zalozenie tego nurtu [Wysocki 2002, s. 15]. Drugim zatozeniem szkoty zasobowej jest
istnienie odpowiedniego oddziatywania pomi¢dzy posiadanymi przez firme¢ zasobami oraz jej
zamierzeniami. Umozliwia ono uzyskanie odpowiedniej stymulacji dalszego rozwoju oraz
odpowiednig alokacj¢ zasobow. Innymi slowy, potrzebne jest odpowiednie przetozenie
pomiedzy zasobami firmy, a jej celami i planowanymi dziataniami [Moszkowicz 2000, s. 49].
Trzecie zatozenie szkoly zasobowej mowi o warunkach, jakie musza by¢ spelnione przez
dane zasoby przedsicbiorstwa, aby okresla¢ je mianem strategicznych. Tego rodzaju zasoby
powinny umozliwia¢ firmie wykorzystywanie szans rynkowych lub przeciwstawienie si¢
zagrozeniom, nie powinny by¢ tatwe do kopiowania Iub imitacji, powinny takze
charakteryzowac¢ si¢ brakiem mozliwosci substytucji przez inne zasoby a takze odznaczac si¢
rzadko$cig wsrod konkurentdow zardwno obecnych, jak i1 przysziych [Stankiewicz 1999,
S. 116-117]. Nalezy podkresli¢, ze kazdy podmiot posiada unikalng kompozycje zasobow
(materialnych i niematerialnych) oraz zdolnosci, ktore warunkuja jego sukces [Collis
I Montgomery 2008, s. 142].

Podejscie zasobowe ktadzie nacisk na dwa elementy strategii firmy. Po pierwsze, na
programy majace na celu ulepszanie zasobow przedsigbiorstwa, ktore maja na celu rozwgj
obecnie posiadanych oraz dodawanie nowych zasoboéw. Po drugie na okres$lenie luki
zasobowej oraz perspektyw jej zniwelowania. Element definiowania luki zasobowej odroznia
podejscie zasobowe od pozycyjnego [Moszkowicz 2000, s. 47].

W kontekscie rozwazan w zakresie szkoty zasobowej nalezy zwrdci¢ uwage na bardzo
wazng role wiedzy zwigzana z podwojnym znaczeniem tego czynnika w domenie kategorii
stosowanych w tym nurcie — zasobow i zdolnoéci®®. Zdolnosci mozna okresli¢ jako wiedzg
typu: wiem, jak wykorzysta¢ wiedze (a takze inny zaséb materialny lub niematerialny). Nie sg
one zasobem, gdyz same w sobie nie umozliwiaja stworzenia wartosci, lecz sg jedynie
aktywatorem zasobow (np. wiedza, jak wykorzysta¢ linie produkcyjne, ktoérych wtascicielem
jest przedsigbiorstwo). Wedtug opinii wielu autorow np. Collis, Montgomery [2008, s. 145]
zasoby podmiotu dzielg si¢ na materialne, jak i niematerialne. Zasadnym jest, aby okreSlone

typy wiedzy, ze wzgledu na swojg charakterystyke okresli¢ jako zasoby niematerialne

19 podziat zostat zainspirowany rozwazaniami Sidor-Rzadkowskiej [2008] oraz Omerzel i Gulev [2011].
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przedsigbiorstwa. Tego typu wiedz¢ mozna opisa¢ kategoriami podziatu wiedzy
promowanego przez OECD [Clarke 2001, s. 190]:

— wiem co,

— wiem kto,

— wiem jak i potrafie.
Nalezy zaznaczy¢, ze zasOb niematerialny przedsigbiorstwa niekoniecznie musi by¢ wiedza
(np. zasobem niematerialnym firmy nieb¢dgcym wiedzg jest licencja na wydobycie ropy
w danej lokalizacji). Wiedza w formie zasobu niematerialnego jest cenna, lecz w tej formie
nie zawsze moze by¢ wykorzystana w praktyce np. wiedza i umiej¢tnos¢ budowy elementu
sktadowego danej maszyny sg w praktyce bezuzyteczne bez zdolnosci — wiedzy, jak je
wykorzysta¢ w kontek$cie przedsigbiorstwa (budowa calej maszyny) lub procesow
rynkowych (sprzedaz elementu z zyskiem).

Wedlug zwolennikéw szkoty zasobowej zrodlem przewagi konkurencyjnej podmiotu
moga by¢ wylacznie umiejetnosci wykorzystania posiadanych przez firme zasobow, a takze
gléwnych zdolnosci w sposéb bardziej efektywny od konkurencji oraz dostep do zasobow
w wigkszej mierze odpowiadajacych kluczowym umieje;tnoéciomzo, jakie sg potrzebne w celu
osiggniecia sukcesu w danych warunkach rynkowych [Wysocki 2002, s. 15]. Og6lnie mozna
stwierdzi¢, ze szkota zasobowa szuka przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w jego
wyposazeniu w zasoby (w ich unikalno$ci 1 wyjatkowosci), a takze w umiejetnosciach
lepszego, w poréwnaniu do konkurencji, ich wykorzystania. Dodatkowo nalezy zaznaczy¢,
1z kazdy zas6b ma inne znaczenie dla budowania przewagi konkurencyjnej podmiotu.
Zdaniem Wysockiego najwazniejszg réznicg pomiedzy szkota zasobowa a szkolg pozycyjna
W postrzeganiu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest odmienne postrzeganie
uwarunkowan tego zjawiska, ktore decyduja 0 sukcesie rynkowym podmiotu [Wysocki 2002,
S. 16]. Podejscie pozycyjne koncentruje si¢ na S$rodowisku zewnetrznym, a podejscie
zasobowe wedtug Hameeda [2009, s. 224] zaklada, Ze systematyczny rozwdj kluczowych
zasobow podmiotu umozliwi mu tworzenie przewagi konkurencyjnej bez wzgledu na zmiany

zachodzace w §rodowisku zewnetrznym.

20 Wang, He i Mahoney [2009, s. 1265] podkreslaja, Ze przedsiebiorstwa w celu budowania przewagi
konkurencyjnej potrzebuja specyficznych dla siebie zasobow, co jest szczegdlne wazne w zakresie zasobu
wiedzy firmy.
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Rysunek 4. Og6lny schemat ksztattowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie rozwazan [Faulknera i Bowmana 1996, s. 30].

Klasyczne szkoly wyjasniajace zjawisko przewagi konkurencyjnej — pozycyjna
i zasobowa — zbudowaly podstawy postrzegania tego zagadnienia i wyposazyly nas
W narzedzia, ktore w zaleznosSci od szkoly umozliwiajg sprawne rozpoznanie rdznych
elementow tego problemu. Szkota pozycyjna dostarczyla instrumentéw do badania
elementdw zewngetrznych, a zasobowa wewngtrznych przewagi konkurencyjnej. Zdaniem
autora niniejszej pracy ztozono$¢ zagadnienia wymaga wykorzystania silnych stron obu ujec.
Jest to zgodne zopinig Faulknera i Bowmana, ktorzy uwazaja, ze tworzenie strategii
konkurencji przedsiebiorstwa wymaga zarowno uwzglednienia otoczenia zewngtrznego, jak
I elementéw wnetrza przedsigbiorstwa. Implikuje to wykorzystanie zaréwno szkoty
pozycyjnej, jak i szkoty zasobowej [Faulkner i Bowman 1996, s. 30]. Komplementarnos¢
wymienionych podej$¢ podkreslaja réwniez w swoich rozwazaniach M. Dzikowska

i M. Gorynia [2012, s. 3, 26].
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W opinii autora niniejszej pracy obecne tendencje gospodarcze zwigzane ze wzrostem
znaczenia elastyczno$ci 1 dostosowania przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych sprawiajg, ze w dzisiejszych czasach punktem wyjscia dla rozwazan w zakresie
przewagi konkurencyjnej powinny by¢ szanse rynkowe. Jak zaznaczajg Faulkner i Bowman
kolejnos¢ wykorzystania narzedzi (szkoly pozycyjnej lub zasobowej) ma bardzo duze
znaczenie. Uwazajg oni, ze rozpoczecie analizy od zasobdw przedsigbiorstwa moze byc
podejéciem bardzo ograniczajacym, gdyz moze przyczyni¢ si¢ do odrzucenia bardzo
atrakcyjnych szans rynkowych [Faulkner i Bowman 1996, s. 30]. Przyktadowo, firma Apple
Computer przed zatozeniem serwisu iTunes nie byla zwigzana z przemystem muzycznym,
lecz zarzadzajacy nig Steve Jobs zauwazyt luke rynkowa, jaka powstata po likwidacji serwisu
Napster. Apple Computer nie mialo wystarczajacych zasobow do zaangazowania si¢ na tym
rynku, lecz zdotalo te zasoby pozyska¢ podczas pracy nad serwisem iTunes. Podobnie firma
Nokia, ktora otrzymata zlecenie od rzadu na zbudowanie telefonu bezprzewodowego.
Whioskiem z do$wiadczen obu firm jest waga, jaka przedsigbiorstwa powinny przywigzywac
do szans rynkowych oraz niekoniecznie do posiadanych w danym momencie zasobow,
a jedynie perspektyw ich pozyskania. W dobie gospodarki opartej na wiedzy, ktora wigze si¢
z brakiem stabilnoSci, potrzebg czgstych oraz szybkich zmian, element rozwoju
I dostosowania zasobow przedsigbiorstwa ma kluczows role.

W  niniejszej pracy proces uzyskiwania przez przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjnej bedzie postrzegany na podstawie procesu opracowanego na podstawie
rozwazan Faulknera i Bowmana [1996, s. 30-31] (rysunek 4). Jest on probg potaczenia
elementéw oferowanych zarowno przez szkole zasobows, jak 1 pozycyjng w taki sposob, aby
wykorzysta¢ najlepsze cechy obu. Jako punkt wyjécia przyjete jest zewnetrzne podejscie
szkoty pozycyjnej w formie szansy rynkowej. Dzigki temu przedsigbiorstwo nie bedzie
odrzuca¢ szans, na skorzystanie z ktérych nie ma w danym momencie wystarczajacych
zasobow?. Kolejnym elementem procesu jest zapozyczona z drugiego nurtu analiza zasobow
przedsigbiorstwa pod katem potencjatu wykorzystania danej szansy oraz co najwazniejsze —
analiza mozliwos$ci pozyskania brakujacych zasobéw. W momencie, gdy zasoby potrzebne do
wykorzystania szansy nie moga by¢ pozyskane wtedy podmiot musi zrezygnowaé z danej
szansy. W przeciwnym wypadku powinien z niej skorzysta¢, ukierunkowujac rozwdj swoich

zasobow w tym kierunku np. pozyskujac odpowiednig wiedzg. Przedsigbiorstwo powinno

21 Z tym podejéciem zgadza si¢ Gajecki, ktory w konteksécie kluczowych kompetencji, wspomina, ze decyzje
w zakresie inwestycji dla dobra firmy powinny by¢ podejmowane niezaleznie od istniejacych w danym
momencie jednostek strategicznych w przedsiebiorstwie tzn. w oderwaniu m.in. od ich obecnych zasobow czy
mozliwos$ci a takze interesdéw [Bielinski 2005, s. 18-19].
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stworzy¢ odpowiednie rozwigzania systemowe majace na celu ciagly rozwoéj potrzebnych do
wykorzystania szansy zasobdw, stale je udoskonalajac. Wilasciwe wykorzystanie szansy

prowadzi do uzyskania przez podmiot przewagi konkurencyjnej i sukcesu rynkowego.

1.4. Wiedza a przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa: ujecie statyczne
oraz dynamiczne

Zgodnie z przedstawionym w poprzednim podrozdziale modelem, ksztaltowanie
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest zagadnieniem ztozonym, na ktére wptyw ma
duza liczba czynnikéw, m.in. uwarunkowania rynkowe, a takze kompozycja i umiejgtnosé
wykorzystania zasobow podmiotu (rysunek 5). W zwigzku z tym celowym jest skupienie si¢
na najwazniejszych czynnikach w tym procesie. Wspodiczesne tendencje ekonomiczne opisane
we wczesniejszych podrozdziatach wskazuja na wzrastajace znaczenie zasobow
niematerialnych, w szczegolnosci wiedzy, w procesach gospodarczych. Rola wiedzy
w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest podkreslana w literaturze
przez wielu autorow. Zdaniem Jacksona, Hitta i DeNisi sposob pracy ludzi zmieniat si¢
W ostatnich czasach w kierunku wigkszej pracy umystowej — coraz bardziej wymaga si¢ od
ludzi, aby planowali, mysleli oraz podejmowali decyzje, a coraz mniej sktadali, podnosili czy
budowali. Tego rodzaju dziatania wymagaja posiadania roéznorodnej wiedzy, a takze
umiejetnosci jej whasciwego wykorzystania [Jackson, Hitt i DeNisi 2003, s. 9]. WysockKi
podziela opinie, ze W dzisiejszych czasach podstawe konkurowania przedsigbiorstw stanowig
szczegOlnie ich zasoby niematerialne. Jest to spowodowane ich wzgledng rzadkoscig oraz
relatywnie trudniejszg imitacjg w porownaniu do zasobow materialnych. Innym aspektem jest
wpltyw tych zasobow na mozliwosci wykorzystania innych zasoboéw firmy, zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych [Wysocki 2002, s. 21]. Ten aspekt wiedzy podkreslaja
takze Omerzel i Gulev, ich zdaniem wiedza jest sama w sobie bardzo waznym zasobem, lecz
jej rola jest wazniejsza, gdyz stanowi ona narzedzie aktywujace — umozliwia efektywnag

alokacje i wykorzystanie pozostatych zasobow [Omerzel i Gulev 2011, s. 335] (rysunek 5).
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finansowania - Prawne .

- Przyrodnicze

Zasoby niematerialne - Innowacyjno$¢

i zdolnosci (zasob +

czynnik aktywizujacy
=P»-| zasoby), m.in.

- Informacje przedsigb.

- Wiedza przedsigb. np.

procedury, a takze

kultura, nawyki, zwyczaje

dzialania, synergia

wiedzy pracownikow

- Patenty (wiedza

czasowo wylaczna)

- System rozwoju oraz

aplikacji wiedzy

~ Rysunek 5. Czynniki konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
Zrodto: na podstawie [Mantura 2009, s. 28; Omerzel i Gulev 2011, s. 335].

Zdaniem Rothberga i Ericksona [2005, s. 8] oraz Zacka [1999, s. 128] wiedza jest glownym
elementem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Przejawem znaczenia zagadnienia wiedzy jest
koncentracja dziesigtek tysiecy firm wylacznie na przetwarzaniu informacji [Adamkiewicz-
Drwitto 2010, s. 332].

Przedstawiona do tej pory analiza znaczenia wiedzy ujmowala omawiany zasob

wylacznie w kontek$cie statycznym. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na znaczenie
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dynamicznego ujg¢cia tego zjawiska. Obecne tempo rozwoju i zmian gospodarczych
nap¢dzane przez wysoka konkurencje i procesy globalizacji sprawia, Ze postrzeganie
przedsigbiorstwa w formie statycznej nie ma wigkszego znaczenia dla procesow
strategicznych. Podmioty, aby pozosta¢ konkurencyjne muszg stale si¢ rozwijaé. Dotyczy to,
w szczegolnosci, zagadnienia wiedzy. Przyktadowo, nie ulega watpliwosci, ze obecna wiedza
firmy Apple jest znaczna i bardzo cenna (jest to odzwierciedlone poprzez kapitalizacj¢ akcji
przedsigbiorstwa). Nalezy jednak zauwazy¢, ze warto$§¢ obecnej wiedzy tego podmiotu za
dwa lata lub nawet wczesniej bedzie znikoma. Z duzym prawdopodobienstwem juz za rok
konkurenci firmy Apple, np. Samsung beda posiadali w swojej ofercie zdecydowanie lepsze
technologie niz firma z Cupertino obecnie. Z przedstawionego rozumowania wynika wniosek,
ze najcenniejszym elementem przedsigbiorstwa nie jest wiedza posiadana przez podmiot
w danym momencie, lecz umiejetno$é systematycznego jej powigkszania i stosowania.

Z powyzszych rozwazan mozna wywnioskowaé, iz w konteks$cie dtugofalowej
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa, najwicksze znaczenie bgda miaty skuteczne,
kompleksowe dziatania organizacji w zakresie wiedzy. Zgodnie z tym faktem, przedstawiony
wczesniej model ksztaltowania przewagi konkurencyjnej zostanie w dalszych rozdziatach
pracy ukierunkowany w stron¢ wiedzy, aw szczegolnosci procesOw jej rozwoju.
W literaturze zagadnieniem efektywnosci tego rodzaju dziatan w podmiotach gospodarczych
zajmuje si¢ szereg teorii, ktérych wspolng cecha jest dynamiczne podejscie do zasobu wiedzy

przedsigbiorstwa.

1.5. Podsumowanie i wnioski

Rola zasobu wiedzy stala si¢ pod koniec XX wieku do tego stopnia znaczaca,
iz w powszechnym uzyciu pojawily si¢ pojecia takie, jak gospodarka wiedzy (knowledge
economy) czy gospodarka oparta na wiedzy (knowledge based economy). Przemiany
makroekonomiczne wywarty duzy wpltyw na sposob dziatania poszczegdlnych podmiotow
gospodarczych. Wymuszaja one na firmach czynno$ci przystosowawcze zwigzane
z intensyfikacjg dziatan w obszarze wiedzy. W tym kontekscie fundamentalng sprawg jest
zdefiniowanie zagadnienia wiedzy. Autor przyjmuje, zgodnie z dominujagcym pogladem
panujacym w literaturze, ze wiedza jest informacja ujeta w okreslonym kontekscie, ktéra
moze zosta¢ efektywnie uzyta do wykonania okreslonego zadania.

Kluczowa kwestia w zakresie wplywu gospodarki opartej na wiedzy na podmioty

gospodarcze jest zagadnienie przewagi konkurencyjnej. Zdaniem K. Fonfary
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przedsi¢biorstwo zdobywa przewage konkurencyjng w momencie, gdy na podstawie szeregu
wskaznikow mozna stwierdzi¢ jego nadrzedng pozycje wzgledem najblizszych konkurentow
[Fonfara 2007, s. 3-4]. Klasyczne szkoty wyjasniajace zjawisko przewagi konkurencyjnej —
pozycyjna i zasobowa — zbudowaly podstawy postrzegania tego zagadnienia i wyposazyly nas
W réznorodne narzedzia, ktore w zaleznoSci od szkoty umozliwiajg sprawne rozpoznanie
réznych charakterystyk tego problemu. Wspomniane ujgcia sg komplementarne, €O
podkreslajg M. Dzikowska i M. Gorynia [2012, s. 3, 26]. Przyktadowo, szkota pozycyjna
dostarczyta instrumentéw do badania elementow zewnetrznych, a zasobowa wewngtrznych
przewagi konkurencyjnej.

Zdaniem autora, w literaturze brakuje jednak teorii uwzgledniajacych zaréwno
otoczenie, jak i wnetrze przedsigbiorstwa przy jednoczesnej koncentracji na zasobie wiedzy
podmiotu. W zwigzku z tym zostal opracowany przez autora model statyczny zaktadajacy
koncentracj¢ przedsiebiorstwa na szansach tworzonych przez otoczenie, a nast¢pnie na
obecnie najwazniejszym zasobie firmy — wiedzy, ktory umozliwia wykorzystanie tych szans.
Przywotano takze przyktady potwierdzajace zasadnos$é¢ takiego podej$cia. Wspomniany
model zostal okre§lony jako statyczny, gdyz koncentruje si¢ na tworzeniu wiedzy
operacyjnej. Zaprezentowane uj¢cie Z uwagi na cechy gospodarki opartej na wiedzy — czeste
zmiany oraz nietrwalo$¢ zasobu wiedzy — jest jednak niewystarczajace i nie umozliwi
przedsigbiorstwu utrzymania dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej. W zwiazku z tym, autor
zauwazyt potrzebe dynamicznego podejscia do zagadnienia wiedzy, ktére zostato

szczegdtowo przedstawione w rozdziale 2.
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2. Istota dynamicznego podejscia do zasobu wiedzy przedsiebiorstwa

Charakterystyka wiedzy zwigzana z nietrwatos$cig tego zasobu wymusza staty jego
rozw6j?2. Istnieje szereg koncepcji w tym obszarze koncentrujacych si¢ na dziataniach,
w zakresie wiedzy podmiotu gospodarczego oraz uczenia si¢ organizacji. Ich wspolng cechg
jest dynamiczne podejscie do zasobu wiedzy przedsigbiorstwa. W praktyce obszary
zainteresowania poszczegolnych teorii czesto nieco si¢ od siebie roznig, lecz roéwniez na
siebie nachodzg. Niestety publikacje dotyczace jednych koncepcji nie zawsze odwotuja si¢ do
innych. Kompleksowe ujgcia sg relatywnie rzadkie, a jesli nawet si¢ pojawiaja, to ich
wzajemna konfrontacja ujawnia, iz relacje pomigdzy réznymi teoriami nie zawsze s3

jednolicie postrzegane przez poszczegdlnych autorow?>,

2.1. Dynamiczne Kkoncepcje w obszarze wiedzy i uczenia sie
w przedsiebiorstwie.

Autor niniejszej pracy, za najbardziej rozwinigta, praktyczng i stad w omawianym
kontekscie najbardziej uzyteczng w obszarze wiedzy i uczenia si¢ w przedsiebiorstwie, uwaza
ide¢ zarzadzania wiedzg. W zwigzku z tym niniejsza praca, w kontek$cie dziatan w zakresie
wiedzy, jest w najwickszym stopniu skoncentrowana wlasnie na teorii tego obszaru.
W zdecydowanie mniejszej skali wykorzystywany jest dorobek innych koncepcji np.
organizacji uczacej si¢ czy organizacyjnego uczenia, ktore rowniez zostang pokrotce

omowione.

2.1.1. Zarzadzanie wiedza

Zarzadzanie wiedzg jest bardzo zlozonym zagadnieniem, ktorego zdefiniowanie,
podobnie jak samego pojecia wiedzy, jest niezwykle trudne [Geisler i Wickramasinghe 2009,
s. 3; Karwowski 2010, s. 77]. Ma ono charakter multidyscyplinarny [Geisler
I Wickramasinghe 2009, s. 5]. Centralnym punktem koncepcji zarzadzania wiedza jest
wiedza organizacyjna, ktora istnieje ,,u zbiegu ludzi, proceséw oraz technologii” [Bali,
Wickramasinghe i Lahaney 2009, s. 1]. Zarzadzanie wiedzg angazuje praktycznie wszystkie

jednostki i obszary organizacji [Boughzala i Ermine 2006, s. 24]. Nalezy ono takze do grona

%2 Simone, Ackerman i Wulf [2012, s. 109] podkreslaja, iz kazde organizacje, nie tylko komercyjne, sa coraz
bardziej §wiadome, ze ich umiejetnosci w obszarze szerokiej gamy dynamicznych dziatan w obszarze wiedzy
przekladaja si¢ m.in. na ich kompetencje w zakresie rozwoju i dostosowania do dzisiejszego, zmiennego
srodowiska dziatania i determinuja rowniez ich szanse na dalsze przetrwanie.

% Przyktadowo: definicja organizacji uczacej si¢ — w ujeciu Fazlagi¢ [2004, s. 3] w porownaniu do perspektywy
Vera i Crossan [2006, s. 122-124].
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koncepcji zarzadzania, ktore nie mieszcza si¢ w jego tradycyjnych funkcjach [Perechuda
2005, s. 61].

Sama idea nie jest jednak do konca nowa, lecz towarzyszy cztowiekowi praktycznie
od poczatku istnienia ludzko$ci. Najstarsze dzialania w zakresie przekazywania
I zachowywania wiedzy bazowaly przede wszystkim na pamigci ludzkiej oraz przekazie
ustnym. W zwigzku jednak z niedoskonato$cia pamigci oraz tendencja czlowieka do
eliminowania subiektywnie nieznaczgcych informacji, dziatania te nie byly dos$¢ skuteczne,
co zrodzito potrzebe wykorzystania innego narzedzia — pisma. Jego najdawniejsze, do tej pory
poznane, $lady wskazuja na 3000 rok p.n.e. [Jashapara 2006, s. 35-36]. W opinii Buscha
wlasnie w tym momencie — okresie rozwoju jezyka klinowego nalezy szuka¢ poczatkdéw
zarzadzania wiedzg [Busch 2008, s. 19]. Handel wiedza w formie r¢cznie pisanych zwojow
przezywat rozkwit w 400 roku p.n.e. w czasach Sokratesa, lecz prawdziwa rewolucja w tym
obszarze nastgpita dopiero w 1455 roku n.e. w zwigzku z wynalezieniem druku przez
J. Gutenberga. Prawdopodobnie wczes$niej — w VIII wieku n.e. druk byt juz wykorzystywany
przez Chinczykéw. Nastgpny przetom przyniosto, w XX wieku, skonstruowanie komputera
[Jashapara 2006, s. 37-42].

Znaczenie zarzadzania procesami w zakresie wiedzy w biznesie zostalo zauwazone
w latach 80. XX wieku [Ahmed, Lim i Loh, 2002, s. 3]. Kowalczyk i Nogalski podaja, iz
oficjalnie koncepcja zarzadzania wiedzg zostala zapoczatkowana w 1987 roku, kiedy odbyta
si¢ pierwsza konferencja: ,,Managing the Knowledge Assets into 21st Century” [Kowalczyk
I Nogalski 2007, s. 41-42]. Pierwszy artykul, posiadajacy w tytule termin ,,zarzadzanie
wiedzg” (Knowledge Management: An Introduction) zostat opublikowany w 1990 roku przez
Karla Wigga [Fazlagi¢ 2006, s. 53], jednak dziatania firm konsultingowych w zakresie
zarzadzania wiedzg, miaty miejsce juz w latach 60-tych XX wieku [Kowalczyk i Nogalski
2007, s. 41-42]. Prawdziwie duze zainteresowanie zarzadzaniem wiedzg pojawilo si¢
w drugiej potowie lat 90. XX wieku, kiedy przedsiebiorstwa zdaly sobie sprawe
z posiadanych przez siebie zasobow intelektualnych, ktore nie byly wczeéniej w petni
wykorzystane. Badanie przeprowadzone w 1997 roku przez firm¢ Ernst & Young wykazalo,
iz w opinii 94 procent ankietowanych osob, wiedza w ich firmach moglaby by¢
wykorzystywana efektywniej, zas 40 procent przyznalo, ze ich organizacje prowadza lub
prowadzily dzialania w zakresie usprawnienia proceséw w zakresie wiedzy [Ahmed, Lim
i Loh 2002, s. 3-4].

W zwiazku z przedstawiong genezg zarzadzania wiedzg wielu autorow stusznie

podkresla, iz w kazdym przedsigbiorstwie mozna zaobserwowac dziatania w tym zakresie.
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Przyktadowo szkolenia, ustanawianie procedur czy réznego rodzaju formy wspotpracy sa
aktywnosciami, ktore maja na celu rozwoj kapitatu wiedzy przedsigbiorstwa [Boughzala
i Ermine 2006, s. 35]. Roznica polega na okreSleniu celow oraz dotyczy $wiadomoSci
znaczenia tych dziatan dla podmiotu [Perechuda 2005, s. 62]. Zarzadzanie wiedzg
W dzisiejszym rozumieniu wprowadza kompleksowa organizacj¢ procesow w zakresie
wiedzy. Jest to konieczne, gdyz jak podkresla Leonard-Barton — w zwigzku ze wzrostem
ilosci informacji wzrosta tez skala zagadnienia oraz ztozono$¢ procesu [Kowalczyk i Nogalski
2007, s. 55]. Stad mozna zgodzi¢ si¢ ze stowami Fazlagic¢a, iz wklad omawianego
zagadnienia ,,...polega wiec przede wszystkim na budowie nowego rodzaju $§wiadomosci
wsrod decydentow” [Fazlagi¢ 2006, s. 50].

Nie ma jednak jednej, powszechnie uznanej definicji zarzadzania wiedzg [Ahmed,
Lim i Loh 2002, s. 12; Stankiewicz 2006, s. 118]. Literaturowe definicje autorstwa szeregu

badaczy oraz instytucji zostaly zebrane w tabeli 2.

Tabela 2. Definicje koncepcji zarzadzania wiedza.

Definicja Autor / autorzy

,Zarzadzania wiedzg jest procesem przechwytywania, dystrybucji
] . T. Davenport
oraz skutecznego wykorzystywania zasobu wiedzy.”

»Zarzadzanie wiedzg w organizacjach stuzy integracji wszystkich

znanych dotychczas podejs¢, takich jak zarzadzanie informacja, )
o ' . ‘ _ J. Fazlagi¢
zarzadzanie jako$cig, motywowanie pracownikow, zarzadzanie

strategiczne itp.”

»Zarzadzanie wiedzg mozna okresli¢ jako cato$ciowy, okreslony
' K. Perechuda
pomyst na zarzadzanie.”

»Zarzadzanie wiedzg jest koncepcja, dzigki ktorej informacja jest
przeksztalcana w wiedze, ktora jest nastepnie dostarczana w Information Week

przystepnej formie osobom, ktére moga ja wykorzystac.”

»Zarzadzanie wiedzg jest dziataniem, ktore poprzez koordynacje

P. K. Ahmed.,
technologii, kultury 1 strategii przedsigbiorstwa, a takze procesow K K. Li
. K. Lim,
zarzadczych oraz odpowiedniego wykorzystania potencjatu wiedzy
A.Y.E. Loh

ludzkiej umozliwia przedsigbiorstwu osiggnigcie zysku.”

B. Chakravarthy,
S. McEvily,
Y. Doz, D. Rau

»Zarzadzanie wiedzg oznacza akumulacje, ochrone¢ oraz

wykorzystanie zasobu wiedzy.”
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»Zarzadzanie wiedzg jest nowa dziedzing, ktora koncentruje si¢ na

r6znego rodzaju technikach oraz metodach umozliwiajacych J. Brdulak
efektywne wykorzystanie zasobu wiedzy organizacji.”
»Zarzadzanie wiedzg oznacza konwersje informacji i aktywow
intelektualnych w trwatg wartos¢ dla klientow i pracownikow PwC

organizacji.”

»Zarzadzanie wiedzg jest to system, ktorego celem jest pozyskanie,
analiza i wykorzystanie informacji w procesie podejmowania decyzji

umozliwiajacych osiagnigcie przewagi konkurencyjnej.”

Ernst and Young

»Zarzadzanie wiedzg polega na statej, jawnej, a takze Swiadome;j

budowie, odnawianiu oraz zastosowaniu wiedzy w celu K. Wiig
maksymalizacji wydajnosci przedsigbiorstwa.”
Zarzadzanie wiedzg jest ,,zlozonym wspoélgraniem ludzi i technologii
W innowacyjnych procesach oraz dziataniach organizacyjnych dla
osiggnigcia celow biznesowych.” M. Handzic
(definicja stworzona przez wymienionych autorow na podstawie H. Hasan
analizy szeregu definicji literaturowych)
,»Sposoby 1 srodki, za pomocg jakich firma uzywa zasobéw wiedzy IBM

dla generowania wartosci ekonomicznej.”

,Dyscyplina, ktora promuje zintegrowane podejscie do identyfikacji,

zarzadzania oraz dzielenia si¢ informacjg.”

Gartner Group

»Zarzadzanie wiedzg jest synergicznym potaczeniem zaréwno

kreatywnego potencjatu cztowieka z obszernym potencjatem

L ] o B Y. Malhorta
technologii informatycznych w zakresie przetwarzania informacji
i danych.”
»,Zarzadzanie wiedza jest procesem, ktore zaktada ciagly rozwoj
_ I. Boughzala,
I dazenie do doskonatos$ci w zakresie tego co juz istnieje ]
J. L. Ermine

W przedsigbiorstwie.”

,Ogol procesdw umozliwiajagcych tworzenie, upowszechnianie
I wykorzystywanie wiedzy do realizacji celow organizacji.”
(Definicja zaaprobowana podczas badan przez 73 procent

menedzerow)

Cranfield School of

Management

54




,Zarzadzanie wiedzg jest to przekrojowa koncepcja, ktora polega
na realizacji procesoOw zwigzanych z wiedza w dazeniu do E. Tabaszewska

osiggniecia celow organizacji.”

Opracowanie wtasne na podstawie: [Fazlagi¢ 2006, s. 50, 51; Perechuda 2005, s. 68, 74; Geisler
i Wickramasinghe 2009, s. 5; Ahmed, Lim i Loh 2002, s. 12; Chakravarthy i in. 2006, s. 305; Brdulak 2005,
s. 17, 19; Handzic i Zhou 2005, s. 4; Boughzala i Ermine 2006, s. 35; Tabaszewska 2012, s. 27; Mclnerney
i Koenig 2011, s. 1].

Przedstawione definicje na pozér sa bardzo réznorodne, co pokazuje zlozono$é
I wiclowymiarowo$¢  koncepcji  zarzadzania wiedzg. Pierwszym, najpowszechniej
dyskutowanym w literaturze i widocznym w definicjach podziatem jest sposob postrzegania
zasobu wiedzy. Moze by¢ on utozsamiany z informacja lub traktowany wylacznie jako
domena ludzi. W szczeg6lnosci definicje Information Week, PwC, Ernst and Young i Gartner
Group (czyli stworzone przez praktykow gospodarczych) utozsamiajg wiedz¢ z namacalnym
tworem lub wprost z informacja. Za$§ definicje Ahmed, Lim i Loh czy Malhorty podkreslaja
ludzki aspekt wiedzy. Paliszkiewicz podkres$la, iz sktaniajacy si¢ ku jednej koncepcji
zarzadzania wiedza (lub precyzyjniej — postrzegania wiedzy w zarzadzaniu wiedzg)
najczesciej ,,nie odwoluja si¢ do drugiej” koncepcji z uwagi na odmienne zatoZzenia
[Paliszkiewicz 2007, s. 37]. Bardzo pozytywnym przejawem proby pogodzenia zwolennikow
dwoch przytoczonych frontow sa definicje integracyjne, np. Malhorty, Ahmed, Lim i Loh,
Fazlagi¢a oraz do pewnego stopnia Handzic i Hasan. Podkre$laja one zarowno role dziatan
organizacyjnych czy spotecznych, jak i wykorzystanie odpowiednich technologii
informacyjnych.

Procesowe podejscie do zagadnienia zarzadzania wiedza jest bardzo powszechne
I rowniez bezposrednio podkreslane w niektorych z przytoczonych definicji np. Cranfield
School of Management czy B. Chakravarthy, S. McEvily, Y. Doz, D. Rau. Mozna stad
wnioskowac, iz zarzadzanie wiedzg jest szeregiem nastepujacych po sobie oraz powigzanych
| wzajemnie na siebie wptywajacych procesow.

Cze$¢ definicji bezposrednio odnosi si¢ do efektow, jakie moze przyniesé
zarzadzanie wiedza np. Kowalczyk i1 Nogalski wsrod szeregu dostgpnych w literaturze
definicji zarzadzania wiedzg odnajduja pewne podobienstwa. We wszystkich eksponowane
sg dziatania w zakresie pozyskiwania, przechowywania, jak i wykorzystania zasobu wiedzy.
Podkre$laja one rowniez wplyw omawianej koncepcji na sprawnos¢ dzialania,

konkurencyjno$¢ oraz zdolno$ci w zakresie podejmowania lepszych decyzji [Kowalczyk
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I Nogalski 2007, s. 43]. Podobnego zdania sa Tranfield i in. [2012, s. 132], ktorzy
podkreslaja, ze zarzadzanie wiedza zwigksza zdolnos¢ podmiotu do dziatania.

Perechuda bioragc pod uwage charakterystyke wiedzy — jej indywidualno$c
i r6znorodng nature, zastanawia si¢ czy jej ztozonos¢ nie wymaga nawet do pewnego stopnia
tworzenia przez kazdy podmiot wlasnej teorii zarzadzania tym zasobem [Perechuda 2005,
S. 63]. W literaturze mozna znalez¢ stwierdzenie iz ,,wiedza podlega zarzadzaniu podobnie,
jak pozostate zasoby w przedsigbiorstwie” [Szyjewski, Nowak i Grabara 2004, s. 393], lecz
zdaniem autora jest to stwierdzenie ryzykowne, gdyz w przypadku zarzgdzania wiedzg mamy
do czynienia w praktyce z zarzadzaniem procesami zwigzanymi z wiedzg, a nie faktycznie
wiedzg jako zasobem.

Bez wzgledu na uzytg definicj¢, zdaniem Bali, Wickramasinghe i Lahaney istnieje
zgoda, ze zarzadzanie wiedzg jest jedng z kluczowych oraz integrujacych koncepcji naszych
czasow [Bali, Wickramasinghe i Lahaney 2009, s. 1]. Przedstawiciele r6znych nauk, w tym
m.in. ekonomii, socjologii czy zarzadzania zgodnie twierdza, iz przy obecnych warunkach
biznesu nieodzownym elementem rozwoju organizacji jest wilasnie zarzadzanie wiedza
[Ahmed, Lim i Loh 2002, s. 6]. Nalezy jednak pami¢tac, iz roznorodnos¢ definicji pokazuje
jak roézne spojrzenia na omawiane zagadnienie mozna spotka¢ zardéwno wsrdd badaczy, jak

I w praktyce gospodarczej.

Pomimo dominujacej pozycji, jaka zajmuje w literaturze koncepcja zarzadzania
wiedzg nalezy pamigtaé, ze istniejg roOwniez inne, pokrewne koncepcje w omawianym
obszarze. Ich podejscie do zagadnienia i spektrum zainteresowania jest najczgsciej nieco inne
niz w przypadku zarzadzania wiedza, lecz ich dorobek jest réwniez wartoSciowy 1 warty
docenienia oraz wykorzystania wraz dominujaca koncepcja zarzadzania wiedza. Wsrdd
wazniejszych tego rodzaju teorii nalezy wymieni¢ m.in. organizacyjne uczenie si¢ oraz

organizacj¢ uczacg sie.

2.1.2. Organizacyjne uczenie sie (organizational learning)

Zagadnienie organizacyjnego uczenia si¢ koncentruje si¢ na badaniu, z naukowego
punktu widzenia, procesOw uczenia si¢ w ramach organizacji [Easterby-Smith i Lyles 2006,
s. 2]. Baloh, Desouza i Paquette [2011, s. 44] definiuja t¢ teori¢ jako dziatania, ktorych
efektem jest pozyskanie wiedzy przez jakgkolwiek jednostke organizacji, ktora moze by¢ dla

podmiotu uzyteczna. Koncepcja ta nie posiada zwartego dorobku naukowego. Nie istnieje
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w tym zakresie jednolity model (czy teoria), ktéry taczylby réznorodne koncepcje w tym
obszarze [Jashapara 2006, s. 82]. Najwazniejsza i najczesciej wspominang w literaturze teorig
jest koncepcja uczenia si¢ jedno- i dwupgtlowego stworzona przez Argyrisa i Schona, ktéra
réwniez jest jedng ze znaczgcych inspiracji modelu bedacego rezultatem niniejszej pracy.

Pierwszy typ — jednopetlowe uczenie si¢ jest okreslane rowniez jako zachowawcze
czy adaptacyjne. Bazuje ono na stosowaniu w obliczu napotkanego przez organizacje
problemu sprawdzonych metod 1 dziatan. W przypadku uczenia si¢ dwupgtlowego (zwanego
roOwniez poznawczym czy transformacyjnym) organizacja nie koncentruje si¢ na utartych
schematach dziatan, podwazajac stare zalozenia oraz zasady. Umozliwia to odkrywanie
nowych metod i sposobow dziatania [Jashapara 2006, s. 89, 368].

Poza szeroko opisywanymi w literaturze Kkoncepcjami uczenia si¢ jedno-
i dwupgtlowego mozna natrafi¢ roéwniez na koncepcje deutero-dwu petlowego (deutero-
double loop learning) czy uczenia si¢ trzypetlowego®’. Uczenie si¢ deutero-dwu petlowe
zachodzi w momencie, gdy organizacja m.in. nauczy si¢ stosowaé poprzednie dwa typy
uczenia si¢. Najbardziej jednak interesujagcym w kontek$cie niniejszej pracy jest uczenie si¢
trzypetlowe. Okreslane jest ono przez Sunassee, Haumant jako najbardziej wszechstronna
metoda nauki opisana do tej pory. Dochodzi do niego w momencie, gdy organizacja
kwestionuje swoje podstawy czyli wizj¢, misje kultur¢ czy pozycje rynkowa [Sunassee
i Haumant 2004, s. 265]. Przyktadowo, Steve Jobs inwestujac zasoby organizacyjne firmy
Apple w pierwszego iPoda zakwestionowat kierunek dziatan firmy, ktora od dwudziestu lat

byta skupiona na komputerach osobistych.

2.1.3. Organizacja uczaca sie (learning organization)

Idea organizacji uczacej sie, jak podkresla Seebacher [2002, s. 144], powstata okoto
roku 1988 w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych, ale wiele jej elementow pochodzi
z lat 50. i 60. z teorii systeméw [Perechuda 2005, s. 85]. Za tworce tej koncepcji uznaje si¢
Chrisa Argyrisa z Harvardu [Bali, Wickramasinghe i Lahaney 2009, s. 83]. Jej popularyzacja
wsrdd praktykow, jak 1 naukowcoOw nastapita jednak dzieki Peterowi Senge, ktory napisat

stynng ksigzke ,,Pigta dyscyplina” [Easterby-Smith i Lyles 2006, s. 4]. Wymieniona pozycja

# Nalezy podkreslié, iz nie zawsze te dwie kategorie uczenia sie (deutero-dwu petlowe i trzypetlowe)
sa W literaturze ujmowane rozdzielnie. Przyktadowo Markowski postrzega uczenie si¢ deutero-dwu petlowe
rowniez jako trzecia petle uczenia sig, ktore odroznia si¢ od wezesniejszych typoéw (jedno- i dwupetlowego) tym,
ze proces uczenia jest celem, a nie skutkiem [Markowski 2009, s. 99].
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literaturowa przyczynita si¢ do trwatego zainteresowania si¢ omawianym zagadnieniem
szczegblnie wsrod szkot biznesu i firm doradczych [Jashapara 2006, s. 308-309].

Podstawowa roznicg pomiedzy organizacja tradycyjng, a uczaca si¢ jest wedlug
Perechudy §wiadome uczenie si¢, ktore wynika z przyjecia zatozenia, iz podstawa tworzenia
warto$ci 1 funkcjonowania podmiotu jest zasdéb wiedzy, nie za§ kapital finansowy czy
rzeczowy [Perechuda 2005, s. 87]. Zdaniem Senge ksztaltowanie organizacji uczacej si¢ nie
jest dziataniem, ktore ma okres$lony zakres czasowy, ale jest dziataniem cigglym [Senge 2012,
S. 16]. Wspominany autor wyr6znit pie¢ dyscyplin waznych dla istnienia organizacji uczgcej

si¢, ktore zostaty ujete w tabeli 3.

Tabela 3. Pie¢ dyscyplin organizacji uczacej si¢ Petera Senge.

Dyscyplina Charakterystyka
. Myslenie Polega na postrzeganiu przedsigbiorstwa jako systemu dziatan,
' systemowe ktére sa wzajemnie powigzane.
) Mistrzostwo Polega na stalym uczeniu si¢ i rozwoju umiej¢tnosci zdobywania
' osobiste wiedzy przez pracownikéw podmiotu.
Zwiazane s3 z ludzkimi wyobrazeniami i zakorzenionymi
Modele o ' o
3. zatozeniami, ktére wptywaja na postrzeganie §wiata
myslowe . . . oy
I w konsekwencji podejmowane dziatania.
) Wspolna wizja inspiruje cztonkow organizacji, umozliwia
Budowanie o o .
4. L bardziej efektywne dziatanie jednostek 1 wyzwala
wspolnej wizji _ .
dlugoterminowa motywacje.
. Zespotowe
' uczenie si¢ Wspolna inteligencja zespotu moze by¢ zaréwno wyzsza
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jak i nizsza od inteligencji poszczegdlnych jego cztonkow,
a czynnikiem decydujacym o istnieniu lub braku (a nawet
przeciwienstwie) synergii jest wlasnie umiejetnos¢ zespotowego

uczenia si¢ danej grupy.

Zrédto: na podstawie [Senge 2012, s. 21-29].

Senge podkresla przede wszystkim znaczenie pierwszej z wymienionych dyscyplin —
mys$lenia systemowego, ktore okre§la mianem piatej dyscypliny umozliwiajacej integracje
pozostaltych. Wspomniany autor podaje tu przyktad samolotu DC-3 i pieciu technologii,
ktorych jednoczesne zastosowanie w jednym modelu samolotu umozliwilo zmiany — w tym
przypadku zapoczatkowato lotnictwo komercyjne [Senge 2012, s. 28]. U podstaw modelu
wykorzystywanego W niniejszej pracy lezy rowniez myslenie systemowe Senge, a takze
jednoczesne zastosowanie dwoch waznych elementow w dziataniach przedsigbiorstwa, ktore
zostang omowione w pozniejszych etapach pracy.

Nalezy jednak podkresli¢, iz wktad Senge do koncepcji organizacji uczacej si¢, cho¢
najbardziej rozpowszechniony, nie jest jednym. Jashapara podkresla rowniez wktad brytyjski
(Garratt, Revans) czy japonski (Nonaka) [Jashapara 2006, s. 311-317].

W kontek$cie niniejszej pracy i1 wypracowywania ostatecznego modelu duze
znaczenie ma koncepcja organizacji uczacej si¢ konkurencyjnie Jashapary. Oparta jest ona na
spostrzezeniu, 1z sam proces uczenia si¢ nie zapewni przedsigbiorstwu przewagi
konkurencyjnej. Bardzo waznym jest, aby nauka byla odpowiednio ukierunkowana, gdyz
uczenie si¢ rzeczy niepotrzebnych nie przyniesie oczekiwanych rezultatow [Jashapara 2006,
s. 318]. Zdaniem autora, wada modelu Jashapary jest jednak relatywna abstrakcyjnosc¢
co W konsekwencji sprawia, iz trudno w prosty sposob zbadaé¢ i zastosowaé to ujecie
w praktyce.

Pomimo faktu, iz modele w ramach koncepcji organizacji uczacej si¢ wnosza wazny
wklad do rozwoju teorii w zakresie dziatan przedsigbiorstw w zakresie wiedzy to zdaniem
Probsta, Rauba i Rombhardta oraz szeregu osob zajmujacych si¢ zarzadzaniem, wiele
publikacji dotyczacych organizacji uczacych si¢ jest bardzo abstrakcyjnych i wynikajace
z nich wnioski nie nadajg si¢ do praktycznego zastosowania. Przedsi¢biorstwa potrzebuja
koncepcji na nizszym poziomie abstrakcji, ktore wskazg wiasciwy kierunek osobom
decyzyjnym [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 39-40]. Czg¢$¢ autoréw postrzega organizacje

uczaca si¢ jako swoisty inieosiggalny stan idealny, do ktorego przedsigbiorstwo bedzie
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zawsze dazy¢ [Jashapara 2006, s. 307]. Jashapara rowniez podkresla, iz rozwazania
w zakresie organizacji uczacej si¢, maja najczesciej charakter teoretyczny i rzadko poparte sa
wynikami badan empirycznych [Jashapara 2006, s. 307]. Problemem organizacji uczacej jest
rébwniez przyjmowanie implicite zalozenia, iz samo stworzenie tego typu organizacji jest
gwarantem i zrodtem przewagi konkurencyjnej [Jashapara 2006, s. 317].

Podsumowujac powyzsze rozwazania, koncepcja organizacji uczacej si¢ pomimo
swojego raczej abstrakcyjnego charakteru, uniemozliwiajacego praktyczne wdrozenie tej idei
w przedsiebiorstwie, dostarcza jednak cennych wnioskow, ktére majg wpltyw na ksztalt
ostatecznego modelu opracowanego w niniejszej pracy. Przede wszystkim wyznacza ona
kierunek, w ktorym powinno dazyé nowoczesne przedsigbiorstwo. Zaklada stale zmiany
zwigzane ze zmieniajacym si¢ Srodowiskiem dziatania podmiotu. Dodatkowo podkresla wage
cigglego uczenia si¢ firmy i doskonalenia proceséw, co jest nieodzowne w czasach duzej

konkurencji.

2.1.4. Pozostale koncepcje w zakresie wiedzy

Autor niniejszej pracy jest $Swiadom, iz w literaturze istnieje znaczna liczba
koncepcji bezposrednio lub posrednio nawigzujacych do zasobu wiedzy czy uczenia si¢. Nie
wszystkie z nich zostaly zaprezentowane w niniejszej pracy. Wsrdd nich nalezy wymieni¢
ciggle zmieniajacg si¢ organizacj¢ inteligentng [Perechuda 2005, s. 93-105], ktora jest przez
Mikute definiowana jako wyzsza forma organizacji uczacej si¢ [Mazur, Roszkiewicz
I Strzyzewska 2008, s. 14]. Easterby-Smith i Lyles [2006, s. 11-12] wyszczeg6lniajg rowniez
jako osobna koncepcje tzw. ,,wiedz¢ organizacyjna”. Wyrdznia si¢ rowniez koncepcje
kapitatu intelektualnego oraz zarzadzania tym zasobem [Stankiewicz 2006, s. 119].

Nalezy rowniez podkresli¢, iz dorobek poszczegodlnych teorii w duzej mierze naktada
si¢ na siebie. Intencjg autora bylo umiejscowienie pracy oraz wypracowanego w ramach niej
modelu w kontekscie gtownych koncepcji w zakresie wiedzy, ktore w zwiazku ze swoja
popularno$cia skupiaja zdecydowang wigkszo§¢ dorobku literaturowego odnoszacego si¢ do

wiedzy i uczenia sig.
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2.1.5. Réznice i relacje pomiedzy poszczegolnymi koncepcjami w zakresie wiedzy
i uczenia sie

Trudnym zadaniem jest okre§lenie roznic i relacji pomiedzy poszczegdlnymi
koncepcjami w omawianym obszarze. Jedng z przyczyn problemu jest fakt, iz w literaturze
w wielu sytuacjach brakuje wyraznego rozroznienia pomigdzy wiedza, a uczeniem si¢
[Chakravarthy i in. 2006, s. 306]. Zdaniem Very i Crossana zadanie dodatkowo utrudniaja
takze sami badacze, gdyz czesto zdarza si¢, iz naukowcy koncentrujacy si¢ na ,,wiedzy”
unikaja pojecia ,,uczenie si¢” i odwrotnie. Inni za§ uzywajg poje¢ ,,wiedza”, ,,zarzadzanie
wiedzg” oraz ,,uczenie si¢” jako synonimow [Vera i Crossan 2006, s. 123]. Brak istnienia
jasnych relacji i zgodnosci pomiedzy tego rodzaju koncepcjami egzemplifikuje stwierdzenie
Nonaki i Takeuchiego, ktorzy podkreslaja, Zze teoria organizacji uczacej si¢ Senge ma ,,co$
wspolnego” z ich koncepcja tworzenia wiedzy, lecz wspomniany autor rzadko postuguje si¢
pojeciem ,,wiedza” i nie wyjasnia, jak tworzy¢ ten zasob [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 68].

Wielu autoréw oraz praktykow zajmujacych sie zagadnieniami uczenia si¢ i wiedzy
dostrzega potrzebg rozwoju jednej, konsekwentnej terminologii, ktéra bylaby stosowana
w obu obszarach [Vera i Crossan 2006, s. 122]. Wielu naukowcoéw (m.in. Huber, Simon
I Weick) juz w latach 90-tych XX wieku podkreslato brak jednolitego, zwartego nazewnictwa
w obszarach wiedzy oraz uczenia si¢ [Vera i Crossan 2006, s. 122].

Swan 1 inni podkreslaja, iz koncepcja organizacji uczacej si¢ zyskata popularnos¢ jako
pierwsza. Pojawienie si¢ teorii zarzadzania wiedza spowodowato jednak spadek
zainteresowania wczesniejszg tematykg [Jashapara 2006, s. 307]. Niestety rowniez czotowi
teoretycy w zakresie zarzadzania wiedza czgsto nie uwzgledniajg koncepcji ani pojec
,organizacja uczaca si¢” Czy ,,organizacyjne uczenie si¢” [Jashapara 2006, s. 307]. Sprawia
to, iz cenny dorobek tych koncepcji nie zawsze jest wykorzystywany.

Poszczegodlne teorie niestety sa rowniez rzadko omawiane wspolnie [Vera i Crossan
2006, s. 122]. Sprawia to, iz brakuje jednolitej interpretacji zaleznosci pomiedzy
poszczegdlnymi koncepcjami. Kilka publikacji probuje jednak zmierzy¢ si¢ z tym
problemem, z ktérych najbardziej kompleksowym, zdaniem autora niniejszej pracy, jest

ujecie Easterby-Smitha i Lylesa [2006, s. 3] (rysunek 6).
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Organizacyjne
uczenie si¢

Organizacja
uczaca si¢

Praktyka
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) ] Zarzadzanie wiedzg
organizacyjna

Rysunek 6. ZaleZnoéé pomiedzy koncepcjami w zakresie wiedzy®.
Zrodto: [Easterby-Smith i Lyles 20086, s. 3].

Przedstawiona na powyzszym rysunku zostata rowniez teoria wiedzy organizacyjnej,
ktora jest kolejng teorig w zakresie wiedzy, niebedaca w centrum zainteresowania niniejszej
pracy. Zdaniem Very i Crossana organizacja uczgca si¢ oraz organizacyjne uczenie wywodzg
sie z roznych nurtdw teoretycznych?® [Vera i Crossan 2006, s. 124]. Organizacyjne uczenie
si¢ wyjasnia ,,w jaki sposob organizacja si¢ uczy”, za$ organizacja uczaca si¢ odpowiada na
pytanie ,,w jaki sposob organizacja powinna si¢ uczy¢” [Vera i Crossan 2006, s. 124].
Wspomniani autorzy dostrzegaja w definicjach zarzadzania wiedza silne wskazdwki
praktyczne stad uwazaja, ze mozna je nawet opisa¢ jako ,,zarzadzanie uczeniem si¢” [Vera
i Crossan 2006, s. 124]. Z rozwazan wymienionych autoréw wynika, iz podobienstwo
koncepcji organizacji uczacej si¢, jak 1 zarzadzania wiedzg jest konsekwencjg ich praktycznej

perspektywy, w przeciwienstwie do teoretycznej perspektywy prezentowanej przez teorie

% Uwaga: pojecia ,,proces” na rysunku nie nalezy mylié w zadnym razie z wczeéniej opisanymi w pracy
procesami w zakresie wiedzy czy podejsciem procesowym do zarzadzania wiedza. Na rysunku proces odwotuje
si¢ do aktywnosci, jaka jest uczenie sig.

%7 kolei Sitko-Lutek [2009, s. 73] zaznacza, iz wigkszo$¢ badaczy definiuje organizacyjne uczenie si¢ jako
proces, posiadajacy kolektywny charakter, ktory prowadzi do doskonalenia i ma na celu budowe organizacji
uczacej sig.
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organizacyjnego uczenia si¢ oraz wiedzy organizacyjnej. Vera i1 Crossan postrzegaja
organizacyjne uczenie si¢ jako proces zmieniajacy, zarowno indywidualne, jak i grupowe,
myslenie i1 dziatania, ktory jest wpleciony oraz warunkowany przez struktury organizacji
[Vera i Crossan 2006, s. 123]. Wspomniani autorzy podkreslaja rowniez, iz brakuje
powszechnie wuznanej linii podzialu pomigdzy koncepcjami zarzadzania wiedzg
I organizacyjnego uczenia si¢ [Vera i Crossan 2006, s. 122].

Lamparska-Jasinska [2012, s. 27-28] zauwaza, iz zarzadzanie wiedzg jako koncepcja
interdyscyplinarna posiada okre$lone powigzania z szeregiem innych teorii organizacyjnych.
Punktem wspolnym z koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ jest teoria, za§ model dziatan
biznesowych koncepcji zarzadzania wiedza stanowi facznik z teoriami organizacji uczacej si¢
oraz inteligentnej.

Inng interpretacja problemu jest ujecie Jashapary, ktory traktuje zarzadzanie wiedza
jako dziatania oraz procesy, za$ organizacj¢ uczaca si¢ jako swoisty, okreslony stan koncowy,
do ktorego podmiot zmierza lub nawet nicosiggalny ideat majacy na celu motywowanie firmy
do statych poszukiwan [Jashapara 2006, s. 307].

Nalezy jednak podkresli¢, ze istnieje szereg innych prob integracji poszczego6lnych
koncepcji w zakresie wiedzy i uczenia si¢. Ich podej$cie jest niejednokrotnie bardzo
zroznicowane, stad mozna okresli¢ te kwestie jako niezamknieta. Nie ulega jednak
watpliwosci, i1z kazda z teorii posiada nieco inny, bardzo cenny dorobek. W zwigzku z tym
jednoczesne korzystanie z osiggni¢¢ roznych koncepcji, czego dokonuje niniejsza praca, moze

prowadzi¢ do lepszego poznania tematyki zwigzanej z wiedza 1 uczeniem sig¢.

2.1.6. Dynamiczne koncepcje w zakresie wiedzy - ujecie integracyjne

Obecnie mozemy méwi¢ o dominacji koncepcji zarzadzania wiedza dla organizacji
dziatan przedsigbiorstwva w obszarze informacji 1 wiedzy. Prowadzi to do efektu kuli
$niegowej sprawiajac, iz ta teoria rozwija si¢ najbardziej dynamicznie stale wzbogacajac swoj
dorobek teoretyczny, jak i empiryczny. Pozycja zajmowana przez koncepcj¢ zarzadzania
wiedza jest w duze] mierze spowodowana okre§lonymi charakterystykami tej teorii,
szczegblnie przejrzystoscig, jasnoscig 1 zauwazonym przez Verg, Crossana [2006, s. 124]
praktycyzmem podejscia do zagadnienia.

Podstawg dalszej analizy dziatan przedsiebiorstwa w zakresie wiedzy jest dorobek

literaturowy koncepcji zarzadzania wiedzg. Teoria ta jest rOwniez trzonem podejscia
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modelowego, nalezy jednak zaznaczyé, iz dwie pozostate, omowione wyzej koncepcje
w zakresie wiedzy i uczenia si¢ podmiotu sg rowniez nieodlgcznym elementem modelowego

ujecia stanowigcego trzon niniejszej pracy.

2.2. Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie

2.2.1. Modele i strategie zarzadzania wiedza.

Istnieje szereg modeli (lub podejs¢ do) zarzadzania wiedza. Wybor okre§lonego
podejscia moze do pewnego stopnia implikowaé wybor strategii zarzadzania wiedza,
a nastepnie narzedzi realizacji dziatan. Nie istnieje rowniez jednolita klasyfikacja czy chociaz
typologia w zakresie samych koncepcji zarzadzania wiedza. W opinii cze$ci autoréw do
trzech najbardziej popularnych podej$¢ do zarzadzania wiedza nalezy zaliczy¢ (po myslniku
podano gléwnych przedstawicieli danych nurtéw, ktérzy wniesli do nich najwigcej)
[Perechuda 2005, s. 74; Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 51; Paliszkiewicz 2007, s. 44-47;
Tabaszewska 2012, s. 23-24; Gruszczynska-Malec i Rutkowska 2013, s. 50]:

— model zasobowy — Leonard-Barton,

— model japonski — Nonaka i Takeuchi,

— model procesowy — Davenport i Prusak; Probst i Raub, Rombhardt; Bukowitz
I Williams.

W odniesieniu do przywotanego podziatu Paliszkiewicz podkresla, iz kazdy z modeli
zarzadzania wiedzg posiada zaréwno zalety, jak 1 wady. Niewatpliwa zastugag modelu
japonskiego jest wyodrebnienie dwoch typow zasobu wiedzy: jawnej oraz ukrytej,
utomnoscig za$ niska operacjonalizacja. W modelu zasobowym zaletg jest docenienie
znaczenia wiedzy, lecz niestety traktowany jest on jak kazdy inny zasob strategicznego
znaczenia. PodejScie procesowe jest w duzym stopniu uporzadkowane i logiczne. Jego
staboscig jest jednak postrzeganie wiedzy jako informacji [Paliszkiewicz 2007, s. 49].

Wartym wspomnienia, ze wzgledu na swojg szczegdlowos¢, jest podzial szkot
zarzadzania wiedzg wedlug Earla (Earl’s taxonomy), ktéory wyrdznia trzy glowne kategorie:
ekonomiczng, behawioralng oraz technokratyczng [Handzic i Zhou 2005, s. 4-5].

Opisane rdznice czesto sg przyrownywane do podzialow pomiedzy wschodem
i zachodem. W opinii Perechudy przyczyng istnienia dwoch wspomnianych nurtow

sg okre$lone uwarunkowania [Perechuda 2005, s. 54]:
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— indywidualistyczna koncentracja $§wiata zachodniego oraz zespolowy model pracy
dominujacy na wschodzie,
— popularno$¢ informatycznych, ilosciowych narzgdzi zarzadzania wiedzg na zachodzie

oraz jakosciowych na wschodzie.

Wielo$¢ roznego rodzaju spojrzen i pogladow w zakresie zarzadzania wiedza

wymaga doboru jednej perspektywy postrzegania zagadnienia w niniejszej pracy (rysunek 7).

Model zarzadzania wiedza

Model japonski Model procesowy Model zasobowy

Rysunek 7. Model zarzadzania wiedzg.

Zrédto: opracowanie whasne (koncepcje wyréznione na podstawie: [Paliszkiewicz 2007, s. 44-47; Kowalczyk
i Nogalski 2007, s. 51]).

Wybor podej$cia procesowego jako dominujgcego w niniejszej pracy jest
podyktowany kilkoma czynnikami. Po pierwsze, jest on najbardziej dostosowany do
uwarunkowan kultury zachodu, do ktorej Polska — kraj, w ktorym zostanie przeprowadzone
badanie empiryczne jest najbardziej zblizony. Drugim czynnikiem przemawiajacym za
wyborem tej opcji jest, co podkresla Paliszkiewicz [2007, s. 49], jego uporzadkowanie.
Umozliwia ono bowiem podziat zarzgdzania wiedza na elementy sktadowe — szczegdtowe
procesy i relatywnie proste ich zbadanie w réznorodnych typach przedsiebiorstw. Trzecim
czynnikiem jest fakt, Zze pomimo literaturowego utozsamiania podejscia Procesowego
z koncentracja na wiedzy jawnej (a wlasciwie brakiem rozrdznienia pomiedzy wiedzg jawna
I niejawng) umozliwia ono jednak przynajmniej czeSciowe wykorzystanie dorobku podejscia
japonskiego w konteks$cie dziatan w zakresie wiedzy niejawnej. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz
podej$cie procesowe w pewnym stopniu jest sprzeczne z oryginalng koncepcja Nonaki
| Takeuchiego, ktorzy podkreslaja, iz zachodnia kadra zarzadzajaca powinna skupié sig
w wigkszym stopniu na mniej usystematyzowanych i formalnych dziataniach w zakresie

wiedzy [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 28].
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Model zarzadzania wiedza W organizacji jest S$cisle powiazany ze strategia
zarzadzania wiedza®'. Nalezy zaznaczy¢, iz wielu autoréw nie dokonuje podziatu pomiedzy
modelami i strategiami zarzadzania wiedzg. Jest to spowodowane faktem, iz obie kategorie sg
bardzo zblizone irozroznienie wtym zakresiec nie jest wyrazne. Zdaniem autora,
wprowadzenie rozroznienia pomiedzy tymi kategoriami podziatu jest zasadne,
W szczegblnosci w przypadku wybranego w niniejszej pracy modelu procesowego. Wskazuje
ono bowiem, iz podstawag przyjetego spojrzenia na koncepcj¢ zarzadzania wiedzg jest
uporzadkowane podejscie zachodnie. Przyktadowo, stosowanie w jego ramach strategii
personalizacji, ktora bedzie omdwiona W dalszej czeSci pracy, a ktorej idea pochodzi
z modelu japonskiego nie oznacza stricte zastosowania tego modelu za§ wylacznie strategii,

ktora w duzej mierze czerpie z jego dorobku, lecz nie jest z nim tozsama.

Strategia zarzadzania
wiedza

Y Y

Kodyfikacja Personalizacja

Rysunek 8. Strategia zarzadzania wiedza.
Zrbdto: opracowanie wlasne.

W literaturze istnieja dwie glowne strategie zarzadzania wiedzg: kodyfikacji
i personalizacji (rysunek 8). Strategia kodyfikacji wywodzi si¢ z koncepcji zachodnich, za$
personalizacji z koncepcji japonskiej. Wybor strategii zarzadzania wiedzg jest uzalezniony od
charakteru proceséw, jakie majg miejsce w przedsigbiorstwie. W przypadku produktow
standardowych zazwyczaj lepsza jest kodyfikacja. W momencie, gdy wykorzystywana jest
intuicja i umiejetnosci indywidualnych pracownikow, np. przy produktach niestandardowych
dopasowywanych do wymagan poszczegdlnych klientow, najczesSciej sprawdza sig
personalizacja [Leja 2006, s. 18]. Wprowadzenie systemu zarzadzania wiedzg (w tym takze
narzedzi technologicznych) w przedsiebiorstwie powinno by¢ wykonywane kompleksowo,

bazowane na autentycznych potrzebach, a nie np. na krotkotrwatej modzie [Gierszewska

27 przyktadowo wybor okreslonego modelu moze ogranicza¢ wybor strategii. W przypadku wyboru podejscia
japonskiego wykorzystanie nizszej kategorii strategii w takiej samej formie jak w podejsciu procesowym mija
si¢ z celem.
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2011, s. 173]. Hansen, Nohir i Tierney uwazaja, ze nalezy konsekwentnie realizowaé przyjeta
na poczatku strategi¢ (kodyfikacji lub personalizacji) zarzadzania wiedza, gdyz jej zmiana
moze przynie$é wiecej kosztow niz korzyéci® [Leja 20086, s. 18].

Nalezy zaznaczy¢, ze wybor nie musi polegac na selekcji tylko jednej opcji, ale moze
rowniez by¢ zwigzany z doborem odpowiedniej proporcji dwoch czynnikow. Jedna z opcji
musi jednak dominowa¢, co nie oznacza eliminacji drugiego elementu, ktory moze petnic role
wspomagajacg. W przypadku omawianych decyzji, nalezy jednak rozrézni¢ pomig¢dzy
dominacjg danej opcji, a wylaczng koncentracja na niej. Wykorzystanie wylacznie jednej
strategii jest trudne, o ile nie niemozliwe. Potrzebna jest strategia dominujaca, ale bardzo
przydatna jest rowniez strategia uzupehniajgca, np. firma doradcza McKinsey koncentruje si¢
na strategii personalizacji, ale stworzono takze baz¢ dokumentéw i mape wiedzy, co moze
by¢ postrzegane jako pewnego rodzaju kodyfikacja.

Nalezy jednak zaznaczyé, ze nie s to jedyne ujecia strategii zarzadzania wiedza.
Przyktadowo, inaczej do omawianego zagadnienia podeszli Ahmed, Lim i Loh wyr6zniajac
trzy gldwne strategie zarzadzania wiedza: reaktywng, mechanistyczng, oraz organiczng.
W pierwszej z nich dominuja przede wszystkim przekonania techniczne 1 efektywno$ciowe
realizowane w okreslonych zakresach 1 jednostkach przedsigbiorstwa, skoncentrowane
W przewazajacej mierze na systemach informatycznych. Dziatania te s3 przede wszystkim
fragmentaryczne i realizowane ad hoc. Kolejne dwie pozostate strategie — organiczna
I mechanistyczna zakladaja usystematyzowane dzialania wdrazane w calej organizacji.
Pierwsza z nich zdecydowanie koncentruje si¢ na ludziach uwzglgdniajgc m.in. zache¢ty dla
cztowieka do dzielenia si¢ wiedzg. Ujecie mechanistyczne w wigkszym stopniu polega na
technologiach informatycznych i jest ukierunkowane z géry na dot [Ahmed, Lim i Loh 2002,
s. 20-22].

Martinez wymienia dwa podejScia do strategii: kognitywistyczne oraz
pozytywistyczne. Pierwsze z nich postrzega zarzadzanie wiedza jako pozyskiwanie,
gromadzenie oraz rozpowszechnianie informacji, ktorych wigksza liczba oznacza
doktadniejszy opis rzeczywisto$ci. Druga z przytoczonych koncepcji — pozytywistyczna —
przyjmuje bardziej ztozony obraz wiedzy jako zasobu, ktdry nie moze by¢ w prosty sposob

transferowany ze wzgledu na swoja indywidualng budowe. Zgodnie z tym punktem widzenia

%8 Pomimo wiodacego w literaturze pogladu, iz jedna ze strategii musi dominowa¢ najnowsze badania
przeprowadzone w do$¢ specyficznej grupie firm konsultingowych wskazuja, iz niekoniecznie musi to by¢
prawda. Badania Powell i Ambrosini pokazuja, iz brak wyboru dominujacej opcji i rownoczesne, elastyczne
podejscie do tematu w zaleznosci od potrzeb jest rowniez skuteczne i jak wskazuja wspomniani autorzy nie do
konca zbadane [Powell i Ambrosini 2012, s. 209-211, 217, 220-223].
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zarzadzanie wiedzg powinno skupiaé si¢ w przewazajacej mierze na stymulacji interakcji
pomiedzy indywidualnymi osobami, za§ dziatania w zakresie wiedzy jawnej, takie jak
tworzenie repozytoriow wiedzy, powinny zaledwie wspiera¢ te procesy [Martinez 2010,
s. 25]. Bardzo podobny podzial, jak w omawianej konwencji, stworzyli Bukh, Christensen
I Mouritsen. Wyrdzniajg oni dwie perspektywy zarzadzania wiedza. Pierwsza z nich okreslana
jest przez wymienionych autoré6w terminem ,,zorientowanej na artefakty”. Skupia si¢ ona
wykorzystaniu technologii informatycznych, czyli w praktyce koncentruje si¢ na dziataniach
w zakresie informacji. Drugg kategorig zarzgdzania wiedzg wyrdzniong przez wymienionych
autorow jest perspektywa spoleczna bazowana na publikacjach Nonaki oraz Nonaki
I Takeuchiego [Bukh, Christensen i Mouritsen 2005, s. 16]. Jashapara podkresla, ze mamy
obecnie dwie frakcje: pierwsza sa specjalisSci od zasobow ludzkich, za§ druga tworza
skoncentrowani na technologiach fachowcy zwigzani z systemami informatycznymi.
Zréznicowanie pogladéw 1 podejs¢ do tematu tych dwoch grup sprawia, ze nie mogg one
znalez¢ wspolnej ptaszczyzny dyskursu [Jashapara 2006, s. 376].

Podsumowujac, pomimo istnienia roznorodnych Kkategoryzacji strategii zarzadzania
wiedzg, nalezy zauwazy¢ sa one mniej lub bardziej rozbudowanymi wersjami dwoch
pierwotnych, a silna linia podziatu jest zachowana. Przebiega ona pomiedzy stronnikami
postrzegania wiedzy jako czego$ namacalnego — koncentracja na wiedzy jawnej, czesto nawet
utozsamianej z informacja (strategia kodyfikacji) oraz zwolennikami twierdzenia, iz wiedza
jest nieodlacznie zwiazana zumyslem czlowieka (strategia personalizacji)®®. W zwiazku
Z tym obie z tych strategii wymagaja doktadniejszego omowienia.

Celem kodyfikacji jest odpowiednia organizacja posiadanej wiedzy w celu
zaprezentowania jej w zrozumialej i przystgpnej dla wszystkich formie [Kowalczyk
i Nogalski 2007, s. 54]. Kodyfikacja wydaje si¢ najbardziej oczywistym dziataniem
w zakresie utrwalania wiedzy. W praktyce jest jednak najczgsciej trudna do realizacji
[Jemielniak i Kozminski 2012, s. 82]. Ideg¢ kodyfikacji trafnie prezentuja Bukh, Chirstensen
I Mouritsen w swojej perspektywie zarzadzania wiedzg zorientowanej na artefakty. Zgodnie
ze wspomniang koncepcja, im wigcej danych i informacji organizacja jest w stanie zebrac,
tym bardziej zmniejsza niepewno$¢ swoich dziatan. Epistemologia zorientowana na artefakty

skupia si¢ na spisywaniu wiedzy, ktora w efekcie moze by¢ szybko dostarczona wielu

2 Zachodnie koncepcje zarzadzania wiedza okreslane sa czesto w literaturze jako koncentrujace sie na wiedzy
jawnej (utozsamianej nawet z informacja). Nalezy jednak zaznaczy¢, iz rozroznienie pomigdzy wiedza jawna
i ukryta zostato spopularyzowane przez Nonake i Takeuchiego, a koncepcje zachodnie w swej istocie czesto nie
rozrézniajg tych dwoch rodzajow wiedzy, co w praktyce prowadzi do koncentracji na bardziej namacalnym
elemencie — wiedzy jawnej.
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osobom [Bukh, Christensen i Mouritsen 2005, s. 20-21]. Holsapple i Joshi podkreslaja, ze
przeplyw wiedzy z wykorzystaniem form pisanych wymaga $cistej dyscypliny w zakresie
stosowanych opisow czy definicji [Bukh, Christensen i Mouritsen 2005, s. 21-22]. Zdaniem
Thomasa i Trevino informacja jest (w przeciwienstwie do wiedzy w formie niejawnej)
obiektywnym elementem, stad jest wazna w procesie podejmowania decyzji [Bukh,
Christensen i Mouritsen 2005, s. 20]. Wielu autorow podkresla rowniez duzg rolg
komunikacji i przeptywu informacji jako czynnikow zmniejszajacych niepewnos¢ dziatania
podmiotu. Weiser i Morison podkreslaja wage pamieci projektowej, zas Malone i inni
zwracajg uwage na znaczenie instrukcji oraz innych zrédet pisanych [Bukh, Christensen
i Mouritsen 2005, s. 21].

Davenport i Prusak w swojej ksigzce ,,Working Knowledge” przedstawili
doswiadczenia duzych firm konsultingowych w zakresie wiedzy. Model zarzadzania wiedza
stworzony przez autoroOw sklada si¢ z trzech elementéw: poszerzania zasobu wiedzy,
kodyfikacji oraz transferu, przy czym najwazniejszy jest ten pierwszy [Kowalczyk i Nogalski
2007, s. 53]. Przyktadem sukcesu wdrozenia systemu zarzadzania wiedza opartego na
kodyfikacji wiedzy jest firma Ernst and Young. Skoncentrowala si¢ ona na zbudowaniu
repozytorium wiedzy, ktore umozliwito skrocenie jednego z dziatan z szesciu do dwodch
miesi¢cy. Stato si¢ to dzigki wykorzystywaniu sprawdzonych procedur [Hawryszkiewicz
2010, s. 81-82].

Kodyfikacja ma jednak swoje liczne wady. Nawet jesli udaje si¢ wyodrebnic
poszczegbdlne, wazne elementy wiedzy ukrytej, to ich zapis w formie wiedzy jawnej] moze
przypomina¢ materiat Zrodlowy w formacie Ultra HD, w ktorym kluczowe sg szczegoty,
odzwierciedlony poprzez nosnik, jakim jest VHS. Przekaze on do pewnego stopnia tres¢, lecz
jej warto$¢ bedzie znacznie nizsza niz oryginatu z uwagi na niedoskonato$¢ technologii
no$nika.

Zarzadzanie wiedza w zachodnich przedsigbiorstwach jest skoncentrowane na
kodyfikacji omawianego zasobu, co przejawia si¢ w dziataniach majacych na celu
formalizacje tresci za pomoca odpowiednich narzedzi, jakimi sa mapy wiedzy, lecz rowniez
tabele, opisy, a takze wykresy czy schematy [Perechuda 2005, s. 48]. Problem w tym, ze
jezeli przypadek (nawet w niewielkim stopniu) odstaje od schematu moze zaistnie¢ problem
Z zastosowaniem tej wiedzy. Osoba, ktora opracowata dany schemat doglebnie rozumie
wspoélzaleznosci 1 stara si¢ odwzorowac je w formie pisemnej, lecz nie jest to z pewnoS$cia

narzgdzie perfekcyjne 1 nie przenosi catosci jej wiedzy w zakresie danego zagadnienia.
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Generalnie, w literaturze mozna zauwazy¢ bardzo duzo krytyki wzgledem
kodyfikacji i podkreslania stabych stron tej koncepcji. By¢ moze jest to zwigzane ze zbytnig
oczywistos$cig tej strategii zarzadzania wiedzg. Nie zmienia to jednak faktu, ze w niektorych

przypadkach koncepcja ta moze by¢ nieodzowna i bardzo skuteczna.

Strategia personalizacji w zarzadzaniu wiedza bazuje przede wszystkim na wiedzy
niejawnej, ktorej jedynymi dysponentami sg ludzie. Scheepers, Venkitachalam i Gibbs
podkreslaja, iz jej podstawg jest kontakt miedzyludzki, ktory umozliwia bezposredni transfer
posiadanej przez osoby wiedzy [Paliszkiewicz 2007, s. 41]. Omawiana koncepcja podkresla,
iz w przypadku wiedzy bardzo duze znaczenie ma zagadnienie kontekstu, gdyz ,,to co ma sens
w jednym kontekscie, moze go utraci¢ w innym” [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 33]. Ten aspekt
strategii personalizacji kontrastuje z brakiem przywigzywania szczegoélnej uwagi do tego
zagadnienia w przypadku strategii kodyfikacji.

Popularno$¢ personalizacji wyraza fakt, iz wielu autorow publikacji w obszarze
zarzadzania wiedza, podkresla wage dziatan nakierowanych na czlowieka. Przyktadowo
Drucker podkresla, ze ogolnie zarzadzanie wiedza koncentruje si¢ na ludziach. Jego zdaniem
celem tej koncepcji jest wykorzystanie silnych stron oraz talentow oraz neutralizacja stabosci
0sOb [Dgbrowski i Gierszewska 2005, s. 19]. W literaturze podkresla si¢ rowniez, iz ludzie sg
najcenniejszym kapitalem organizacji, gdyz ich dziatania wplywaja na kazdy element
przedsigbiorstwa [Szyjewski, Nowak i Grabara 2004, s. 14]. Nie sg oni podmiotami, ktore
uczg si¢ w sposob pasywny, gdyz dokonuja interpretacji wiedzy oraz dostosowania jej do
swojej perspektywy oraz sytuacji [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 33]. Nonaka i Nishiguchi
podkreslaja znaczenie tworzenia odpowiedniego Srodowiska, ktore moze sprzyja¢ kreacji
wiedzy [Schmitz 2007, s. 4].

Strategia personalizacji w duzej mierze bazuje na samodzielnych pracach Nonaki
oraz wspélnych pracach Nonaki i Takeuchiego. Ogolnie podejscie to jest czgsto nazywane
japonskim. Kluczowym elementem tego ujecia zagadnienia zarzadzania wiedzg jest podziat
wiedzy na jawna oraz ukrytg (inaczej nazywang niejawng). Zaktada ono, iz podstawowym
elementem w tworzeniu wiedzy organizacji jest wiedza poszczegélnych jednostek
[Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 51, 52] czyli wiedza ukryta. W zakresie tworzenia wiedzy,
podejscie japonskie upatruje wartosci w interakcji pomiedzy dwoma typami wiedzy. Zostata
ona ujeta w modelu SECI, ktérego istota zostanie zaprezentowana w dalszej czesci

podrozdziatu.
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Omawiana koncepcja zaklada rowniez mniej ustrukturyzowane podejécie do
procesoOw w zakresie wiedzy. Autorzy podkreslaja, iz zachodnia kadra zarzadzajaca powinna
skupi¢ si¢ w wiekszym stopniu na mniej usystematyzowanych i mniej formalnych dziataniach
w zakresie wiedzy [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 28]. Nonaka i Takeuchi okre$lajg rowniez
kadre zarzadzajaca jako oderwanych od rzeczywisto$ci romantykow, ktorzy daza do ideatow.
Pomostem pomigdzy nimi, a rzeczywisto$cig stanowi kadra $redniego szczebla [Nonaka
i Takeuchi 2000, s. 33].

W ujeciu japonskim czesto podkreslane jest znaczenie S$redniego szczebla
kierowniczego w procesach zarzadzania wiedza. Osoby te kontaktuja si¢ zaréwno
z kierownictwem firmy, jak i pracownikami operacyjnymi posiadajacymi kontakt z klientami
[Bukh, Christensen i Mouritsen 2005, s. 29]. Nonaka i Takeuchi podkreslaja, iz to wiasnie
menedzerowie $redniego szczebla dokonuja syntezy niejawnej wiedzy kadry zarzadzajacej
I szeregowych pracownikow przedsigbiorstwa. Proces ten zdaniem wspomnianych autoréw
przyczynia si¢ do powstawania, czy tez ulepszania nowych technologii, jak i produktow
[Nonaka i Takeuchi 2000, s. 34]. Innym waznym elementem japonskiej koncepcji jest
srodowisko pracy. Nonaka i Konno podkreslaja wage miejsc spotecznych, nazywanych przez
nich ,,Ba”, ktore umozliwiaja nawigzywanie relacji migdzyludzkich [Bukh, Christensen
i Mouritsen 2005, s. 27].

Dobrag egzemplifikacja japonskiego sposobu myslenia w zakresie strategii
zarzadzania wiedzg jest przywolany przez Nonake i Takeuchiego przyklad projektowania
Hondy City. Sukces tego projektu do pewnego stopnia byl wynikiem braku jasnego
sformutowania misji, za$ jedynie wytyczenia ogdlnego kierunku dziatan [Nonaka i Takeuchi
2000, s. 31-32]. Przypadek Hondy City pokazuje jak wazne jest zwrocenie uwagi na wiedze
ukryta przy dziataniach kreatywnych.

Zdaniem Nonaki i Takeuchiego wiedza organizacyjna jest tworzona poprzez
dynamiczng interakcje pomigdzy dwoma rodzajami wiedzy — dostepng i ukryta (rysunki 9

i 10) [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 95].
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Wiedza
ukryta

Rysunek 9. Cztery metody przetwarzania wiedzy.
Zrédto: [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 86].

Pierwszym sposobem przetwarzania wiedzy w omawianym modelu jest
socjalizacja. Jest to pozyskiwanie przez dang jednostke wiedzy ukrytej od innych oséb. Jak
podkreslaja Nonaka i1 Takeuchi — czlowiekowi trudno zrozumie¢ i dostosowaé si¢ do
sposobow myslenia innych ludzi bez spedzenia z nimi okreslonego czasu i zdobycia
wspolnego doswiadczenia [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 86]. Proces eksternalizacji jest
dziataniem, ktore polega wyrazaniu wiedzy niejawnej przy wykorzystaniu np. metafor, pojec,
czy analogii [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 88]. Kombinacja polega na tworzeniu nowych
elementow wiedzy jawnej na podstawie juz istniejagcych elementow wiedzy tego typu
np. poprzez ujednolicanie, kategoryzacje czy selekcjonowanie [Nonaka i Takeuchi 2000,
s. 91]. Powigkszanie zasobu wiedzy ukrytej poprzez wiaczanie elementow wiedzy dostepne;j
jest okreslane przez Nonake i Takeuchiego jako internalizacja [Nonaka i Takeuchi 2000,
s. 93].
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Rysunek 10. Spirala przetwarzania wiedzy.
Zrodto: [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 96].

W opinii Jashapary najwigkszym wktadem Nonaki (i Takeuchiego) jest koncepcja
wytwarzania nowej wiedzy za pomocg procesow przeksztalcania tego zasobu z formy ukrytej
w postac jawng oraz odwrotnie [Jashapara 2006, s. 315]. W opinii Kowalczyka i Nogalskiego
zagadnienia w zakresie zarzadzania wiedza opisane przez Nonake 1 Takeuchiego sa w duze;j
mierze specyficzne. Wynika to z faktu, iz badania byly skupione na japonskich, duzych
przedsigbiorstwach posiadajacych raczej rozbudowane struktury. Po drugie, opisane aspekty
sg silnie umocowane w kontekscie kulturowym Dalekiego Wschodu. W zwiagzku z tym,
zdaniem wspomnianych autoréow, koncepcja Nonaki i Takeuchiego nie wnosi wiele dla
szeregu matych i $rednich podmiotéw poza ogdélnym filozoficznym ujeciem zagadnienia
[Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 56].

Strategia personalizacji jest najczesciej stosowana w podmiotach, ktore zajmujag si¢
wyspecjalizowanymi zagadnieniami. Jednostki te w celu wykonywania swoich zadan
potrzebuja przede wszystkim wiedzy niejawnej. W przypadku stosowania omawianej
koncepcji zarzadzania wiedzg jej podstawg sg odpowiedni, kreatywni pracownicy oraz dobrze
wyksztalcone sieci kontaktow. Wymienione elementy sg rownie wazne jak skuteczne systemy
zbierania i zapisywania wiedzy w przypadku stosowania strategii kodyfikacji [Bukh,

Christensen i Mouritsen 2005, s. 28]. Poziom przeptywu wiedzy w przedsigbiorstwie w duzej
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mierze zalezy od jego struktury organizacyjnej. Szansa na wytworzenie nowej wiedzy jest
znacznie wigksza w przedsigbiorstwie, ktore bazuje na zespotach projektowych niz
w podmiocie z dominacjg struktury hierarchicznej [Bukh, Christensen i Mouritsen 2005,
s. 28].

Przyktadem duzej firmy stosujacej strategi¢ personalizacji jest Hewlett-Packard,
przedsigbiorstwo zatrudniajace 120 tys. pracownikow. Waznym elementem warunkujacym
istnienie tego podmiotu jest innowacyjnos¢. W zwigzku z tym inzynierowie zatrudnieni w tej
firmie regularnie podrézujg samolotami stuzbowymi, aby mie¢ mozliwos$¢ osobistych spotkan
ze swoimi kolegami pracujacymi w innych lokalizacjach. Z tego $rodka transportu moze
skorzysta¢ kazdy pracownik, gdyz kursujg one regularnie [Fazlagi¢ 2006, s. 102]. Innym
przyktadem personalizacji jest firma Xerox. W jej biurach, w celu wspierania spontanicznego
tworzenia wiedzy, zdecydowano si¢ zamontowac ogolnodostepne tablice wraz z markerami
W poblizu np. automatéw z napojami, a nawet klatek schodowych [Cavaleri i Seivert 2005,
S. 294]. Firma McKinsey réwniez skupila si¢ na relacjach miedzyludzkich i korzysta ze
strategii personalizacji [Hawryszkiewicz 2010, s. 82]. Przedsi¢biorstwo tworzy bazy
ekspertow, dokonuje transferu pracownikdw pomigdzy poszczegdlnymi biurami.
Ksztalttowana w podmiocie kultura organizacyjna sprawia, ze na zapytania konsultantow
szybko udzielane sg odpowiedzi [Fazlagi¢ 2006, s. 101]. W literaturze podaje si¢ przyktad
organizacji biur firmy Google jako wzoru w zakresie kreatywnej pracy zespotowej
[Gierszewska 2011, s. 173].

Kompleksowo omawiajac koncepcje zarzadzania wiedza nalezy rowniez wspomniec
o roli technologii informacyjnych oraz o spoteczno-kulturowych aspektach tej teorii, gdyz
te obszary sa waznymi elementami omawianego zagadnienia. Zostang one omodwione

w kolejnych dwoch sekcjach pracy.

2.2.2. Spoteczno-kulturowe oraz organizacyjne elementy zarzadzania wiedza

Wszelkie rozwazania w zakresie zarzadzania, nie tylko wiedza, muszg uwzgledniaé
rowniez implikacje kulturowe, ktére w duzym stopniu warunkujg mozliwosci zastosowania
poszczegolnych dziatan i koncepcji w praktyce [Paliszkiewicz 2007, s. 59]. Pomimo faktu,
1z dzisiejsze publikacje powstajace w nurcie zarzadzania wiedzg zdecydowanie doceniajg
I wrecz podkreslajg znaczenie czynnikow spoteczno-kulturowych w kontekscie zarzgdzania

wiedzg, poczatkowo obszar ten byt nieco zaniedbywany przez autoréw [Hislop 2013, s. 135].

74



Kultura organizacji jest obecnie og6lnie uznanym czynnikiem, ktéry ma znaczacy
wplyw na procesy zarzadzania wiedzg. Projekty w tym obszarze majg szans¢ efektywnie
funkcjonowa¢ jedynie w przypadku istnienia sprzyjajacej kultury organizacyjnej [Handzic
i Zhou 2005, s.33-34]. W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji zagadnienia kultury
organizacyjnej. Jedng z najbardziej popularnych jest ta sformulowana przez Hofstede, ktory
postrzega kultur¢ organizacyjng jako zbiorowe programowanie pami¢ci odrdzniajace
pracownikow jednego przedsigbiorstwa od innych [Paliszkiewicz 2007, s. 59].

Ujecie zagadnienia kultury organizacyjnej jest roznie ujmowane w poszczeg6dlnych
koncepcjach zarzadzania wiedzg. Przede wszystkim mozna dostrzec roznice pomig¢dzy
koncepcja japonska (Nonaka i Takeuchi) oraz koncepcja procesowg (Davenport i Prusak —
Stany Zjednoczone, a takze Probst, Raub i Romhardt — Szwajcaria). Autorzy japonscy przede
wszystkim zaktadaja pozytywne nastawienie pracownikéw w kontekscie procesow dzielenia
si¢ wiedza, a takze tworzenia tego zasobu, stad omawiane ujecie koncentruje si¢ na kreacji
odpowiedniej atmosfery i autonomii oraz na gwarantowaniu powszechnosci zasobu wiedzy.
Autorzy zachodni podkreslaja natomiast potrzebe wytworzenia w przedsigbiorstwie
warunkow, ktore umozliwiag pracownikom dostrzezenie indywidualnych korzysci z dziatan
zakresie dzielenia si¢ posiadang przez siebie wiedzg z innymi czlonkami organizacji
[Paliszkiewicz 2007, s. 61]. Jest to zwigzane nie tyle z kulturg organizacyjng istniejaca
W poszczegdlnych podmiotach, lecz z rdéznicami kulturowymi wystepujacymi pomigdzy
krajami zachodu, a kultura japofiska (lub nawet wschodnio-azjatycka)*°.

Waznym jest podkreslenie roli kadry kierowniczej w zakresie kreowania kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa. To wlasnie zachowania, postawy oraz normy podzielane
przez osoby zarzadzajace odgrywaja zasadnicza role w tym procesie [Paliszkiewicz 2007,
S. 64]. Koskinen i Pihlanto podkreslaja znaczenie dziatan w zakresie ksztaltowania
odpowiednich nawykow wsrod poszezegolnych pracownikow przedsigbiorstwa w procesach
kreacji i wykorzystania wiedzy [Koskinen i Pihlanto 2008, s. 26]. Nalezy jednak zaznaczy¢,
iz najczgsciej nieefektywnymi sg przedsiewzigcia ,,inzynierii kulturowej”, ktore nie sg zgodne
z zalozeniami, a takze wartoSciami uznanymi w przedsigbiorstwie. Znacznie lepszym
rozwigzaniem jest dopasowywanie dziatan do istniejacej juz w przedsigbiorstwie kultury

organizacyjnej [Jashapara 2006, s. 256].

%0 Jak zaznacza Glinska-Newes$ [2007, s. 155] w tym kontekscie bardzo duze znaczenie ma postrzeganie istoty
wiedzy. Istnieje wyrazna réznica pomi¢dzy wschodem (Japonia i Chiny) i zachodem (Europa oraz Ameryka
Polnocna) zwigzana z podstawami filozoficznymi cywilizacji. W kulturze zachodniej wiedza jest kreowana
przede wszystkim indywidualnie i postrzegana raczej w perspektywie wiedzy jawnej, w przeciwienstwie
do kultury wschodu gdzie dominuje wiedza niejawna oraz zbiorowy wklad w jej tworzenie.
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Probst, Raub i Rombhardt zaznaczaja, iz wielu autoréw podkresla, ze dla
innowacyjnosci podmiotu waznym jest, aby pracownicy firmy mieli mozliwo$¢
prezentowania nowych pomystéw. Niestety w praktyce gospodarczej, czesto zdarza sig,
ze kultura organizacyjna blokuje mozliwo$¢ wprowadzania zmian [Probst, Raub i Romhardt
2004, s. 149].

Innym czynnikiem jest poziom zaufania w przedsigbiorstwie. Od niego w duzej
mierze zalezy sprawnos$¢ przeptywoéw wiedzy w podmiocie [Liebowitz 2008, s. 7]. Jest to
zwigzane z faktem, iz najwazniejszym czynnikiem, decydujagcym o sukcesie catego procesu
zarzadzania wiedza sg ludzie, gdyz wszystkie dzialania w tym zakresie opieraja si¢ na checi
pracownikow do dzielenia si¢ wiedza [Martinez 2010, s. 30]. W zwigzku z tym Chen i Huang
[2007, s. 113] uwazaja, iz firmy powinny wspomaga¢ powstawanie relacji spotecznych wsrod
pracownikow w celu lepszego wykorzystania ich potencjatu. Jak podkresla Liebowitz [2008,
S. 18] najwickszym wyzwaniem w zakresie zarzadzania wiedzg jest zmiana przekonan
pracownikow i1 odejscie od obecnego, powszechnego myslenia, iz ,,wiedza jest wladza” do
myslenia, iz ,,dzielenie si¢ wiedzg jest wladza”. Niestety istnieje wiele argumentow, z punktu
wiedzenia pracownikoOw przedsigbiorstwa, przemawiajacych przeciwko dzieleniu si¢ przez
nich wiedza, zwlaszcza w momencie, gdy ta wiedza jest unikatowa [Martinez 2010, s. 30].
Politis podkresla, iz zaufanie nie moze w zadnym wypadku by¢ wymuszone. Osoby
zarzadzajace moga wylacznie probowac stworzyC sprzyjajace Srodowisko w  firmie
[Liebowitz 2008, s. 6]. Jedng z mozliwosci przezwyci¢zenia tej sytuacji jest stworzenie
odpowiedniego systemu wynagradzania pracownikdw za uczestnictwo w dziataniach
w zakresie zarzadzania wiedzg. Liebowitz uwaza, ze jednym z dziatan, ktore moze
spowodowa¢ wzrost zaufania wsrdd pracownikow przedsigbiorstwa jest skrocenie czasu
odpowiedzi w procesach komunikacji w realizowanych w danym podmiocie [Liebowitz 2008,
S. 6].

Handzic 1 Zhou zwracaja réwniez uwagg¢ na znaczenie struktury organizacyjnej
przedsi¢biorstwa [Handzic i Zhou 2005, s. 33-38]. Organizacje, ktore wykorzystujg m.in.
system pracy zespotowej umozliwiaja lepsza wspotprace i wigksze zaangazowanie w procesy
zarzadzania wiedza w przeciwienstwie do podmiotow posiadajacych Sciste hierarchie czy
biurokratyczne struktury, ktore nie zachecajg do innowacji [Handzic i Zhou 2005, s. 38].

Jak podkresla Hansen, wiele krytyki pojawia si¢ w odniesieniu do dziatan
praktycznych w przedsigbiorstwach w obszarze zarzadzania wiedzg. Jest ona zwigzana
z faktem, iz te dzialania sa najczeSciej skoncentrowane na aspektach technologicznych

omijajac W szczegdlnosci spoteczne elementy przeplywu wiedzy w przedsigbiorstwie
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[Easterby-Smith i Lyles 2006, s. 12]. W zwiazku z tym powstaje pytanie, jaka role
W procesach zarzadzania wiedza odgrywaja szybko rozwijajace si¢ w ostatnich latach

technologie informacyjne i komunikacyjne?

2.2.3. Rola technologii informacyjnych i komunikacyjnych w zarzadzaniu wiedza

Od konca lat 80. przedsiebiorstwa w szybkim tempie zwiekszajg wykorzystanie
technologii komputerowych [Bali, Wickramasinghe i Lahaney 2009, s. 3]. W latach 90-tych
XX wieku szybki rozwoj informatyki, w szczegolnosci za§ pojawienie si¢ mozliwosci
wykorzystania Internetu dla celow komercyjnych, umozliwit rozkwit w zakresie
zaawansowanych narzedzi zarzadzania wiedza [Vera i Crossan 2005, s. 122]. Ogolnie, okres
rozwoju technologii internetowych w duzym stopniu zbiega si¢ rozwojem koncepcji
zarzadzania wiedzg. Brdulak podkresla, Zze nie jest to zalezno$¢ przypadkowa. Dzigki
wspomnianym technologiom ludzie uzyskali dost¢p do znacznych ilosci informacji i danych.
Nie bylo jednak automatycznie mozliwosci skapitalizowania tego dostepu. Zdaniem
wspomnianego autora zaistniata sytuacja wywotata zapotrzebowanie na rozwoj zarzadzania
wiedza, ktore umozliwia skuteczne uzycie informacji oraz danych [Brdulak 2005, s. 24].
Podobnego zdania jest Jashapara, ktory réwniez podkresla kluczowa role technologii
informacyjnych w rozwoju koncepcji zarzadzania wiedzg [Jashapara 2006, s.363].
Andersson, Curley 1 Formica podkres$laja obustronne powigzania w tym zakresie — W miare
jak podmioty gospodarcze stajg si¢ bardziej zalezne od technologii informatycznych, stajg si¢
réwniez zalezne od zasobu, jakim jest wiedza [Andersson, Curley i Formica 2010, s. 29].

Dwudziesty pierwszy wiek przyniost duze zmiany w zakresie sposobu prowadzenia
biznesu. Dalszy, gwattowny rozwdj technologii informacyjnych i komunikacyjnych, zdaniem
niektorych autorow, umozliwil znaczne zwigkszenie wydajnosci 1 efektywnosci procesow
biznesowych [Anantatmula 2008, s. 299]. Obecnie zarzagdzanie wiedzg jest w duzej mierze
postrzegane wlasnie w kontekscie technologii informatycznych [Evans 2005, s. 11].

Technologie informatyczne sa ogolnie postrzegane jako jedna ze skuteczniejszych
dzwigni w zakresie zarzadzania wiedzg [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 76]. Koskinen
i Pihlanto zaznaczajg, iz zastosowanie systemOw informatycznych w przedsi¢biorstwach
zdecydowanie uproscilo dziatania w zakresie przeplywu wiedzy w przedsiebiorstwie

[Koskinen i Pihlanto 2008, s. 25], pozwalajac na efektywne gromadzenie, szybkie
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przeksztatcanie i dostep do danych i informacji** [Anantatmula 2008, s. 301]. Lee, Kim i Kim
[2012, s. 200] prezentuja bardzo ryzykowng opini¢, iz to wlasnie systemy informatyczne sa
rdzeniem zarzadzania wiedza®. Powszechna zgoda wystepuje zato w zakresie faktu, iz
technologie informatyczne sg pomocne w zakresie przetwarzania wigkszych ilosci wiedzy33
[Busch 2008, s. 33].

Ogolnie, dostgpne narzedzia informatyczne w przewazajacej mierze koncentrujg si¢
na dziataniach w obszarze wiedzy jawnej, cho¢ wigckszo$¢ autorow zgadza si¢, iz wiedza
ukryta jest w praktyce najwazniejsza [Jashapara 2006, s. 120]. Istniejg jednak przyklady
skutecznego dziatania omawianych narz¢dzi w zakresie wsparcia kontaktow migdzyludzkich.
Bardzo dobra ilustracja efektywnego wykorzystania technologii informatycznych
w kontek$cie implementacji  strategii personalizacji w zarzadzaniu wiedzg jest
funkcjonowanie dziatu eksploracji firmy BP, ktory wykorzystuje wideokonferencje.
Przyktadowo, w momencie problemow sprzgtowych w Ameryce Potudniowej organizowane
sa konferencje specjalistow z Alaski i Wtoch, ktorzy moga przedyskutowac problem wspolnie
ze swoimi kolegami rozwigzujacymi problem na miejscu, odleglym o tysigce kilometrow.
Wykorzystanie narzedzi informatycznych umozliwia w praktyce szybkie pokonanie r6znych
trudnosci, dzigki wykorzystaniu doswiadczenia 0sob rozrzuconych po catym globie [Handzic
i Zhou 2005, s. 62]. Nalezy jednak podkresli¢, ze wiele 0sob ma sceptyczne podejscie
w zakresie potencjatu technologii informatycznych w zakresie wsparcia proceséw transferu
wiedzy [Handzic i Zhou 2005, s. 61]. Komunikacja elektroniczna, cho¢ uzyteczna, jest nadal
mniej skuteczna i nie moze zastgpi¢ spotkan twarzg twarz [Handzic i Zhou 2005, s. 40-41].
W przypadku przedsigbiorstw, ktoére chcag dazy¢ do wzrostu interakcji pomiedzy
pracownikami (strategia personalizacji) technologie informatyczne moga przynies¢
negatywne skutki, gdyz pracownicy moga np. rezygnowaé z osobistych spotkan [Busch 2008,
s. 24].

Ogolnie w literaturze dotyczacej zarzadzania wiedzg mozna zaobserwowaé wiele
krytyki wzglgdem znaczenia technologii informatycznych w tym obszarze. Czes¢ autorow
uwaza, ze technologie informatyczne i komunikacyjne (TIK) (Information and
Communication Technologies) generalnie sprzyjaja procesom zarzadzania wiedza, lecz

technologie te stuzg wylgcznie przetwarzaniu nie tyle wiedzy, co informacji [Busch 2008,

31 Zagadnienie przeplywu wiedzy jawnej (utozsamianej z danymi i informacjg) w przedsiebiorstwie jest zbadane
bardziej szczegblowo w poréwnaniu z obszarem wiedzy niejawnej [Liebowitz 2008, s. 8].

%2 Skrajnos¢ opinii autorow moze by¢ spowodowana faktem, iz bazuje ona na badaniu przeprowadzonym w do$é
specyficznych warunkach Korei Potudniowe;.

% Busch [2008, s. 33] uzywa w tym miejscu terminu ,,wiedza”, lecz z kontekstu mozna wywnioskowa¢, iz ma na
mysli wiedze jawng utozsamiang czesto z informacja.

78



S. 24]. Fazlagi¢ uwaza, iz technologie informatyczne sg skuteczne w momencie, gdy liczba
dostepnych do wyboru opcji jest ograniczona [Fazlagi¢ 2006, s. 44]. Ich zalety sa znacznie
rzadziej podkreslane. By¢ moze sg uznawane za zbyt oczywiste? Jednym z problemow
Z pewnoscig jest przecenianie mozliwosci TIK przez kadre zarzadzajaca. Stankiewicz rowniez
podkresla, ze nierzadkim jest przekonanie, iz technologie informatyczne sa niezawodnym
panaceum na kazdego rodzaju trudnos$ci w zakresie wiedzy. Prawda jest jednak, Zze sa one
wylacznie narzedziem, ktore w odpowiednich okoliczno$ciach, moze by¢ pomocne
[Stankiewicz 2006, s. 146]. Decyzje kierownictwa w zakresie doboru narzedzi
informatycznych sa kluczowe [Handzic i Zhou 2005, s. 78]. Powszechnym problemem
w praktyce wykorzystania TIK w zarzadzaniu wiedzg w przedsigbiorstwie jest koncentracja
na jednej metodzie lub pojedynczym narzg¢dziu [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 9]. Kadra
zarzadzajaca rOwniez czesto uwaza, ze inwestycje Ww systemy zarzadzania wiedza
rownoczesnie stworza w przedsigbiorstwie kulture sprzyjajaca przeplywowi wiedzy. Nie jest
to jednak takie proste [Martinez 2010, s. 29].

Czescia kontrowersji w zakresie roli technologii informatycznych w ramach
omawianego obszaru z pewnoscig jest fakt, ze w przeszlosci kierowano organizacjami
wykorzystujac zalozenie, iz im wiecej danych tym wigcej informacji. W warunkach duzej
rzadkos$ci tego typu zasobu, ta strategia byla dzialaniem skutecznym, lecz w dzisiejszych
czasach sytuacja uleglta diametralnej zmianie i tego typu podej$cie prowadzi¢ moze do
przetadowania danymi, co z kolei moze wywota¢ chaos informacyjny [Drucker 2006, s. 18-
19]. Boughzala i Ermine zaznaczaja, iz przeszliSmy z ery, w ktorej informacje sa zasobem
rzadkim do czasu, w ktorym sg powszechnie dostepne [Boughzala i Ermine 2006, s. 42].
Przedsigbiorstwa zmagaja si¢ obecnie z przytlaczajagcymi ilo§ciami danych tzw. trend ,,big
data”. Wyzywaniem jest efektywne przeksztalcanie tych informacji w wiedzg. W przesztosci
w Stanach Zjednoczonych mozna bylo zaobserwowaé zjawisko okreslane ,,paradoksem
produktywnos$ci”. Wigzato si¢ ono z coraz wigkszymi inwestycjami w zakresie technologii
informatycznych oraz relatywnie stabymi efektami. Przyczyna tego zjawiska sg nie tyle same
technologie, ale brak odpowiednich proceséw w przedsiebiorstwach. Firmy informatyczne
najszybciej odpowiedzialy na wzrastajagce potrzeby przedsigbiorstw w zakresie wiedzy
| zasobow niematerialnych. Niestety, ich rozwigzania opieraly si¢ na budowie zlozonych
struktur informacyjnych, ktére nigdy nie zastapia kompleksowych dziatan w zakresie
zarzadzania wiedzg wykraczajacych poza technologi¢ [Geisler i Wickramasinghe 2009, s. 15].

Drucker uwaza, ze brak umiejetno$ci rozroznienia, przez osoby zarzadzajace

firmami, pomiedzy pojeciami informacji 1 wiedzy sprawil, ze przedsi¢biorstwa wydawaty
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bardzo duze ilosci pieniedzy na technologie informatyczne, ktére w efekcie przyniosty bardzo
niewielkie efekty [Ahmed, Lim i Loh 2002, s. 14]. Problem rozrézniania terminéw informacji
i wiedzy w przedsigbiorstwach podkreslajg rowniez Cavaleri i Seivert [2005, s. 3] postulujac,
aby firmy koncentrowaly si¢ na procesach i potencjale ludzi, a nie jak obecnie na
technologiach informatycznych. Problem wynika z faktu, iz obecnie 80% implementacji
rozwigzan w zakresie zarzadzania wiedza zaktada, iz wiedza jest relatywnie namacalnym
obiektem, ktory jest mozliwy do zapisania i przechowywana w pamieci komputera [Fazlagi¢
2006, s. 55]. Wiele programow informatycznych, ktore posiadajg w nazwie fraze ,,zarzgdzania
wiedzg” w praktyce stuzy tylko do przetwarzania informacji [Probst, Raub i Romhardt 2004,
s. 9]. Producenci oprogramowania, w wielu przypadkach, w momencie wzrostu popularno$ci
omawianej koncepcji dodali do nazw swoich wczedniej juz dostgpnych produktow termin
,»zarzadzanie wiedzg” lub po prostu ,,wiedza” [Jashapara 2006, s. 30]. Zarzadzanie wiedzg jest
bowiem w wielu przypadkach omylkowo postrzegane jako rozwinigcie technologii
przetwarzania informacji. Jest to uj¢cie btedne, gdyz gtéwnym elementem zarzadzania wiedza
sg dziatania zwigzane z ludzmi [Andersson, Curley i Formica 2010, s. 29].

W kontekscie zarzadzania wiedza mozna zauwazy¢ funkcjonowanie zasady Pareto.
80 procent dzialan dotyczy procesow, kultury organizacji oraz ludzi, za$ tylko 20 procent prac
zwigzanych jest z obszarem technologii informatycznych [Liebowitz 2008, s. 18]. Zdaniem
Jashapary z do$wiadczen réznorodnych podmiotéw mozna wywnioskowac, iz technologie
informatyczne nie powinny pochtania¢ wigcej niz jednej trzeciej wydatkéw przeznaczonych
na zarzadzanie wiedzg [Jashapara 2006, s. 119]. Jak wynika z badania przeprowadzonego
przez Anantatmula i Kanungo przedsigbiorstwa powinny rozwija¢ systemy informatyczne
w taki sposob, aby zaspokajaly specyficzne potrzeby biznesowe organizacji. Tego rodzaju
dziatanie jest podstawa do przelozenia inwestycji w technologi¢ na wyniki finansowe
podmiotu [Anantatmula 2008, s. 301]. Przy projektowaniu programéw komputerowych nie
zawsze uwzglednia sie potrzeby uzytkownikow®* [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 9].
Egzemplifikacja konsekwencji braku strategicznego podejscia do zagadnienia zarzadzania
wiedza moze by¢ przykltad jednej z duzych izraelskich firm telekomunikacyjnych.
Przedsigbiorstwo rozpoczelo dziatania w tym zakresie od zakupu najnowszego

oprogramowania komputerowego, ktore miato na celu wspiera¢ procesy zarzadzania wiedzg.

% Nalezy takze postrzegaé ten element w perspektywie dynamicznej — procesy w kazdej organizacji stale sie
zmieniaja, stad technologie powinny ewoluowac wraz z nimi. Nawet, jesli w danym momencie wykorzystywane
narzedzia informatyczne sa efektywnymi instrumentami w zakresie omawianych dziatan, to bez odpowiedniego
i systematycznego uaktualniania mogg one po pewnym czasie staé si¢ wrecz barierg w procesach zarzadzania
wiedzg w przedsiebiorstwie [du Plessis 2008, s. 289].
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Niestety, oprogramowanie nie zdato egzaminu i pozostato niewykorzystane, gdyz zabrakto
koncentracji na samych procesach, ktore mialo ono wspiera¢. Brakowato zdefiniowania
potrzeb podmiotu w zakresie wiedzy, ktore miatyby by¢ zaspokojone implementowanym
programem [Pasher i Ronen 2011, s. 39]. Kowalczyk i Nogalski przestrzegaja, aby dziatania
w zakresie technologii informatycznych w zarzadzaniu wiedza nie byly zbytnio
skomplikowane i rozbudowane®. Przede wszystkim waznym jest odpowiednie dopasowanie
narze¢dzi do potrzeb podmiotu [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 123-124].

Zarzadzanie wiedzg nie polega wylacznie na dzialaniach w zakresie technologii, stad
przedsicbiorstwa nie powinny polega¢ na opinii podmiotéw  dostarczajacych
oprogramowanie, ktore najczesciej oferuja tzw. kompleksowe rozwigzania w tym zakresie,
aw praktyce ograniczaja si¢ wylacznie do technologii. Takie dziatania prowadzg bowiem
wylacznie do marnotrawstwa pieniedzy. Technologia nie jest elementem, od ktérego nalezy
rozpoczyna¢ wdrazanie systeméw zarzadzania wiedza, jest to narzedzie, ktére powinno by¢
rozpatrywane na samym koncu projektowania dzialan w tym zakresie [Geisler
i Wickramasinghe 20009, s. 12].

W literaturze mozna znalez¢é nawet skrajnie nieprzychylne technologiom
informatycznym opinie odno$nie ich ogodlnego znaczenia dla biznesu. Przyktadowo Carr
twierdzi, iz znaczenie technologii informatycznych dla przewagi konkurencyjnej jest
W rzeczywistosci coraz mniejsze, gdyz kazde posunigcie np. innowacja wprowadzona przez
firm¢ moze by¢é w bardzo szybkim czasie skopiowane przez podmioty konkurencyjne
[Handzic i Zhou 2005, s. 60]. Podobnego zdania jest Seely-Brown, ktory ocenia zagadnienie
z perspektywy makroekonomicznej. Jego zdaniem w ciggu dwoch ostatnich dekad XX wieku
przedsigbiorstwa wydaty ponad trylion dolaréw amerykanskich na technologie, ktore miaty
na celu zwigkszenie efektywnosci dzialan pracownikow umystowych. Brak efektow
w zakresie tych inwestycji byt spowodowanych brakiem analizy rzeczywistych proceséw
tworzenia wiedzy. Nie jest ona bowiem tworzona przez narzedzia informatyczne, lecz
powstaje jako rezultat interakcji spolecznych. Wazna jest przede wszystkim wspotpraca
migdzyludzka, ktora umozliwia taczenie pomystow poszczegodlnych osob w wieksza catosé
[Ahmed, Lim i Loh 2002, s. 14-15]. Wielu ekspertow zajmujacych si¢ zagadnieniem

zarzadzania wiedzg podkresla element ludzki zarzadzania wiedzg. Jest to zwigzane

% Przyktadem firmy, ktora zdecydowala wykorzystywaé relatywnie proste technologie informatyczne
W zarzadzaniu wiedza jest BBC. Poczatkowo rozpoczeto od wprowadzania m.in. takich narzgdzi jak forum czy
blog. W pézniejszym okresie, gdy pracownicy przywykli do najprostszych technologii, rozszerzono paletg
instrumentdw o edytowalne strony internetowe (system Wiki), ktoére tez nie nalezg do najbardziej
zaawansowanego oprogramowania [Desouza 2011, s. 16].
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z mozliwosciami  ludzkiego umystu, ktory w  przeciwienstwie do technologii
informatycznych, posiada ogromny potencjat kojarzenia faktow, ktore pozornie moga nie by¢
ze sobg powigzane [Evans 2005, s. 11]. Gierszewska przywotuje badania, w ktorych szukano
zalezno$ci  pomigdzy  wplywem  inwestycji  w  technologie  informatyczne
W przedsigbiorstwach, a stopa zwrotu zainwestowanego w te podmioty kapitatu podkreslajac,
iz nie zaobserwowano pozytywnej korelacji. Niektore badania wykazywaty nawet negatywna
korelacje [Gierszewska 2011, s. 175]. Jedng z przyczyn opisanej sytuacji moze by¢ opisana
przez Fazlagica, iz komputery mogg tez stworzy¢ poczucie komfortu i utrudnia¢ faktyczne
reformy w zakresie zarzadzania wiedzg [Fazlagi¢ 2006, s. 159].

Duzym problemem zarzadzania wiedzg jest polaryzacja pogladdéw réznych grup
zajmujacych sie¢ tym zagadnieniem. Jedni skupiaja si¢ na dziataniach spotecznych
skoncentrowanych na zasobach ludzkich, za$ drudzy na technologiach informatycznych.
Jashapara podkresla, iz zwolennicy jednego ujecia czesto nie odnosza si¢ do drugiego. Jest to
spowodowane faktem, iz obie grupy przyjmuja inne zalozenia oraz operujg praktycznie
odmiennym jezykiem. Zarzadzanie wiedzg tymczasem wymaga wykorzystania podej$cia
interdyscyplinarnego [Jashapara 2006, s. 23, 24]. Przedsigbiorstwa rowniez majg tendencj¢ do
popadania w ekstrema. Wczesniej wspominano o podmiotach koncentrujgcych swoja uwage
na technologiach informatycznych, mozna jednak odnalez¢ organizacje, ktore popadaja
w drugag skrajno§¢ — minimalizacj¢ znaczenia technologii informatycznych, a takie podejscie
w zakresie zarzadzania wiedza moze réwniez nie by¢ wystarczajaco skuteczne [Handzic
i Zhou 2005, s. 59]. Wazna jest rownowaga i balans, gdyz zarzadzanie wiedzg jest
zagadnieniem interdyscyplinarnym bazujacym na szeregu réznorodnych dziedzin takich, jak
psychologia, informatyka, filozofia, antropologia, a takze zarzadzanie przedsi¢biorstwem %
[Jashapara 2006, s. 23]. Ogoélnie, jednym z paradoksow roli technologii informatycznych
W zarzadzaniu wiedza, jest stwierdzenie, trafnie opisujace ich role — nie sa one
najwazniejsze W procesach zwigzanych z wiedza, lecz w praktyce trudno si¢ bez nich obejs¢
[Dabrowski i Gierszewska 2005, s. 29]. Paradoks ten mozna podsumowa¢ w nastepujacy
sposob — zarzadzanie wiedza, moze sprawnie odbywac si¢ bez komputeréw, lecz najwigksza

zaletg tych urzadzen jest mozliwo$¢ przyspieszania dziatan — mimo, ze moglyby one by¢

% Kompleksowe i zrownowazone podejécie odnosnie technologii informatycznych i dziatan spotecznych
w zarzadzaniu wiedza w przedsigbiorstwie jest podkreslane w literaturze przez wielu autorow, w tym m.in.
Tabaszewska [2011, s. 65] czy Griffiths i Koukpaki [2012, s. 74-75].

%7 Jak podkreslajg Ng, Yip, Din i Bakar [2012, s. 212] przedsigbiorstwa, ktore zbytnio koncentrujg si¢ na
»~twardych” elementach zarzadzania wiedza kojarzonych z kodyfikacja moga by¢ mato kreatywne. W przeciwnej
sytuacji, gdy w podmiocie zbytnio dominujg ,,migkkie” elementy spoteczne, wiedza moze zdaniem autorow
,wyparowa¢” z uwagi na brak odpowiednich procesdéw jej zatrzymywania.
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wykonywane bez ich pomocy. Biorac jednak pod uwagg szerszy kontekst — catosci
gospodarki, konkurencji rynkowej, tempa dzialania, jak rowniez koszt zasobow ludzkich,
wszystko to sprawia, ze komputery stajg si¢ niezastgpione i1 stanowig nieodtaczony element

zarzadzania Wiedzqgs.

Tabela 4. Wybrane literaturowe typologie narzg¢dzi informatycznych stosowanych w zarzgdzaniu wiedzg.

Typologia Autor / autorzy
Repozytoria wiedzy, katalogi ekspertow, narzedzia wspierajace Jean-Grégoire
wspolprace. Bernard

Business Intelligence, systemy pracy grupowej
(groupware/collaboration), systemy sterowania przeptywem pracy
(workflow / Business Process Management), systemy zarzadzania
relacjami z klientami (CRM), systemy zarzadzania dokumentami K. Klincewicz
I tresciami (document management / content management), portale

korporacyjne (Enterprise Information Portal), systemy wyszukiwawcze

(search and retrieval).

Tworzenie wiedzy, konsolidacja wiedzy, rozpowszechnianie wiedzy, Gerjan van

ochrona wiedzy. Heijst i inni

Narzedzia wspierajace: kreowanie, dostep do wiedzy, dzielenie si¢
wiedzg
(wsrod narzedzi wspierajacych dostep 1 dzielenie si¢ wiedzg wyrdzniono:
systemy zarzadzania dokumentami, systemy workflow, systemy J. Paliszkiewicz
wspomagania pracy grupowej, systemy wspomagania decyzji
(eksperckie), intranet, portale korporacyjne, narzedzia e-learningu,
hurtownie danych).

Systemy gromadzace informacje, systemy komunikacji wewngtrzne;,

systemy komunikacji zewne¢trznej, narzedzia wspomagajace przyswajanie M. Walczak

wiedzy.

Zrédto: [Gierszewska 2011, s. 180; Paliszkiewicz 2007, s. 65-67; Jemielniak i Kozminski 2012, s. 305-307].

% Bardzo trafnym, wedlug autora niniejszej pracy, jest stwierdzenie Pinho, Rego i Cunha [2012, s. 233,
iz narz¢dzia informatyczne oraz dziatania spoteczno-organizacyjne w zakresie zarzadzania wiedza nie powinny
by¢ postrzegane rozdzielnie, lecz raczej w kontekécie wzajemnych oddziatywan, gdyz tak naprawde
charakterystyka wzajemnych relacji obu tych elementow decyduje o tworzeniu pozytywnych efektéw w ramach
omawianej koncepcji.
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Zagrozenie odnoszace si¢ do systemow informatycznych jest jednak takie, ze nie nalezy ich
roli przecenia¢. Pomimo swoich zalet, technologia informatyczna jest tylko narzedziem, ktore
samo nie wykona wielu procesow, jednak w rekach ludzi staje si¢ poteznym instrumentem.
Proba kategoryzacji narzedzi w zakresie zarzadzania wiedzg jest zagadnieniem dos¢
skomplikowanym. Ztozono$¢ problemu polega na roéznorodnosci dostepnych na rynku
narzedzi o nieporownywalnej czesto funkcjonalnosci. Stworzenie ich spdjnej klasyfikacji jest
praktycznie niemozliwe. Przyktadowo, firma David Skyrme Associates juz w 2006 roku
zidentyfikowata az 80 kategorii narzedzi informatycznych wspierajacych procesy zarzadzania
wiedzg, ktore nie sa jednak roztaczne [Skyrme 2007]. Wybrane, literaturowe typologie
narzedzi informatycznych stosowanych w zarzadzaniu wiedza zostaly zaprezentowane
w tabeli 4.

W ramach pomiaru poziomu wykorzystania narzedzi informatycznych w zarzadzaniu
wiedzg w ilosciowym badaniu empirycznym, stanowigcym element niniejszej pracy,
niemozliwym bylo zastosowanie zadnej z zaprezentowanych wczesniej typologii z uwagi na
charakter wyrdznionych w nich kategorii. W celu przeprowadzenia badania potrzebna byta
przede wszystkim kompleksowa, nieskomplikowana 1 zrozumiala dla wszystkich
respondentéw typologia. Stad zdecydowano si¢ stworzy¢ wilasng, wykorzystujac jednak
w tym dziataniu dorobek literatury (por. tab. 5).

Tabela 5. Typologia systemow informatycznych w zarzadzaniu wiedza.

Lp. Kategoria systemow informatycznych w zarzqdzaniu wiedzq
Podstawowe technologie informatyczne
! (Internet, e-mail, edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne)
Systemy magazynowania danych
2 (np. systemy gromadzace, udostepniajace i zarzadzajace dokumentami oraz innymi
danymi, CRM, hurtownie danych)
Informatyczne systemy komunikacyjne
3 (np. portale korporacyjne, intranet, forum firmowe, grupy dyskusyjne)
Systemy wspotpracy grupowej (groupware/collaboration)
4 (kompleksowe systemy wspierajace wspdlng prace)
Systemy wspierania decyzji, systemy eksperckie
° (Business Intelligence, Executive Information Systems)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Alavi i Tiwana 2006, s. 113-118; Paliszkiewicz 2007, s. 66; Geisler
i Wickramasinghe 2009, s. 13; Gierszewska 2011, s. 180; Jemielniak i Kozminski 2012, s. 306].
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Dokonano selekcji kategorii systemow IT 1 opracowano ich autorski podzial. Podczas pracy
nad typologia byla ona kilkukrotnie konsultowana z informatykiem badajagcym zagadnienia
zarzadzania wiedzg. Najwazniejszym celem przyswiecajacym autorowi byla prostota podziatu
i jego zrozumiatos¢ nawet dla osoby nieobeznanej z technologiami informatycznymi. Autor
jest swiadomy faktu, iz wyrdznione elementy nie zawsze sg roztgczone, co jest kosztem
uzyskania wysokiego poziomu przejrzystosci podziatu. W prowadzonym na szeroka skale
empirycznym badaniu iloSciowym przektada si¢ to jednak na podwyzszenie jakoSci
odpowiedzi respondentéw. Zintegrowana typologia wykorzystywana w niniejszej pracy

zostata przedstawiona w tabeli 5.

2.2.4. Kompleksowe podejscie do zarzadzania wiedza

W kontekscie podejécia procesowego kazde przedsigbiorstwo musi dokonaé przede
wszystkim dwoch waznych wyboréw. Pierwszym jest dobdr dominujacej strategii
zarzadzania wiedzg oraz zakresu wykorzystania strategii wspierajacej. Nalezy przy tym miec
na wzgledzie, iz strategia dominujaca skoncentruje uwage przedsigbiorstwa na okreslonym
typie wiedzy (rysunek 11). Mozna jednak do pewnego stopnia zmniejszy¢ znaczenie tego
wyboru wykorzystujac w wigkszym stopniu strategie wspierajaca, przy czym nadal podstawa
bedzie strategia dominujagca. W tym kontek$cie Handzic i Zhou opowiadaja sie za
odpowiednim zréwnowazeniem wyplywajacym z m.in. z charakterystyki dzialalnos$ci

podmiotu [Handzic i Zhou 2005, s. 77].

Dominujgca strategia
zarzadzania wiedza

Y Y

Kodytikacja Personalizacja
Wiedza jawna Wiedza niejawna

Rysunek 11. Koncentracja na okre$lonym typie wiedzy a dominujgca strategia zarzgdzania wiedzg.
Zrodto: opracowanie wilasne.

85



Kolejnym waznym wyborem jest odpowiednia (dopasowana do strategii i potrzeb
podmiotu) alokacja zasobow na poziomie narz¢gdziowym. Mamy tutaj do czynienia z dwiema
gléwnymi grupami narzedzi: ,,twarde” technologie informatyczne oraz ,,mi¢kkie” dziatania
spoteczno-kulturowe (rysunek 12). Waznym elementem sg dziatania organizacyjne, ktore
trudno zakwalifikowa¢ do okreslonej grupy. Zadna z grup narzedzi nie moze by¢ pominieta.
Proporcja koncentracji na poszczegélnych instrumentach powinna by¢ zalezna od przyjetej

strategii i indywidualnych uwarunkowan przedsiebiorstwa.

Glowne kategorie narzedzi
zarzadzania wiedza

Y Y

Dzialania spoteczno-
kulturowo-organizacyjne

Technologie informatyczne

Rysunek 12. Glowne kategorie narz¢dzi zarzadzania wiedzg.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Strategia zarzadzania
wiedza

Y

Narzedzia zarzadzania
wiedzg

Organizacja procesow

w zakresie zarzadzania
wiedza

Rysunek 13. Procesy zarzadzania wiedza.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Przedstawione dziatania musza by¢ nastgpnie ujete w odpowiednio zbalansowane

procesy (rysunek 13), ktére zostang przedstawione w kolejnym podrozdziale.
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2.3. Procesy zarzadzania wiedza

Najwazniejsza cechg i1 jednoczesnie zaleta procesowego ujecia zarzadzania Wiedzg
jest kompleksowe uporzadkowanie dziatah w omawianym obszarze. Nalezy zaznaczyd,
iz W literaturze w zakresie podejscia procesowego nie ma zgody, co do jednolitego podziatu
dziatan w obszarze zarzgdzania wiedza na okreslone procesy. Podejscie poszczegolnych

autorow do omawianego zagadnienia zostato podsumowane w tabeli 6.

Tabela 6. Podziat zakresu proces6w zarzadzania wiedzg wedtug wybranych autorow.

Autor /
Wyrdéznione procesy zarzadzania wiedzg
autorzy
) o o Davenport
Tworzenie, kodyfikacja i rozpowszechnianie wiedzy. ]

I Prusak

. L . L s . . G. Probst,
Lokalizowanie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie S, Raub
. Raub,

si¢ wiedzg 1 jej rozpowszechnianie, wykorzystywanie wiedzy, K. Rombhardt
. Rombhar

zachowywanie wiedzy.

B. Chakravarthy,
Akumulacja, ochrona i wykorzystanie wiedzy. S. McEvily, Y.

Doz, D. Rau

Pozyskiwanie wiedzy z otoczenia, wykorzystywanie wiedzy w organizacji,

W.R.
szacowanie aktywow wiedzy w organizacji, utrzymanie i rozwijanie ]
) Bukowitz, R.
aktywow wiedzy, sprzedaz wiedzy w formie nowych produktow, ustug .
L. Williams

i technologii.

Odkrywanie wiedzy, generowanie wiedzy, wartosciowanie wiedzy,
A. Jashapara

upowszechnianie wiedzy, wykorzystanie wiedzy*°.

J. Trajer,
Lokalizowanie zasobow wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, zachowywanie
) o A. Paszek,
wiedzy, stosowanie wiedzy.
S. lwan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 42; Chakravarthy i in. 20086,
s. 305; Jashapara 2006, s. 5-9; Trajer, Paszek i Iwan 2012, s. 59-68].

% podziat na podstawie struktury ksiazki autora.
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Autor pracy, na podstawie powyzszych klasyfikacji, zdecydowal si¢ wyrdznic¢
nastepujace procesy w zakresie zarzadzania wiedza: pozyskiwanie, kreacja, zachowywanie
i rozpowszechnianie, wykorzystanie iochrona wiedzy. Wybor powyzszych procesow jest
zwigzany z faktem, iz przy zachowaniu relatywnej ogolnosci, kompleksowo pokrywajg one
przestrzen tematyczng obszaru zarzadzania wiedza. Ponizej kazdy z nich zostat szczegdélowo

omowiony.

2.3.1. Pozyskiwanie i kreacja wiedzy

Obecnie przedsi¢biorstwa sg3 w wielu przypadkach zmuszone pozyskiwaé wiedze
z zewnatrz, gdyz w zwigzku z og6élng szybkoscig rozwoju tego zasobu w gospodarce oraz
wzrastajacg specjalizacja, nie s3 one w stanie samodzielnie wypracowywa¢ odpowiedniego,
potrzebnego do dziatania know-how [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 118]. W praktyce
wiedza pochodzaca ze zrodet zewngtrznych zajmuje przewazajacy udzial w zasobie wiedzy
podmiotéw gospodarczych [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 42]. Simon podkres$la rowniez,
ze obecnie nawet w podmiotach badawczych, wiekszos¢ zasobu wiedzy zdobywa si¢ za
pomoca studiowania publikacji specjalistycznych, a nie jak mozna by si¢ spodziewaé
w procesie samodzielnego prowadzenia badan [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 138].
W literaturze mozna spotka¢ opinie, iz nowe pomysty i rozwigzania powinny by¢ przez
pracownikow pozyskiwane z zewnatrz w sposob ciagly. Zwolennikiem takiego podejscia jest
réwniez Jack Welch [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 93].

Kowalczyk 1 Nogalski podkreslaja, rowniez wage rekrutacji pracownikow, ktorg
mozna postrzegac jako dzialanie w zakresie pozyskiwania wiedzy. Powinna ona uwzglednia¢
sktonno$¢ kandydatow do poszukiwania i dzielenia si¢ zasobem wiedzy [Kowalczyk
i Nogalski 2007, s. 94]. Wage rekrutacji w kontekscie zarzgdzania wiedza doceniajg rowniez
Probst, Raub i Rombhardt [2004, s. 122-123].

Probst, Raub i Rombhardt podkreslaja, iz rynek wiedzy jest ogolnie bardzo osobliwy
w swojej charakterystyce. Jest to zwigzane w duzej mierze z faktem, iz nabywcy nie sa
w stanie dokona¢ kompleksowej oceny przedmiotu zakupu w momencie transakcji, stad
potrzebna jest pewna doza zaufania. Inng specyficzng cechg omawianego rynku jest fakt,
iz najcenniejsze dobra najczesciej nie pojawiajg si¢ na oficjalnym rynku (np. utalentowani
pracownicy czy przetlomowe technologie) [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 119].

Wspomniane uwarunkowania nie zawsze muszg by¢ jednak obecne. Przyktadowo,
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w przypadku patentdw istnieje znacznie wigksza mozliwo$¢ oceny nabywanej w jego ramach
wiedzy. Zdarzaja si¢ takze sytuacje, iz przedsigbiorstwo ma klopoty finansowe i wystawia
w ramach publicznej oferty swoje patenty. Taka sytuacja miata miejsce na przetomie lat 2012
i 2013, kiedy firma Kodak wystawita wiele cennych, posiadanych przez siebie patentow
na sprzedaz. Zostaly one nabyte gtéwnie przez firmy Apple i Google [Fingas 2013, s. 1;
Whittaker 2013, s. 1].

Duza zaletg pozyskiwania wiedzy z zewnatrz jest, iz tego rodzaju wiedza najczesciej
jest juz w pewnym stopniu sprawdzona w praktyce oraz istnieje wokol niej mniej
niepewnosci [Kowalczyk 1 Nogalski 2007, s. 93]. Niestety, wielokrotnie podmioty
gospodarcze tracg cenny czas, gdyz poszukuja informacji w nieodpowiednich zrdédlach
[Paliszkiewicz 2007, s. 69]. Ponadto, przedsigbiorstwa rzadko efektywnie wykorzystuja swoje
kontakty z innymi podmiotami w celu pozyskania cennej wiedzy [Probst, Raub i Romhardt
2004, s. 42-43], mimo iz potencjat w tym zakresie jest do§¢ duzy. Jednym z cenniejszych,
zewnetrznych zrodet wiedzy dla przedsiebiorstw moga by¢ instytuty badawcze czy uczelnie
wyzsze. Przyktadowo, wiele podmiotow gospodarczych wspotpracuje Massachusetts Institute
of Technology, ktora nalezy do najlepszych amerykanskich uczelni technicznych.
Przedsiebiorstwa finansujg funkcjonowanie ponad 50 katedr istniejagcych w tym osrodku
akademickim, co z pewnos$cig umozliwia im dostep do rzadkiej i cennej wiedzy [Probst, Raub
i Romhardt 2004, s. 144].

W pozyskiwaniu wiedzy powinno si¢ uwzglednia¢ wszystkie mozliwe zrodta
[Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 43]. Jednak jak podkresla Paliszkiewicz ,,Zlokalizowanie
wszystkich mozliwych Zrodet wiedzy istotnych dla organizacji jest zadaniem prawie
niemozliwym do wykonania...” [Paliszkiewicz 2007, s. 74]. W literaturze mozna znalez¢
réznorodne zestawienia potencjalnych zrodet pozyskiwania wiedzy. Na podstawie literatury
zostala stworzona ponizsza typologia (tabela 7) uwzgledniajaca najwazniejsze, zdaniem
autora, zrodta zewngtrznego pozyskiwania wiedzy.

Pozyskiwanie wiedzy z zewngtrznych zroédel ma tez swoje negatywne strony.
Zdaniem Paliszkiewicz wiedza ze zrodet ogdlnodostgpnych nie ma wplywu na wzrost
poziomu konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, stad wazne jest wykorzystywanie zrodel, ktore
sg niedostgpne dla innych podmiotow i wlasne tworzenie oraz rozwijanie wiedzy
[Paliszkiewicz 2007, s. 74]. Istniejagce rynki wiedzy sg zdecydowanie niedoskonate,
awzwigzku z praktycznym brakiem przejrzystosci nie ma wlasciwie mozliwosci

poréwnywania dost¢gpnych na nich dobr [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 119].
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Tabela 7. Zrodta zewngtrznego pozyskiwania wiedzy.

Lp. Zrédlo wiedzy
1. Szkolenia 1 kursy zewngtrzne
2. Firmy doradcze (konsultingowe)
3. Publikacje naukowe, publicystyczne, branzowe
4, Zamoéwione ekspertyzy
5. Badania rynku (wtasne lub zlecone)
6. Internet

Wiedza 1 weze$niejsze do§wiadczenia
" nowozatrudnionych pracownikow

Inne oddziaty lub filie przedsigbiorstwa

5 oraz podmioty powigzane kapitalowo
9. Klienci
10. Dostawcy i podwykonawcy
11. Konkurenci
12. Alianse strategiczne

Organizacje branzowe/kluby networkingu*
13. (*Kluby networkingu — promujg wspotprace miedzy

firmami, zazwyczaj z r6znych branz)

14. Instytucje badawcze, uczelnie wyzsze
15. Instytucje rzadowe i samorzadowe
16. Wilasne dziatania w zakresie badan i rozwoju

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: [Davenport i Probst 2002, s. 13; Darroch 2003, s. 45; Probst, Raub
i Romhardt 2004, s. 126-133; Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 94; Paliszkiewicz 2007, s. 71-73; Mazur,
Roészkiewicz i Strzyzewska 2008, s. 151; Sparrow 2010].

Duzym problemem w konteks$cie importowania zasobu wiedzy z zewnatrz jest
znaczne prawdopodobienstwo odrzucenia wiedzy czy tez wynalazku zwigzanego
z syndromem ,,ztle bo nie nasze”. Prowadzi to cze¢sto do nieekonomicznych wyboréw
wlasnych, lecz drozszych rozwigzan [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 119-120]. Inng
trudnoscig jest rowniez adekwatno$¢ danego rozwigzania do warunkow panujacych w innym

podmiocie czy na innym rynku. Dana reguta, a takze technologia czy produkt moga odnosi¢
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sukces z uwagi na stosowanie ich w bardzo specyficznych okoliczno$ciach. Wyjecie ich
z okreslonego kontekstu moze sprawié, ze stang si¢ bezuzyteczne [Probst, Raub i Romhardt
2004, s. 121]. W pierwszej dekadzie XXI wieku duze przedsigbiorstwa z branzy nowych
technologii m.in. Microsoft i IBM przeprowadzily szereg przeje¢ mniejszych podmiotow.
Dazyty one przede wszystkim do pozyskania utalentowanych zasobow ludzkich, ktore miaty
im poshuzyé w realizacji ich strategicznych projektéw. Niestety, kreatywnos¢, stad tez
warto$¢ pracownikow przejmowanych firm, w nowych warunkach, znaczaco spadta. Niektore
osoby nawet odchodzity z pracy. Przyktad ten pokazuje, iz w praktyce przejecie przez jeden
podmiot wiedzy posiadanej przez drugi, jest bardzo trudne, o ile nie niemozliwe. Istnieje
bardzo duze ryzyko spadku wartosci przejmowanych zasobow wiedzy, w tym przede
wszystkim motywacji pracownikow [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 127-128].

Wewnetrzny rozwoj wiedzy jest dziataniem, ktére uzupetnia pozyskiwanie wiedzy
z zewnatrz organizacji [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 43]. Tworzenie wiedzy jest
w istocie zagadnieniem rozleglym [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 89]. Probst, Raub
i Rombhardt, zwracaja uwage, iz w dzisiejszych czasach kreacja nowej wiedzy i innowacji nie
jest domeng dzialu badan i rozwoju przedsigbiorstwa. Dziatania w tym zakresie powinny
istnie¢ we wszystkich sferach aktywnosci podmiotu [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 141,
170]. Podobnego zdania sg Kowalczyk i Nogalski, ktorzy podkreslaja, iz wszystkie struktury
przedsigbiorstwa powinny by¢ zaangazowane w proces rozwoju wiedzy [Kowalczyk
i Nogalski 2007, s. 92]. Nowa wiedza moze by¢ rowniez wytwarzana podczas tak blahej
czynnosci jak codzienna rozmowa. Jest t0 zwigzane z faktem, iz okreslone informacje
W posiadaniu ré6znych oséb majg inng warto$¢ — sg ujete w innym kontekscie [Kowalczyk
i Nogalski 2007, s. 89, 90].

Samodzielny, wewngtrzny rozwd] wiedzy przez przedsigbiorstwo, zamiast
zewngtrznego jej pozyskania, moze by¢ uzasadniony zar6wno argumentami strategicznymi,
jak i ekonomicznymi. W pierwszym przypadku, gdy podmiot dazy do utrzymania kontroli
w zakresie kluczowych kompetencji, w drugim, gdy samodzielne wytworzenie okre$lonej
wiedzy jest mniej kosztowne w poréwnaniu z jej zakupem [Probst, Raub i Romhardt 2004,
s. 142].

Nowa wiedza nie zawsze jest efektem dziatlan $cisle nakierowanych na rozwoj tego
zasobu. Kontrola nad procesem kreacji wiedzy jest w duzej mierze ograniczona. Zarzadzanie
powinno koncentrowac si¢ raczej na probie stworzenia sprzyjajacych rozwojowi tego zasobu
warunkow, niz na bezposrednim sterowaniu calym procesem [Probst, Raub i Romhardt 2004,

s. 149, 170]. Znaczenie odpowiednich warunkéw dla pracownikéw w konteksScie kreacji
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nowej wiedzy w przedsiebiorstwie jest rowniez podkreslane przez Kowalczyka i1 Nogalskiego
[2007, s. 92]. Badania firmy Steelcase wykazaty, iz powyzej 70 procent wiedzy pracownik
zdobywa w miejscu pracy poprzez kontakty i sytuacje nieformalne [Fazlagi¢ 2010, s. 197].
W opinii Handzic i Zhou przestrzen pracy moze by¢ uksztalttowana w taki sposob, aby
sprzyjala powstawaniu pomystow poprzez rozmowy i kontakty nieformalne. Dzialaniami
w tym zakresie wedtug wspomnianych autorow moze by¢ np. zainstalowanie automatu do
kawy, uruchomienie punktu dostgpowego do Internetu czy stworzenie pokoju, w ktéorym
pracownicy mogg si¢ spotka¢ i porozmawia¢ [Handzic i Zhou 2005, s. 41]. Przyktadem takich
dziatan moze by¢ wspomniana wczesniej firma Xerox, ktora w wybranych miejscach np. przy
automatach z napojami czy klatkach schodowych instaluje w swoich siedzibach tablice
z markerami [Cavaleri i Seivert 2005, s. 294]. Firma ICL (obecnie Fujitsu) zrezygnowata
z indywidualnych biur na rzecz wspdlnych miejsc pracy celem intensyfikacji wspotpracy
[Evans 2005, s. 39-40]. W kontek$cie bardziej zaawansowanych dziatan, jakie podejmuja
przedsigbiorstwa, dla realizacji omawianego celu, nalezy przede wszystkim wymieni¢
powszechnie znane, z uwagi na swoj nietypowy wyglad, biura firmy Google, ktore pobudzaja
kreatywno$¢ 1 umozliwiajg tatwiejsza wspotprace pracownikdéw przedsiebiorstwa. W Polsce
najbardziej popularnym jest przyklad firmy Allegro, ktérej nowa siedziba w Poznaniu
0 nazwie Pixel zawiera wiele elementow, ktore sprzyjaja wspotpracy i przeptywowi wiedzy
W przedsigbiorstwie.

Cho¢ rozwoj wiedzy obejmuje zaré6wno dziatania $wiadome, jak i nieswiadome
[Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 92], nalezy réwniez podkresli¢, ze kreacja wiedzy nie jest
procesem polegajacym wylgcznie na szczeSciu czy przypadku. Sam pomyst stanowi
wylacznie 10 procent. Na calg reszte, czyli 90 procent sktada si¢ przede wszystkim cigzka,

systematyczna praca [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 141].

2.3.2. Zachowywanie i rozpowszechnianie wiedzy

Dziatania dotyczace zachowywania i magazynowania wiedzy sg $cisle zwigzane
z transferem i rozpowszechnianiem tego zasobu. Maja one na celu utatwienie pdzniejszego
dostepu do wiedzy, ktora istnieje w przedsigbiorstwach w roznorodnych miejscach i formach
[Choo 2006, s. 2]. Dodatkowo, jak wspomniano wczesniej w pracy, wiedza jest zasobem

bardzo ulotnym stad dziatania te nie sg latwe.
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W kontekscie zachowywania wiedzy przedsigbiorstwo moze skoncentrowac si¢, albo
na strategii kodyfikacji lub personalizacji. Jest to podejscie stuszne, gdyz zarzadzanie wiedza
powinno by¢ dopasowane do charakteru dzialalnosci przedsigbiorstwa. Pomimo to wielu
autorow zaznacza, iz mozliwe jest wykorzystywanie drugiej strategii jako uzupeniajace;.

Zachowywanie wiedzy implikuje rowniez trzy rodzaje dziatan: selekcja elementow
wiedzy, nadanie im wlasciwej formy oraz aktualizacja [Paliszkiewicz 2007, s. 83]. Waznym
jest, aby regularnie przeprowadza¢ procesy m.in. selekcji oraz aktualizacji zasobow
informacji i wiedzy. Jest to zwigzane z faktem, iz posiadana przez podmiot wiedza nie jest
dana raz na zawsze [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 44].

Istniejagca w przedsigbiorstwie wiedza (w formie skodyfikowanej czy w umystach
pracownikow) jest bezuzyteczna bez skutecznego jej rozpowszechnienia wérdéd pracownikow.
Rozpowszechnianie wiedzy w przedsigbiorstwie jest czasem okre$lane rowniez jako
wewnetrzny transfer wiedzy. Dzialanie to umozliwia przeksztalcanie poszczegdlnych
elementdw omawianego zasobu w zasob calej organizacji [Probst, Raub i Romhardt 2004,
S. 43]. Celem dziatan osob zarzadzajacych w przedsigbiorstwie (szczegodlnie w przypadku
strategii personalizacji) powinno sta¢ si¢ wytworzenie sytuacji wspolnej, $wiadomej
odpowiedzialnosci wszystkich pracownikéw za zasob wiedzy ich organizacji [Paliszkiewicz
2007, s. 58].

Wage omawianego procesu podkresla Gladstone, wedlug ktorego brak wiedzy jest
rownie powszechny, jak brak odpowiedniego upowszechnienia tego zasobu, co uniemozliwia
jego wykorzystanie [Gladstone 2004, s. 160]. Paliszkiewicz zaznacza, iz dzielenie si¢ wiedzg
obecnie powinno si¢ traktowac¢ jako warunek skutecznosci dzialan podmiotu, nie za$ tylko
jako postulat etyczny [Paliszkiewicz 2007, s. 53]. Jest to zwigzane z obecnymi
uwarunkowaniami gospodarczymi, ktore charakteryzuja si¢ m.in. popularyzacja pracy
zespolowej wzgledem indywidualnej, wzrastajaca kooperacja przedsigbiorstw i coraz
powszechniejszym wystgpowaniem organizacji wirtualnych [Probst, Raub i Romhardt 2004,
s. 206]. W zwigzku z tym, w opinii Kowalczyka i Nogalskiego, transfer zasobu wiedzy
powinien stanowi¢ nawet element Zycia organizacji i odbywac si¢ w sposob ciagly
[Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 103].

Transfer wiedzy sktada si¢ z dwoch dziatan: transmisji oraz absorpcji [Paliszkiewicz
2007, s. 78]. Waznym elementem transferu wiedzy jest jej absorpcja przez odbiorce. Bez
absorpcji nie moze dojs¢ do transferu tego zasobu [Perechuda 2005, s. 76]. Witasciwa
absorpcja wiedzy wymaga, aby zaséb ten byl dostarczony we wilasciwej formie oraz

pochodzit z wiarygodnego zrodta [Paliszkiewicz 2007, s. 50]. Gladstone podkresla,
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ze warto$¢ przekazu jest uwarunkowana nie przez nadawce, lecz odbiorce [Gladstone 2004,
s. 161].

Pierwszym narzedziem, ktére moze by¢ pomocne w omawianym procesie jest
technologia informatyczna. Niestety, narzedzia informatyczne nie rozwigzg catosci problemu,
brak intencji czlowieka do dzielenia si¢ wiedza skutecznie uniemozliwi jakikolwiek
wewnetrzny transfer wiedzy. Réwniez Probst, Raub i Rombhardt podkreslaja, ze nalezy
wystrzegaé¢ si¢ dominacji informatyki [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 198]. Paliszkiewicz
podkresla, iz oprocz technologii wazna jest modyfikacja kultury*® podmiotu [Paliszkiewicz
2007, s. 83]. Jest to zwigzane faktem, iz ,,system hybrydowy”, ktory w odpowiedni sposob
faczy zaréwno tradycyjne, jak 1inowoczesne (technologiczne) dziatania w zakresie
upowszechniania wiedzy w organizacji jest z reguly najskuteczniejszy [Probst, Raub
i Romhardt 2004, s. 199].

W przypadku kodyfikacji — podstawg jest sprawny system zapisu wiedzy do formy
jawnej. Gromadzona wiedza powinna by¢ odpowiednio wyselekcjonowana i dopasowana do
potrzeb przedsi¢biorstwa, jak rowniez tatwa do wykorzystania przez ostatecznych
uzytkownikow. Wazny jest rowniez czas dostepu do niej. Przede wszystkim kluczowym jest
subiektywne postrzeganie pracownika, ze warto poszukiwa¢ wiedzy w skodyfikowanych
bazach danych przedsigbiorstwa. Wyptywa ono z jego przesztych doswiadczen oraz opinii
panujacej w przedsigbiorstwie. Paliszkiewicz na podstawie literatury okresla szereg
warunkow akceptacji przez uzytkownikdéw przechowywanej, skodyfikowanej wiedzy, wsrdd
ktorych wymienia: istotnos¢, tatwos$¢ i wygode dostepu, wiarygodnos¢ i gwarancje wsparcia
dla uzytkownika w razie problemow [Paliszkiewicz 2007, s. 85].

Wiedza znajdujaca si¢ w posiadaniu wielu ekspertéw moze by¢ przekazana
wylacznie za pomoca kontaktow bezposrednich [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 96]. Istnieja
jednak wyjatki. W pewnych, okreslonych sytuacjach interakcja elektroniczna moze byc¢
rownie skuteczna — przyktadem sg wspomniane wczesniej wideokonferencje w firmie BP.
Mimo to zdecydowanie nalezy zgodzi¢ si¢ z faktem, iz podstawg przekazywania wiedzy
niejawnej jest interakcja miedzyludzka, ktorej kontakty bezposrednie sa podstawowa
I najpetniejsza forma, za$ interakcja elektroniczna jest w wielu elementach jest ograniczona,

stad nie zawsze jest skuteczna. Interakcja migdzyludzka moze rowniez nabiera¢ réznorodnego

* Dobrym przykladem jest firma IKEA, w ktorej tworzenie odpowiedniej, sprzyjajacej transferowi wiedzy,
kultury organizacyjnej rozpoczyna si¢ w momencie zatrudnienia pracownika. Jednym z celow pierwszych
szkolen jest u§wiadomienie wprowadzanej do firmy osobie, wagi dzielenia si¢ wiedzg. Rowniez decyzje
dotyczace nagrod dla pracownikéw uwzgledniaja ich postawe w omawianym obszarze [Paquette i Desouza
2011, s. 196].
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charakteru. Przeptyw wiedzy w organizacji nastgpuje zaréwno kanatami formalnymi, jak
I nieformalnymi. Nalezy pamigta¢ przede wszystkim o wadze kontaktow interpersonalnych
oraz relacji spolecznych, gdyz sa one bardzo wazne w procesie rozwoju zasobu wiedzy
przedsicbiorstwa [Paliszkiewicz 2007, s. 54]. Zdaniem Kowalczyka i Nogalskiego
najskuteczniejszg metoda w zakresie przeptywu wiedzy ukrytej jest nieformalny transfer tego
zasobu [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 103]. Negatywna strong nieformalnego transferu
wiedzy jest fakt, iz wykorzystuje si¢ w tym przypadku fizycznie najblizsze (dostepne), a nie
za$ najlepsze zrodla wiedzy [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 104].

Interakcja miedzyludzka umozliwia znacznie latwiejsze i petniejsze przekazywanie
tresci. Egzemplifikacja skutecznego narzedzia w tym zakresie sa opowiadania (storytelling).
Umozliwiaja one wprowadzenie kontekstu i sprawiaja, ze informacje i wiedza sg tatwiej
i szybciej przyswajalne [Busch 2008, s. 27]. Innym przyktadem, sa wspolnoty praktykoéw —
odpowiednie warunki pozwalaja na zacie$nianie wspOlpracy o0sob zainteresowanych
okreslonymi zagadnieniami tworzac grupy wspdlnych zainteresowan, ktére umozliwiaja
rozwdj i pdzniejsze wykorzystanie wiedzy [Jashapara 2006, s. 257-265].

W literaturze mozna odnalez¢ szereg sposobow i koncepcji umozliwiajgcych
stymulacje¢ rozpowszechniania tej najcenniejszej wiedzy, czyli niejawnej. Najwazniejsze jest
umozliwienie interakcji. Stad efektywnym dziataniem moze by¢ wprowadzenie zespolowego
trybu pracy [Busch 2008, s. 27]. Interakcji moze rowniez sprzyja¢ utrzymywanie wspolnych
przestrzeni spotkan, przy czym moga to by¢ po prostu bary czy stoléwki pracownicze lub
przestrzenie socjalne [Darroch 2003, s. 46; Wang i in. 2009, s. 119]. Mozna w tym zakresie
iS¢ znacznie dalej stwarzajgc wspolne przestrzenie pracy [Evans 2005, s. 39-40]. Ponadto,
nalezy réwniez stymulowaé wspolprace pomigdzy poszczegdlnymi jednostkami
organizacyjnymi [Wang i in. 2009, s. 119]. Probst, Raub i Rombhardt podkreslajg, iz
skutecznym dziataniem w tej sferze moze by¢ utworzenie odpowiednich struktur
egzystujacych poza podzialami funkcjonalnymi czy geograficznymi, ktéore moga byc
zwigzane z okreSlonymi zagadnieniami czy obszarami tematycznymi. Tego rodzaju grupy
wewnetrznych ekspertow moga by¢ podstawa sieci informacyjnej i uczenia si¢ podmiotu
[Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 189].

Nie nalezy zapominaé, ze interakcj¢ miedzyludzka moga wspomagaé roéwniez
elektroniczne narzedzia komunikacyjne. Mozna wsrdd nich wyrdzni¢ m.in. portale
korporacyjne, intranet, forum firmowe, tele- i wideokonferencje, komunikatory (instant
messaging), poczte elektroniczng czy grupy dyskusyjne [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 106-
107].
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Liebowitz podkresla, ze szczegdlnie waznym dziataniem w zakresie implementacji
zarzadzania wiedza w podmiocie jest stworzenie skutecznych organizacyjnych przeptywow
wiedzy wewnatrz organizacji [Busch 2008, s. 23]. Potrzeba skutecznego i szybkiego dziatania
w zakresie rozpowszechniania wiedzy zostata zauwazona w pierwszej kolejnosci przez firmy
doradcze. Jest to zwigzane z faktem, iz wiedza jest w samym centrum ich dziatalnosci.
Przyktadowo, McKinsey zdecydowal si¢ utworzy¢ specjalne zespoly zadaniowe
specjalizujace si¢ w okreslonych dziedzinach zarzadzania czy sektorach gospodarki.
Omawiana firma poszta nawet dalej tworzac tzw. ,System szybkiego reagowania”, ktory
okazal si¢ bardzo efektywny. Jego podstawa jest elektroniczny system zarzadzania
dokumentami wraz z informacjami o specjalizacji poszczegélnych ekspertow. Jest zasilany
w dane przez dzial, w ktorym dyzuruja osoby pomagajace w znalezieniu posiadajacych
odpowiednia wiedz¢ ekspertéw oraz zespol zadaniowy wspierajacy rozwigzywanie
skomplikowanych i ztozonych przypadkow [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 189, 191].

Dobrym przyktadem skutecznego dzialania w zakresie rozpowszechniania wiedzy
jest rowniez firma Volkswagen. Swiadomos$¢ znaczenia dzielenia sie i przeptywu wiedzy
zostala w tym podmiocie wpleciona do kultury organizacyjnej firmy. Standardem jest system
cyklicznych spotkan w ramach komérek organizacyjnych oraz spotkania migdzyzespotowe.
Waznym elementem wspomnianych zebran jest omawianie wystepujacych problemow oraz
obowigzek wystuchania kazdego zaproponowanego pomystu czy sugestii [Perechuda 2005,
s. 83, 84].

Badania przeprowadzone w Cranfield School of Management sugeruja, iz problemy
w zakresie przeptywu wiedzy mozna zakwalifikowa¢ do trzech grup: metod zarzadzania
(wtym probleméw z delegowaniem uprawnien lub oddaniem wiadzy), struktury
(m.in. sztywno$¢) lub ludzi (m.in. brak motywacji lub czasu czy opdér wobec zmian)
[Paliszkiewicz 2007, s. 80]. Troch¢ inaczej do zagadnienia podchodzg Probst, Raub
i Rombhardt, ktérzy uwazaja, ze omawiane problemy w zakresie dzielenia si¢ wiedza
W przedsigbiorstwie mozna ujaé w dwoch gtownych kategoriach: zdolnosci i checi [Probst,
Raub i Romhardt 2004, s. 202].

W odniesieniu do pierwszego rodzaju problemow nalezy stwierdzié, iz podstawa
wydajnego rozpowszechniania wiedzy s3 okre$lone struktury organizacji, jak réwniez
narzedzia technologiczne. Ich obecnos$¢ nie jest jednak czynnikiem wystarczajacym, lecz
koniecznym. Istnieje szereg kulturowych, jak i psychologicznych barier, ktore moga naktada¢
si¢ réwniez z podzialami hierarchicznymi czy funkcjonalnymi, co skutecznie moze

zablokowaé przeptyw informacji i wiedzy [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 201].
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Problemem sg tez Sciste regulacje. Zdaniem Paliszkiewicz, nie ma mozliwo$ci stworzenia
efektywnej wymiany wiedzy w momencie istnienia Scistych regulacji w zakresie tego, co
kazdy pracownik powinien wiedzie¢ [Paliszkiewicz 2007, s. 78].

Duzym problemem w procesie rozpowszechniania wiedzy jest fakt, iz dzielenie si¢
przez cztowieka wiedza jest w duzej mierze nienaturalne [Fazlagi¢ 2006, s. 110]. Jashapara
zalicza stad zagadnienie wspomagania i stymulacji dzielenia si¢ wiedza do najwigkszych
obecnych wyzwan w zakresie zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie [Jashapara 2006,
s. 377]. Podobnego zdania sg Probst, Raub i Rombardt, ktérzy podkreslajg problem barier
psychologicznych zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza wynikajacych z faktu, iz czlowiek
najczesciej postrzega swoj zasob wiedzy jako prywatng wlasnos¢, a takze element przewagi
nad pozostalymi cztonkami organizacji [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 185]. Tego rodzaju
zagrozenie skutecznos$ci dziatan w zakresie dzielenia si¢ wiedzg w organizacji wystepuje
w momencie, gdy powoduje ono pozbawienie danych pracownikéw wylacznosci w obszarze
okreslonych informacji. Taka sytuacja jest domeng organizacji, w ktorych posiadana wiedza

jest robwnoznaczna z wladzg oraz zajmowang pozycja w hierarchii [Probst, Raub i Romhardt

2004, s. 202].

2.2.3. Wykorzystywanie wiedzy

Wykorzystywanie wiedzy jest Kkluczowym procesem zarzadzania wiedzg
W przedsigbiorstwie. Decyduje on w praktyce o sensownosci wszystkich wczesniejszych
dziatan — poprawne jego przeprowadzenie jest bowiem celem zarzadzania wiedzg. Jest to
zwigzane z faktem, ktory podkreslaja Ye, Desouza i Paquette [2011, s. 213], iz jednym
z wazniejszych wyzwan omawianej koncepcji jest skrocenie drogi pomiedzy tworzeniem (lub
pozyskiwaniem) wiedzy, a jej zastosowaniem. Wage etapu praktycznego wdrazania
wspomnianego zasobu podkreslajg rowniez Probst, Raub i Rombhardt, zdaniem ktoérych
zgromadzona wiedza, ktéra nie umozliwia praktycznego jej zastosowania jest tak naprawde
bezuzyteczna [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 211].

Kowalczyk 1 Nogalski podkreslajg, iz na omawianym etapie mozna dostrzec
praktyczne wyniki dziatanh w postaci innowacji opartej na zgromadzone] przez
przedsigbiorstwo wiedzy [Kowalczyk i Nogalski 2007, s. 108]. Namacalne efekty widoczne
W tym miejscu wigzg si¢ jednak z pewnym zagrozeniem. Agresywna polityka podmiotu

w zakresie wykorzystania zgromadzonej wiedzy moze zniechgca¢ do pozyskiwania i kreacji
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nowej wiedzy, gdyz gromadzenie nowych elementéw omawianego zasobu nie prowadzi do
zwrotu z podjetej inwestycji w krotkim okresie, w przeciwienstwie do dziatan w zakresie
implementacji wiedzy [Chakravarthy i in. 2006, s. 317]. Nie mozna zbytnio tez koncentrowac
si¢ wylacznie na tym etapie, trzeba zachowaé¢ rownowage. Generalnie mozna przypuszczaé,
ze duza czg$¢ przedsigbiorstw, szczegoOlnie tych notowanych na gieldzie, zwlaszcza
z rozproszonym akcjonariatem moze by¢ bardziej sktonna do krétkookresowego dziatania,
koncentracji na wykorzystaniu posiadanej juz wiedzy, co utrudnia inne procesy zarzadzania
wiedzg. Jest to miedzy innymi zwigzane z niedoskonalo$cig stosowanej obecnie
rachunkowosci, ktora gléwnie postrzega wydatki w zakresie wiedzy jako koszty nie za$
inwestycje.

Zastosowanie wiedzy moze réwniez nie by¢ tak proste, jak jej pozyskanie. Zdarza
sieg, ze okreS§lona wiedza nie jest mozliwa do zastosowania w innym miejscu Czy
przedsiebiorstwie, CO jest zwigzane z konkretnym kontekstem jej zastosowania. W takim
przypadku moéwimy, ze wiedza ma charakter lepki [Wiatrak 2007, s. 14]. Wykorzystanie
wiedzy moze by¢ rowniez utrudnione z uwagi na czynnik ludzki. Duzym problemem moga
by¢ bariery psychologiczne. Moga one wynika¢ z réznych czynnikéw w tym m.in. ré6znego
rodzaju obaw czy zbyt wysokiej samooceny. Przyktadem takiej sytuacji byt dtugoletni brak
zainteresowania japonskimi sposobami wytwarzania w Niemczech, co spowodowalo utrate
wielu szans wzrostu [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 215]. Bardzo popularnym podej$ciem
jest wspomniany juz syndrom ,zle bo nie nasze”. W przezwycigzeniu tego zjawiska
| przyblizeniu pracownikom szans, jakie stwarza otwarto$¢ na nowag wiedzg znaczaca rolg

odgrywa kadra zarzadzajaca [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 216].

2.2.4. Ochrona wiedzy

Ostatnim opisywanym elementem zarzadzania wiedza, lecz w praktyce takim, ktory
powinien towarzyszy¢ wszystkim dziataniom w zakresie wiedzy przedsigbiorstwa jest
ochrona tego zasobu. Zdaniem autora mozna wyrdzni¢ dwa gltoéwne zagrozenia w tym
obszarze. Pierwsze z nich to przej¢cie zasobu wiedzy przez konkurencyjne przedsigbiorstwa.
Drugie to przypadkowa utrata (np. uszkodzenie no$nika danych w przypadku wiedzy jawnej
lub odejscie pracownika w przypadku wiedzy niejawnej). Nie ma tu rozwigzania idealnego.
Dziatania dotyczace minimalizacji ryzyka jednego rodzaju najczgéciej powoduja wzrost

ryzyka drugiego rodzaju. Innym negatywnym skutkiem dzialan zakresie zwigzanych
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z ochrong omawianego zasobu jest mozliwo$¢ utrudnienia dzielenia si¢ wiedza wewnatrz
podmiotu** [Chakravarthy i in. 2006, s. 314].

Przedsiebiorstwa w wielu przypadkach same pozbywaja si¢ bardzo waznych
zasobow wiedzy. Dobrym przykladem tego zjawiska jest nieprzemyslana redukcja ctatow™?,
ktéora w dhugim okresie moze spowodowac¢ wzrost kosztow z uwagi na koniecznosé
odbudowy utraconych zasobow intelektualnych [Jemielniak i Kozminski 2012, s. 85].
Przyktadowo, w jednej z firm ubezpieczeniowych dokonano redukcji zatrudnienia, co miato
zaowocowa¢ obnizkg kosztow dziatalno$ci oraz przyspieszeniem obstugi klientéw. Po
pewnym czasie okazalo si¢, ze zwolniono osoby posiadajace kluczowa wiedze, w tym
przypadku z zakresu likwidacji szkod. W efekcie koszty zwigzane z wprowadzeniem nowych
rozwigzan zdecydowanie przewyzszylty uzyskane korzysci [Gladstone 2004, s. 156]. Utrata
szczegolnie waznej wiedzy moze utrudni¢ dziatalno$¢ catego przedsigbiorstwa [Probst, Raub
i Romhardt 2004, s. 229]. Odejscie kompetentnego pracownika w mniejszych
przedsigbiorstwach moze prowadzi¢ nawet do bankructwa podmiotu [Perechuda 2005, s. 66].
Mimo to, wiele firm nie posiada odpowiednich procedur zabezpieczajacych je przed
przypadkowa®® utrata omawianego zasobu [Paliszkiewicz 2007, s. 90]. Kluczowa wiedza jest
w wielu przedsigbiorstwach w posiadaniu jednej osoby i brakuje dziatan umozliwiajacych jej
rozpowszechnienie. W momencie odej$cia pracownika, taka sytuacja moze doprowadzi¢ do
(czasem nieodwracalnej) utraty wiedzy* [Geisler i Wickramasinghe 2009, s. 10-11].

Popularne dziatania w zakresie ,,odchudzania” struktur organizacji doprowadzity do
sytuacji, w ktorej okreslona wiedza nie jest dublowana. Jest to racjonalne z ekonomicznego
punktu widzenia, lecz sprawia, iz wiedza jest trudniej dostepna dla pracownikow, ktorzy jej

potrzebujg. Ponadto, omawiane dziatania czg¢sto zaburzaja rowniez nieformalne ciagi

* Wedlug Perechudy przedsigbiorstwo moze podejs¢ do zagadnienia ochrony wiedzy w dwojaki sposob —
stosujac strategie udostepniania lub protekcji wiedzy. Stanowia one swoje przeciwienstwo. Ideg pierwszej z nich
jest celowe udostepnianie wiedzy otoczeniu, np. aby stata si¢ bardziej warto$ciowa. Drugg, znacznie trudniejsza
do zastosowania opcja, jest strategia protekcji wiedzy [Perechuda 2005, s. 32-33].

2 7 badan firmy konsultingowej Delphi wynika, iz 42 procent wiedzy organizacji znajduje sic w umystach
pracownikow [van Heghe 2011, s. 29].

* Martins i Meyer [2012, s. 91-92] postuluja implementacje w przedsigbiorstwach okreslonej strategii majacej
na celu przeciwdziatanie zjawisku utraty wiedzy. Wspomniani autorzy podkreslaja jednak, iz doktadne
procedury musza mie¢ charakter indywidualny, gdyz kazdy podmiot jest inny, a dziatania powinny skupia¢ si¢
na elementach waznych dla okreslonej firmy.

* Ermine [2012, s. 99] przywoluje ryzyko zwiazane z obecng sytuacja demograficzng — starzejaca sie populacja.
Jego zdaniem masowe przejscie na emerytur¢ duzej liczby pracownikow moze spowodowaé masowa utrate
wiedzy wielu organizacji [Ermine 2012, s. 99]. W efekcie z pewnos$cig nie pozostanie to bez wptywu na
dlugoterminowa przewage konkurencyjng tych podmiotéw, chyba zZe =zostang wprowadzone
W przedsiebiorstwach odpowiednie procedury majgce na celu powstrzymanie, lub chociaz minimalizacje
odptywu omawianego zasobu.
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komunikacyjne pomiedzy réznymi jednostkami podmiotu [Probst, Raub, Romhardt 2004,
s. 85].

W opinii Schmitt, Borzillo i Probsta [2011, s. 67] kazde zwolnienia niosg ze soba
zagrozenie uszczuplenia potencjalu wiedzy podmiotu. W zwigzku z tym odchudzanie
organizacji musi by¢ bardzo dobrze przemys$lane. Trzeba by¢ $§wiadomym negatywnych
skutkow nieostroznych dziatan. Nie oznacza to, ze nie wolno prowadzi¢ tego procesu, tylko
nalezy robi¢ to rozwaznie. Jak zaznacza Mitroff, szczegdlnie szkodliwe, pod wzgledem utraty
wiedzy, mogg by¢ zwolnienia pracownikoéw, ktorych jedynym celem jest redukcja kosztow
przedsigbiorstwa [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 250].

Innym rodzajem ryzyka, ktéremu musza stawi¢ czota przedsigbiorstwa, jest przejecie
ich zasobow intelektualnych przez konkurencj¢. Gladstone podkresla, iz jednym
Z wazniejszych wyzwan osob zajmujacych si¢ zarzadzaniem wiedzg jest powstrzymanie,
czegsto bardzo duzych, wyciekow wiedzy z przedsigbiorstw, ktére sa efektem braku
skutecznego zarzadzania tym zasobem [Gladstone 2004, s. 155]. Ktak podkresla, iz ochrona
waznej dla podmiotu wiedzy stanowi ochrong przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa
[Ktak 2010, s. 83].

Probst, Raub i Rombhardt zaznaczaja, iz kazde przedsigbiorstwo musi zadecydowac,
ktéore z posiadanych przez podmiot zasobow wiedzy nalezy zabezpiecza¢ przed
rozpowszechnianiem, a ktore szeroko udostgpnia¢ m.in. wsrdd pracownikéw. Brak decyzji
wtym zakresie moze prowadzi¢ do zbyt duzej jawnos$ci, ktéra moze skutkowaé
wykorzystaniem nadarzajacych si¢ okolicznosci przez konkurencje [Probst, Raub i Romhardt
2004, s. 92, 183]. Mozna sobie rowniez wyobrazi¢ sytuacje przeciwng, w ktorej zbyt daleko
posunig¢ta niejawnos$¢ prowadzi do braku efektywnego wykorzystania posiadanej wiedzy.

Ponadto, nalezy takze pamietal, iz przedsigbiorstwo w praktyce nie zawsze moze
posiada¢ catkowite prawa do okreslonych zasobéw wiedzy. Przyktadowo pracownik
opuszczajacy jedno miejsce zatrudnienia korzysta ze zdobytej wiedzy u nowego pracodawcy
[Fazlagi¢ 2006, s. 58]. Ryzyko utraty wiedzy mozna tylko ogranicza¢. Zdaniem Appleyarda
trzeba rozwazy¢ szereg dziatan m.in. ochrony prawnej, umow w zakresie niekonkurowania,
oraz instruowania i szkolenia pracownikow w zakresie dzielenia si¢ posiadang wiedza,
W szczegdlnosci z osobami spoza organizacji [Chakravarthy i in. 2006, s. 310].

Dziataniem, ktore moze w duzej mierze utrudni¢ skopiowanie wiedzy jest wplecenie
jej w ztozone procesy interakcji licznej grupy oséb lub podmiotéw [Chakravarthy i in. 2006,
S. 310]. Takie dzialanie utrudnia zrozumienie calo$ci procesu i moze stanowic¢ relatywnie

skuteczng ochron¢ przed konkurentami. Z tym podej$ciem zgadzaja si¢ Chakravarthy,
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McEvily, Doz oraz Rau, ktérzy sugeruja, ze wigkszy udziat wiedzy niejawnej w catkowitym
zasobie wiedzy przedsiebiorstwa pozwala ,prosciej chroni¢, zbudowang na tej wiedzy,
pozycje konkurencyjng podmiotu” [Chakravarthy i in. 2006, s. 311].

Popularne patenty s3 z reguty skuteczne wylacznie w niektorych branzach
[Chakravarthy i in. 2006, s. 310]. Jest to zwigzane m.in. z faktem, iz maja one okreslony
termin waznos$ci lub wymaga si¢ doktadnego opisania danej wiedzy we wniosku patentowym.
Czasem lepiej w inny sposob chroni¢ wiedze np. w formie wiedzy niejawnej [Jemielniak
i Kozminski 2012, s. 85]. Dobrymi przyktadami przedsi¢biorstw, ktore przyjety polityke
wiedzy niejawnej wobec kluczowych elementow swojego zasobu wiedzy, sa firmy Heinz

czy Coca-Cola. Receptury ich kluczowych produktow sa znane wytacznie kilku osobom.

2.2.5. Podsumowanie podejs$cia procesowego

W podejsciu procesowym do zarzadzania wiedzg bardzo waznym zagadnieniem jest
zapewnienie rownomiernej Kkoncentracji przedsigbiorstwa na kazdym z proceséw. Brak
przywigzywania uwagi do jednego z nich moze predzej lub pdzniej prowadzi¢ do
zmniejszenia lub nawet zaniku pozytywnych efektow dziatan w zakresie wiedzy™.

Nalezy tez podkresli¢, 1z sprawna realizacja procesOw jest w duze] mierze
uzalezniona od kadry zarzadzajacej [Handzic i Zhou 2005, s. 36], ktora podejmuje kluczowe
decyzje w zakresie doboru strategii, a takze wykorzystywanych narzedzi. Od poziomu
przywodztwa jednostek zarzadzajacych zalezy rowniez praktyczna implementacja dziatan
iich faktyczna realizacja w formie opisanych w pracy procesow, a takze stale ich
usprawnianie, jak rowniez aktualizacja na wszystkich poziomach (rysunek 14). Jak podkresla
Tabaszewska [2011, s. 67] kadra zarzadzajaca powinna aktywnie zachgcad pracownik(')w46 do
odpowiednich dziatan oraz podkresla¢ ich istotnos$¢. Donate i Guadamillas [2011, s. 906, 907]
na podstawie swoich badan, zwracaja uwage, iz postawa wspomnianych 0sob powinna by¢
przykladem zachecajagcym pracownikdéw do zaangazowania w obszarze kazdego z procesow.
Efekty czynnego zaangazowania kierownictwa podmiotu zostaly potwierdzone empiryczne
przez Kinga i Marksa Jr. [2008, s. 140] oraz przez Kjergaard i Kautz [2008, s. 296], ktorzy

z kolei podkres$lajg negatywne konsekwencje bezczynnos$ci kadry zarzadzajacej tym obszarze.

* Potwierdza to m.in. badanie empiryczne przeprowadzone przez Kraaijenbrink [2012, s. 1090, 1094] na
przyktadzie firm holenderskich.

% 7 badan Ajmal, Helo i Kekile [2010, s. 164] przeprowadzonych w przedsicbiorstwach zorganizowanych
projektowo, wynika, iz jedng z najwigkszych barier we wprowadzaniu zarzadzania wiedza jest brak
odpowiednich zachgt dla pracownikow stymulujacych ich udzial w przedsigwzigciu.
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Rysunek 14. Determinanty sukcesu zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, strategiczne planowanie i realizacja dzialan w ramach
poszczegolnych procesow zarzadzania wiedzg (pozyskiwania, kreacji, zachowywania
I rozpowszechniania, wykorzystania i ochrony wiedzy) ma wpltyw na zarzadzanie wiedza
w caltym przedsiebiorstwie. Bledy lub niewystarczajagce zaangazowanie W obrebie jednego
z nich powoduja powstawanie stabego ogniwa, ktére moze doprowadzi¢ do niewydolnos$ci
calego systemu zarzadzania wiedza. Nalezy rowniez podkresli¢, iz ostateczne efekty zaleza
W duzej mierzej od dzialan kadry zarzadzajacej z uwagi na wielowymiarowy wplyw tych

0s0b na kazdy proces, a takze kazdy aspekt realizacji koncepcji.

Innym bardzo waznym elementem, zwigzanym z omawianym obszarem, jest
odpowiednie ukierunkowanie procesow w zakresie wiedzy. Przedsigbiorstwo musi prowadzi¢
szeroka selekcje informacji 1 wiedzy wedtug okreslonego kryterium. W niniejszej rozprawie
jego role speinia orientacja rynkowa. Zasadno$¢ tego podej$cia zostanie wyjasniona

w kolejnym rozdziale pracy.
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2.3 Podsumowanie i wnioski

W literaturze istnieje szereg dynamicznych podejs¢ do opisywania dziatania
przedsi¢biorstw w zakresie wiedzy. Brakuje jednak kompleksowego ujgcia tych dziatan —
najczesciej sg one analizowane oddzielnie. Trudnym zadaniem jest okreslenie roznic i relacji
pomiedzy poszczegolnymi koncepcjami w omawianym obszarze. Jedng z przyczyn problemu
jest fakt, iz w literaturze brakuje wyraznego rozrdznienia pomi¢dzy wiedza a uczeniem si¢
[Chakravarthy i in. 2006, s. 306]. Brak istnienia jasnych relacji izgodnosci pomiedzy
koncepcjami egzemplifikuje stwierdzenie Nonaki i Takeuchiego, ktorzy podkreslaja, ze teoria
organizacji uczacej si¢ Senge ma ,,co§ wspolnego” z ich koncepcja tworzenia wiedzy, lecz
wspomniany autor rzadko postuguje si¢ pojeciem ,,wiedza” i nie wyjasnia jak tworzy¢ ten
zasob [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 68].

Zdaniem autora kazda z koncepcji posiada swoj unikalny dorobek, a dodatkowo
bardzo rzadka konfrontacja roznorodnych teorii w literaturze, stwarza szans¢ wykreowania
unikalnej wartosci dodanej. Rozdzial zawiera analize¢ dorobku poszczegdlnych dynamicznych
koncepcji 1 jest proba wyodrebnienia poszczegolnych, komplementarnych elementéw
warto$ci dodanej omawianych teorii w celu ich pozniejszego wykorzystania do wzbogacenia
statycznego modelu przedstawionego w pierwszym rozdziale pracy.

Konkluzjg rozwazan prowadzonych przez autora jest wniosek, iz zarzadzanie wiedza
jest koncepcja dominujaca, ze wzgledu na swoje cechy praktyczne oraz uporzadkowang
strukturg proceséw. Pomimo to powinna by¢ ona wzbogacona przez dorobek pozostatych
teorii, gdyz zawieraja one cenne elementy komplementarne wzglgdem zarzadzania wiedza.
W opinii autora pracy, organizacyjne uczenie si¢ wnosi bardzo cenng perspektywe uczenia si¢
jedno-, dwu- i trzypetlowego. Z kolei koncepcja organizacji uczacej si¢, pomimo swojego
raczej abstrakcyjnego charakteru, uniemozliwiajacego praktyczne wdrozenie tej idei
W przedsigbiorstwie, dostarcza cennych wnioskéw, ktore maja wptyw na ksztalt ostatecznego
modelu opracowanego w pracy. Przede wszystkim wyznacza ona kierunek, w ktorym
powinno dazy¢ nowoczesne przedsigbiorstwo. Zaktada takze stale zmiany zwigzane ze
zmieniajacym si¢ sSrodowiskiem dziatania podmiotu oraz podkresla wage cigglego uczenia si¢
firmy i doskonalenia proceséw zwigzanych z pozyskiwaniem i wykorzystaniem wiedzy, co
jest nieodzowne w dzisiejszych warunkach wysokiej konkurencji.

Rozdzial koncentruje si¢ jednak przede wszystkim na najwazniejszej dynamicznej
koncepcji odnosnie dziatania przedsigbiorstw w zakresie wiedzy — zarzadzaniu wiedza, ktore

jest podstawowa teorig wykorzystywang w omawianym obszarze. Autor porzadkuje bogaty
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dorobek literaturowy teorii zarzadzania wiedza, koncentrujac si¢ na modelu procesowym. Na
podstawie réznorodnych klasyfikacji dostgpnych literaturze, zdecydowano si¢ wyrdznic¢
nastepujace  procesy zarzadzania wiedza: pozyskiwanie, kreacj¢, zachowywanie
| rozpowszechnianie, wykorzystanie i ochrone wiedzy. Wybor powyzszych procesow jest
zwigzany z faktem, iz przy zachowaniu relatywnej ogo6lnosci, kompleksowo pokrywaja one
przestrzen tematyczng zarzadzania wiedza. Ponadto, w ramach prowadzonych rozwazan
opracowano, na podstawie literatury, autorskg typologi¢ narzedzi informatycznych

W zarzadzaniu wiedzg.
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3. Orientacja na wiedze a ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej

przedsiebiorstwa

Zanim termin orientacja na wiedz¢ zostanie doktadnie zdefiniowany i omdéwiony

W podrozdziale 3.2, nalezy powrdci¢ do rysunku 4 zaprezentowanego pod koniec rozdzialu

pierwszego pracy. Zostat on przywotlany ponizej jako rysunek 15 wraz z podziatem na trzy

czesci: A, B1C.

Poszukiwanie szansy rynkowe;j

Y

Szansa rynkowa

Y

Badanie mozliwosci wykorzystania
przez przedsigbiorstwo szansy
rynkowej za pomoca obecnych

1 mozliwych do rozwinigcia
(pozyskania) zasobow

~

Y

Koncentracja na szansie
rynkowe]

Y

Systemowy rozwdj zasobow
przedsigbiorstwa (w szczegolnosci
wiedzy) ukierunkowany szansg
rynkowa

Y

Sukces przedsigbiorstwa
(przewaga konkurencyjna)

—

—/

>~ B

>

Rysunek 15. Ogélny schemat ksztattowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa — z podziatem na trzy

glowne czescei.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie rozwazan [Faulknera i Bowmana 1996, s. 30].

W rozdziale drugim niniejszej pracy doktadnie omowiono dziatania w zakresie

wiedzy przedsigbiorstwa (czgs¢ B na rysunku 15). Nalezy podkresli¢, iz zagadnienie
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ukierunkowania prowadzonych przez przedsigbiorstwo przedsiewzie¢ w zakresie wiedzy jest
kluczowe, gdyz warto$¢ i przetozenie na przewage konkurencyjng wszystkich p6zniejszych
aktywnos$ci bedzie zdeterminowane tym, czy ich kierunek jest wiasciwy. W literaturze
dotyczacej koncepcji zarzadzania wiedzg mozna znalez¢ wiele przykladow przedsigbiorstw,
ktore inwestujagc w tym obszarze nie powigzaly dziatan w zakresie wiedzy z procesami
biznesowymi, ktére miatyby by¢ usprawnione, czy zadaniami biznesowymi, ktore miatyby
by¢ zrealizowane za pomocg tego narzedzia. NajczeSciej takie postepowanie sprawialo,
iz implementacja przedsigwzie¢ zwigzanych z wiedzg konczyla si¢ porazka przejawiajacag si¢
wylgcznie w poniesieniu kosztow. Rysunek 15 obrazuje fakt, iz czynno$ci w zakresie wiedzy
sa wylacznie elementem wigkszego, kompleksowego procesu prowadzacego do
uksztattowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

W  czeSci A przywoltano natomiast proces ukierunkowywania dzialan
przedsigbiorstwa poprzez wyszukiwanie i wykorzystywanie szans rynkowych. Zaktada on
okreslong kolejno$¢ dzialan. Niestety, doktadne zbadanie realizacji przedstawionych
procesOw nie jest mozliwe w ramach badania ilo$ciowego. W zwiazku z tym autor
zdecydowat si¢ wykorzysta¢ w tym miejscu orientacje rynkowa, ktorej idea w duzej mierze
odpowiada przedstawionym w czesci A procesom. Zaletg tej koncepcji jest istnienie uznanego
w literaturze 1 przetestowanego narzedzia badawczego do pomiaru poziomu orientacji
rynkowe] przedsigbiorstwa, ktorego wykorzystanie jest mozliwe w badaniu ilo§ciowym.
W zwigzku z tym dalsze rozwazania wymagaja doktadnego omoéwienia koncepcji orientacji

rynkowej przedsigbiorstwa.

3.1. Orientacja rynkowa przedsiebiorstwa

W opinii Noble, Sinha i Kumar [2002, s. 25] orientacja przedsi¢biorstwa
odzwierciedla jego kulturg, a takze metody funkcjonowania w roznych obszarach. Podobnie
do zagadnienia podchodzi Pazio [2007, s. 14], w ktdrego opinii sposoby dziatania podmiotu
»-..W ramach gry przedsigbiorstwa z jego otoczeniem mozna nazwaé modelem
funkcjonowania, filozofig Iub orientacjg” [Pazio 2007, s. 14]. W niniejszej pracy,
W nawigzaniu do literatury, pojecie orientacji przedsigbiorstwa bedzie rozumiane jako
okreslone charakterystyki dziatania podmiotu gospodarczego, ktére sg odpowiedzig na

zastane przez firme¢ warunki gospodarowania.
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Tradycyjne orientacje podmiotéw gospodarczych skupialy si¢ na wnetrzu
przedsigbiorstwa, nastepnie coraz bardziej byty ukierunkowane zewnetrznie. W literaturze
najczesciej wyrdznia si¢ nastepujace orientacje przedsigbiorstwa: produkcyjng, produktowa,
sprzedazowg oraz na nabywce [Niestroj 2003, s. 18-21; Pazio 2007, s. 14-17; Fonfara 2014,
s. 15-25].

Orientacja produkcyjna skupia si¢ na procesie wytwarzania produktu, szczegolnie na
kwestiach techniczno-organizacyjnych i obnizkach kosztow produkcji, czynigc caty proces
bardziej efektywnym dla podmiotu [Pazio 2007, s. 14-17]. Orientacja produkcyjna jest
konsekwencja nadwyzki popytu nad podaza i wystepowania rynku sprzedawcy [Niestroj
2003, s. 18]. W tym przypadku o pozycji podmiotu na rynku decydujg mozliwo$ci wytworcze
[Mruk 2012, s. 15].

Orientacja produktowa skoncentrowana jest na ulepszaniu wytwarzanego produktu
lub ustugi. Jest ona ,nastepca” orientacji produkcyjnej pojawiajaca si¢ w momencie
pierwszych problemow ze zbytem towaréw. W ramach wczesniejszej orientacji wzrost
sprzedazy nastepowat poprzez zwigkszenie produkcji bez szczegdlnej koncentracji na jakosci
wytwarzanych dobr. Orientacja produktowa oznacza przede wszystkim koncentracje
podmiotu na jakosci wykonania wytwarzanych towarow, ktora ma decydowaé o rozwoju
I pozycji firmy w odniesieniu do innych przedsigbiorstw [Niestrdj 2003, s. 18].

Orientacja sprzedazowa (nazywana réwniez dystrybucyjng) jest konsekwencja
wystgpowania barier popytowych w masowej skali [Mazurkiewicz i Pizto 2006, s. 19;
Niestroj 2003, s. 18]. W ramach tej orientacji przedsigbiorstwo skupia si¢ na wyszukiwaniu
rynkow zbytu na wytwarzane przez firme¢ towary. Podmiot wychodzi z zalozenia, Zze osoby
nieposiadajace dostatecznej informacji o ofercie nie beda dokonywaé zakupow, stad waznym
narzgdziem w tym przypadku sg dzialania promocyjne i sprzedazowe [Mazurkiewicz i Pizto
2006, s. 20]. Sa to jednak najczesciej dziatania krotkookresowe [Fonfara 2014, s. 16-17].

Orientacja na nabywce (marketingowa) koncentruje si¢ na potrzebach odbiorcow
produktow i1 ustug przedsiebiorstwa. W tym przypadku podstawg dziatan firmy jest badanie
preferencji i potrzeb nabywcow [Fonfara 2014, s. 17]. W ramach tej koncepcji firma powinna
zrozumie¢ 1 zaspokoi¢ pojawiajace si¢, wsrdd potencjalnych odbiorcow, potrzeby lepiej niz
podmioty konkurencyjne [Pazio 2007, s. 17]. Dobrym przyktadem §wiadomego podkres§lania
elementu koncentracji na klienta jest firma Google. Wedlug filozofii tej firmy jednym
Z najwazniejszych dziatan, jakie podejmuje to przedsigbiorstwo, powinna by¢ koncentracja na

uzytkowniku ,,..a reszta przyjdzie sama” [Google 2005].
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Jak podkresla K. Fonfara [2014, s. 17, 18, 22] orientacja na nabywce
lub marketingowa, jak sama nazwa wskazuje, jest zwigzana z koncepcja marketingu.
W literaturze mozna odnalez¢ szereg objasnien 1 uje¢ teorii marketingu. Czesto
przywotywanymi sg dwie definicje sformulowane przez Petera Druckera. Wedlug pierwszej
Znich ,,celem marketingu jest wytworzenie takiej sytuacji, w ktorej dziatania w zakresie
sprzedazy nie s3 w ogodle potrzebne” [Armstrong i Kotler 2011, s. 33]. Drugie ujecie zauwaza,
iz marketing jest ,postrzeganiem przedsigbiorstwa i jego dzialalnosci z punktu widzenia
ostatecznego rezultatu, czyli z punktu widzenia nabywcy” [Tajeddini, Trueman i Larsen 2006,
s. 533]. Altkorn [2001, s. 3] szczegolnie podkresla element uwypuklony w drugiej
przytoczonych definicji, iz marketing nie powinien by¢ ograniczany tylko do pojedynczego
podsystemu firmy. Idea marketingu jest okre§lony sposdéb myslenia, ktoéry powinien by¢
domeng calego przedsigbiorstwa [Altkorn 2001, s. 3]. W podobnej konwencji wyraza si¢
Ph. Kotler, ktory podkresla, iz ,,marketing nie moze by¢ obecnie rozumiany w ten sam
sposob, co W przesztosci, czyli jako narzgdzie zwigkszania sprzedazy, tylko w nowym sensie
— spetniania potrzeb nabywcy” [ Armstrong i Kotler 2011, s. 33].

Jak podkresla K. Fonfara [2014, s. 22] wylaczna koncentracja przedsi¢biorstwa na
nabywcy moze by¢ niewystarczajgca, aby podmiot gospodarczy osiggnat odpowiednig
skuteczno$¢ dzialania. Wazne sa rowniez kontakty z innymi podmiotami. W tym celu
w literaturze wprowadzono pojecie orientacji rynkowej, bedacej rozszerzeniem koncepcji
orientacji na nabywce (marketingowej) firmy*’ [Fonfara 2014, s. 22].

Jak podkreslajg Helfert, Ritter i Walter [2002, s. 1122] w literaturze czasem upatruje
si¢ zrodel orientacji na rynkowej w osiemnastowiecznym dziele Adama Smitha ,,Bogactwo
narodow”. Szereg artykulow wskazuje rowniez na publikacje Druckera z lat 50. XX wieku
[Helfert, Ritter i Walter 2002, s. 1122], jednak wyrazny wzrost zainteresowania omawiang
koncepcja nastapit pod koniec lat osiemdziesigtych XX wieku. Jednym z najbardziej znanych
I najczesciej cytowanych do dzi§ artykutdow na temat orientacji rynkowej jest publikacja
Shapiro [1988]. Autor przedstawil wniej omawiang teori¢ przywolujac przyktad
przedsigbiorstwa produkcyjnego Wolverine zlokalizowanego w stanie Indiana w Stanach
Zjednoczonych. W artykule podkresla iz jednym z kluczowym elementow omawianej
koncepcji jest zrozumienie sposobu, w jaki klienci uzywajg produktow firmy. Waznym jest

tez wykorzystanie tej wiedzy przez wszystkie dzialy przedsigbiorstwa, ktore musza

* W literaturze mozna roéwniez spotka¢ autoréw, ktorzy traktuja orientacje marketingowa i rynkows jako to
samo [Pazio 2007, s. 17], a takze publikacje, ktére postrzegaja orientacja rynkowa jako operacjonalizacje
koncepcji marketingu [Kumar i in. 2011, s. 16].

108



»przenika¢ kazda funkcj¢ przedsigbiorstwa” [Shapiro 1988, s. 3]. Jest to zwigzane z faktem,
iz poszczegolne jednostki organizacyjne podmiotu gospodarczego w wielu przypadkach
oddzielaja bariery — stajg si¢ one wyspami, ktore zamiast dziala¢ wspdlnie zaczynaja
rywalizowa¢ mig¢dzy sobg, co nie stuzy realizacji celow firmy [Shapiro 1988, s. 8, 11].
Ostatnim elementem orientacji rynkowej w ujeciu Shapiro, jest analiza poczynan kluczowych
konkurentow, ktora wraz z informacjami od klientow umozliwia identyfikacje Szans
rynkowych [Shapiro 1988, s. 7, 9].

Duzy wktad do koncepcji orientacji rynkowej wniosty dwa zespoly badaczy: Kohli
I Jaworski oraz Narver i Slater, ktorzy réwniez stworzyli dwa wazne narzedzia pomiaru
omawianej teorii — MKTOR [Narver i Slater 1990] oraz MARKOR [Kohli, Jaworski i Kumar
1993]. Mozna nawet zaryzykowaé stwierdzenie, iz omawiana koncepcja zostata w duzym
stopniu zdominowana w literaturze przez wymienionych autorow.

Kohli i Jaworski [1990, s. 3] swoje rozwazania na temat orientacji rynkowej
rozpoczynaja od koncepcji marketingu i od trzech jej skladowych elementéw wyniesionych
m.in. z przemyslen Kotlera. Sg nimi trzy tzw. ,filary” literaturowych definicji marketingu:
orientacja na klienta, skoordynowany marketing oraz rentowno$¢. Autorzy dochodza jednak
do wniosku, ze koncepcja orientacji rynkowej wymaga przede wszystkim bardziej
konkretnego podejscia do dwodch pierwszych elementow, ostatecznie definiujgc orientacje
rynkowa jako ,generowanie, w ramach calej organizacji, wiedzy rynkowej (market
intelligence) odnoszacej si¢ do obecnych i przysztych potrzeb nabywcow, rozpowszechnianie
jej w ramach wszystkich dziatéw podmiotu oraz reaktywno$¢ na nig catej organizacji” [Kohli
I Jaworski 1990, s. 3, 6].

Generowanie wiedzy rynkowej, jak podkreslajag Kohli i Jaworski, jest czym$ wiecej
niz poznaniem wyartykutowanych potrzeb nabywcow. Dotyczy ono rowniez czynnikow,
ktére wptywaja na preferencje i potrzeby kupujacych, jak np. dziatania konkurentow czy
regulacje rzadowe. Omawiane zagadnienie zwraca roOwniez uwage na inne podmioty biorace
udziat w sprzedazy np. dystrybutorow czy detalistow [Kohli i Jaworski 1990, s. 4]. Uzyskana
wiedza rynkowa musi by¢ nastgpnie odpowiednio rozpowszechniona i zakomunikowana
w ramach wszystkich dzialdéw przedsigbiorstwa. W tym kontekscie Kohli i Jaworski
podkreslaja znaczenie instrumentow formalnych, ale réwniez nieformalnych, a takze
komunikacji poziomej w organizacji [Kohli i Jaworski 1990, s. 5, 6]. Ostatnim, lecz
kluczowym w kontekscie efektow, jest trzeci element orientacji rynkowej — reaktywnos¢

organizacji. Kohli i Jaworski przede wszystkim podkreslaja, iz reakcja na wiedz¢ rynkowa
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powinna pojawi¢ si¢ we wszystkich dzialach przedsigbiorstwa, a nie wylacznie w dziale
marketingu, gdyz bez tego efekty moga nie zosta¢ osiagniete [Kohli i Jaworski 1990, s. 6].

Kohli i Jaworski [1990, s. 3-4] wyraznie wyjasniajg rOwniez motywy wykorzystania
terminu orientacja rynkowa zamiast orientacja marketingowa. Ich zdaniem ,marketing”
odnosi si¢ do konkretnego dzialu firmy, a omawiana koncepcja, jak wczesniej podkreslano,
do catosci przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym uzycie stowa ,,marketing” moze potencjalnie
wprowadza¢ w btad. Ponadto, zdaniem autoréw, stowo ,rynek” jest bardziej poprawne
W wykorzystywanym znaczeniu, gdyz podkresla znaczenie ,klientow oraz sit na nich
wplywajacych” [Kohli i Jaworski 1990, s. 3-4] i nadmiernie nie zawyza roli marketingu
w organizacji [Kohli i Jaworski 1990, s. 4]. W literaturze mozna jednak spotkaé opinie,
iz rozwazania Kohliego i Jaworskiego [1990] dotycza w istocie orientacji marketingowej
nie za$ orientacji rynkowej [Wrenn 1997, s. 33].

Drugim z uznanych i ugruntowanych uje¢ orientacji rynkowej jest stworzone przez
Narvera i Slatera [1990]. Ich perspektywa, jak sami autorzy podkreslaja, jest w duzej mierze
spojna z rozwazaniami Kohliego i Jaworskiego [Narver i Slater 1990, s. 21]. W omawianej
publikacji orientacja rynkowa sklada si¢ z trzech elementow behawioralnych: orientacji na
klienta, orientacji na konkurenta oraz migdzyfunkcjonalnej koordynacji*® [Narver i Slater
1990, s. 22, 29].

Orientacja na nabywc¢ w ujeciu autorow polega na zrozumieniu, kim sg docelowi
kupujacy, zar6wno obecni, jak i przyszli, oraz w jaki sposob nalezy im dostarcza¢ mozliwie
najwyzszg wartos¢. Podkreslaja oni, 1z warto§¢ mozna tworzy¢ zarowno przez zwigkszanie
korzys$ci z produktu, jak i obnizajac ceng. Czasem, aby zrozumie¢ sytuacj¢, nalezy rowniez
poglebi¢ analize o klientow nabywcy [Narver i1 Slater 1990, s. 21]. W przeciwienstwie do
Kohliego i Jaworskiego [1990], Narver i Slater [1990, s. 21-22] jako jeden z trzech gtéwnych
elementéw koncepcji uznaja orientacj¢ na konkurentow. Autorzy podkreslaja, iz wazna jest
stata analiza nie tylko obecnych konkurentéw, ale réwniez potencjalnych podmiotow, ktore
mogg sta¢ si¢ konkurentami [Narver i Slater 1990, s. 21-22]. Ostatnim z kluczowych
elementdow omawianej koncepcji w podejsciu  Narvera 1 Slatera [1990] jest
mig¢dzyfunkcjonalna koordynacja. Jest to ujgcie problemu nakreslonego przez Shapiro [1988]

zwigzanego z tworzeniem barier pomigdzy poszczegdlnymi dziatami przedsigbiorstw, ktore

* Poczatkowo autorzy uwzglednili réwniez dwa inne komponenty (dtugoterminowe nastawienie podmiotu
oraz orientacja na zysk), lecz zostaty one pdzniej wyeliminowane ze wzgledu na wyniki testow statystycznych
[Narver i Slater 1990, s. 24].
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W pewnym momencie stanowig swoiste ,,wyspy”. Autorzy uzywaja tu bardzo obrazowej
analogii — orkiestry symfonicznej, w ktorej liczy si¢ kazdy instrument.

Podsumowujac, oba ujecia teoretyczne koncepcji orientacji rynkowej: Kohliego
i Jaworskiego [1990] oraz Narvera i Slatera [1990] majg swoje stabe i silne strony. Oba
podejscia podkreslaja wage orientacji na nabywce — zard6wno obecnego, jak i przysziego.
Mozna jednak zauwazy¢, iz zakres ujecia omawianego zagadnienia przez Narvera i Slatera
[1990] jest do pewnego stopnia zawezony do nabywcow i konkurentow. Kohli i Jaworski
[1990] podkreslaja wazng przeciez role innych podmiotéw rynkowych takich, jak np. detalisci
czy dystrybutorzy. Kohli i Jaworski [1990] uwypuklaja wage rozpowszechniania i reakcji
calej organizacji na wiedze¢ rynkowa, za§ Narver i Slater [1990] wykorzystuja pojgcie
miedzyfunkcjonalnej koordynacji (interfunctional coordination) uzywajac analogii orkiestry
symfonicznej, co wydaje si¢ bardziej trafnym podejSciem, zgodnym z ujeciem Shapiro
[1988]. Mozna odnie$§¢ wrazenie, iz Kohli i Jaworski [1990] omijaja bardzo wazne
zagadnienie wspolpracy poszczegdlnych dzialow organizacji, ktore jest w praktyce bardzo
znaczace, gdyz jak wynika z przyktadu przedstawionego przez Shapiro [1988], bariery

pomiedzy dziatami bywaja realnym problemem w konteks$cie realizacji orientacji rynkowe;.

Poza glownymi, najczesciej cytowanymi ujeciami orientacji rynkowej, w literaturze
mozna znalez¢ rowniez rozwazania innych autorow. Sa one w duzej mierze rozwinigciami
podejs¢ przywotanych wezesdniej [Greenley 1995, s. 48]. Publikacje te mozna okresli¢ jako
dzieta porzadkujace, ale niektore wnosza réwniez nowe elementy. Przyktadem takiej
publikacji jest artykul Deshpande, Farley i Webster [1993]. Autorzy okreslaja w nim
orientacj¢ rynkowa jako ,,zestaw przekonan stawiajacych interes nabywcy na pierwszym
miejscu, lecz nie negujacy znaczenia innych interesariuszy takich jak wtasciciele, kierownicy
1 pracownicy w celu rozwoju zyskow przedsigbiorstwa w perspektywie dlugoterminowe;j”
[Deshpande, Farley i Webster 1993, s. 27]. Definicja Deshpande, Farley i Webster [1993,
S. 27] w przeciwienstwie do wczesniej przedstawionych, przyktada duze znaczenie do
poszczegbdlnych grup podmiotow wewnetrznych. Eksponowana w niej dlugoterminowa
perspektywa orientacji rynkowej pojawita si¢ jednak juz wczesniej w rozwazaniach Narvera
i Slatera [1990]. Innym uj¢ciem omawianego zagadnienia jest to zaprezentowane przez
Martin i Grbac [2003, s. 27]. Zwracajg oni w swoim artykule uwage na fakt, iz
przedsigbiorstwo zorientowane rynkowo nie tylko powinno odpowiada¢ na potrzeby rynku,
ale takze, aby byly to dzialania efektywne, musi reagowac szybciej niz robi to konkurencja

[Martin i Grbac 2003, s. 27]. W literaturze istnieje rOwniez nurt postrzegajacy orientacje
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rynkowa z punktu widzenia perspektywy kulturowej. Warto takze podkresli¢ koncepcje
Homburga i Pflessera [2000, s. 450], ktorzy wyr6znili cztery komponenty zorientowanej
rynkowo kultury organizacyjnej: podstawowe wartosci, normy, artefakty oraz zachowania
[Homburg i Pflesser 2000, s. 450].
Przykladem ujecia porzadkujacego rozwazania poszczeg6élnych badaczy jest artykut
Daya [1994]. Autor na podstawie literatury przedmiotu, uznaje, iz orientacja rynkowa
charakteryzuje si¢ zdolnoSciami przedsiebiorstwa w zakresie identyfikacji oraz spetniania
potrzeb klienta i wsrdd jej cech wyrdznia [Day 1994, s. 37]:
— stawianie potrzeb klienta na pierwszym miejscu [Deshpande, Farley i Webster 1993,
s. 27],
— umiej¢tno$é pozyskiwania, rozpowszechniania i wykorzystania informacji o klientach
i konkurencji [Kohli i Jaworski 1990, s. 4],
— tworzenie wartosci dla klienta poprzez skoordynowane wykorzystanie réoznorodnych
zasobow podmiotu [Narver i Slater 1990, s. 22; Shapiro 1988, s. 5, 6].
Innymi warto§ciowymi podejsciami systematyzujagcymi dorobek literaturowy w obszarze
orientacji rynkowej sg publikacje Becker i Homburg [1999, s. 21] oraz Lafferty i Hult [2001,
s. 100]. Becker i Homburg [1999, s. 20-21] zauwazaja, iz w literaturze mozna wyrdznic trzy
roézne perspektywy orientacji rynkowej [Becker i Homburg 1999, s. 21; Helfert, Ritter
i Walter 2002, s. 1120]:
— behawioralng — Kohli i Jaworski [1990],
— kulturowg z wyraznymi elementami perspektywy behawioralnej — Narver i Slater
[1990],
— systemowa — Becker i Homburg [1999].
W kontekscie rzadko omawianej perspektywy systemowej system zarzadzania
przedsigbiorstwa jest podzielony na pig¢ podsystemoéw: informacja, planowanie, organizacja,
kontrola i zasoby ludzkie [Becker i Homburg 1999, s. 17, 22-24; Helfert, Ritter i Walter 2002,
s. 1120].
Z kolei Lafferty i Hult [2001, s. 95] wyr6zniaja pie¢ perspektyw orientacji rynkowej:
[Lafferty i Hult 2001, s. 95]
— perspektywe decyzyjng (the decision-making perspective),
— perspektywe wiedzy rynkowej (the market intelligence perspective),
— perspektywe behawioralng oparta na zagadnieniach kulturowych (the culturally based
behavioral perspective),

— perspektywe strategiczng (the strategic perspective),
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— perspektywe orientacji na nabywce (the customer orientation perspective).
Ponadto, wspomniani autorzy podkres$laja, iz wyodrebnione perspektywy obejmuja cztery
glowne obszary [Lafferty i Hult 2001, s. 100]:

orientacja na nabywcow (an emphasis on customers),

— podkreslanie znaczenia dzielenie si¢ informacja i wiedzg (the importance of shared
knowledge (information)),

— miedzyfunkcjonalna koordynacja dziatan marketingowych i relacji (interfunctional
coordination of marketing activities and relationships),

— podejmowanie odpowiednich dziatah w momencie pojawienia si¢ okreslonych
sygnatow rynkowych (being responsive to market activities by taking the appropriate
action).

Synteza powyzszych pigciu perspektyw stworzona przez Lafferty i Hult [2001, s. 95-100] nie
stanowi nic wiecej niz integracj¢ dwoch dominujacych koncepcji orientacji rynkowej:
Kohliego i Jaworskiego [1990] oraz Narvera i Slatera [1990]. Jest ona jednak cennym
uporzadkowaniem zagadnien poruszanych w ramach omawianej tematyki.

W ramach niniejszej pracy orientacja rynkowa jest rozumiana jako: wspolpraca catej
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa w celu cigglego odkrywania i zaspokajania potrzeb
nabywcow, a takze obserwacja dziatan konkurentdow i innych podmiotéw oraz zdarzen
rynkowych. Przedstawiona definicja jest synteza rozwazan literaturowych opartych
W przewazajacej mierze na publikacjach Narvera i Slatera [1990] i Shapiro [1988], lecz takze
Kohliego i Jaworskiego [1990] oraz Kohliego, Jawroskiego i Kumara [1993].

Jak wczesniej wspomniano, na poczatku lat 90. powstaty dwie skale pomiaru
orientacji rynkowej: MKTOR [Narver i Slater 1990] oraz MARKOR [Kohli, Jaworski
I Kumar 1993]. Oba instrumenty sa popularnymi narz¢dziami pomiaru poziomu orientacji
rynkowej i sg stosowane do dzi§ praktycznie w niezmienionej formie [Kaur, Sharma i Seli
2013, s. 52]. Bazuja one na rozwazaniach w zakresie orientacji rynkowej, ktore zostaty
przedstawione wczesniej w pracy.

Autor, w celu przeprowadzenia badan empirycznych w ramach niniejszej pracy,
zdecydowat si¢ wykorzysta¢ narzedzie MKTOR. Decyzja ta zostata podjeta po analizie opinii
i argumentow dostepnych w literaturze przedmiotu. Pierwszym z nich jest fakt,
iz wiarygodnos¢ statystyczna skali MARKOR jest nizsza w poréwnaniu ze skaly MKTOR
[Pelham i Wilson 1996, s. 33]. Jak wspomniano wczesniej, w literaturze istniejg rowniez
opinie, iz narzgdzie stworzone przez Kohliego i Jaworskiego mierzy raczej orientacje

marketingowg, czyli poziom wdrozenia koncepcji marketingu, nie za$ szersze zagadnienie

113



orientacji rynkowej [Wrenn 1997, s. 33; Hooley i in. 2000, s. 274]. Ponadto, w opinii Hooley
I in. [2000, s. 274] skala MKTOR jest bardziej interesujaca i perspektywiczna, w zwigzku
Z tym, iz zawiera gtowne aspekty charakteryzujgce skale Kohliego i Jaworskiego, oceniajgc
réwnoczes$nie aspekty kulturowe [Hooley i in. 2000, s. 274]. Dodatkowym argumentem za
wyborem MKTOR byt fakt, iz zostata ona sprawdzona w warunkach polskich przez Hooley
iin. [2000], co jest waznym czynnikiem w konteks$cie chociazby odpowiedniego,
precyzyjnego tlumaczenia pytan oraz poprawnego zrozumienia zastosowanych terminow

przez polskich respondentow.

Tabela 8. Pytania MKTOR wykorzystane w celu pomiaru poziomu orientacji rynkowej badanych
przedsigbiorstw.

1. | Scisle monitorujemy poziom zaspokojenia potrzeb naszych klientow

2. | Pracownicy dziatlu sprzedazy dzielg si¢ informacjami o konkurentach

z innymi komoérkami naszej firmy

3. | Zadowolenie nabywcy jest glownym wyznacznikiem tworzenia celow

i strategii naszej firmy

Szybko reagujemy na dziatania konkurentow

Przedstawiciele zarzadu regularnie odwiedzajg wazniejszych klientow

Informacje o klientach sg rozpowszechniane w calej firmie

N o g &

Strategie konkurowania bazujg na zrozumieniu potrzeb klienta

8. | Dziatania wszystkich komorek firmy sg zintegrowane w celu obshugi

potrzeb nabywcow

9. | Oferowanie wigkszych korzysci dla klienta zwigzanych z zakupem naszych

produktéw i ushug stanowi podstawe tworzenia strategii firmy

10. | Czgsto badamy poziom zadowolenia klientow

11. | Przywigzujemy duza uwagge do ustug posprzedazowych

12. | Zarzad regularnie omawia silne i stabe strony konkurentéw

13. | Nasi menedzerowie wiedza, w jaki sposob pracownicy firmy moga

przyczynic¢ si¢ do wzrostu zadowolenia nabywcow

14. | Koncentrujemy si¢ na wybranej grupie lub grupach nabywcow, jesli dzigki
temu mozemy osiagnaé przewage konkurencyjna
Zrédto: [Fonfara 2009, 2012].

Skala MKTOR sktada si¢ z czternastu pytan: szes¢ z nich dotyczy orientacji

na nabywce, cztery orientacji na konkurentow i cztery migdzyfunkcjonalnej koordynacji
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w ramach przedsigbiorstwa [Hooley i in. 2000, s. 277]. Dokladna tre§¢ pytan zostata
przedstawiona w tabeli 8.

Jak podkresla Hooley i in. [2000, s. 277] istnieja dwa sposoby pomiaru orientacji
rynkowej. Pierwszy z nich, oryginalny, wykorzystywany przez Narvera i Slatera zaklada
kalkulacj¢ wynikow dla poszczegdlnych komponentéw (orientacja na nabywce, orientacja na
konkurentow, miedzyfunkcjonalna koordynacja), a nastgpnie obliczenie $redniej
arytmetycznej z trzech wartosci. Istnieje w tym przypadku réwniez mozliwos¢ nadawania
wag poszczegolnym elementom skladowym. Drugim sposobem jest obliczenie S$redniej
arytmetycznej ze wszystkich czternastu pytan. Ta opcja nadaje wigksza wage orientacji
na klienta z uwagi na wicksza liczbe pytan w zakresie tego aspektu orientacji rynkowej
[Hooley i in. 2000, s. 277]. W przeprowadzonym przez autora badaniu zdecydowano si¢ na
wykorzystanie drugiego sposobu kalkulacji orientacji rynkowej z uwagi na fakt, iz zostat on
przetestowany w przesztosci w badaniach prowadzonych w Polsce m.in. przez K. Fonfareg
[2009, 2012].

Nalezy podkresli¢, iz zar6bwno MARKOR, jak i MKTOR nie s3 narzedziami
doskonatymi 1 w literaturze pojawiajg si¢ roéwniez watpliwosci wzgledem ich wiarygodnos$ci
[Kaur, Sharma i Seli 2013, s. 52-53]. Jedng z problematycznych kwestii jest dopasowanie
instrumentéw do okreslonej kultury, obszaru czy $rodowiska. Przyktadem moze by¢ badanie
przeprowadzone w Australii, z ktorego wynika, ze zaréwno skala MARKOR, jak i MKTOR
nie s dopasowane do ,,australijskiej kultury biznesowej” [Farrell i Oczkowski 1997, s. 6-7].
Tym bardziej cenne sg wspomniane wczesniej do§wiadczenia Hooley i in. [2000], ktorzy

przetestowali skale MKTOR w warunkach polskich.

Koncepcja orientacji rynkowej zyskala na popularnosci pod koniec lat
osiemdziesigtych i1 na poczatku lat dziewigédziesigtych XX wieku. Pozniejsze zmiany
gospodarcze zwigzane ze wzrostem znaczenia zasobu wiedzy, okreslane gospodarkg opartg na
wiedzy, nie zanegowaly jej znaczenia, a wrecz umozliwily jej wzbogacenie. Jedne
z pierwszych rozwazan w tym zakresie przeprowadzili Narver i Slater [1995]. Zauwazyli oni
I docenili wzrastajacg role zasobu wiedzy w gospodarce oraz dostrzegli szanse w tym
zjawisku na wzbogacenie koncepcji orientacji rynkowej [Narver i Slater 1995, 2000]. Szereg
innych autorow rowniez interesowato si¢ tymi zagadnieniami m.in. Baker i Sinkula [1999,
s. 425] czy Farell [2000, s. 221].

Byt to jednak poczatkowy okres rozwoju badan nad teoriami w zakresie dziatan

przedsi¢biorstw w obszarze wiedzy. Ich kompleksowos¢ i poziom byly znacznie mniej
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zaawansowane niz dzis. Wyrazem tego jest fakt, iz Narver i Slater [1995, 2000], podobnie jak
I inni wymienieni autorzy bazuja w swoich rozwazaniach wylacznie na koncepcjach
organizacji uczgcej si¢ lub organizacyjnego uczenia si¢. Sg to bardzo wartoSciowe i cenne
teorie, lecz posiadajgce okreslone wady. Koncepcja organizacji uczacej si¢ nie posiada
kompleksowego, zwartego dorobku [Jashapara 2006, s. 307], za$ organizacyjne uczenie si¢
jest mato konkretne [Jashapara 2006, s. 82]. Zastosowanie wyltacznie tych dwoch teorii,
uniemozliwiato stworzenie narzedzi pomiaru dzialan przedsi¢biorstw w zakresie wiedzy
0 podobnym poziomie i ksztalcie, jaki reprezentowaly skale MKTOR i MARKOR
w odniesieniu do orientacji rynkowe;j.

Przykladowo,  pytania  stosowane @~ w  kwestionariuszach ~ badawczych
wykorzystywanych przez Baker i Sinkula [1999, s. 425], Farella [2000, s. 221], Farella
i Oczkowskiego [2002, s. 213], dla organizacji uczacej si¢ posiadajg wspomniane wczesniej,
ogblne wady koncepcji organizacji uczacej si¢ — sg mato konkretne. Odnoszg si¢ one raczej
do postaw 1 opinii reprezentowanych przez pracownikow i kadre zarzadzajaca badanego
podmiotu, a w mniejszym stopniu do konkretnych dzialan podejmowanych
W przedsigbiorstwach.

Druga ze wspomnianych koncepcji — organizacyjnego uczenia si¢, byla rzadziej
analizowana wraz z orientacja rynkowa. Jednym z przykladow takich badan jest
przeprowadzone przez Morgan, Katsikeas i Appiah-Adu [1998]. Niestety, wada narzg¢dzia
badawczego zastosowanego przez autorow, podobnie jak i calej koncepcji organizacyjnego
uczenia si¢ jest fragmentaryczno$¢. Skala pomiaru organizacyjnego uczenia si¢ zastosowana
przez Morgan, Katsikeas i Appiah-Adu [1998, s. 364-365] koncentruje si¢ w duzej mierze na
kadrze zarzadzajacej 1 ogolnych aspektach strategicznych organizacji.

Obecnie, z uwagi na bardzo bogaty dorobek zdecydowanie bardziej kompleksowej
teorii zarzadzania wiedzg, istnieje mozliwos¢ wyrdznienia i zbadania poszczeg6lnych,
konkretnych dziatan przedsiebiorstw w zakresie wiedzy. Dzigki temu, spektrum dostgpnych
mozliwosci badawczych jest znacznie wigksze. Zalety koncepcji zarzadzania wiedzg zostaty
docenione przez wielu autorow. W literaturze podkresla si¢ nawet, ze pojawienie si¢ teorii
zarzadzania wiedza spowodowalo spadek zainteresowania wcze$niejszymi teoriami
w zakresie uczenia si¢ [Jashapara 2006, s. 307].

Nalezy zaznaczy¢, iz nie nalezy porzuca¢ cennego dorobku organizacji uczacej si¢
oraz organizacyjnego uczenia si¢. Powinien by¢ on rowniez uwzgledniany, lecz centralng
pozycje w rozwazaniach powinna zajmowac koncepcja zarzadzania wiedza z uwagi na

niekwestionowane zalety tej teorii.
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Kluczowym czynnikiem sklaniajacym do kontynuacji poglebionych badan
W omawianym obszarze jest stale wzrastajgce znaczenie zasobu wiedzy w gospodarce.
Sprzyjajaca okolicznos$cig jest rowniez dostepno$¢ nowych narzedzi badawczych. W zwigzku
z tym analiza teorii orientacji rynkowej wzbogaconej o badania w zakresie zasobu wiedzy,
Z jednoczesnym wykorzystaniem trzech dominujacych koncepcji: zarzadzania wiedza,
organizacji uczacej si¢ oraz organizacyjnego uczenia si¢ — moze dostarczy¢ interesujacych

wnioskow.

3.2. Charakterystyka orientacji przedsiebiorstwa na wiedze

Termin ,,orientacja na wiedz¢” W polskich publikacjach zostal rozpowszechniony
przez Mazur, Roszkiewicz 1 Strzyzewska [2008, 2011]. Autorki definiuja to pojecie jako
,...caloksztalt dziatah w zakresie wiedzy Ww przedsiebiorstwie” [Mazur, Roészkiewicz
I Strzyzewska 2008, s. 16, 2011, s. 19]. W tym samym znaczeniu, co wcze$niej wymienione
autorki omawiany termin wykorzystuje rowniez Olszewski [2011, s. 9, 12]. Morawski [2006,
s. 1, 2011, s. 13], uwaza, ze organizacja zorientowana na wiedz¢ to kolejny etap ewolucji
podmiotéw gospodarczych. Truch [2004, s. 3, 4] wykorzystuje wspomniane pojgcie w Swoich
badaniach nad powigzaniem dziatan w zakresie zarzadzania wiedzg oraz celow biznesowych
w przedsigbiorstwach.

W literaturze pojawia si¢ takze zblizony termin ,,orientacja na zarzadzanie wiedzg”
stosowany m.in. przez Darroch 1 McNaughton [2003]. Wykorzystuje go rowniez Brdulak
[2012, s. 81], ktory definiuje cztery szczegdtowe charakterystyki tego typu przedsigbiorstwa
(orientacja procesowa, uczenie si¢, kultura organizacyjna oraz zarzadzanie zmiang).
W niniejszej rozprawie, w przeciwienstwie do niektorych publikacji, autor wyraznie
rozgranicza pomig¢dzy terminami orientacja na wiedz¢ oraz orientacja na zarzadzanie wiedza.
Pierwszy z nich dotyczy wszystkich dzialan w zakresie wiedzy (z wykorzystaniem
réznorodnych koncepcji), drugi z nich jest wezszy znaczeniowo i ogranicza si¢ do dziatan
zwiazanych z realizacja koncepcji zarzadzania wiedzg. W zwigzku z dominacjg dorobku teorii
zarzadzania wiedza terminy te, w kontek$cie praktycznych dziatan przedsigbiorstwa, moga

by¢ jednak bardzo zblizone.
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Rysunek 16. Schemat ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa a orientacja na wiedzg.
Zrodlo: opracowanie wiasne (integracja na podstawie rozwazan: [Faulknera i Bowmana 1996, s. 30; Darroch
i McNaughton 2003, s. 572-575; Mazur, Roszkiewicz i Strzyzewska 2008, s. 23-24; Wang i in. 2009, s. 99]).

Autor niniejszej pracy zwraca szczeg6lng uwage na ukierunkowanie prowadzonych
przez podmiot dziatan w zakresie wiedzy. W zwigzku z faktem, iz rozwazania dotyczg firm
dziatajacych w warunkach gospodarki rynkowej, najbardziej odpowiednim ,,drogowskazem”
w tym zakresie jest koncepcja orientacji rynkowej. Zdaniem autora jest to bardzo wazny, lub
nawet kluczowy element proceséw w zakresie wiedzy w kontekscie ich koncowego efektu dla
przedsigbiorstwa (rysunek 16). W zwigzku z tym, na podstawie prowadzonych w pracy
rozwazan wynikajacych z literatury, w niniejszej rozprawie orientacja na wiedz¢ zostala
zdefiniowana jako: rynkowo ukierunkowany system dziatan przedsi¢biorstwa w zakresie
wiedzy.

Cze$¢ wymienionych wezesniej autorow w kontekscie koncepcji orientacji na wiedze
(czy rédwniez bardzo zblizonego poj¢cia orientacji na zarzadzanie wiedzg) rowniez podkresla
znaczenie rynkowego ukierunkowania dziatan w tym zakresie, np. Darroch i McNaughton
[2003], Mazur, Roszkiewicz i Strzyzewska [2008, s. 24-25] i do pewnego stopnia Morawski

[2006, s. 1]. Wspomniani autorzy uwazaja, iz w warunkach gospodarki rynkowe;j
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przedsi¢biorstwo w pelni zorientowane na wiedz¢ powinno przede wszystkim, z uwagi na cel
swojego istnienia, przywigzywa¢ uwage do wiedzy rynkowej. W przypadku podmiotow
dziatajacych w takim $rodowisku wiedza rynkowa jest kluczowa dla ich przetrwania. Nie
sg one instytucjami badawczymi, ktore moga tworzy¢, pozyskiwaé irozpowszechniad
interesujaca wiedze poznawcza, lecz nieuzyteczng w praktyce. W przypadku podmiotow
gospodarczych orientacja na wiedz¢ oznacza koncentracj¢ na wiedzy utylitarnej, gdzie

kryterium utylitarnosci jest rynek i jego potrzeby.

W opinii Mazur, Roészkiewicz i Strzyzewskiej [2008, s. 24-25], ktore powotuja si¢
rowniez na publikacje Darroch i McNaughton [2003], z pozycja ktorych zgadza si¢ réwniez
Skrzypek [2009, s. 65], przedsiebiorstwa zorientowane na zarzadzanie wiedzg (lub wiedze)
w warunkach gospodarki rynkowej sa réwniez zorientowane rynkowo. Jest to zwigzane
z faktem, iz wlasciwa realizacja koncepcji zwigzanej z wiedzg, w specyficznych warunkach
konkurencji i1 gospodarki rynkowej automatycznie wymusza realizacj¢ teorii orientacji
na rynek [Mazur, Roszkiewicz i Strzyzewska 2008, s. 24-25].

Zdaniem autora niniejszej pracy, warto jednak wyraznie oddzieli¢, w kontek$cie
badawczym, procesy w zakresie wiedzy i rynku (rysunek 16). Realizacja koncepcji orientacji
na wiedz¢ teoretycznie wymusza realizacj¢ koncepcji orientacji rynkowej, gdyz jak
zaznaczaja Mazur, Roszkiewicz 1 Strzyzewska [2008] wiedza rynkowa to tez pewien rodzaj
wiedzy. Niestety, w praktyce w literaturze dotyczacej dziatan przedsigbiorstw w zakresie
omawianego zasobu mozna odszuka¢ liczne przyktady aktywnych poczynan przedsiebiorstw
W obszarze wiedzy, ktore nie majg powigzania z rynkiem czy procesami biznesowymi
W przedsigbiorstwie. Istnienie wyraznych, rynkowo ukierunkowanych dziatan w zakresie
wiedzy, zdaniem autora niniejszej pracy (a takze innych autoréw np. Wang i in.
[20009, s. 99]), jest elementem kluczowym w kontekscie przelozenia procesow w obszarze
omawianego zasobu na ostateczne wyniki i konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. W zwigzku
z tym w definicji orientacji na wiedzg stosowanej w niniejszej pracy wyraznie zaznaczono
element ukierunkowania dziatan przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy (rysunek 16). Innymi
stowy, ujecie zagadnienia w rozprawie mozna scharakteryzowa¢ w nastepujacy sposob:
przedsigbiorstwo charakteryzujace si¢ wysokim poziomem orientacji na wiedz¢ w warunkach
gospodarki rynkowej musi si¢ odznaczaé¢ zarowno duza intensywnoscig dziatan w zakresie
wiedzy oraz wysoka orientacjg rynkowa. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz obecnos$¢ pierwszego
z wymienionych czynnikow (intensywnych procesoOw w zakresie wiedzy) nie jest gwarantem

istnienia drugiego (wysokiej orientacji rynkowej), lecz zagadnieniem, ktore nalezy zbadac.
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Ponadto, autor zdecydowat si¢ wykorzystaé termin ,,orientacja na wiedz¢”, gdyz jest
on bardzo obszerny, oraz przede wszystkim relatywnie ,,neutralny koncepcyjnie”. Jego uzycie
w pracy nie implikuje koncentracji wytgcznie na jednej okreslonej teorii, koncepcji czy nurcie
teoretycznym w zakresie dzialan organizacji w obszarze wiedzy czy uczenia si¢. Jak juz
wczesniej wspominano, autor jest zdania, iz przedsiebiorstwo, w swoich dziataniach, powinno
wykorzystywa¢ dorobek réznorodnych koncepcji w zakresie wiedzy czy uczenia si¢. Nie
nalezy ogranicza¢ si¢ wyltgcznie do jednej (nawet najlepszej) teorii. Kazda z koncepcji wnosi
cenny, réznorodny i unikalny wktad do omawianego zagadnienia. Jest to szczegOlnie
widoczne w przypadku wiedzy i uczenia si¢. Teorie dotyczace zarzadzania tymi elementami
w organizacji, w praktyce bardzo rzadko do siebie nawigzuja i sa mato kompatybilne. Poza
negatywnymi skutkami tej sytuacji, proby jednoczesnego wykorzystania dorobku wielu z nich
moga prowadzi¢ do interesujacych konkluzji. Beda one widoczne w dalszych rozwazaniach
dotyczacych modeli teoretycznych i badawczych wykorzystywanych w niniejszej pracy.
Pomimo faktu, iz gléwnie stosowang w pracy koncepcja jest zarzadzanie wiedzg to inne teorie

tez funkcjonuja w niej w formie wspierajace;.

3.3. Modelowe ujecie roli orientacji na wiedze w ksztaltowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Zagadnienie rynkowo ukierunkowanych procesow w  zakresie wiedzy
przedsigbiorstwa bylo juz rozpatrywane w literaturze i1 badane przez szereg autorow.
Prawdopodobnie pierwszymi, ktorzy zainteresowali si¢ niniejszym zagadnieniem byli
Darroch i McNaughton [2003]. Autorzy w swoim badaniu wyr6znili cztery typy podmiotow.
Pierwszym z nich byly podmioty zorientowane na wiedz¢ naukowa (scientific oriented).
Wykazywaty one cechy przedsigbiorstwa nastawionego na uczenie si¢ bez cech
ukierunkowania na rynek. Drugg grupe stanowily firmy zorientowane zaréwno na rynek, jak
i na uczenie si¢ (knowledge management oriented). Ten typ podmiotu potrafit pogodzi¢
orientacj¢ na rynek z orientacja na uczenie si¢. Trzeciag grupe firm charakteryzowala
orientacja rynkowa, za$ ich dziatlania w zakresie procesOw pozyskiwania, kreacji
upowszechniania wiedzy byty mato intensywne (market oriented). Czwartg grupg stanowity
przedsigbiorstwa, ktore nie przejawialy orientacji na uczenie si¢, ani orientacji rynkowej
(non adopters). Rezultaty badan przeprowadzonych przez autorow w Nowej Zelandii
pokazaty, ze najlepsze wyniki osiggaty przedsigbiorstwa z drugiej grupy, ktdére potrafity
efektywnie taczy¢ orientacje rynkowa z orientacja na uczenie si¢. Darroch i McNaughton

podkreslili  takze, ze ich badania przeprowadzone w Nowej Zelandii nalezatoby
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skonfrontowa¢ z analizami przeprowadzanymi w innych krajach [Darroch i McNaughton
2003, s. 573, 583, 590; Mazur, Részkiewicz i Strzyzewska 2008, s. 25-26].

Zblizone badanie w Polsce przeprowadzity Mazur, Roszkiewicz i1 Strzyzewska.
Nazwaty one wysokg intensywno$¢ wszystkich dzialan przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy,
podobnie jak autor niniejszej pracy, orientacja na wiedze¢. W tym przypadku dokonano jednak
zatozenia, iz podmioty zorientowane na wiedz¢ dziatajace w gospodarce rynkowej sa réwniez
zorientowane rynkowo [Mazur, Roészkiewicz i Strzyzewska 2008, s. 24-25]. W ramach
narz¢dzia badawczego pytania dotyczace rynku zostaty potagczone z pytaniami dotyczacymi
dziatan w zakresie wiedzy. Wyniki badan wykazaly §rednig zalezno$¢ pomiedzy orientacja
na wiedze¢ a wynikami przedsigbiorstwa [Mazur, Roszkiewicz i Strzyzewska 2008, s. 93-94].
Wymienione badanie rdznito si¢ jednak od studiow przeprowadzonych w ramach niniejszej
pracy. Przede wszystkim, podmiotem analiz przeprowadzonych przez wymienione autorki
byly $rednie przedsigbiorstwa funkcjonujgce w Polsce, nie za$ firmy dziatajgce na rynkach
zagranicznych. Pytania majace na celu pomiar orientacji rynkowej, Wwe wspomnianej
publikacji, bazowaly na mierniku rozwinigtym przez Kohliego, Jaworskiego i Kumara
[1993]*° nie za$, jak w niniejszej pracy, na skali Narvera i Slatera [1990]. W niniejszej pracy,
zastosowano rowniez inny zestaw, opartych na literaturze przedmiotu, pytan majacych na celu
zbadanie poziomu dziatan przedsi¢biorstw w zakresie wiedzy. Ostatnig, lecz bardzo wazng
réznicy jest zakres czasowy badan — niniejsze badanie zostato przeprowadzone okoto pig¢ lat
po analizach wykonanych przez Mazur, Roszkiewicz i Strzyzewska [2008]. W zwigzku
z cigglym wzrostem znaczenia zasobu wiedzy w gospodarce rdéznica zakresu czasowego
badan moze mie¢ duzy wplyw na ostateczne wyniki.

Bardzo waznym wkladem do poznania omawianego zagadnienia sg analizy
przeprowadzone przez Wang i in. [2009]. Rezultaty badan autorow wskazuja, iz orientacja
rynkowa przedsigbiorstwa jest czynnikiem koniecznym do przelozenia dzialan w zakresie
zarzadzania wiedza™ w firmie na wyniki firmy [Wang i in. 2009, s. 99]. W tym badaniu
podobnie jak w niniejszej pracy wyraznie rozdzielono intensywno$¢ proceséw dotyczacych
wiedzy w przedsigbiorstwie oraz poziom orientacji rynkowej podmiotu.

Poza autorami, ktorzy bezposrednio odwotywali si¢ do zagadnienia rynkowo
ukierunkowanych dziatan przedsigbiorstw w odniesieniu do wiedzy i przeprowadzali badania

w tym obszarze, w literaturze mozna znalez¢é réwniez krotkie i najczesciej lakoniczne

* Por. Mazur, Roszkiewicz i Strzyzewska [2008, s. 29].
%0 Badanie Wang i in. [2009] dotyczylo wytacznie koncepciji zarzadzania wiedza, nie obejmowato innych teorii
w zakresie wiedzy i uczenia sig.
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odwotania dotej kwestii. Wskazuja one na potrzeb¢ odpowiedniego ukierunkowania
procesow przedsicbiorstwa w zakresie wiedzy, najczeséciej whasnie w kierunku rynku, a takze
strategii i procesow biznesowych przedsiebiorstwa. Przyktadowo, Probst, Raub i Romhardt
podkreslaja, 1z rozwdj] zasobow wiedzy przedsigbiorstwa musi by¢ odpowiednio
ukierunkowany 1 nie moze zosta¢ pozostawiony przypadkowi. W przeciwienstwie
do poznawania istniejacego w ludzkiej naturze, zarzadzanie wiedzg organizacji musi spetniac¢
warunek uzyteczno$ci, gdyz gromadzenie wszelkiego rodzaju wiedzy jest wedlug
wymienionych autoréw dziataniem bezsensownym [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 35].
Probst, Raub i Romhardt podajg takze przyktad firmy Phonak, w ktorej az 40 procent czasu
pracy dzialu badan i rozwoju przeznacza si¢ ,,na kontakty z klientami” [Probst, Raub
i Romhardt 2004, s. 59]. Kowalczyk i Nogalski podkreslajg, iz waznym jest, aby wiedza byta
mozliwa do wykorzystania w praktyce, gdyz bez tego jest bezuzyteczna [Kowalczyk
i Nogalski 2007, s. 108]. W podobnej konwencji wypowiada si¢ Szymura-Tyc [2010, s. 183-
184] zaznaczajac potrzebe zbadania zagadnienia wplywu marketingu na proces innowacji.
Morawski [2011, s. 16] podkresla iz, w koncepcji zarzadzania wiedzg, wazne jest powigzanie
dziatan z tworzeniem warto$ci dla klientdéw oraz celami podmiotu. Z badan Zacka [1999,
S. 142] wynika, ze uwzglednienie strategii firmy w procesach zarzadzania wiedzg jest
koniecznoscia, jesli dziatania te maja przynie$¢ pozadane rezultaty. Opini¢ te potwierdzajg
Deng [2012, s. 127-128], a takze Kasten [2008, s. 123-124] wychodzac z zatozenia, iz jednym
z warunkow efektywnosci strategii w zakresie wiedzy jest jej zgodno$¢ ze strategia biznesowa
przedsigbiorstwa. Chakravarthy iin. [2006, s. 315] podaja przyktad firmy Sharp, w ktorej
przedstawiciele dzialu marketingu S$ciSle wspotpracuja z osobami odpowiedzialnymi za
technologie [Chakravarthy i in. 2006, s. 315].

Niniejsza praca, bazujac na wczesniejszym dorobku literaturowym, dazy do rozwoju
omawianych zagadnien zaré6wno w zakresie teoretycznym, jak i empirycznym. Podstawg
rozwazan prowadzonych w rozprawie jest, przedstawiony wcze$niej W pracy, podstawowy
model ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa, ktory w uproszczonej formie

zaprezentowano na rysunku 17.
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(wykorzystujgey roznorodne koncepcije
w zakresie uczenia si¢ 1 wiedzy
przedsiebiorstwa)

Sukces przedsigbiorstwa
(przewaga konkurencyjna)

Rysunek 17. Schemat ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa — wersja uproszczona.
Zrodto: opracowanie wiasne (integracja na podstawie rozwazan: [Faulknera i Bowmana 1996, s. 30; Darroch
i McNaughton 2003, s. 572-575; Mazur, Roszkiewicz i Strzyzewska 2008, s. 23-24; Wang i in. 2009, s. 99]).

System dziatan przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy (element srodkowy na rysunku
17) rozpatrywany jest w niniejszej pracy zgodnie z dyskusja w rozdziale 2 — poprzez pryzmat
poszczegblnych proceséw, co mozna ujaé w formie graficznej (rysunek 18). Podzial dziatan
zwigzanych z wiedzg w przedsi¢biorstwie na poszczegdlne procesy jest wykorzystywany
W teorii zarzadzania wiedzg. Zdaniem autora, organizacja moze (a nawet powinna)
w realizacji poszczegdlnych procesow, jak i w cato$ci dziatan, postugiwaé si¢ réwniez
cennym dorobkiem innych teorii w tym obszarze. Nie wszystkie elementy opisywanego
systemu mozna uja¢ w formie procesow, szczegdlnie problematyczne do zobrazowania w tej

postaci sg sktadniki wynikajace z dorobku koncepcji organizacyjnego uczenia si¢ 1 organizacji

uczacej sie (rysunek 18).
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Rysunek 18. Schemat systemu dziatan w zakresie wiedzy w organizacji.
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Przedstawiony na rysunku 17 trzyetapowy model ksztalttowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest duzym uogélnieniem dziatan przedsigbiorstwa
w relatywnie krotkim okresie. W przeszlosci przej$cie przedsigbiorstwa przez wymieniony
fancuch dziatan (przy zalozeniu obfitosci pozostatych zasobow) moglo zapewni¢ firmie
przewage konkurencyjng na lata, niestety w obecnych warunkach nie jest to mozliwe. Jest
to spowodowane faktem, iz w dzisiejszych czasach nawet najlepszy i najcenniejszy zasob
wiedzy szybko si¢ dezaktualizuje. Dodatkowo, nawet gdy jest on perfekcyjnie chroniony
to prawie kazde rozwiazanie, ktore jest rezultatem wiedzy moze by¢ w duzym stopniu
bezkarnie nasladowane. W zwigzku z tym przedsigbiorstwa nie powinny bazowaé na
okreslonym statycznie zasobie wiedzy, lecz na umiejetnosci jego statego rozwoju. Zdaniem
autora niniejszej pracy, implikuje to ciggle wykonywanie przedstawionej na rysunku 17
trzyetapowej sekwencji dziatan. Jednokrotna, zakonczona sukcesem, realizacja w firmie
wszystkich etapow wspomnianego diagramu umozliwia wytworzenie okreslonej, cennej

wiedzy operacyjnej, np.w formie nowego produktu. Jego sprzedaz umozliwia firmie
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osiggniecie zysku przez pewien relatywnie krotki okres. Niestety, po okreslonym, zaleznym
od branzy i charakteru produktu czasie, stanie si¢ on przestarzaty i niekonkurencyjny. Moze
on rowniez by¢ nasladowany lub skopiowany przez inne podmioty. W zwiazku z tym, firma
musi przejs¢  kolejny raz przez wymieniony tancuch dzialan podejmujgc probe
unowoczesnienia starego lub rozwoju nowego produktu. Przedstawiony tok myslenia jest
zgodny z opinig Kalety [2009, s. 32]. Jego zdaniem w realiach wspotczesnej gospodarki,
przedsigbiorstwa nie moga ksztalttowaé dziatan konkurencyjnych jedynie w wymiarze
operacyjnym. Muszg one posiada¢ model rozwoju, ktory umozliwi im kreacje dlugofalowych

przewag konkurencyjnych wobec pozostatych podmiotow [Kaleta 2009, s. 32].

Zmiana

Nieregularne zmiany
Zmiany stopniowe stopniowe Zmiany skokowe

N

Czas

Rysunek 19. Zmiany w przedsigbiorstwie spowodowane przemianami rynku.
Zrédto: [Jashapara 20006, s. 273].

Bardzo duzym utrudnieniem dziatan w omawianym zakresie sa Szybkie zmiany
rynkowe, ktore implikuja rowniez zmiany w przedsigbiorstwach (rysunek 19). Obecnie coraz
czgsciej mamy do czynienia ze zmianami skokowymi. Dotyczy to w szczegdlnos$ci
podmiotéw zaangazowanych na rynkach zagranicznych. Dobra recepte dla firmy,
w perspektywie omawianego zjawiska, dostarcza Foster. Jego zdaniem przedsigbiorstwo
powinno zmienia¢ si¢ w takim samym tempie i kierunku, jak rynek. Zagrozeniem jest przede

wszystkim przywigzanie osOb zarzadzajacych przedsigbiorstwem do aktualnej oferty
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podmiotu [Jashapara 2006, s. 304]. Zdaniem Evans nie istnieje nic bardziej btednego, niz
przyjecie zatozenia, ze produkty oraz dzialania, ktére w przeszto$ci umozliwity sukces
przedsi¢biorstwu, b¢dg podobnie efektywne jutro [Evans 2005, s. 23]. Zmiany otoczenia stajg
si¢ obecnie coraz bardziej gwaltowne co sprawia, ze potrzeby oraz metody ich zaspokajania
rébwniez si¢ zmieniajag. Wplywa to na szybka dezaktualizacj¢ zdobytych w przesztosci
doswiadczen i1 sprawdzonych dziatan [Dgbrowski i Gierszewska 2005, s. 7].

Przywigzanie do istniejacej wiedzy w organizacji moze by¢ uwarunkowane
politycznie. Okre$lone grupy osob moga sprzeciwia¢ si¢ zmianom ze wzglgdu na grozbe
utraty wplywow w organizacji. Przyktadem takiego dziatania jest firma IBM, ktora uzyskata
przewage w obszarze komputerow w latach 60-tych i 70-tych XX wieku, tracac ja w latach
80-tych XX wieku na rzecz Intela i Microsoftu [Chakravarthy i in. 2006, s. 318]. Ta sama
firma kilka dekad pdzniej zachowata si¢ jednak inaczej, prawdopodobnie wyciggajac wnioski
z weczesniejszej lekcji. W pierwszej dekadzie XXI wieku IBM sprzedat swoj dzial
komputerow przenosnych firmie Lenovo oraz skoncentrowal si¢ na bardziej
perspektywicznych obszarach takich, jak §wiadczenie ustug informatycznych dla podmiotow
gospodarczych [Pasher i Ronen 2011, s. 43].

Duzym problemem odnoszacym si¢ do wspomnianych zmian skokowych sg
ograniczone mozliwos$ci ich wczesniejszego przewidywania. W zwigzku z tym tak wazne dla
przedsigbiorstwa sg zardwno ciggla obserwacja rynku, jak i szybka reakcja na zmiany. Jest
to rownoznaczne z Ciaglym przechodzeniem przez wszystkie etapy wczesniej
zaprezentowanego schematu ksztattowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Innymi stowy, przedsiebiorstwo w dzisiejszych czasach powinno charakteryzowac si¢ nie
tylko intensywnymi dziataniami w zakresie wiedzy, ale takze ich odpowiednim
ukierunkowaniem, ktére powinno stale, odpowiednio si¢ zmieniaé, zgodnie ze zmianami
potrzeb rynkowych.

W celu kompleksowego ujecia  przedstawionych  powyzej  rozwazan
oraz doktadniejszego odwzorowania mechanizmu ksztaltowania dlugofalowej przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, model przedstawiony na rysunku 17 musi zosta¢ dalej
rozwiniety (por. rysunek 20). W mysl podejscia dynamicznego przedsi¢biorstwo,
aby utrzymac¢ dlugoterminowg przewage konkurencyjng musi nieustannie, z sukcesem,
przechodzi¢ przez wymienione etapy. Jest to zgodne z opiniami Hamela i Prahalada, zdaniem
ktérych mozna wyrdzni¢ dwa zrodta przewagi przedsigbiorstwa — zapewniajace mu przewage
w krotkim okresie oraz w dlugim okresie. Zrodta krotkookresowej przewagi konkurencyjnej

zapewniaja chwilowa, nietrwalg przewage nad konkurentami. Mogg by¢ tatwo przejete
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I skopiowane przez klientow. Dlugoterminowa przewage tworza umiejetnosci dostarczania
klientom unikalnej warto$ci szybciej i taniej niz konkurencja [Adamik 2008, s.12].
Utrzymanie przewagi konkurencyjnej podmiotu wymaga od przedsigbiorstwa szybszej nauki
W poréwnaniu z konkurencja [Dabrowski i Gierszewska 2005, s. 14]. Zadna wiedza

nie bedzie wyrdzniata przedsigbiorstwa na zawsze [Chakravarthy i in. 2006, s. 307].

Y

Orientacja rynkowa

Ukierunkowanie dziafan

System dziatan w zakresie wiedzy organizacji

l Aplikacja wiedzy

Y Y Y Y

Nowe produkty (lub Nowe dziatania Nowe dziatania Nowe dzialania
. . . : w pozostalych sferach
ustugi) lub ulepszanie promocyjne lub dystrybucyjne lub . .
istniejacych ulepszanie istniejgcych ulepszanie istniejgcych dzialania firmy ub
Jacy p Jacy p Jacy ulepszanie istniejgcych

I I I |
Y

Kroétkotrwala przewaga konkurencyjna

Czas t

A

Utrata przewagi konkurencyjnej

Rysunek 20. Model dynamicznej orientacji na wiedzg.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przesztosci zywotno$¢ wiedzy byta zdecydowanie dluzsza, stad niewielka grupa
ekspertow byla w stanie zaprojektowal takie systemy czy dziatania, ktore umozliwiaty
podmiotowi przetrwanie nawet przez dekady, lecz dzisiaj nie jest to wykonalne [Cavaleri
i Seivert 2005, s. 12]. Szybki rozw6j technologiczny w gospodarce sprawia, iz kazdy element
tego zasobu szybko si¢ dezaktualizuje. Okres$lone obszary wiedzy, ktore dzi§ sg wazne dla
dziatalnosci podmiotu, jutro moga by¢ bez znaczenia [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 51].
Te kwesti¢ podsumowuja dwa cytaty: Drucker: ,,Tylko zmiana jest rzeczg stalg” [Dabrowski
i Gierszewska 2005, s. 7] oraz J. D. Thompson: ,,...zmiana jest metafizyka naszego wieku

I sama w sobie tez si¢ zmienia” [Dabrowski i Gierszewska 2005, s. 7].
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W przypadku proponowanego procesu dlugoterminowa przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa jest oparta na jego umiejetnosci sprawnego i ciaglego przechodzenia przez
zaproponowany cykl, czyli na rynkowo ukierunkowanym, systematycznym pozyskiwaniu,
kreacji, rozpowszechnianiu, magazynowaniu, aplikacji i ochronie wiedzy, a takze innych

aktywnych dziatan w zakresie tego zasobu (rysunek 20).

Elementem  wyjSciowym  opiSywanego  procesu  ksztaltowania  przewagi
konkurencyjnej przedsi¢biorstwa jest rynkowa orientacja podmiotu. Jak podkre$la Adamik,
strategia budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstva moze by¢ postrzegana jako
efektywna wylacznie w momencie, gdy zostanie pozytywnie zweryfikowana przez odbiorcéw
jego produktéw lub ustug. To wilasnie rynek jest najwazniejszym sedzig dzialan
przedsigbiorstwa [Adamik 2008, s. 35]. W zwiazku z tym, kazde dziatanie firmy powinno
mie¢ zrodto w potrzebach rynku. W przeciwnym razie przedsigbiorstwo moze rozwijac oferte,
ktoéra nie jest tak naprawde potrzebna. Kolejnym i zarazem najwazniejszym elementem
procesu jest system rozwoju wiedzy (szczegotowo przedstawiony na rysunku 18). Sg to
systemowe rozwigzania w przedsigbiorstwie majace na celu ciaggla kreacje, pozyskiwanie,
aplikacje 1 ochrone¢ wiedzy. Rezultatem tych dziatan jest rozwoj 1 usprawnianie nie tylko
produktéw czy ustug przedsiebiorstwa, lecz wszystkich procesoéw zachodzacych wewnatrz
podmiotu. Dziatania w zakresie statego, rynkowo ukierunkowanego rozwoju wiedzy sg
niezbedne, gdyz w obecnych warunkach gospodarki opartej na wiedzy, wymagany poziom
zarowno produktow, jak 1 uslug oraz wszystkich procesow  zachodzacych
W przedsigbiorstwie, ze wzgledu na szybki rozwdj i1 duza konkurencje, stale wzrasta.
Wspomniane zjawisko, wraz z modelem dynamicznej orientacji na wiedzg, zostato
przedstawione na rysunku 21. Miernikiem pozycji danego przedsigbiorstwa w ramach
graficznej prezentacji modelu sa zagregowane subiektywne opinie klientow wyrazane
w ich dziataniach zakupowych. Nabywanie produktéw i ustug oferowanych przez firme
przektada si¢ w efekcie na wyniki finansowe oraz przewagg konkurencyjng podmiotu.

Przyktadem przedsiebiorstw, ktérym nie udato si¢ przejs¢ do kolejnego cyklu
w prezentowanym wyzej modelu moga by¢ japonskie firmy elektroniczne — Sony i Panasonic.
Maja one problemy z utrzymaniem przewagi konkurencyjnej, gdyz nie sg w stanie wytworzy¢
nowych i atrakcyjnych dla obecnego rynku produktow. Ich domeng byly m.in. telewizory,
ktorych ogolna sprzedaz nie jest dzi§ wysoka w zwigzku z konkurencja innych urzadzen

np. tabletoéw [Motriuk 2012, s. 1].
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Wymagany, w celu utrzymania przewagi
konkurencyjnej, poziom zaawansowania
produktow, ustug oraz procesow
w przedsigbiorstwie zdeterminowany
wymaganiami klientow, na ktére rowniez
wplywa oferta pozostatveh firm.

l_ Pozycja konkurencyjna firmy w czasie t
I bedgca konsekwencjg poziomu zaawansowania
produktow, ustug oraz procesow w firmie; jej
przejawem sq subiektyvwne opinie klientow
wyrazane w ich dzialaniach zakupowych
w odniesieniu do produktow i ustug
oferowanych przez podmiot.
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Rysunek 21. Model dynamicznej orientacji na wiedz¢ w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa — prezentacja graficzna, dlugookresowa.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Podsumowujac, zwazywszy na realia wspotczesnej gospodarki, przedsigbiorstwo
powinno by¢ stale aktywne w obszarze swojego najwazniejszego zasobu — wiedzy.
Postrzegajac go w formie dynamicznej — procesow prowadzacych do powstania coraz
to nowej, rynkowo ukierunkowanej wiedzy.

Nalezy jednak podkresli¢, ze opisane dzialania sa konsekwencja zewngtrznej sytuacji
gospodarczej, w jakiej znajduje si¢ podmiot i sa przejawem praktycyzmu — dostosowania
do zastanych ~ warunkow. Realia funkcjonowania poszczegdlnych  przedsiebiorstw
nie sg jednak jednorodne i sg pochodng wielu czynnikow. Opisane wczesniej zjawisko
powstawania gospodarki opartej na wiedzy nakresla okreslony kierunek zmian, lecz tempo
ich oddziatywania na poszczegélne podmioty gospodarcze jest zréznicowane. W zwigzku
Ztym mozna podejrzewal, ze istniejg roznice w zakresie poziomu intensywnos$ci
nakre§lonych w modelu procesOw w zaleznosci od szeregu mniej lub bardziej istotnych

czynnikow determinujacych srodowisko dziatania podmiotu gospodarczego.
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Szczegdlnie interesujagcym rodzajem podmiotu, w omawianym kontekscie,
s przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji. Charakteryzuja si¢ one szerokim obszarem
dziatania egzystujac jednoczes$nie na wielu, czesto réznorodnych rynkach. Mozna oczekiwac,
iz efektywne funkcjonowanie tego typu firm wymaga wiasciwych, intensywnych i przede
wszystkim skutecznych dzialan w zakresie wiedzy. W celu sprawdzenia slusznos$ci
powyzszego stwierdzenia, w pierwszej kolejnosci omoéwiona zostanie teoria
internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Nastepnie zaprezentowany wczesniej] model zostanie

przedstawiony w sytuacji zaangazowania firmy na rynkach zagranicznych.

3.4. Podsumowanie i wnioski

W rozdziale poglebiono rozwazania dotyczace ukierunkowania  dziatan
przedsiebiorstwa w zakresie wiedzy. Motywacja do koncentracji na tym zagadnieniu byl fakt,
iz w literaturze dotyczacej koncepcji zarzadzania wiedzg mozna znalez¢ wiele przykladow
przedsigbiorstw, ktore inwestujagc w tym obszarze, nie powigzaty dziatan dotyczacych wiedzy
Z procesami biznesowymi, ktore miatyby by¢ usprawnione, czy zadaniami biznesowymi,
ktére miatyby by¢ zrealizowane za pomoca tego narze¢dzia. Najczgséciej takie postgpowanie
sprawialo, 1z 1implementacja przedsiewzig¢ wtym zakresie konczyla si¢ porazka
przejawiajacg si¢ wylacznie w poniesieniu wysokich kosztow.

Z uwagi na fakt, ze rozpatrywane przedsigbiorstwa funkcjonuja w gospodarce
rynkowej, w celu ukierunkowania dziatan podmiotow w zakresie wiedzy zdecydowano sig
wykorzysta¢ ugruntowang w literaturze koncepcje orientacji rynkowej. W ramach rozwazan
teoretycznych rozpatrzono rdéznorodne podejscia do wymienionej teorii. Sposréd dwoch
dominujacych uj¢¢ orientacji rynkowej: Narvera i Slatera [1990] oraz Kohliego i Jaworskiego
[1990], z uwagi na szereg omowionych w pracy przyczyn, zdecydowano si¢ wykorzystac
podejscie Narvera 1 Slatera [1990], jak 1 narzedzie pomiaru orientacji rynkowej MKTOR
wypracowane przez tych autoréw.

Rozwazania w zakresie orientacji rynkowej, a takze konkluzje rozdzialu drugiego
w zakresie dynamicznych koncepcji dotyczacych wiedzy, staly si¢ podstawag do
zaprojektowania modelu dynamicznej orientacji na wiedzg. Zostat on zbudowany na
podstawie modelu statycznego zaprezentowanego w rozdziale pierwszym.

W opinii autora potrzeba dynamicznego podejscia do zasobu wiedzy jest wywolana

m.in. szybkim rozwojem technologicznym w gospodarce, ktdry sprawia, iz kazdy element
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tego zasobu szybko si¢ dezaktualizuje. Okreslone obszary wiedzy, ktore dzi§ sa wazne dla
dziatalnosci podmiotu, jutro moga by¢ bez znaczenia [Probst, Raub i Romhardt 2004, s. 51].
W przypadku proponowanego przez autora modelu, dlugoterminowa przewaga
konkurencyjna przedsi¢biorstwa jest oparta na jego umiej¢tno$ci sprawnego 1 cigglego
przechodzenia przez zaproponowany cykl dziatan, czyli do rynkowo ukierunkowanego,
systematycznego pozyskiwania, kreaciji, rozpowszechniania, magazynowania,
aplikacji, ochrony wiedzy, a takze innych aktywnych dziatan w zakresie tego zasobu.
Elementem wyjsciowym modelu dynamicznej orientacji na wiedzg jest rynkowa
orientacja podmiotu. Jak podkresla Adamik, strategia budowania przewagi konkurencyjne;j
przedsigbiorstwa moze by¢ postrzegana jako efektywna wylacznie w momencie, gdy zostanie
pozytywnie zweryfikowana przez odbiorcow produktow lub ustug firmy. To wiasnie rynek
jest najwazniejszym sedzig dzialan przedsigbiorstwa [Adamik 2008, s. 35]. W zwigzku z tym,
kazde dziatanie firmy powinno mie¢ zrédlo w potrzebach rynku. W przeciwnym razie
przedsiebiorstwo moze rozwijaé oferte, ktora nie jest tak naprawde potrzebna. Kolejnym
| zarazem najwazniejszym elementem procesu jest system rozwoju wiedzy. Sa to
kompleksowe rozwigzania w przedsigbiorstwie majace na celu ciagla kreacjg, pozyskiwanie,
aplikacj¢ 1 ochron¢ wiedzy. Rezultatem tych dziatan jest rozwdj i usprawnianie nie tylko
produktéw czy ustug przedsiebiorstwa, lecz wszystkich procesoéw zachodzacych wewnatrz
podmiotu. Nalezy podkres$li¢, iz dziatania w zakresie statego, rynkowo ukierunkowanego
rozwoju wiedzy sa niezbedne, gdyz w obecnych warunkach gospodarki opartej na wiedzy,
wymagany poziom zaréwno produktow, jak 1 ustug oraz wszystkich procesoéw zachodzacych
W przedsigbiorstwie, ze wzgledu na szybki rozwdj 1 duzg konkurencje, stale wzrasta.
Konkluzja rozdzialu jest stwierdzenie, iz szczegdlnie interesujagcym rodzajem
podmiotow, w omawianym kontek$cie, sg przedsiebiorstwa zaangazowane na rynkach
zagranicznych. Jest to zwigzane z faktem, iz charakteryzuja si¢ one szerokim obszarem
dziatania egzystujac jednoczesnie na wielu, czesto roznorodnych rynkach. W zwigzku z tym
mozna oczekiwaé, iz efektywne funkcjonowanie tego typu firm wymaga odpowiednio

ukierunkowanych, intensywnych i przede wszystkim skutecznych dziatan w zakresie wiedzy.
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4. Orientacja na wiedze a przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa
w procesie internacjonalizacji

Na konicu poprzedniego rozdzialu zasugerowano, iz w przypadku podmiotéw
gospodarczych w procesie internacjonalizacji, ze wzglgdu na ich charakterystyke
i sSrodowisko dziatania moga si¢ one cechowa¢ przecietnic wyzszym poziomem orientacji na
wiedze w porownaniu do firm funkcjonujgacych wytacznie na rynkach lokalnych. Pierwszym
elementem kompleksowych rozwazan w tym wzgledzie jest poznanie teorii

internacjonalizacji przedsigbiorstwa.

4.1. Proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Pierwszych symptoméw w zakresie internacjonalizacji przedsi¢biorstw w opinii
jednych autoréw nalezy szuka¢ nawet w XVII wieku w zwigzku istnieniem kompanii
handlowych. Wedlug innych badaczy mozna wyr6zni¢ trzy historyczne fazy
umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstw [Pakulska i Poniatowska-Jaksch 2007, s. 3]
(rysunek 22).

| faza [l faza I faza
. Naro'dz'my Korporacje Globalizacja
imperializmu transnarodowe

Rysunek 22. Historyczne ujecie faz umigdzynarodowienia przedsigbiorstw.
Zrodto: na podstawie: [Pakulska i Poniatowska-Jaksch 2007, s. 3].

Pierwsza faza umigdzynarodowienia okres$lana jako ,,narodziny imperializmu” miata
miejsce na poczatku XX wieku, przed rozpoczeciem I Wojny Swiatowej. Jej zaistnienie byto
zwigzane z rozwojem handlu zagranicznego i wzrostem przeptywow kapitalu finansowego.
Druga faza, datowana na lata pigédziesigte i sze§¢dziesigte XX wieku, zwigzana byla ze
wzrostem bezposrednich inwestycji zagranicznych 1 poczatkiem istnienia korporacji
transnarodowych. Poczatek trzeciej fazy, powszechnie noszacej miano globalizacji
umiejscawia si¢ w latach osiemdziesigtych lub dziewieédziesigtych XX wieku [Pakulska

I Poniatowska-Jaksch 2007, s. 3].
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Obecnie koncepcja internacjonalizacji jest najczesciej w literaturze ujmowana
W trzech plaszczyznach [Otta 1994, s. 46, 47; Gorynia i Owczarzak 2004, s. 15; Karasiewicz
2009, s. 153, 154; Szymura-Tyc 2012, s. 10]:

— makro — dotyczy otwarcia gospodarki w zakresie wymiany miedzynarodowe;j,

— mezo — odnosi si¢ do internacjonalizacji branz — grup przedsigbiorstw wzajemnie
konkurujacych 1 posiadajagcych w ofercie produkty o wysokim poziomie
substytucyjnosci,

— mikro — dotyczy dziatalno$ci pojedynczego podmiotu na rynkach zagranicznych.

W przeszio$ci dominujaca pozycje zajmowaty modele makroekonomiczne [Gorynia
I Owczarzak 2004, s. 15]. Koncentruja si¢ one na wyjasnianiu zakresu i przyczyn
migdzypanstwowej wymiany gospodarczej [Karasiewicz 2009, s. 154]. Wsrdd autordw,
ktorzy wniesli znaczacy wkiad w ramach omawianego nurtu nalezy wymieni¢: A. Smitha, D.
Ricardo, W. Taussiga, J. Vinera, G. Haberlera, E. Heckschera, B. Ohlina, P.A. Samuelsona,
M.V. Posnera i S.B. Lindera [Gorynia i Owczarzak 2004, s. 15].

Mezoekonomiczne koncepcje internacjonalizacji koncentruja si¢ na zagadnieniach
konkurencyjno$ci branz w okreslonym panstwie w uktadzie globalnym. Prace z tego obszaru
wykorzystujag modele dotyczace cyklu zycia produktu skupiajac si¢ na aspekcie branzowym.
Konkurencyjno$¢ danej branzy krajowej w perspektywie migdzynarodowej jest uzalezniona
przez cztery zasadnicze sity: warunki popytowe, warunki produkcji, uwarunkowania
wystepujace w danej branzy oraz wpltyw branz wspomagajacych i pokrewnych [Gorynia
I Owczarzak 2004, s. 15; Karasiewicz 2009, s. 155].

Mikroekonomiczne modele internacjonalizacji koncentruja si¢ na objasnianiu
zagadnienia wymiany mi¢dzynarodowej, form aktywnosci i przyczyn dziatalnosci na rynkach
zagranicznych najwazniejszego podmiotu w gospodarce, jakim jest przedsigbiorstwo
[Karasiewicz 2009, s. 155]. Modele mikroeckonomiczne sa w obszarze szczegdlnego
zainteresowania niniejszej pracy, jednak przed ich szczegétowym omowieniem nalezy
doktadnie sprecyzowac szeroko wykorzystywane w rozprawie pojecie internacjonalizacji.

Zaréwno Andersen, jak i Daszkiewicz podkreslaja, iz w literaturze nie istnieje jedna,
powszechnie akceptowana definicja koncepcji internacjonalizacji [Daszkiewicz 2004, s. 15;
Andersen 1997, s. 28]. Koziot-Nadolna zauwaza, iz funkcjonuje wiele uj¢¢ tego zagadnienia,
ktore moga dotyczy¢ roznorodnych ptaszczyzn dziatalnosci podmiotu [Koziot-Nadolna 2013,
S. 66].
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W kontekscie makroekonomicznym Kukutka okresla internacjonalizacj¢ m.in. jako
»-..Tozszerzanie zakresu oraz intensyfikacji wzajemnych oddzialywan poszczegdlnych panstw
i narodow” [Koziot-Nadolna 2013, s. 66].

Pojecie internacjonalizacji w ujeciu mikroeckonomicznym, ktére jest szczegolnie
wazne dla niniejszej pracy, zostalo zdefiniowane przez szereg badaczy. Wybrane definicje

zostaly zebrane w tabeli 9.

Tabela 9. Wybrane definicje koncepcji internacjonalizacji w ujeciu mikroekonomicznym.

o Autor /
Definicja
autorzy
Zewnetrzne ukierunkowanie w zakresie miedzynarodowych dziatan
o P. W. Turnbull
przedsigbiorstwa.
Umigdzynarodowienie dziatalno$ci przedsigbiorstwa, lecz niekoniecznie ]
M. Gorynia

wiasnosci podmiotu.

Kazdy typ aktywnosci gospodarczej, jaki moze podejmowac
J. Rymarczyk
przedsigbiorstwo poza granicami kraju.

Proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa, lub inaczej

umig¢dzynarodowienia jego dzialalno$ci gospodarczej, 0znacza _
. ) . K. Koziot-
podejmowanie przez firme¢ dziatan w réznorodnych obszarach poza Nadol

adoina
granicami panstwa pochodzenia podmiotu. W tym procesie aktywno$¢

przedsigbiorstwa jest rozszerzana poza krajowe rynki.

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa jest procesem, w ktorym podmiot J. Johanson, J. E.

stopniowo zwigksza swoje zaangazowanie zagraniczne. Vahine

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie:
[Andersen 1997, s. 28; Gorynia 2007, s. 16; Rymarczyk 2004, s. 19; Koziot-Nadolna 2013, s. 65; Johanson
i Vahlne 1977, s. 23].

Wsrdd przedstawionych powyzej definicji mozna zauwazy¢é roéznice w zakresie
pojmowania omawianej koncepcji, a dokladniej jej szczegdtowych charakterystyk. Przede

wszystkim, jak podkresla B. Stgpien, internacjonalizacj¢ firmy mozna postrzegac statycznie —
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jako stan umiedzynarodowienia charakteryzujacy przedsigbiorstwo w danym momencie, lecz
takze w sposob dynamiczny — W perspektywie procesu, ktory sktada si¢ z etapoéw [Stepien
2011, s. 99]. Podobnie Duliniec [2009, s. 15] zauwaza, iz internacjonalizacja przedsiebiorstwa
moze by¢ ujmowana jako proces, wynik oraz nastawienie kierownictwa (orientacja). Jak
podkresla K. Fonfara [2009, s. 12] pierwsze z wymienionych podej$¢ — procesowe jest
najpowszechniej stosowane w literaturze.

B. Stepien podkresla, iz umiedzynarodowienie podmiotu gospodarczego
charakteryzuje si¢ stopniowalno$cig, ktéra moze by¢ mierzona wedlug szeregu kryteriow,
w tym m.in. wielko$cig zagranicznych obrotow, liczba obstugiwanych rynkoéw czy majatkiem
zagranicznym [Stepien 2011, s. 100]. Ponadto, nalezy zaznaczy¢, iz tylko w ramach
ptaszczyzny mikro stworzono syntetyczne wskazniki internacjonalizacji, ktore opisujg stopien
internacjonalizacji podmiotu gospodarczego [Karasiewicz 2009, s. 156].

Nalezy réwniez zauwazy¢, iz internacjonalizacja przedsi¢biorstwa nie musi by¢
koniecznie zwigzana z dzialalnosciag podmiotu na rynkach zagranicznych. Moze ona by¢
rowniez skutkiem kontaktow z podmiotami zagranicznym na rynku lokalnym. Przyktadowo,
moze to by¢ zwiazane z prowadzeniem dziatalno$ci importowej czy tez zawarciem umowy
franchisingowej, licencyjnej lub joint venture dziatajac jednak w granicach rodzimego rynku.
Rozroznienie tego typu dziatan jest podstawa klasyfikacji na internacjonalizacj¢ czynna
(aktywne wychodzenie poza rynek lokalny podmiotu) oraz bierng (wspotpraca z podmiotami
zagranicznym na rynku lokalnym) [Gorynia 2000, s. 16; Stepien 2011, s. 99; Fonfara 2012,
s. 23].

W niniejszej pracy przyjmuje si¢, iz termin internacjonalizacja odnosi si¢ zarowno do
internacjonalizacji czynnej, jak 1 biernej. Oznacza to, iz obejmuje ona kazdy rodzaj
zaangazowania zagranicznego przedsigbiorstwa, zarowno aktywnosci firmy poza granicami
kraju, jak i kontakt z podmiotami zagranicznymi w ramach rynku lokalnego.

Badacze zajmujacy sie zagadnieniem internacjonalizacji ujmowali swoje rozwazania
teoretyczne czy wyniki badan w odpowiednie, roznorodne modele [Gorynia i Jankowska
2008, s. 78]. Jak podkresla Daszkiewicz pogrupowanie modeli internacjonalizacji wedlug
czytelnych 1 jasnych kryteriow nie jest zadaniem tatwym. R6znig si¢ one poziomem analizy
I strukturg. Innym problemem jest takze fakt, iz modele te nie maja kompleksowego
charakteru [Daszkiewicz 2004, s. 34].

Karasiewicz [2013, s. 109-110] zauwaza, iz teorie internacjonalizacji w ujgciu mikro

nastawione sg przewaznie na wyjasnienie siedmiu probleméw dotyczacych dziatalno$ci
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podmiotu gospodarczego na rynkach zagranicznych, do ktorych zalicza [Karasiewicz 2013,
s. 109-110]:

przyczyny (motywy) internacjonalizacji firmy,

relacje pomigdzy pomiotami rynkowymi (konkurujgcymi oraz kooperujacymi)
w procesie internacjonalizaciji,

zasoby firm potrzebne do procesu internacjonalizaciji,

Sciezki internacjonalizacji podmiotow gospodarczych, w tym oceny atrakcyjnosci,
a takze wyboru rynkéw zagranicznych,

$ciezki umiedzynaradawiania firmy zwiazanych ze strategia wejScia na rynki
zagraniczne,

przewagi konkurencyjnych ~ podmiotow  gospodarczych ~ w  procesach
internacjonalizacji,

efekty procesow internacjonalizacji firmy.

Wspomniany autor tworzy kompleksowy przeglad modeli internacjonalizacji, ktore

klasyfikuje w ramach pieciu grup (tabela 10).

Tabela 10. Zestawienie modeli internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Kategoria Modele w ramach kategorii

- teoria monopolistycznej przewagi
- teoria reakcji oligopolistycznej

_ - teoria lokalizacji

Ekonomiczne o o
- teoria internalizacji

- eklektyczna teoria produkcji

migdzynarodowe;j

- teoria miedzynarodowego cyklu zycia
Produktowe produktu

- teoria zawlaszczenia

- teoria obszarow walutowych
- model Hirscha

Finansowe - teoria dywersyfikacji

- teoria opcji rzeczywistych

- teoria portfela

Behawioralne - model uppsalski
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- modele innowacyjne
- podejscie strategiczne

- podejscie sieciowe

Zasobowe

od poczatku”

- podejscie ewolucyjne

- model przedsigbiorstw ,,globalnych

- model umiejetnosci organizacji

- model LLL

Zrodto: [Karasiewicz 2013, s. 111].

Jest to bardzo szeroka klasyfikacja. Autorzy na ogdt koncentrujg si¢ jednak wylacznie na

najwazniejszych modelach z uwagi na ich charakterystyke i réznorodnos$¢. Najczesciej

analizowane w literaturze podziaty zostaty zaprezentowane w tabeli 11. W niniejszej pracy

szczegdlowo przeanalizowane zostang najpowszechniejsze modele

internacjonalizacji

przedsigbiorstwa: modele etapowe (w tym model Uppsala), paradygmat eklektyczny, modele

sieciowe oraz model strategiczny.

Tabela 11. Najcze$ciej analizowane w literaturze modele internacjonalizacji.

etapowe),
- podejscie sieciowe
do procesu

internacjonalizacji.

J. Johanson i J. E. Vahlne K. Fonfara M. Gorynia i B. Jankowska
(1990) (2009) (2011)
- paradygmat eklektyczny, - model Uppsala, - model sekwencyjny
- model Uppsala (ujecie - paradygmat eklektyczny, (konwencjonalny,

- podejscie sieciowe,

- model strategiczny.

tradycyjny, ewolucyjny),
- internacjonalizacja
niekonwencjonalna,
internacjonalizacja
symultaniczna,

- internacjonalizacja

W ujeciu podejscia

sieciowego.

Zrédto: [Johanson i Vahlne 1990, s. 11-22; Fonfara 2009, s. 13; Gorynia i Jankowska 2011, s. 44-65; Matys

2012, s. 59].

Jednym z najbardziej powszechnych w literaturze ujg¢ umigdzynarodowienia

przedsi¢biorstwa jest potraktowanie tego zagadnienia jako procesu. Internacjonalizacja firmy
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W perspektywie procesu cechuje si¢ uktadem fazowym form zaangazowania zagranicznego.
Formy te pozostaja w quasi-przyczynowe]j zalezno$ci, co oznacza, iz zastosowanie jednej
z nich do pewnego stopnia warunkuje przejscie do kolejnej [Rymarczyk 2004, s. 20].
Najbardziej popularng koncepcjg internacjonalizacji  przedsiebiorstwa jest wilasnie
historycznie pierwszy model etapowy — model uppsalski, stworzony przez J. Johansona,
F. Wiedersheim-Paula oraz J. E. Vahlne [Gorynia i Jankowska 2008, s. 78, 2011, s. 44].
Autorzy na podstawie obserwacji szwedzkich przedsigbiorstw doszli do wniosku,
ze zaangazowanie na rynkach zagranicznych wigkszosci podmiotow gospodarczych zwigksza
si¢ stopniowo [Johanson i Wiedersheim-Paul 1975, s. 305]. Badacze przyjeli, iz do
najwigkszych przeszkod utrudniajacych internacjonalizacje przedsigbiorstw naleza brak
wiedzy 1 zasobow. Przeszkody te moga by¢ ograniczane m.in. poprzez nabywanie wiedzy
przez przedsigbiorstwo w zakresie sposoboéw funkcjonowania na rynkach zagranicznych.
W modelu przyjmuje si¢, iz firma w celu zmniejszenia ryzyka zaczyna internacjonalizacje od
krajow sagsiednich lub relatywnie lepiej znanych np. pod wzgledem stosowanych w nich
praktyk gospodarczych [Johanson i Wiedersheim-Paul 1975, s. 306].
Johnason i Wiedersheim-Paul identyfikuja cztery rozne etapy internacjonalizacji
przedsigbiorstwa [Johanson i Wiedersheim-Paul 1975, s. 307]:
— brak regularnych dziatan eksportowych,
— eksport przez niezaleznych posrednikow (agentow),
— wilasne przedstawicielstwo handlowe,
— wtlasna filia produkcyjna.
Autorzy zaznaczaja, iz mozliwe sg tez inne etapy, lecz te wyrdznione przez nich
charakteryzuja si¢ réznymi poziomami zaangazowania podmiotu na rynku zagranicznym,
a takze zrozumieniem przez praktykow biznesu [Johanson i Wiedersheim-Paul 1975, s. 307].
Blisko$¢ krajow, w przypadku omawianej koncepcji, jest okre§lana za pomoca
dystansu psychicznego, ktorego poziom charakteryzuje szereg czynnikow utrudniajacych
przeptyw informacji ,,z” i ,,do” danego rynku [Johanson i Wiedersheim-Paul 1975, s. 307-
308; Johanson i Vahlne 1977, s. 24].
Wzrost internacjonalizacji przedsigebiorstwa wedlug modelu Uppsala moze odbywac
si¢ w dwojaki sposob: poprzez zwigkszanie liczby krajow zaangazowania lub zakresu

zaangazowanych zasobow [Malys 2013, s. 62-63] (rysunek 23).
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BIZ (bezposrednia inwestycja zagraniczna)
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Rysunek 23. Wzrost internacjonalizacji wedtug modelu Uppsala.

Zrédto: [Hollensen 1998, s. 41]

Koncepcja Johansona i Wiedersheim-Paula [1975] zostata pdzniej rozwinigta przez

Johansona i1 Vahlne’a [1977], ktérzy w ramach swoich rozwazan podkreslali znaczenie braku

wiedzy o rynkach zagranicznych jako waznej przeszkody w rozwoju internacjonalizacji

przedsigbiorstwa. W ich opinii, ta wiedza jest gtdéwna rdéznica pomigdzy dziatalno$ciag

podmiotéw na rynkach lokalnych i zagranicznych. Swoje rozwazania uj¢li w spdjny model

(rysunek 24) [Johanson i Vahine 1977, s. 26].

Rysunek 24. Mechanizm procesu internacjonalizacji przedsiebiorstwa z perspektywy oryginalnego modelu

Wiedza o rynku
zagranicznym

Decyzje dotyczace
stopnia zaangazowania
na danym rynku

Zaangazowanie na
danym rynku
zagranicznym

Biezaca dziatalnos$¢ na
rynku zagranicznym

) uppsalskiego z 1977 roku.
Zrodto: [Johanson i Vahlne 1977, s. 26].
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Wspomniani autorzy wykorzystuja podzial wiedzy wprowadzony przez Penrose
(1966). W jego ramach wyroznia si¢ dwa rodzaje wiedzy: obiektywng (objective knowledge)
oraz doswiadczalng (experiential knowledge). Autorzy podkreslajg, ze w kontek$cie
internacjonalizacji przedsigbiorstwa kluczowa jest wiedza drugiego rodzaju. Jest to zwigzane
z faktem, iz trudno ja przekazywad, gdyz moze by¢ pozyskiwana wylacznie przez
doswiadczenie. Ponadto, autorzy wyrozniaja wiedzg ogolng (general knowledge) oraz
specyficzng dla danego rynku (market-specific knowledge). Pierwsza z nich moze by¢
swobodnie przenoszona pomi¢dzy rynkami, druga za$ jest zdobywana przez do§wiadczenie
na danym rynku [Johanson i Vahlne 1977, s. 28]. Autorzy podkreslajg, Ze istnicja wyjatki od
prezentowanego przez nich modelu stopniowej internacjonalizacji. Naleza do nich sytuacje,
w ktorych firma ma bardzo duze zasoby finansowe, a takze gdy warunki gospodarcze sg
stabilne lub firma posiada szeroka gam¢ doswiadczen z innych, podobnych rynkow [Johanson
I Wiedersheim-Paul 1975, s. 307; Johanson i Vahlne 1977, s. 30-31; Johanson i Vahine 1990,
s. 12].

Model Uppsala stal si¢ inspiracjg dla kolejnych badaczy. W literaturze pojawito si¢
wiele modeli, ktérych wspolnym mianownikiem byta etapowos$¢ procesu internacjonalizacji

(tabele 121 13).
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Tabela 12. Pozostate modele etapowe (cz. I).

Pavord i Bogart Bilkey i Tesar [1977] Wiedersheim- Cavusgil [1980] Reid [1981] Wortzel i Wortzel Czinkota [1982]
[1975] Paul i in. [1978] [1981]
1. Firma nie prowadzi | 1. Brak zainteresowania | 1. Przedsigbiorstwo | 1. Marketing krajowy — | 1. W przedsigbiorstwie | 1.  Firma otrzymuje | 1. Firma nie  jest
dziatalnosci zarzadu eksportem. jest zorientowane na | przedsigbiorstwo istnieje $wiadomos$¢ | zamowienia od | zainteresowana
eksportowej. 2. Gotowos$¢ zarzgdu do | krajowy rynek; | zaangazowane eksportu, rosngca | zagranicznych prowadzeniem  eksportu.
2. Firma prowadzi | realizacji spontanicznych | posiada nieznaczne | wylacznie na rynku | potrzeba zaistnienia na | podmiotow. Wptyw | Brak analiz mozliwo$ci
drobng (bierng) | zamoéwien pochodzacych | zasoby informacji | krajowym. rynkach zagranicznych | importu. dziatan w tym zakresie.
dziatalno$¢ w zakresie | z zagranicy; brak | oraz transmisji. 2. Faza przedeksportowa | oraz problem poznania | 2. Podstawowa | 2. Czeéciowe
eksportu. aktywnych dziatan na | 2. Przedsigbiorstwo | —  firma  poszukuje | mozliwosci  sprzedazy | produkcja,  marketing | zainteresowanie firmy
3. Firma  prowadzi | rynkach zagranicznych posiada  nieznaczng | informacji i rozwaza | oferty za granica. i wydajnosc. prowadzeniem  eksportu.
agresywna strategi¢ | 3. Zarzad rozwaza wzrostu | wole rozpoczecia | zaangazowanie 2. Intencja eksportu — | 3. Zaawansowana | Dziatalno$c zagraniczna
eksportowa. Zaangazowania eksportu ,bierny | w eksport. motywy, postawy oraz | produkcja oraz | prowadzona w ramach
przedsigbiorstwa nieeksporter”, lecz | 3. Zaangazowanie | Oczekiwania dziatalnosci | efektywny marketing. spontanicznych zamowien.
w eksport. nadal nieznaczne | eksperymentalne — firma | eksportowe;. 4. Wykorzystanie | 3. Odkrywanie rynkow
4. Firma eksperymentuje | zasoby informacji | rozpoczyna eksport na | 3. Proby eksportu — | strategii ,push” | zagranicznych — planowe
poprzez dziatania | oraz transmisji. rynki bliskie mentalnie, | zdobywanie przez firme¢ | w kanatach dystrybucji | iaktywne dziatania wraz
eksportowe  prowadzone | 3. Przedsigbiorstwo | lecz w ograniczonym | do$wiadczenia (marketing). z prébami  wykorzystania
w kraju ,bliskim | posiada duza wole | zakresie. w eksporcie. 5. Wykorzystanie | mozliwosci sprzedazowych.
mentalnie”. rozpoczgeia eksportu, | 4. Aktywne | 4. Ocena  efektow | strategii ,pull” | 4. Eksperymentowanie
5. Przedsiebiorstwo jest | a takze duze zasoby | zaangazowanie — dziatalnosci w kanatach dystrybucji | w zakresie dziatalnosci
do$wiadczonym informacji oraz | wzrost sprzedazy | eksportowe;. (marketing). eksportowej. Planowana
eksporterem. transmisji. eksportowej,  wieksza | 5. Akceptacja eksportu — aktywno$¢ eksportowa
6. Zarzad przedsigbiorstwa liczba rynkow | przyjecie, badz firmy - pozytywne
rozwaza mozliwosé eksportowych, firma | odrzucenie nastawienie kadry
zaangazowania w eksport wykorzystuje  eksport | zaangazowania  firmy kierowniczej.
do  krajow ,dalszych bezposredni. w eksport. 5. Firma jest matym, lecz
mentalnie”. S. Catkowite doswiadczonym
zaangazowanie — zarzad eksporterem. Aktywne
przedsigbiorstwa zaangazowanie  podmiotu
nieustannie decyduje w eksport.
0 udziale Zasobow 6. Duzy i doswiadczony
pomiedzy rynkami eksporter —  pozytywne
zagranicznymi nastawienie zaréwno do
a rynkiem lokalnym. eksportu, jak i  jego
rozwoju.

Zrodto: na podstawie: [Andersen 1993, s. 213; Morgan i Katsikeas 1997, s. 73-74; Fonfara 2000, s. 101; Daszkiewicz, Wasilczuk i Dominiak 2005, s. 11-12; Gorynia
i Jankowska 2007, s. 29; Matys 2012, s. 66-67; Karasiewicz 2013, s. 136-137].
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Tabela 13. Pozostate modele etapowe (cz. 11).

Barrett i Wilkinson Moon i Lee [1990] Lim, Sharkey i Kim Rao i Naidu [1992] Crick [1996] Fonfara [2000]
[1986] [1991]

1. Firma nie jest| 1. Niski poziom | 1. Rozpoznawanie przez | 1. Przedsiecbiorstwo  nie | 1. Brak zainteresowania | I. Strategia
zaangazowana w eksport | Zaangazowania firm¢ mozliwosci eksportu. | eksportuje i nie  jest | przedsi¢biorstwa anonimowa:
inigdy nie rozwazala | przedsi¢biorstwa Obawy. zainteresowane dziatalnoscig | eksportem 1. Poddostawca wielu
zaangazowania na rynkach | w dziatalno$¢ 2. Zainteresowanie firmy | narynkach zagranicznych. 2. CzeSciowe zaintere- | odbiorcéw zagranicz-
zagranicznych. eksportowa. dziatalnoscig ~ eksportows, | 2. Przedsigbiorstwo  nie | sowanie przedsigbiorstwa | nych.
2. Firma nie jest | 2. Sredni poziom | w kontekscie rozwoju | eksportuje, ale  przejawia | eksportem. 2. Wyspecjalizowany
zaangazowana w eksport, | zaangazowania strategicznego. zainteresowanie dziatalno$cig | 3. Przedsiebiorstwa rozpo- | poddostawca.
lecz planuje wejscie na | przedsi¢biorstwa 3. Zamiar  rozpoczecia | na rynkach zagranicznych. czyna prowadzenie
rynki zagraniczne. | w dziatalnos¢ eksportu. 3. Przedsigbiorstwo jest regularnego eksportu. I1. Strategia markowa:
Podmiot rozpoznaje | eksportows. 4. Proba i przyjecie | sporadycznie zaangazowane 4. Przedsigbiorstwo 1. Tworzenie
mozliwosci sprzedazy | 3. Wysoki poziom | eksportu. w dziatalnos$¢ eksportowa. eksperymentuje w zakresie | handlowej marki
zagranicznej. Zaangazowania 4.  Przedsicbiorstwo  jest | dziatalnosci eksportowe;. wiasnej.
3. Firma jest eksporterem | przedsigbiorstwa regularnie zaangazowane | 5. Przedsiebiorstwo jest | 2. Ulepszenie produktu.
— prowadzi dziatalno$¢ | w dziatalnosé w dziatalno$¢ eksportowa. doswiadczonym, lecz | 3. Proby osiagniecia
zagraniczng bazujac na | eksportowa. matym eksporterem. pozycji lidera

eksporcie.

6. Przedsicbiorstwo jest
duzym 1 do$wiadczonym
eksporterem.

w ramach rynku
miedzynarodowego.

Zrédlo: na podstawie: [Andersen 1993, s. 213; Morgan i Katsikeas 1997, s. 73-74; Fonfara 2000, s. 101; Daszkiewicz, Wasilczuk i Dominiak 2005, s. 11-12; Gorynia
i Jankowska 2007, s. 29; Matys 2012, s. 66-67; Karasiewicz 2013, s. 136-137].
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Jednym z autorow, ktorzy podjeli si¢ proby grupowania modeli etapowych byt
Andersen [1993]. Autor wyrdznia model uppsalski (U-M) oraz modele innowacyjne (I-M).
Do innowacyjnych modeli zaliczane sg przede wszystkim modele Bilkey i Tesar (1977),
Cavusgil (1980), Czinkota (1982) i Reid (1981). W literaturze mozna rowniez znalez¢ ujecia
(np. Karasiewicz [2013, s. 136-137]), ktore zaliczaja wickszos$¢ z przedstawionych w tabelach
12 i 13 modeli etapowych do grupy modeli innowacyjnych®.

Karasiewicz [2013, s. 138] na podstawie analizy porownawczej modeli
innowacyjnych wyr6znia (bez wzgledu na liczbe etapow zawartych w poszczegolnych
modelach) trzy ogdlne fazy [Karasiewicz 2013, s. 138]:

— faza krajowa — podmiot nie jest zainteresowany eksportem,

— faza niskiego zaangazowania w dzialalno$¢ na rynkach zagranicznych — proby
eksportu czy zbieranie przez firm¢ do§wiadczenia,

— faza wysokiego zaangazowania w dzialalno$¢ na rynkach =zagranicznych —
przedsiebiorstwo traktuje swoja obecnos¢ zagraniczng jako wazny element swojego

rozwoju.

Modele etapowe (zarowno oryginalny model uppsalski, jak i jego modyfikacje)
pomimo swoich uznanych waloréw poznawczych zostaly poddane rowniez znaczacej krytyce.
Jest to zwigzane przede wszystkim z faktem, iz w praktyce proces internacjonalizacji nie
zawsze musi przebiega¢ formie sekwencyjnej lecz skokowej — okreslanej jako leapfrogging.
Jak podkresla B. Stepien najbardziej problematyczne w kontekscie modelu uppsalskiego sg
przedsigbiorstwa ,,urodzone globalnie”, czyli dziatajace globalnie od poczatku swojego
istnienia [Stgpien 2011, s. 110-111]. Pozostate, najbardziej powszechne zarzuty wobec

modelu Uppsala zostaty zebrane w tabeli 14.

Tabela 14. Gloéwne argumenty krytyki modelu Uppsala.

Krytyka modelu Uppsala Autor
Zbyt deterministyczny charakter S. Reid i P.W. Turnbull
Pomija zjawisko born globals B.M. Oviatt i P.P. McDougall

Nieadekwatny wérdd przedsiebiorstw )
. . ' ' S. Bridgewater
oferujacych niektore produkty i1 ustugi

Model w ogole nie sprawdza si¢ w branzy )
' D. D. Sharma i J. Johanson
ustugowe;j

*! Gorynia i Jankowska [2011, s. 51] wyrdzniaja w ramach modeli etapowych: model uppsalski i pozostate, ktore
nawiazuja do niego i stanowig jego rozwinigcie, a takze modele innowacyjne.

143




Dystans psychiczny — w dzisiejszych czasach
Y .p Y ) y J y. K.A. Nordstrom
nie stanowi juz tak duzej bariery

Brak wyznaczenia jednoznacznych granic

_ . ' S. Reid
pomigdzy poszczegdlnymi etapami
Implikuje jednokierunkowos¢
) ) L A. Jatar
internacjonalizacji
Zaktada systematyczno$¢ uczenia si¢
S. Hollensen

przedsigbiorstwa

Zrédlo: na podstawie [Gorynia i Jankowska 2008, s. 86-87, 2011, s. 51-53; Hollensen 1998, s. 43; Malys 2013,
s. 71].

Ponadto, poza dotychczas przywotang krytyka modelu Uppsala, Karasiewicz [2013,
S. 135] podkresla, iz omawiany model nie wyjasnia motywdw internacjonalizacji, a takze
zaleznosci i relacji przedsigbiorstwa zaangazowanego zagranicznie. Ponadto, pomija on
kwesti¢ efektow internacjonalizacji przedsi¢biorstwa.

Pomimo krytyki, szczeg6lnie oryginalny model Uppsala zyskal duza popularnosc,
gdyz sprawdzat si¢ w praktyce skutecznie wyjasniajac wiele rzeczywistych przypadkow
biznesowych. Podkresla si¢, ze jest on szczegodlnie skuteczny w przypadku firm
prowadzacych eksport, jak rowniez w kontek$cie zachowan przedsigbiorstw zwigzanych

z dystansem kulturowym [Hollensen 1998, s. 44].

Krytyka koncepcji etapowych internacjonalizacji przedsigbiorstwa stala si¢ podstawa
do stworzenia modelu internacjonalizacji niekonwencjonalnej. Podwaza on zalozenia
0 sekwencyjnosci 1 kumulatywnym  charakterze = zaangazowania  zagranicznego
przedsigbiorstwa. W rzeczywisto$ci gospodarczej istnieje wiele przyktadéw przedsigbiorstw,
ktérych proces internacjonalizacji nie ksztaltuje sie¢ w sposob etapowy. Szczegdlnie
znamienne jest zjawisko leapfrogging. Oznacza ono, iz przedsigbiorstwa na poczatku swojego
zaangazowania zagranicznego postepuja zgodnie z modelami etapowymi, za§ po nabyciu
do$wiadczenia miedzynarodowego omijaja niektére etapy przechodzac do bardziej
zaawansowanych form internacjonalizacji. Zblizonga koncepcja jest internacjonalizacja
symultaniczna, ktora podkresla znaczenie zanikania roéznic pomiedzy poszczegdlnymi
krajami, konwergencj¢ rynkoéw i ujednolicanie potrzeb nabywcow. Przyjecie tej perspektywy
sprzyja rownoleglej ekspansji na wieksza liczbg rynkéw [Gorynia i Jankowska 2008, s. 88-91,
2011, s. 54-57].

144




Innym waznym modelem internacjonalizacji jest paradygmat eklektyczny, ktory zostat
opracowany przez J. H. Dunninga pod koniec lat 70. dwudziestego wieku. Teoria ta dotyczy
wylacznie bezposrednich inwestycji zagranicznych przedsiebiorstw. Jej pojawienie si¢ byto
zwigzane z zapotrzebowaniem na wyjasnienie zmian w zakresie produkcji mi¢dzynarodowe;j,
ktore pojawity si¢ w latach 60-tych i 70-tych [Dunning 1979, s. 271-272]. Koncepcja opiera
si¢ na trzech rodzajach zmiennych — przewagach, ktére warunkuja, bezposrednie inwestycje
zagraniczne przedsiebiorstw. Sg to przewagi zwigzane z wlasnoscig (ownership specific
advantages), lokalizacjg (location specific advantages), a takze internalizacja dziatalnoSci
w ramach struktur podmiotu (internalization specific advantages) [Dunning 1998, s. 45].
Dunning podkresla, ze wszystkie trzy elementy paradygmatu OLI (ownership, location,
internalization) sa jednakowo wazne i tylko ich tgczne zastosowanie moze by¢ celowe
i skuteczne [Dunning 1998, s. 45].

Pierwsza przewaga zwigzana jest z wlasno$cig dziatalno$ci podmiotu i sktada si¢
z okreslenia trzech czesci [Dunning 1988, s. 2]:

— dostepu do okreslonych, warto§ciowych zasobow,
— przewag posiadanych przez przedsigbiorstwa migedzynarodowe w pordwnaniu

z nowymi firmami lokalnymi (dostep do szeregu zasobow, w tym wiedzy),

— zrdznicowania geograficznego oraz mi¢dzynarodowosci przedsigbiorstwa.

Kolejnym czynnikiem w ramach paradygmatu eklektycznego jest lokalizacja. Wedtug
omawianej koncepcji przedsigbiorstwo bedzie bardziej sktonne do uruchomienia produkcji na
danym terenie, jezeli bedzie moglo wykorzysta¢ okreslone czynniki produkcji czy zasoby
wystepujace w tej lokalizacji. Odrgbnym czynnikiem sklaniajgcym do uruchomienia
produkcji zagranicznej moga by¢ bariery administracyjne w kraju funkcjonowania [Dunning
1980, s. 13, 1988, s. 4].

Przewaga zwigzana z internalizacja jest zwigzana z postrzeganym ryzykiem i kosztami
wspoltpracy z obcymi firmami oraz zagrozeniami i naktadami, ktore towarzyszg uruchomieniu
zagranicznej produkcji we wiasnymi zakresie [Dunning 1988, s. 3]. Poziom kosztow i ryzyk

w obu przypadkach zalezy od charakterystyki okreslonego rynku.

Inng perspektywe internacjonalizacji przedsigbiorstwa prezentuja modele sieciowe.
W przeciwienstwie do wczesniej przedstawionych modeli nie ujmujg one przedsigbiorstwa
jako  catkowicie niezaleznego 1 autonomicznego bytu w kontekScie procesu

internacjonalizacji. Podejscie sieciowe zwraca uwage¢ na powigzania irelacje biznesowe
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podmiotéw gospodarczych z ich otoczeniem [Fonfara 2007, s. 4; Ratajczak-Mrozek 2010,
s. 30].

Jednym z najbardziej znanych®® modeli internacjonalizacji w ramach podejscia
sieciowego jest model autorstwa Johansona i Mattssona [1988, s. 287-314]. Wspomniani
badacze podkreslaja, iz stopien internacjonalizacji firmy zalezy nie tylko od powigzan samego
podmiotu, ale réwniez od internacjonalizacji sieci, w jakiej on si¢ znajduje. Sie¢ jest
utozsamiana z rynkiem krajowym lub okre§lonym sektorem tegoz rynku [Johanson i Mattsson
1988, s. 287-314; Laine i Kock 2000, s. 3-5].

W kontekscie okreslenia stopnia umigdzynarodowienia przedsiebiorstwa w ujeciu

sieciowym mozna wyrozni¢ cztery modelowe sytuacje przedstawione na rysunku 25.

Stopien internacjonalizacji sieci
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Rysqnek 25. Internacjonalizacja przedsigbiorstwa i internacjonalizacja sieci.
Zrédto: [Johanson i Mattsson 1988, s. 295; Laine i Kock 2000, s. 4].

Firma ksztattuje i rozwija swoja pozycje na rynkach zagranicznych poprzez [Johanson
i Mattsson 1988, s. 296]:
— rozszerzenie migdzynarodowe (international extension) — rozwdj nowych dla firmy
wiezi w ramach sieci narodowych,
— penetracje¢ (penetration) — rozwoju wiezi i zaangazowania zasobow w zagranicznych
sieciach biznesowych,
— migdzynarodowa integracje (international integration) — rozwdj koordynacji

w ramach istniejacych wiezi w réznych sieciach narodowych.

°2 Wykorzystuja go m.in. Johanson i Vahine [2009, s. 1415].
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Znaczenie ujecia sieciowego zostalo rowniez docenione przez Johansona i Vahlne
[2009], ktorzy zmodyfikowali, dostosowujac do wspotczesnych realiow, swoj model Uppsala.
Uaktualnienie wspomnianego modelu dokonane przez jego autorow bylo zwigzane
z rozwojem mysli teoretycznej oraz zmianami praktyk biznesowych, jakie zaszly od czasu
publikacji oryginalnego modelu. Podstawa zmian jest postrzeganie srodowiska biznesowego
w perspektywie rozleglej sieci zalezno$ci — sieci biznesowych, w przeciwienstwie do
pierwotnego ujecia zaktadajgcego istnienie wylgcznie niezaleznych podmiotow (rysunek 26)

[Johanson i Vahlne 2009, s. 1411].

Decyzje dotyczace

— zaangazowania
w okreslone powigzania

Szanse w obszarze
wiedzy

Nauka (pozyskiwanie
wiedzy), budowanie
zaufania

Pozycja podmiotu <
w sieci

Rysunek 26. Wspotczesna wersja modelu Johansona i Vahlne — model internacjonalizacji sieci biznesowej
z 2009r.

Zrodto: [Johanson i Vahine 2009, s. 1424].

Uwspoiczesniona wersja modelu rozwija zagadnienia budowania zaufania, a takze tworzenia
wiedzy. Bierze ona pod uwage fakt, iz nowe elementy wiedzy firm s3 tworzone w ramach ich
relacji w sieciach [Johanson i Vahine 2009, s. 1411]. W ramach omawianego modelu autorzy
odpowiadajg na krytyke, ktora pojawiata si¢ w odniesieniu do ich podejscia do wiedzy.
Badacze jednak nadal uznaja wiedz¢ pochodzaca z doswiadczenia przedsigbiorstwa
za podstawowy element modelu procesu internacjonalizacji, réwniez w jego ujeciu
sieciowym [Johanson i Vahlne 2009, s. 1416].

Uaktualniony  zostat rowniez paradygmat eklektyczny internacjonalizacji
przedsigbiorstwa. Jego autor — J. H. Dunning uznal, iz z uwagi na przemiany, ktore nastgpity
W gospodarce wspotpraca pomigdzy firmami stata si¢ kluczowa [Dunning 1995, s. 481, 1998,
s. 48].

Inng perspektywe dzialalnosci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych
przedstawia model strategiczny. Powstat on na bazie krytyki teorii etapowej 1 eklektycznej

internacjonalizacji. Omawiany model podkresla potrzebe spojrzenia na zaangazowanie
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przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych z perspektywy istoty i znaczenia tego dziatania
w kontekscie strategii firmy [Witek-Hajduk 2010, s. 67]. Ujecie to przede wszystkim
koncentruje si¢ na duzych firmach mig¢dzynarodowych. W tej koncepcji internacjonalizacja
przedsigbiorstwa jest efektem przyjecia przez podmiot okreslonych strategii dziatania
uwzgledniajacych zasoby firmy, oraz co bardzo wazne, zewngtrzne szanse i zagrozenia
[Galan, Galende i Gonazalez-Benito 1999, s. 780; Fonfara 2009, s. 15], a takze wielko$¢
przedsigbiorstwa 1 jego doswiadczenie w dziatalno$ci na rynkach zagranicznych [Young
1987, s. 31, 35; Fonfara 2009, s. 15]. Model strategiczny podkresla réwniez kluczowe
znaczenie kadry zarzadzajacej przedsicbiorstwa dla zaangazowania podmiotu na rynkach
zagranicznych. Spos6b myslenia tych oséb, ich orientacja, motywacja, do$wiadczenie
migdzynarodowe, poziom wyksztatcenia, a takze stan wiedzy o rynkach zagranicznych ma
w ramach omawianej koncepcji kluczowe znaczenie dla ksztaltu internacjonalizacji
przedsiebiorstwa. Przejawia si¢ ono w podej$ciu 0so6b zarzadzajacych do szans rynkowych na
rynkach zagranicznych [Reid 1981, s. 109, 1983b, s. 324]. Nalezy zaznaczy¢, iz znaczacym
wkladem modelu strategicznego jest uwzglednienie wagi dynamizmu sytuacji rynkowej
w konteks$cie dziatalno$ci przedsiebiorstwa poza granicami kraju [Reid 1983a, s. 49].

Omowione modele internacjonalizacji przedsigbiorstwa z odmiennych perspektyw
wyjasniajg zachowanie firmy w procesie internacjonalizacji. W r6znym stopniu uwzgledniaja
one rowniez zagadnienie wiedzy.

Modele etapowe (w tym w szczegolnosci oryginalny model Uppsala) tworza
teoretyczne podstawy sekwencyjnego uje¢cia zagadnienia internacjonalizacji przedsigbiorstwa
1 wyodrebnienia poszczegdlnych stadidow zaangazowania firmy na rynkach zagranicznych,
ktore sa wykorzystywane w niniejszej pracy. W ramach modeli sekwencyjnych, takze
W ujeciu sieciowym, ich autorzy podkres$laja, iz szczegdlnie wazna jest wiedza wynikajaca
z doswiadczenia (experiential knowledge) [Johanson i Vahlne 1977, s. 28, 2009, s. 1417].

Paradygmat eklektyczny szczegotowo wyjasnia uwarunkowania zwigzane
z wykorzystaniem bezposrednich inwestycji zagranicznych 1 koncentruje si¢ raczej
na przedsigbiorstwach produkcyjnych. Model nie uwzglednia zagadnienia dzialan firmy
W obszarze wiedzy. Biorac pod uwage zatozenia tego modelu, implicite przyjmuje si¢ w nim,
ze przedsiebiorstwo posiada duzy potencjat w zakresie pozyskiwania, przetwarzania
| wyciggania racjonalnych wnioskow z informacji i wiedzy, czyli jej wykorzystywania.

Zagadnienia zwigzane z wiedza w kontek$cie ujecia sieciowego dotycza
W przewazajace] mierze transferu tego zasobu (jego charakteru i efektywnos$ci) pomiedzy

uczestnikami sieci biznesowych. Ponadto, podejscie sieciowe skupia si¢ w szczegolnosci na
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wiedzy o rynkach zagranicznych, a takze wiedzy o relacjach [Hauke 2009; Malys 2013].
W uaktualnionej wersji modelu eklektycznego, podkresla si¢ znaczenie aktywow
niematerialnych, w tym wiedzy, jako waznego zasobu przedsiebiorstwa [Dunning 1998,
S. 59]. Koncepcja ta jednak rowniez skupia si¢ na znaczeniu transferu tego zasobu w ramach
sieci biznesowej [Dunning 1995, s. 472], nie koncentrujac si¢ przy tym na kompleksowym
ujeciu procesOw podmiotu w zakresie wiedzy.

Duzym osiaggnigciem modelu strategicznego jest uwzglednienie dynamizmu sytuacji
rynkowej 1 jej wpltywu na charakter internacjonalizacji przedsigbiorstwa w czasie.
Wspomniana koncepcja bierze pod uwage zagadnienie wiedzy oséb zarzadzajacych firmag
(lideréw), ktora nastgpnie wptywa na zachowanie podmiotu. W modelu strategicznym brakuje
jednak catosciowej analizy dzialan w ramach tego zasobu w odniesieniu do catego
przedsigbiorstwa.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz zagadnienie wiedzy jest obecne, lecz nie jest
kompleksowo i bardzo szczegoétowo ujmowane w kontekScie przedstawionych modeli
internacjonalizacji. Przyktadowo, w modelu Uppsala przyjmuje si¢, iz przedsigbiorstwo
egzystujace na danym rynku zagranicznym jest w stanie gromadzi¢ i odnosi¢ korzysci
z wiedzy pochodzacej z doswiadczenia bedacego konsekwencja dziatalno$ci na tym rynku.
Nasuwa si¢ przy tym wiele pytan. Czy kazdy podmiot jest w stanie efektywnie gromadzic¢
wiedze rynkowa? Czy poszczegolne firmy podczas dzialalno$ci na obcym rynku lub rynkach
przekladaja swoje doswiadczenia na wiedze¢? Czy odpowiednio zachowuja wiedze ptynaca
z doswiadczen? Czy  korzystaja ze  zgromadzonej wiedzy?  Przedsigbiorstwo,
W przeciwienstwie do ludzi, jest pewnego rodzaju abstrakcyjnym bytem. Jego sktad osobowy
nie jest staly. Ponadto, nawet jesli istnieje koordynacja dziatan odpowiednich elementéw
(np. dziatéw czy poszczegolnych osob) czgsto nie jest ona perfekcyjna. W celu wiasciwego,
efektywnego funkcjonowania, kazda firma potrzebuje strategii zarzadzania informacja
I wiedzg oraz odpowiednich procesow wdrazajagcych ja w zycie. W konteks$cie informacji
i wiedzy rynkowej przedsigbiorstwo musi posiada¢ odpowiednie zdolno$ci absorpcyjne —
aktywnie pozyskiwaé wiedzg z roznych zrodet (takze w ramach relacji z innymi podmiotami),
wycigga¢ wnioski z do§wiadczenia rynkowego, a nastgpnie je zachowywac, rozpowszechniaé
iw odpowiednim momencie wykorzystywa¢. Nie sa to zadania latwe, szczegdlnie
w wigkszych przedsigbiorstwach. Mozna stad oczekiwaé, ze nie wszystkie podmioty
gospodarcze w rownym stopniu beda posiadaty zdolnosci do efektywnych dziatan w zakresie
informacji 1 wiedzy rynkowej, co moze by¢ waznym czynnikiem wplywajacym na poziom ich

konkurencyjnosci.
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Nalezy takze podkresli¢, iz prawie wszystkie przedstawione wczes$niej modele
internacjonalizacji nie biorg rowniez pod uwage faktu, ze rynek lub rynki zagraniczne
nieustannie si¢ zmieniajag. Wyjatkiem jest model strategiczny, ktory jednak w bardzo
ograniczony sposob uwzglednia z kolei zagadnienie wiedzy.

Ujecie dynamiczne zagadnienia wiedzy w ramach catego przedsicbiorstwa zostato
zawarte w modelu przedstawionym przez autora we wczesniejszym rozdziale pracy.
Podkresla on fakt, iz podmiot, ktéry raz pozna rynek, bgdzie w stanie wykorzystaé swoj
potencjal wylacznie przez okreSlony czas, gdyz posiadana wiedza straci w pewnym
momencie aktualno$¢. Perspektywa przyjeta w niniejszej pracy zaklada zdobycie statej,
cigglej, procesowej umiejetnosci poznawania rynku (anie jednorazowego poznania),
co w dzisiejszych czasach jest szczeg6lnie cenne.

W odniesieniu do internacjonalizacji i uczenia si¢ przedsigbiorstwa gtdéwny nacisk
w literaturze, np. w modelu Uppsala, kladziony jest na zrodla, z ktorych
przedsigbiorstwa pozyskuja wiedze o rynkach zagranicznych, nie za§ ogdlng, procesowa
i kompleksowa umiej¢tno$é dziatan w zakresie wiedzy (nie tylko o rynkach zagranicznych,
ale ze wszystkich zakreséw dziatania podmiotu).

Nalezy rowniez podkresli¢, 1z rozwazania w modelach internacjonalizacji
koncentrujg si¢ wylacznie na wiedzy rynkowej. Pomijana jest wiedza o charakterze
technicznym®. Waznym jest jednak uwzglednienie rowniez tego rodzaju wiedzy (w tym
przede wszystkim jej rozwoju), gdyz samg wiedza o rynku zaden podmiot gospodarczy
nie wyksztalci przewagi konkurencyjnej. W zwigzku z tym, w celu efektywnego
konkurowania firmy potrzebuja zarowno:

— stale aktualizowanej wiedzy o rynku,

— stale aktualizowanej, istotnej rynkowo, wiedzy techniczne;j.
Podstawowymi narzedziami firmy w tym zakresie sa odpowiednio wyksztalcone, w ramach
przedsigbiorstwa, procesy umozliwiajace pozyskiwanie, zachowywanie, rozpowszechnianie
I wykorzystywanie wiedzy rynkowej i technicznej.

W oryginalnym modelu Uppsala, jego autorzy podkreslaja podziat na wiedzg
specyficzng dla okreslonego rynku oraz og6lna, ktora moze by¢ wykorzystana na wszystkich
rynkach [Johnason i Vahlne 1977, s. 28]. Niniejsza praca dotyczy umiejetnosci podmiotu

sktadajacych si¢ na systematyczne, dynamiczne pozyskiwanie wiedzy o potrzebach

%3 Wiedzg techniczng, w perspektywie niniejszej pracy, jest wiedza dotyczaca specjalizacji przedsigbiorstwa
np. w przypadku firmy produkujgcej beton jest to wiedza dotyczaca rozwigzan umozliwiajacych wzbogacenie
oferty, ulepszenie sktadu produktu, usprawnienie procesow produkcyjnych czy obnizenie ich kosztow.
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nabywcOw oraz zarzadzania nig. Umiejetnosci te polegaja na procesowym, umiejgtnym
I kreatywnym przeksztalcaniu tej wiedzy w zasob niematerialny przedsigbiorstwa, cO wraz
z rozwojem wiedzy technicznej, ostatecznie prowadzi do ciggltego powstawania produktow
i ustug zapewniajacych firmie przewage konkurencyjng. Innymi stowy, jest to mistrzostwo
w zakresie odpowiednio ukierunkowanych proceséw w zakresie wiedzy. Potencjat ten mozna
w duzym stopniu wykorzysta¢ na réznych rynkach. Jest to zwigzane z faktem, iz w dtuzszym
okresie nie liczy si¢ zasdb a proces, gdyz omawiany zasob szybko staje si¢ nieaktualny.
W kontekscie wiedzy specyficznej, nalezy rowniez podkresli¢, iz sama obecno$¢ na rynku czy
rynkach zagranicznych moze nie wystarczy¢ do zdobycia o nim (o nich) wiedzy. Podmiot
musi posiada¢ zdolnosci procesowego pozyskiwania (i absorpcji), kreacji, magazynowania
oraz wykorzystania tej wiedzy, gdyz bez tego nie przeksztalci si¢ ona w przewage
konkurencyjng przedsigbiorstwa.

Podsumowujac, modele etapowe, jak réwniez i inne modele internacjonalizacji
w kontekscie wiedzy praktycznie pomijaja zagadnienie og6lnych, procesowych zdolnosci
przedsigbiorstwa do cigglego przetwarzania tego zasobu w obszarze specjalizacji podmiotu
(m.in. pozyskiwania i wdrazania). Modele sekwencyjne w zakresie wiedzy specyficznej,
dotyczacej okreSlonego rynku lub rynkow uznaja, iz w kontek$cie zdobywanego
doswiadczenia przedsigbiorstwo zawsze jest w Stanie pozyskaé wiedzg o danym rynku,
zabsorbowac ja i wykorzystac. Jest to zatozenie (okreslane w j. angielskim jako leap of faith),
ktére zdaniem autora nie zawsze musi by¢ spetnione. Ponadto nalezy podkresli¢, iz poznania
rynku i potrzeb nabywcow nie mozna w dzisiejszych czasach uzna¢ za dziatanie jednorazowe.
Czynno$ci w tym zakresie muszg by¢ powtarzane w sposob ciaggly z uwagi na dynamizm
sytuacji rynkowej, ktory jest wywolany m.in. szeregiem globalnych uwarunkowan
makroekonomicznych.

Powyzsze rozwazania implikuja potrzebe wyksztalcenia w przedsigbiorstwie
odpowiednich procesow w zakresie zarzadzania informacja 1 wiedza, nie tylko rynkowa, ale
takze techniczna. S3 one niezbgdne w celu wyksztalcenia, a takze utrzymywania przez
przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej.

Bazujac na obecnej w ramach modeli sekwencyjnych, a takze sieciowych etapowosci
zaangazowania zagranicznego przedsigbiorstwa niniejsza praca postrzega internacjonalizacje
jako proces. Jak podkreslali Johanson i Wiedersheim-Paul [1975, s. 306-307] etapy mozna
definiowa¢ w réznorodny sposob. Poszczegélne etapy roznicuja jednak charakter i skale

zaangazowania przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych. W zwigzku z tym mozna réwniez
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oczekiwa¢, ze intensywno$¢ 1 charakterystyka orientacji na wiedz¢ podmiotow

na poszczegodlnych etapach bedzie réwniez zrdznicowana.

4.2. Modelowe ujecie roli orientacji na wiedze w Kksztaltowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji

W zwigzku z analizami teoretycznymi przeprowadzonymi w poprzednim podrozdziale
(4.1.) mozna stwierdzi¢, iz modele internacjonalizacji i inne badania w tym zakresie nie do
konca wyczerpuja i wyjasniaja role dzialan w obszarze wiedzy w kontek$cie zaangazowania
przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych. W tym obszarze brakuje przede wszystkim
kompleksowych analiz dotyczacych intensywnos$ci, charakterystyki 1 ukierunkowania
wszystkich procesow w zakresie wiedzy w przedsigbiorstwach dziatajacych lokalnie i na
poszczegolnych etapach internacjonalizacji. Nie zostala rowniez zbadana rola wspomnianych
procesOw w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej firm dzialajacych na rynkach
zagranicznych. Sytuacja ta tworzy okreslong luke badawcza.

W trzecim rozdziale przedstawiono model dynamicznej orientacji na wiedzg. Zostat
on zaprezentowany w formie, ktora nie uwzglednia zaangazowania firmy na rynkach
zagranicznych. W opinii autora specyficzne charakterystyki podmiotdow w procesie
internacjonalizacji sprawiaja, i1z wspomniany model moze by¢ szczegodlnie uzyteczny
w prowadzeniu dziatan dazacych do wyjasnienia procesu ksztalttowania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw dziatajacych na rynkach migdzynarodowych. Mozna
przypuszczaé, iz warunki Srodowiska w jakich one funkcjonuja wymuszaja na tych
podmiotach  bardziej intensywne dziatlania w zakresie wiedzy w  poréwnaniu
z przedsigbiorstwami dziatajacymi lokalnie. Jak zauwaza K. Fonfara (a takze szereg innych
autorow) koncepcja internacjonalizacji przedsigbiorstwa opiera si¢ na zalozeniu,
ze funkcjonowanie firmy na rynku zagranicznym zdecydowanie rézni si¢ w poréwnaniu
z dziatalnoscig na rynku lokalnym [Fonfara 2009, s. 11]. M. Szymura-Tyc szczegodlnie
podkresla wigksza ztozono$¢ zagranicznych dziatan rynkowych [Szymura-Tyc 2001, s. 68,
2002, s. 7, 2012, s. 15]. Wybrane r6znice w omawianym zakresie zostaly zebrane w tabeli 15.
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Tabela 15. Poréwnanie wybranych charakterystyk dziatalno$ci przedsigbiorstw dziatajacych lokalnie

oraz w procesie internacjonalizacji.

Przedsi¢biorstwo dzialajace

Przedsi¢biorstwo dzialajgce

na rynku lub rynkach

lokalnie _
zagranicznych
Odleglos¢ geograficzna
] s seost Mata Duza
I kulturowa od nabywcy
Poczatkowa luka wiedzy
w zakresie potrzeb Mata Relatywnie duza
nabywcow
Liczba rynkow (krajow),
na ktorych nalezy $ledzi¢ o
1 2 lub wiecej

zmiany (w tym szczegélnie

potrzeby nabywcow)

Réznorodnos¢ nabywcow

Najczesciej niewielka

Najczesciej wysoka

Warunki funkcjonowania

Relatywnie stabilne

Dynamiczne, niestabilne

Sposob pozyskiwania wiedzy

W duzym stopniu naturalny

Uwarunkowany procesowo,

0 potrzebach klienta utrudniony
Znaczenie zasobu wiedzy
jako elementu ksztattowania Niskie — wysokie Wysokie
przewagi konkurencyjnej
Potencjalne tempo reakcji na ' )
2miany rynkowe Brak wigkszych przeszkod Utrudniona
Dziatania w zakresie wiedzy Relatywnie tatwe Utrudnione
Potencjat budowania
przewagi konkurencyjnej na Mniejszy Wiekszy

wiedzy

Przecigtny poziom znaczenia
zasobu wiedzy na

obstugiwanych rynkach

Najczesciej nizszy

Najczescie] wyzszy

Réznorodnos¢ konkurencji

Ograniczona

Najczesciej duza

Znajomos$¢ srodowiska

Najczgsciej znaczna

Ograniczona
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dziatania (m.in. kulturowego,
prawnego, ekonomicznego

oraz technicznego)

Znajomo$¢ innych
podmiotéw wystepujacych
na rynku Najczgsciej znaczna Ograniczona

(m.in. dystrybutorow

I konkurentow)
Komunikacja (i przeptyw )
) Brak wigkszych ograniczen Utrudniona
wiedzy)
Koszty prowadzenia _
Nizsze Wyzsze

dziatalnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Fonfara 2000, s. 94-95, 2012, s. 23; Szymura-Tyc 2001, s. 68, 2002,
s. 7; Daszkiewicz 2004, s. 35; Wiktor, Oczkowska i Zabikowska 2008, s. 13-14].

Jak podkresla K. Fonfara [2012, s. 23] przedsigbiorstwo w procesie
internacjonalizacji napotyka najczg¢sciej nieznane S$rodowisko dziatania pod wzgledem
ekonomicznym, technicznym, a takze ekonomicznym, prawnym i kulturowym. Podobnie
wyglada sytuacja w zakresie wszelkich interesariuszy podmiotu takich, jak np. konkurenci
czy dystrybutorzy [Fonfara 2012, s. 23]. Organizacyjne zdolnosci w zakresie procesowego
| systematycznego dzialania w zakresie pozyskiwania potrzebnej wiedzy (oraz jej
uaktualniania) sg wiec w przypadku tych podmiotow szczegodlnie cenne. W zwiagzku z tym
pierwszym elementem odrozniajacym podmiot w procesie internacjonalizacji od firmy
dziatajacej lokalnie jest znaczna poczatkowa luka wiedzy w zakresie potrzeb nabywcow.
Wiedza podmiotu w tym obszarze na wczesnych etapach obecnosci na danym rynku
zagranicznym jest zazwyczaj niewielka. W przypadku przedsiebiorstw dziatajacych lokalnie,
wiedza o potrzebach nabywcoéw jest zdobywana do pewnego stopnia naturalnie — zarzad
oraz pracownicy firmy egzystuja w danym Srodowisku, spoteczenstwie i kulturze najczesciej
przez duza cze$S¢ sSwojego zycia. Posiadaja oni pewng podstawowa wiedzg na temat
nabywcoOw oraz ich potrzeb i preferencji. Jest to wiedza, ktora najczgsciej nie wystarcza
catkowicie do dziatalnosci przedsiebiorstwa, lecz stanowi pewnego rodzaju wazng podstawe,
ktorej nie posiadajg firmy pochodzace z zagranicy. W zwigzku z tym muszg one w wigkszym

stopniu polega¢ na odpowiednich i systematycznych procedurach dzialania majacych na celu
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poznanie rynku. Nawet, gdy przedsigbiorstwu w procesie internacjonalizacji uda si¢ zapetnic¢
poczatkowa luke wiedzy, jego docelowe grupy nabywcow oraz co za tym idzie ich potrzeby
| wymagania bedg stale si¢ zmienialy. Statyczne podejScie do tego zagadnienia nie jest
W dzisiejszych czasach wystarczajace. Podmioty te muszg nadaza¢ za trendami zmian potrzeb
i popytu. Bioragc dodatkowo pod uwage, iz przedsigbiorstwo w procesie internacjonalizacji
z definicji dziala przynajmniej na dwoch rynkach, a w wielu przypadkach liczba ta jest
znacznie wicksza, musi ono jednoczesnie $ledzi¢ zmiany w zakresie potrzeb nabywcow
w wielu miejscach. Wymaga to odpowiednich procesowych i systemowych rozwigzan
oraz odpowiedniego zarzadzania i wykorzystania zdobytej wiedzy.

Kolejnym elementem wyrdézniajacym firmy w procesie internacjonalizacji jest fakt,
ze egzystuja one na styku przynajmniej dwoch gospodarek, co sprawia, ze ich warunki
funkcjonowania sg bardzo dynamiczne i nieprzewidywalne. Jest to spowodowane chociazby
r6znymi walutami, ktorych kursy moga w nieprzewidywalny sposob zmienia¢ si¢ w czasie,
co powoduje dodatkowe ryzyko i koszty. Waznym elementem s3 tez czgsto nietrwale
regulacje administracyjne w poszczegélnych krajach, ktére musza by¢ stale $ledzone,
aby przedsigbiorstwo moglo wilasciwie funkcjonowaé i odpowiednio planowaé swoje
dziatania. Nie bez znaczenia sg tez relacje polityczne, ktore moga utrudnia¢ prowadzenie
dziatalnosci. Rozproszenie geograficzne aktywno$ci przedsigbiorstwa 1 potrzeba
réwnoczesnych, czesto zroznicowanych strategicznych decyzji rynkowych sprawia, iz reakcje
na zmiany popytu rynkowego sa najczgsciej wolniejsze. Jednym z podstawowych probleméw
utrudniajgcych dziatalno$¢ w obszarze wiedzy sg wilasnie odleglos$ci geograficzne. Procesy
W obszarze wiedzy polegaja w duzej] mierze na zasobach ludzkich. Technologie
informatyczne moga by¢ pomocne, lecz wytacznie w bardzo ograniczonych zastosowaniach —
sg one skuteczne w transferze danych, informacji - czyli wiedzy jawnej. Przekazywanie na
odleglo$¢ tej najcenniejszej wiedzy niejawnej, bedacej wytacznie domeng ludzi, jest w duzym
stopniu utrudnione. Skuteczne i efektywne zarzadzanie tego typu wiedza w rozproszonych
geograficznie firmach wymaga stworzenia odpowiednich proceséw 1 doktadnej ich realizacji.

Nalezy tu réwniez przywola¢ zagadnienie dystansu kulturowego czy psychicznego
wystepujacego pomiedzy dwoma réznymi rynkami. Zjawiska te utrudniaja przeptyw
informacji zaréwno od rynku do firmy, jak i odwrotnie [Gorynia i Jankowska 2008, s. 78-79].
Dystans we wspomnianych zakresach moze réwniez wystepowacé w przedsigbiorstwach, ktore
nie podejmujg dziatalnosci zagranicznej. Mozna jednak przypuszczac, iz przecigtny poziom
omawianego zjawiska w podmiotach w procesie internacjonalizacji bedzie wyzszy,

a problemy w tym zakresie wigksze.
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Przedsigbiorstwa zaangazowane na rynkach zagranicznych maja réwniez wigkszy
potencjal w zakresie budowania przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy z uwagi na fakt,
1z moga przenosi¢ czes¢ doswiadczen zdobytych na jednych rynkach na inne, 0 czym
m.in. wspomina Dunning [1988, s. 1]. Tego rodzaju firmy najczes$ciej posiadajg duzg wiedze
w zakresie organizacji proceséw dziatania podmiotu gospodarczego (wiedza ogdlna) oraz
znacznie bardziej dopracowane i bogate w wiedz¢ produkty. Jak podkresla Daszkiewicz
[2004, s. 35], moga one czg¢sciowo wiedzg ogdlng nadrabiaé brak znajomosci rynkoéw
lokalnych. Przenoszenie wiedzy z jednego rynku na drugi nie jest jednak dziataniem tatwym
I Z pewnoscig nie odbywa si¢ automatycznie — wymaga to wyksztalcenia odpowiednich
procesow i aktywnego dzialania w tym obszarze. Nalezy podkresli¢, ze najczesciej nie jest
mozliwe wykorzystanie catos§ci wiedzy z uwagi na réznorodne warunki dziatania
oraz odmienne charakterystyki rynkow.

Podmioty gospodarcze zaangazowane na rynkach zagranicznych maja przecigtnie
fatwiejszy dostep do tanszych czynnikow produkcji, sity roboczej oraz lepsze mozliwosci
pozyskiwania kapitalu (obecno$¢ na wigkszej liczbie rynkoéw). W celu skutecznego
wykorzystania tych potencjalnych korzysci potrzebuja one odpowiednich procesow
w zakresie wiedzy.

Innym bardzo waznym aspektem sg podmioty konkurencyjne wobec przedsiebiorstw
zaangazowanych na rynkach zagranicznych. W wielu przypadkach sa one zupetnie inne niz
na rynkach lokalnych, czesto silniejsze, roéznorodne i bardziej dynamiczne. W celu
efektywnego konkurowania firma musi posiada¢ silng 1 stabilng przewage konkurencyjna.
W gospodarce opartej na wiedzy najlepsza jej podstawa jest stale procesowo uaktualniona
wiedza firmy.

Daszkiewicz zwraca uwage na problemy i bariery komunikacyjne oraz zwigzane
z nimi koszty pojawiajace si¢ w momencie zaangazowania zagranicznego przedsigbiorstwa.
Wynikaja one m.in. z roéznic jezykowych oraz kulturowych w tym podejscia nabywcow
do podmiotow zagranicznych. Dodatkowe koszty moga by¢ rowniez powodowane
problemami zwigzanymi z zarzadzaniem, brakiem objecia przedsiebiorstwa rzadowa
infrastrukturg czy innymi podobnymi barierami i problemami operacyjnymi [Daszkiewicz
2004, s. 35].

W  zwigzku z przedstawionymi czynnikami charakteryzujacymi dziatalno$¢
omawianych podmiotow gospodarczych, firmy w procesie internacjonalizacji musza
aktywnie dostosowywac si¢ do okreslonych, réznorodnych zastanych na poszczegolnych

rynkach warunkow. W szczegdlnosci wazna jest sprawna i skuteczna identyfikacja
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I uzupetnianie brakow w obrgbie zasobu wiedzy. Znaczenie szybkich i efektywnych dziatan
w obszarze zarzadzania zasobem wiedzy jest podstawa codziennej dziatalno$ci
przedsi¢biorstw w procesie internacjonalizacji, a przede wszystkim kluczowym elementem

utrzymania ich przewagi konkurencyjnej.

Podsumowujac, mozna przypuszczaé, iz przedstawione powyzej roznice W znaczacy
sposob  wplywaja na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji
w odniesieniu do dzialan zwigzanych z wiedzg. Przede wszystkim, nalezy zaznaczy¢, iz
rozwo6j produktu w konteks$cie zmian potrzeb rynkowych musi by¢ wielotorowy w zwigzku
z wickszg liczba obstugiwanych rynkéw (minimum 2). W odniesieniu do modelu
dynamicznej orientacji na wiedz¢ w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, przedstawionego w poprzednim rozdziale (rysunek 21), powoduje to
powstawanie wickszej liczby spiral (rysunek 27)**. Jest to zwiazane z faktem, iz poziom
zaawansowania oferty wymagany do utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa
na roznych rynkach, atakze tempo jego zmian, sa inne W zaleznosci od charakterystyk
poszczegolnych rynkow (rysunek 27)%°. Jak wczeéniej wspomniano obecno$é na wielu
rynkach umozliwia jednak transfer wiedzy ogdlnej pomiedzy poszczegdlnymi rynkami.
W ostatecznym rozrachunku sytuacja implikuje  potrzeb¢ = zaawansowanych
I skoordynowanych dziatan w zakresie wiedzy.

Duze znaczenie dla podmiotu zaangazowanego zagranicznie ma jednak wielotorowy
I przez to skomplikowany rozwoj specyficznej wiedzy lokalnej. Przyktadem prob statego,
procesowego pozyskiwania lokalnie ukierunkowanej wiedzy jest firma Toyota. Posiada ona
wiele rozproszonych po catym $wiecie osrodkéw badan i rozwoju [Hauke 2008, s. 1], czego
efektem jest bardzo dobra (i utrzymywana od lat) pozycja przedsigbiorstwa na rynku
motoryzacyjnym charakteryzujagcym si¢ wysoka konkurencja [USATODAY 2013, s.1; FT
2013, s. 1]. Innym przyktadem sukcesu skutecznych dziatan w zakresie wiedzy w kontekscie
internacjonalizacji jest firma McDonald’s. Podmiot ten zawdzigcza swoja przewage
konkurencyjng na wielu rynkach odpowiedniemu dostosowaniu oferty do potrzeb nabywcoéw
na réznych rynkach, przy réwnoczesnym globalnym wykorzystaniu i rozwoju wiedzy

ogolne;j.

> Graficzna prezentacja koncepcji dynamicznych dziatah w zakresie wiedzy w ksztattowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa dzialajacego na jednym rynku zostata zaprezentowana na rysunku 21.

% Zar6wno na rysunkach 21, jak i 27 dla uproszczenia wykorzystano linie proste w celu odzwierciedlenia
hipotetycznego, wymaganego w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej, poziomu zaawansowania oferty
przedsiebiorstwa na poszczegdlnych rynkach. Z duzym prawdopodobienstwem jednak, w rzeczywistosci
gospodarczej, ksztalt tych linii bedzie znacznie bardziej nieregularny i urozmaicony.
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Rysunek 27. Model dynamicznej orientacji na wiedze — ujecie dtugoterminowe dla przedsi¢biorstwa
dziatajacego na trzech rynkach zagranicznych.
Zrbdto: opracowanie wlasne.

Z uwagi na weczesniej zaprezentowane charakterystyki S$rodowiska dzialania
przedsigbiorstwa funkcjonujacego na rynkach zagranicznych, procesy w ramach
przedstawionego w poprzednim rozdziale modelu w tego typu podmiotach musza zachodzié
szybciej 1 intensywniej. Jest to zwigzane ze skomplikowanym przebiegiem jednoczesnego
ksztattowania i utrzymania przewagi konkurencyjnej na wielu roznorodnych rynkach.
W zwigzku z tym mozna przypuszczaé, iz W szczeg6lnosci w firmach w procesie
internacjonalizacji niezbedne s3 systemowe dzialania w zakresie pozyskiwania, kreacji,
wykorzystania i ochrony wiedzy, ktore aby byly uzyteczne, muszg by¢ ukierunkowane
rynkowo (orientacja na wiedz¢ przedsi¢biorstwa dziatajacego w warunkach gospodarki
rynkowej). Mozna wigc oczekiwac, ze podmioty przejawiajace wymienione tendencje na
niskim poziomie nie bedg w stanie rozpoczaé iutrzymywac dzialalnosci na rynkach
zagranicznych. Na tej podstawie mozna wigc przypuszczaé, ze Waznym czynnikiem

w funkcjonowaniu podmiotow prowadzacych dziatalno$¢ zagraniczng jest wysoka
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intensywnos¢ proceséw zwigzanych z wiedza — wyzsza niz w przypadku podmiotow
dziatajacych lokalnie, ktorych uwarunkowania dziatalnosci sa mniej skomplikowane.

W zwiazku z powyzszymi rozwazaniami zostata sformutowana nastepujaca hipoteza:

H1: Przedsigbiorstwa dziatajgce na rynkach zagranicznych sq przecietnie bardziej

zorientowane na wiedze W porownaniu do przedsigbiorstw dziatajqcych lokalnie.

Heterogenicznos¢ form dziatalnosci przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji
wigze si¢ z réoznorodnym zaangazowaniem firmy na rynkach zagranicznych, zr6znicowana
ztozono$cig proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, a takze potrzeba coraz szybszego
przystosowywania do zmieniajacych si¢ warunkéw i stawiania czola coraz grozniejszym
konkurentom. Mozna przypuszczaé, ze wigksze zaangazowanie w proces internacjonalizacji
(rozumiane w aspekcie czasu, formy, a takze udziatu sprzedazy zagranicznej w sprzedazy
firmy ogodtem) moze sprzyja¢ osigganiu przez podmiot wyzszych poziomoéw orientacji na
wiedz¢. Dluzszy okres zaangazowania przedsigbiorstwa w proces internacjonalizacji moze
wplywa¢ na wzrost orientacji przedsigbiorstwa na wiedze ze wzgledu na wigksze
doswiadczenie firmy i Swiadomo$é wagi tego czynnika. Mozna oczekiwac, iz wyzszy udziat
sprzedazy przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych w pordwnaniu do jego sprzedazy
ogotem, implikuje wigksza koncentracje firmy na procesie internacjonalizacji i Stwarza to
wigksze mozliwosci pozyskiwania i wykorzystywania zasobu wiedzy. Mozna réwniez
podejrzewaé, ze W zaleznosci od wykorzystania mniej lub bardziej zaawansowanej formy —
sposobu dziatalnosci przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym — istniejg réznice w poziomie

badanych proceséw. W zwigzku z tym zostata sformutowana ponizsza hipoteza:

H2: Przedsigbiorstwa wraz z wigkszym zaangazZowaniem w proces internacjonalizacji

sq przecietnie bardziej zorientowane na wiedze.

Z uwagi na wczesniej przedstawione i omoéwione charakterystyki przedsigbiorstwa
zaangazowanego na rynkach zagranicznych (powszechne luki wiedzy w wielu obszarach,
dynamiczne srodowisko funkcjonowania, intensywnga, najczgsciej mniej znang konkurencje,
wzrost znaczenia zasobu wiedzy w procesach gospodarczych) mozna podejrzewac, ze wysoka
intensywno$¢ rynkowo ukierunkowanych, systemowych dziatan w zakresie wiedzy (orientacji
na wiedz¢) moze pozytywnie wplywac na pozycj¢ konkurencyjng podmiotu zaangazowanego

na rynkach zagranicznych. Stad zostata sformutowana hipoteza:
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H3: Wyzszy poziom orientacji na wiedze¢ przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji
wplywa pozytywnie na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej podmiotow zaangazowanych

zagranicznie.

Ponadto, coraz powszechniejsze i czestsze zaangazowanie na rynkach zagranicznych
roznego rodzaju podmiotéw oraz podkreslana przez wielu autoréw wzrastajaca rola wiedzy
| procesOw z nig zwigzanych, jako najwazniejszego zasobu przedsiebiorstwa, decydujgcego
0jego przewadze konkurencyjnej sprawiaja, ze warto zbada¢ zagadnienie orientacji
na wiedze¢ w przedsi¢biorstwach w procesie internacjonalizacji.

Podsumowujac, na podstawie rozwazan teoretycznych mozna oczekiwac,
iz przedsigbiorstva w procesie internacjonalizacji sa bardziej zorientowane na wiedzg
niz podmioty dziatajace lokalnie (hipoteza 1). Pozytywna, empiryczna weryfikacja
tej hipotezy moze by¢ podstawa do dalszych badan. Zakladajac potwierdzong empirycznie
zgodnos¢ z rzeczywistoscia hipotezy pierwszej mozna podejrzewac, ze przedsigbiorstwa wraz
z wigkszym zaangazowaniem Ww proces internacjonalizacji sa bardziej zorientowane
na wiedzg (hipoteza 2). Ponadto, mozna réwniez oczekiwac, iz wyzszy poziom orientacji
nawiedz¢ przedsigbiorstwa W procesie internacjonalizacji  wptywa  pozytywnie

na ksztaltowanie jego przewagi konkurencyjnej (hipoteza 3).

Opisane zaleznosci wstgpujace pomiedzy hipotezami zostaly zaprezentowane

graficznie na rysunku 28.
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Hipoteza 1 Usiﬁiﬁiﬁﬂi‘:ﬁyﬁm Hipoteza 2
,,Przedsigbiorstwa dzialajace na rynkach w ramach H1 »Przedsigbiorstwa wraz z wigkszym
zagranicznych sa przecigtnie bardziej Zaangazowaniem w proces
zorientowane na wiedze w porownaniu do internacjonalizacji sg przecigtnie bardziej
przedsigbiorstw dziatajacych lokalnie.” zorientowane na wiedzg.”

Dalsza analiza w obszarze
roli orientacji na wiedzg

w kontekscie ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej
podmiotow w procesie
internacjonalizacji

Hipoteza 3
,»Wyzszy poziom orientacji na wiedze
przedsigbiorstw w procesie
internacjonalizacji wptywa pozytywnie na
ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej
podmiotow zaangazowanych
zagranicznie.”

Rysunek 28. Graficzna ilustracja zaleznosci wystepujacych pomiedzy poszczegdlnymi hipotezami
weryfikowanymi w pracy.
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

4.3. Podsumowanie i wnioski

W rozdziale czwartym omoéwiono najpowszechniejsze modele internacjonalizacji
przedsiebiorstwa: modele etapowe (w tym model Uppsala), paradygmat eklektyczny, modele
sieciowe oraz model strategiczny. Stwierdzono, iz zagadnienie wiedzy jest obecne, lecz nie
jest kompleksowo i bardzo szczegdétowo ujmowane w kontek$cie przedstawionych teorii
internacjonalizacji. Zauwazono, iz prawie wszystkie zaprezentowane wczesniej modele nie
biora pod uwagg faktu, ze rynek lub rynki zagraniczne nieustannie si¢ zmieniajg. Wyjatkiem
jest model strategiczny, ktory jednak w bardzo ograniczony sposéb uwzglednia z kolei
zagadnienie wiedzy.

Specyficzne charakterystyki podmiotow w procesie internacjonalizacji sprawiaja,
1z zaprezentowany, w ramach rozdzialu trzeciego pracy, opracowany przez autora model
dynamicznej orientacji na wiedz¢, moze by¢ szczegdlnie uzyteczny w prowadzeniu dziatan
dazacych do wyjasnienia procesu ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw
zaangazowanych na rynkach zagranicznych. Jest to zwigzane z warunkami S$rodowiska,
w jakim funkcjonujg omawiane firmy. Warunki te wymuszajg na przedsiebiorstwach bardziej
intensywne dziatania w zakresie wiedzy w poréwnaniu z tymi, dziatajacymi lokalnie.

W zwigzku z tym podjeto dziatania w celu przystosowania, zaproponowanego

w rozdziale trzecim, dynamicznego modelu orientacji na wiedz¢ do warunkoéw
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funkcjonowania przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji. Przede wszystkim, nalezy
zaznaczy¢, iz rozw0j produktu w kontekscie zmian potrzeb rynkowych musi by¢ wielotorowy
w zwigzku z wiekszg liczbg obslugiwanych rynkow. W odniesieniu do zaproponowanego
modelu powoduje to powstawanie wigkszej liczby spiral. Jest to zwigzane z faktem,
iz poziom oferty wymagany do utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na
roznych rynkach, a takze tempo jego zmian, s3 inne w zalezno$ci od charakterystyk
poszczegolnych rynkéw. Innym aspektem jest fakt, iz szeroka obecno$¢ migdzynarodowa
umozliwia transfer wiedzy ogolnej pomigdzy poszczegdlnymi rynkami. W ostatecznym
rozrachunku sytuacja implikuje potrzeb¢ zaawansowanych i skoordynowanych dziatan
w zakresie wiedzy.

Rozwazania w ramach rozdziatu czwartego stalty si¢ podstawg sformutowania trzech

hipotez badawczych niniejszej pracy.
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5. Zaleznos¢ pomiedzy orientacja na wiedze przedsiebiorstwa
w procesie internacjonalizacji a jego przewaga Kkonkurencyjng -
wyniki badan empirycznych

5.1. Metodologia

Celem rozprawy jest wyjasnienie roli orientacji na wiedzeg, czyli rynkowo

ukierunkowanych dziatan w obszarze tego zasobu, w przedsi¢biorstwach w procesie

internacjonalizacji w ksztaltowaniu ich przewagi konkurencyjnej. W zwiazku ze ztozonoscia

celu glownego ustalono trzy cele szczegotowe:

poréwnanie intensywno$ci 1 charakterystyki procesow w zakresie wiedzy
oraz poziomu orientacji rynkowej przedsigbiorstw  dziatajacych  lokalnie
oraz podmiotéw W procesie internacjonalizacji (rysunek 29),

okreslenie intensywnos$ci i1 charakterystyki procesow dotyczacych wiedzy oraz
poziomu orientacji rynkowej przedsigbiorstw na réznych etapach zaangazowania
zagranicznego (w aspekcie czasu®™, formy internacjonalizacji, a takze udziatu
sprzedazy zagranicznej w sprzedazy firmy ogotem) (rysunek 30),

ustalenie, w jakim stopniu intensywnos¢ procesOw w zakresie wiedzy wraz
z poziomem orientacji rynkowej przedsiebiorstw zaangazowanych na rynkach
zagranicznych wptywaja na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej tego typu

podmiotéw (rysunek 31).

Dla postawionych celow rozprawy opracowano nastepujgce schematy koncepcyjne

badan przedstawione na rysunkach 29, 30 i 31.

% Okres dziatalnoéci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych — mierzony w latach, sumaryczny okres
zaangazowania podmiotu gospodarczego, w dowolnej formie i zakresie, na rynkach zagranicznych.
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Przedsiebiorstwo
W procesie
internacjonalizacji

Hipoteza 1

Przedsi¢biorstwo
dzialajace lokalnie

- przedsiebiorstwa

Poziom orientacji

na wiedze

Rysunek 29. Schemat koncepcyjny badan (model badawczy) — poréwnanie poziomu orientacji na wiedzg
przedsigbiorstw dziafajacych lokalnie i podmiotéw w procesie internacjonalizacji.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Okres zaangazowania
—> g

zagranicznego

Hipoteza 2 Poziom orientacji

- przedsiebiorstwa
na wiedze

Przedsiebiorstwo . .
. Forma zaangazowania
W procesie D> .
. . . zagranicznego
internacjonalizacji
Udzial sprzedazy

—pp-| zagranicznej w sprzedazy

firmy ogélem

Rysunek 30. Schemat koncepcyjny badan (model badawczy) — poréwnanie poziomu orientacji na wiedzg
przedsigbiorstw na poszczegdlnych etapach internacjonalizacji z wykorzystaniem trzech kryteriéw poziomu
zaangazowania zagranicznego.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przedsi¢biorstwo

W procesie -

internacjonalizacji

Wysoki poziom orientacji
przedsi¢biorstwa
na wiedze

Hipoteza 3 | Przewaga konkurencyjna
5 g Y)

przedsi¢biorstwa

Rysunek 31. Schemat koncepcyjny badan (model badawczy) — rola orientacji na wiedz¢ w ksztaltowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji.
Zrodto: opracowanie wilasne.
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W celu przetestowania wczesniej zaprezentowanych hipotez i realizacji celow
rozprawy, autor zdecydowal sic na zastosowanie badan ilosciowych oraz jakosciowych®’.
Analizy ilo$ciowe zostaty przeprowadzone za pomocg kwestionariusza ankiety przesylanego
drogg elektroniczng oraz tradycyjng — pocztowa. W ramach badan jakosciowych zostaty
wykorzystane studia przypadkow.

Przedmiotem wyzej wymienionych analiz byty intensywno$¢ i charakterystyka dziatan
w zakresie wiedzy przedsigbiorstw, poziom ich orientacji rynkowej, a takze wpltyw
wymienionych czynnikow na ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej badanych podmiotow.
Poziomem analizy empirycznej jest przedsigbiorstwo. Zakres czasowy badan ilo$ciowych
obejmowal drugi i trzeci kwartal 2012 roku oraz poczatek 2013 roku. Studia przypadku
zostaty przeprowadzone w okresie od czerwca do sierpnia 2013 roku. Badania dotyczyly
podmiotow gospodarczych w procesie internacjonalizacji prowadzacych dziatalno$¢ na
terenie Polski.

W ramach hipotezy pierwszej zmienng niezalezng stanowil fakt zaangazowania
przedsiebiorstwa w proces internacjonalizacji, a zmienng zalezng poziom orientacji firmy na
wiedz¢ (intensywno$¢ procesow w zakresie wiedzy podmiotu oraz poziom jego orientacji
rynkowej). W przypadku hipotezy drugiej, ktora byla poglebieniem hipotezy pierwszej,
badano wytacznie podmioty w procesie internacjonalizacji. Zmienng niezalezng stanowit etap
procesu internacjonalizacji firmy mierzony za pomoca okresu zaangazowania zagranicznego
przedsigbiorstwa, forma internacjonalizacji oraz udzial sprzedazy zagranicznej w sprzedazy
firmy ogoélem. Zmienng zalezng, podobnie jak w hipotezie pierwszej stanowitl poziom
orientacji przedsigbiorstwa na wiedze. W przypadku hipotezy trzeciej analizy rowniez
dotyczyly wylacznie firm zaangazowanych zagranicznie. Zmienng niezalezng stanowit
poziom orientacji przedsigbiorstwa na wiedzg, za§ zmienng zalezng istnienie lub brak

przewagi konkurencyjnej podmiotu wzgledem najblizszych konkurentow.

Centralnym elementem niniejszej pracy jest orientacja przedsiebiorstwa na wiedze.
Jak wczes$niej wyjasniono, podmiot charakteryzujacy si¢ wysoka orientacja na wiedze¢ posiada
rynkowo ukierunkowane procesy w zakresie wiedzy. Pojecie orientacji na wiedzg jest
pojeciem eklektycznym, sktadajagcym si¢ z dwoch czynnikow sktadowych. W zwiazku z tym

autor niniejszej pracy nie wykorzystuje jednego miernika tego zjawiska, lecz zaktada

%" Badanie §wiatowych publikacji naukowych z obszaru najpowszechniejszej koncepcji w omawianej tematyce —
zarzadzania wiedzg — przeprowadzone przez Dwivedi i in. [2011, s. 52, 53] pokazuje, ze jednoczesne
wykorzystanie iloSciowych, jak i jakosciowych metod badawczych jest powszechnym podejsciem w ramach
podejmowanej problematyki.
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iz podmiot zorientowany na wiedz¢ charakteryzuje si¢ jednocze$nie wysoka orientacja
rynkowg oraz posiada intensywne dzialania w zakresie wiedzy. Takie podejscie umozliwia
wykorzystanie powszechnie uznanego w literaturze miernika orientacji na wiedz¢
stworzonego przez Narvera i Slatera [1990]. W literaturze nie istnieje jeden powszechnie
uznany miernik intensywnos$ci dziatan podmiotu dotyczacych wiedzy, lecz po analizie wielu
dostepnych pozycji literaturowych bylo mozliwe stworzenie potrzebnego, ugruntowanego
w literaturze narzedzia. Opis opracowanego miernika zostanie zaprezentowany w dalszej

czes$ci pracy.

Kwestionariusz ankiety wykorzystywany w badaniach ilosSciowych w pracy zostat
opracowany w dwoch wersjach — tradycyjnej (papierowe;j) oraz elektronicznej. Oba zawieraty
identyczne pytania. Jego dlugos¢ (mierzona w formie tradycyjnej) wynosita sze$¢ stron, na
ktorych rozmieszczone zostaly pytania pogrupowane w siedem nastepujacych sekcji:

1. Pozyskiwanie wiedzy.

2. Rozpowszechnianie wiedzy — zagadnienia ogolne.

3. Rozpowszechnianie wiedzy — technologie informatyczne.

4. Wdrazanie oraz otwartos¢ przedsiebiorstwa na wiedzg.

5. Orientacja rynkowa.

6. Poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w pordéwnaniu do najblizszych
konkurentow.

7. Charakterystyka przedsi¢biorstwa.

Omawiany kwestionariusz ankiety zostal zbudowany przez autora niniejszej pracy58
na podstawie zrodet literaturowych, w tym w szczegdlnosci Wang i in. [2008, s. 118-122],
Mazur, Roszkiewicz i Strzyzewska [2008, s. 150-155], Darroch i McNaughton [2003, s. 581]
oraz kwestionariuszy ankiety z publikacji Fonfara [2009, 2012] (doktadne zrodta
poszczegblnych pytan zostaly wyszczegolnione w  zalaczniku 5). Szczegdlowa
charakterystyka poszczegdlnych sekcji  kwestionariusza ankiety wykorzystywanego

w badaniach ilo§ciowych zostata przedstawiona w zataczniku 2.

% W literaturze nie ma jednego, powszechnie uznanego, narzedzia wykorzystywanego do badania przejawow
czy charakterystyki dziatan przedsigbiorstw w zakresie wiedzy, nie istnieja tez tego typu narzedzia w zakresie
poszczegolnych teorii w zakresie wiedzy — jak podkresla Ktak [2010, s. 49]: ,,Zarzadzanie wiedza to stosunkowo
mioda dziedzina zarzadzania o bardzo rdznorakich korzeniach, ktora jeszcze nie ma wykrystalizowanej
metodologii”. W przypadku orientacji rynkowej przedsigbiorstwa sytuacja wyglada inaczej — istnieja
przetestowane i sprawdzone zestawy pytan pozwalajace okresli¢ poziom rynkowego ukierunkowania podmiotu,
w zwigzku z tym w niniejszej pracy zostal zastosowany miernik opracowany przez Narvera i Slatera,
zaadoptowany przez Hooley i in. [2000, s. 279].
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W badaniu w zdecydowanej wigkszosci pytan wykorzystano pigciostopniowa skale
Likerta® (wyjatkiem byla ostatnia sekcja, dotyczaca charakterystyki przedsicbiorstwa).
Celem harmonizacji skali byto ulatwienie respondentom szybkiego zrozumienia sposobu
udzielania odpowiedzi, co miato na celu minimalizacje efektu znieche¢cenia respondenta
I przelozenie si¢ na wyzsza zwrotnos$¢ oraz jakos¢ pozyskiwanych informacji. Jak podkresla
Ratajczak-Mrozek przyjecie takiego sposobu i skali pozwala na porownywanie rezultatow
pochodzacych od podmiotow o roznorodnej charakterystyce oraz dodatkowo powigksza
gotowos¢ w zakresie udzielania przez respondentow odpowiedzi [Ratajczak-Mrozek 2008,
s. 219].

W sekeji pierwszej (zrodla wiedzy) i trzeciej (technologie informatyczne) respondent
miat do wyboru pi¢¢ nastgpujacych opcji: 1 — brak wykorzystania (zrodta wiedzy) lub nie
znam lub nie uzywamy (technologie informatyczne)®, 2 — niewielkie wykorzystanie, 3 —
przecietne wykorzystanie, 4 — wysokie wykorzystanie, 5 — bardzo wysokie wykorzystanie.

W sekcjach drugiej, czwartej i pigtej osoba wypelniajaca ankiete wybierata, w jakim
stopniu zgadza si¢ przedstawionymi stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do swojej firmy: 1 —
catkowicie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 — ani si¢ nie zgadzam, ani si¢ zgadzam, 4
— zgadzam sig, 5 — calkowicie si¢ zgadzam.

W sekcji szostej, dotyczacej oceny przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
wykorzystano nastgpujaca skale: 1 — znacznie gorszy, 2 — gorszy, 3 — prawie taki sami, 4 —
lepszy, 5 — znacznie lepszy.

Znaczacym problemem w zakresie zagadnienia przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa jest pomiar pozycji konkurencyjnej podmiotu. Jak zaznacza Barney
najbardziej popularnym sposobem jej pomiaru sg metody ksiggowe. Wykorzystuja one dane
finansowe, ktore sg dla wielu firm publicznie dostgpne (istnieje obowigzek ich publikowania).
Podstawg tego rodzaju metod jest analiza wskaznikowa. Dostarcza ona wielu informacji

0 przedsigbiorstwie, lecz posiada takze znaczace wady. Przede wszystkim mozliwy jest

> Wybbr pieciostopniowej wersji skali Likerta byt zwiazany z faktem, iz jest ona najpowszechniej stosowana
w praktyce jej wersjg, do ktorej wiekszo$¢ 0sob jest prawdopodobnie przyzwyczajona. 7-stopniowa skala jest
bardziej szczegdtowa, lecz moze by¢ mniej przyjazna dla respondenta.

% Opcje do wyboru w sekcjach pierwszej i trzeciej byty takie same za wyjatkiem opcji pierwszej. W przypadku
sekeji trzeciej (technologie informatyczne) intencja autora byla klaryfikacja sytuacji, w ktorej respondent nie wie
czy dana technologia informatyczna jest stosowana w jego przedsigbiorstwie, gdyz moze nie by¢ specjalista
W tym zakresie. W zwiazku z tym przy opisie opcji ,,1”” dodano rowniez deskrypcje¢ ,,nie znam”. Decyzja o jej
dodaniu byla zwigzana z potencjalnym zagrozeniem zniechgcenia i porzucenia wypetniania ankiety przez
respondenta spowodowanym przez brak wiedzy na temat stosowania danej technologii w organizacji. Ponadto,
w momencie gdy respondent nie zna danej technologii, z duzym prawdopodobienstwem nie jest ona
powszechnie i efektywnie stosowana w podmiocie, stad powinien zaznaczy¢é on pierwszg opcje w danym

pytaniu.
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wplyw kadry zarzadzajacej na dostgpne wartosci finansowe poprzez m.in. wybor rdznego
rodzaju metod amortyzacji lub liczenia np. zapasow firmy [Barney 2011, s. 18-21]. Inng
staboscig analizy wskaznikowej jest mozliwos$¢ (do pewnego stopnia) manipulowania danymi
finansowymi, co przy zastosowaniu standardowych wskaznikbw moze utrudniaé
wyciagnigcie wlasciwych wnioskow. Te wade w duzej mierze mozna wyeliminowac poprzez
doktadng i kompleksowa analize¢ danych finansowych przedsigbiorstw, lecz przy badaniu
ilosSciowym obejmujagcym znaczng probe przedsigbiorstw jest to praktycznie niemozliwe do
wykonania.

Kolejng wada miernikow finansowych jest fakt, ze prawie calkowicie omijajg one
warto$ci niematerialne i prawne przedsiebiorstwa [Barney 2011, s. 21]. W odniesieniu do
dzisiejszych zmian — coraz bardziej powszechnej gospodarki opartej na wiedzy — wartosci te
staja sie, co najmniej, jednymi z wazniejszych elementow tworzenia wartos$ci dodane;.

Przedstawione zalety finansowych miernikow sktaniaja do ich zastosowania, lecz ich
wady wymagaja uzupelnienia tych miernikow takze miernikami niefinansowymi. W zwigzku
z tym w niniejszej pracy pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa bedzie mierzona w sposob
zagregowany za pomoca miernikéw finansowych, jak i niefinansowych, a dokladniej za
pomoca agregatowego ,,wskaznika konkurencyjnosci”® [Fonfara 2009, 2012]. Sktada sic on
z czterech sktadowych:

— zysk ogdétem w porownaniu z najblizszymi konkurentami,

— stopa zwrotu z nakladéw inwestycyjnych (ROI) w poréwnaniu do najblizszych

konkurentow,

— warto$¢ sprzedazy w poréwnaniu z najblizszymi konkurentami,

— udzial w rynku w poréwnaniu do najblizszych konkurentow.
Respondenci w kwestionariuszu okreslali pozycje swojego przedsigbiorstwa do pozycji
konkurencji w powyzszych kwestiach za pomoca (opisanej wczesniej) pigciostopniowej skali
Likerta. W badaniu pytano o dane za 2011 rok.

Wykorzystywany w pracy, w celu okres$lenia przewagi konkurencyjnej podmiotu,
wskaznik konkurencyjnosci jest obliczany na podstawie $redniej arytmetycznej czterech
sktadowych, przedstawionych powyzej. Ostateczna wartos¢ opisywanego miernika moze
przyjmowaé¢ wartosci pomigdzy 1 a 5. Wyniki interpretowane sa w ramach trzech
przedziatow:

e <=2,5- podmioty gorsze od najblizszych konkurentow,

1 W literaturze istnieja réznice w kontekécie stosowanej nazwy opisywanego narzedzia. Przyktadowo
M. Ratajczak-Mrozek [2010] uzywa terminu ,,wskaznik efektow”.
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e >25oraz <3,5 — podmioty poréwnywalne z najblizszymi konkurentami,
e >=35 — podmioty lepsze od najblizszych konkurentow (przedsigbiorstwa, ktérym

udato sie¢ wytworzy¢ przewage konkurencyjng wzgledem najblizszych konkurentow).

Koncepcja pomiaru pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa wzgledem jego najblizszych
konkurentow jest zgodna z podejsciem K. Obtoja, ktoéry zauwaza, iz ,,...przewaga
konkurencyjna jest podstawag procesu tworzenia i zawlaszczania warto$ci w wigkszym
stopniu, niz si¢ to udaje konkurentom” [Obtgj 2007, s. 409]. M. Gorynia [2000, s. 49, 52, 53]
réwniez odnotowuje potrzebg odniesienia miernikow Sstosowanych do pomiaru pozycji
konkurencyjnej do rywali przedsigbiorstwa. Ponadto, wykorzystywane w niniejszej pracy
narzedzie bylo juz stosowane i sprawdzone w przesztosci w badaniach prowadzonych przez
Katedr¢ Marketingu Miedzynarodowego Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, w tym
m.in. K. Fonfara [2009, 2012], M. Ratajczak-Mrozek [2008, 2010], czy L. Matys [2012,
2013].

Szczegotowa charakterystyka systemu ankietowania elektronicznego oraz ksztalt
tradycyjnego  kwestionariusza  papierowego  zostaly kompleksowo przedstawione
w zalgcznikach do niniejszej pracy.

Wiasciwe badania empiryczne byly poprzedzone pretestami i badaniami
pilotazowymi. Dotyczyly one zarowno kwestionariusza W wersji elektronicznej, jak
i w tradycyjnej, drukowanej wersji papierowej. W trakcie pretestow zaprezentowano
kwestionariusz znacznej, relatywnie zroznicowanej grupie osob. Byly wsrod nich osoby
pracujagce w podmiotach gospodarczych, w tym studenci programu Master of Business
Administration Wielkopolskiej Szkoly Biznesu przy Uniwersytecie Ekonomicznym
W Poznaniu, ale takze studenci studiow drugiego stopnia oraz pracownicy naukowo-
dydaktyczni uczelni wyzszych. Wymienione osoby zostaly poproszone o uzupehnienie
kwestionariusza oraz o przekazanie krytycznych uwag dotyczacych jego konstrukcji.

Podczas budowy kwestionariusza ankiety autor dazyt do tego, aby byt on jak
najbardziej przyjazny dla respondenta. Cel ten miat by¢ osiggniety poprzez mozliwie jak
najszerzej zakrojone uproszczenie i skrocenie jego tresci, ktora docelowo miata zawierac
wytacznie niezbedne i zrozumiale dla kazdej osoby pytania. W zwigzku z tym podczas
pretestow szereg pytan zostatlo przeformutowanych, a wiele niepotrzebnych elementow
usunig¢tych. Koncowa forma kwestionariusza ankiety, zdaniem szeregu osob bioracych udziat

w pretestach charakteryzowata si¢ tym, ze nie byta nadmiernie przepetniona trescia, pytania
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byly zrozumiate ico najwazniejsze instrument badawczy byl czytelny, a odpowiedzi na
pytania tatwe do szybkiego i sprawnego zaznaczania.

Opracowany kwestionariusz ankiety badania iloSciowego w obszarze dzialan
przedsigbiorstw w zakresie wiedzy (pierwsze cztery sekcje) mial na celu rozpoznanie
og6lnych przejawow aktywnosci podmiotdow w poszczegdlnych fazach dziatan w zakresie
wiedzy (pozyskiwanie, rozpowszechnianie oraz wdrazanie wiedzy). Z uwagi na szerokie
spektrum branz podmiotéw biorgcych udzial w niniejszym badaniu niemozliwym byto bardzo
szczegdtowe zbadanie okreslonych dziatan w zakresie poszczegdlnych obszarow dziatan
w zakresie wiedzy. Aktywno$¢ w obszarze wiedzy podmiotéw gospodarczych jest bardzo
trudna do precyzyjnej identyfikacji w badaniu ilosciowym. W zwigzku z tym, w celu
szczegotowego rozpoznania charakterystyki dziatan przedsigbiorstw w tym zakresie

wzbogacono prace rowniez o badania jako$ciowe (studia przypadkow).

Ilosciowe badanie empiryczne w pracy zostato przeprowadzone w dwoch etapach.
Pierwszym bylo badanie elektroniczne przeprowadzone z wykorzystaniem opisanego
wczesniej elektronicznego systemu ankietowania, drugim bylo tradycyjne badanie papierowe.
Podczas obu badan jako zrodia danych kontaktowych respondentow wykorzystywano baze
Kompass Polska, ktora zostata zakupiona przez Katedre Marketingu Miedzynarodowego
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Umowa licencyjna wykorzystania bazy danych
oraz sposOb zbierania danych kontaktowych przez firm¢ Kompass Polska umozliwia
wykorzystanie wylgcznie okreSlonej czeSci danych z bazy w badaniu elektronicznym.
Zdecydowano si¢ wiec na podzielenie badania na dwie cze¢sci — elektroniczng oraz tradycyjna,

papierowa. Wyniki obu badan byty analizowane wspolnie.

Przeprowadzone badania dotyczyty dwoch populacji: przedsigbiorstw dziatajacych na
rynkach zagranicznych (w procesie internacjonalizacji) oraz firm dziatajacych lokalnie
(nieuczestniczacych w procesie internacjonalizacji). Jako operat losowania postuzyla baza

danych Kompass Polska.

W przypadku badania elektronicznego zdecydowano si¢ wysta¢ kwestionariusz
ankiety do wszystkich podmiotéw, ktore wyrazily zgode na wysylanie im informacji droga
elektroniczng (34 039). W procesie doboru przedsigbiorstw do tradycyjnego badania
pocztowego z catkowitej liczby podmiotow w bazie Kompass wyeliminowano firmy

uczestniczace w badaniu elektronicznym. Nastepnie z pozostalej puli podmiotéw wybrano
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W sposob  losowy 1000 podmiotéw gospodarczych (ws$rdd nich 500 w procesie
internacjonalizacji oraz 500 dziatajacych lokalnie), do ktorych wystano kwestionariusze
ankiety z wykorzystaniem tradycyjnej poczty.

Badanie elektroniczne zostalo przeprowadzone jako pierwsze. Po otrzymaniu
wynikow przeanalizowano struktur¢ branzowa firm, z ktorych otrzymano wypehione
kwestionariusze. Stwierdzono, iz struktura branzowa otrzymanych odpowiedzi jest
W przyblizeniu proporcjonalna wzgledem ogolnej struktury branzowej przedsigbiorstw
dziatajacych w Polsce (wedlug Gtownego Urzedu Statystycznego). Wyjatek stanowita jednak
bardzo widoczna nadreprezentacja przedsi¢biorstw z branzy przemystowej. W zwigzku
z faktem, iz plan badan zaktadal wspdlng analiz¢ danych obu badan, z losowania proby do

badania tradycyjnego zostaty wykluczone przedsigbiorstwa z branzy przemystowe;j.

Badanie z wykorzystaniem elektronicznego systemu ankietowania zostalo
przeprowadzone w okresie maj-wrzesien 2012r. W badaniu elektronicznym kwestionariusz
ankiety zostat wystany do 34 039 podmiotow. Otrzymano 1244 wypelnione kwestionariusze.
Zwrotno$¢ przy zalozeniu, iz wszystkie ankiety dotarly do adresatdéw wyniosta 3,7%.
W zwigzku z technologia wykorzystywang w badaniu nie jest mozliwe podanie doktadnej
liczby kwestionariuszy, ktore nie dotarly do respondentow na skutek szeregu mozliwych
okolicznosci takich jak likwidacja przedsigbiorstwa, zmiana danych kontaktowych, problemy
spowodowane zbyt restrykcyjnymi rozwigzaniami w zakresie niechcianej poczty, problemy
z serwerami itp. Ocena reprezentatywnosci proby pod katem ogolnopolskiej struktury
branzowe] przedsigbiorstw zostata zamieszczona w kolejnej czesci pracy, w ramach
prezentacji charakterystyki badanych podmiotow.

Tradycyjne badanie pocztowe, zostato przeprowadzone w okresie luty-marzec 2013r.
W tym rodzaju badania kwestionariusz ankiety zostal wystany do 1000 podmiotow
gospodarczych. Otrzymano 90 wypehionych kwestionariuszy (zwrotnos¢  9%).
25 kwestionariuszy nie dotarto do adresatow.

W obu rodzajach badan umozliwiono przedsigbiorstwom wypetniajacym
kwestionariusz, otrzymanie raportu z badan. Siedemdziesigt trzy ankietowane podmioty

wyrazily zainteresowanie wynikami prowadzonych badan.

Autor ma $wiadomos$¢, iz zastosowany kwestionariusz ankiety wykorzystywany
w badaniu iloSciowym jest duzym uproszczeniem, w odniesieniu do badania procesow

w zakresie wiedzy w przedsigbiorstwie. Ze wzglegdu na ograniczenie zasobow
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przeznaczonych na realizacje¢ rozprawy doktorskiej jest on pewnego rodzaju kompromisem,
ktory biorac pod uwage cele niniejszej pracy jest jednak narzgdziem wystarczajacym. Nie
bada on strategii zarzadzania wiedzg przyjetej w przedsiebiorstwie — tylko przejawy istnienia
jakiegokolwiek zainteresowania tym zagadnieniem w poszczegdlnych zakresach dziatan
podmiotéw w obszarze wiedzy. Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na duze uogodlnienie przyjete
Ww niniejszej pracy zwigzane z brakiem podziatu badanych przedsigbiorstw na poszczegdlne
branze. Kolejnym ograniczeniem jest operat losowania — baza danych Kompass Poland, ktéra
zostala wykorzystana jako zrdédlo danych kontaktowych do badanych podmiotow. Nie jest
ona perfekcyjnym zbiorem kompleksowo odzwierciedlajacym populacje przedsicbiorstw
w Polsce.

W celu weryfikacji statystycznej danych ilo$ciowych w pracy zastosowano szereg
testow statystycznych. W przypadku hipotezy pierwszej wykorzystano test Manna-Whitneya,
ktory posiada zastosowanie w procesie testowania réznic pomiedzy dwoma niezaleznymi
zbiorami [Bedynska i Brzezicka 2007, s. 203]. W ramach testu obserwacje z obu grup sa
porzadkowane i nadawane im sg odpowiednie rangi [Roszkiewicz 2011, s. 92].

W  przypadku hipotezy drugiej wykorzystano trzy kryteria zaangazowania
zagranicznego firmy. W procesie weryfikacji statystycznej tej hipotezy w ramach pierwszego
I drugiego kryterium: okresu zaangazowania zagranicznego oraz udziatu sprzedazy
zagranicznej, zostal wykorzystany wspotczynnik korelacji rang Spearmana. Jego
wykorzystanie jest zwigzane z faktem, iz badane cechy mierzone sa na skali porzadkowej
I mozliwe jest nadanie wariantom cech okreslonych rang [J6zwiak i Podgorski 2012, s. 351-
352].

Statystyczne testowanie hipotezy drugiej, w kontekscie trzeciego kryterium — formy
internacjonalizacji przedsigbiorstwa nie moglo zosta¢ dokonane za pomoca wspotczynnika
korelacji rang Spearmana z uwagi na brak niezaleznosci testowanych zbioréw (pytanie
wielokrotnego wyboru). W zwiazku z tym zastosowano test t dla §rednich kolumnowych
Z poprawka Bonferroniego (korekta wartosci p dla wielokrotnych poréwnaﬁ)62 oraz wariancja
oszacowang na podstawie poréwnywanych kategorii63.

W celu weryfikacji hipotezy trzeciej zastosowana zostala regresja logistyczna.

Wykorzystuje si¢ ja w ramach modelowania, a takze symulacji wartosci prawdopodobienstwa

%2 poprawka Bonferroniego jest najczesciej dokonywana przez podzielenie poziomu istotnosci alfa (o)) przez
liczbe przeprowadzanych testow [Statsoft 2011].
%3 7e wzgledu na fakt, ze respondenci mogli wybra¢ wiele odpowiedzi z zestawu.
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wystgpienia okreslonego zdarzenia [Roészkiewicz 2011, s. 193], We wszystkich

przeprowadzonych w pracy testach przyjeto a = 0,05 **,

5.2. Wyniki badan ilosciowych
5.2.1. Charakterystyka respondentow

Niniejsze badania skupialy si¢ w przewazajacej mierze na przedsi¢biorstwach
W procesie internacjonalizacji. Jednakze w celu weryfikacji hipotezy pierwszej, w badaniu
wzigty rowniez udziat przedsigbiorstwa dziatajace lokalnie. Celem takiego doboru proby byto
zbadanie r6znic w specyfice dziatalnosci, w obszarze wiedzy, przedsigbiorstw
zaangazowanych zagranicznie na tle pozostatych podmiotéw. W zwigzku z tym, w pierwszej
kolejnosci w ramach charakterystyki proby badawczej, zostanie omoéwiony podzial na
przedsigbiorstwa dziatajace lokalnie oraz w procesie internacjonalizacji, z wykorzystaniem
trzech roznych kryteriow. Przedstawione grupowanie bedzie wykorzystywane do prezentacji

pozostatych charakterystyk badanej proby.

B Brak do$wiadczenia zagranicznego

B Zaangazowane zagranicznie: do 1 roku
B Zaangazowane zagranicznie: 1-2 lata
B Zaangazowane zagranicznie: 3-5 lat

B Zaangazowane zagranicznie: 6-10 lat

B Zaangazowane zagranicznie: powyzej 10
lat

Rysunek 32. Charakterystyka proby badawczej z wykorzystaniem kryterium okresu zaangazowania
zagranicznego przedsigbiorstw.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Pierwszym kryterium wykorzystywanym w niniejszym badaniu do wyodrgbnienia
przedsigbiorstw W procesie internacjonalizacji jest okres zaangazowania zagranicznego

(rysunek 32). W badanej probie dominuja przedsiebiorstwa W procesie internacjonalizacji

* o — poziom istotnosci (prawdopodobiefistwo popetnienia bedu I rodzaju tj. odrzucenia prawdziwej hipotezy
zerowej).

173



(56 procent). Podmioty dzialajace lokalne stanowig rowniez bardzo wazny jej element.
Co wazne, w grupie podmiotOw W procesie internacjonalizacji dominujg firmy z bogatszym

doswiadczeniem zagranicznym — dluzszym niz 3 lata.

B 0% sprzedazy zagranicznej w sprzedazy
ogotem firmy

B 1-10% sprzedazy zagranicznej w sprzedazy
ogotem firmy

1 11-30% sprzedazy zagranicznej w sprzedazy
ogotem firmy

® 31-60% sprzedazy zagranicznej w sprzedazy
ogotem firmy

B >60% sprzedazy zagranicznej w sprzedazy
ogotem firmy

Rysunek 33. Charakterystyka proby badawczej z wykorzystaniem kryterium udzialu sprzedazy zagraniczne;j.
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Kolejnym wykorzystywanym kryterium w zakresie internacjonalizacji jest udziat
sprzedazy zagranicznej przedsicbiorstwa porownaniu do jego sprzedazy ogétem. Udziaty
podmiotéw zaangazowanych zagranicznie i dzialajacych lokalnie, w niewielkim stopniu, lecz
jednak, sa zroznicowane w poroéwnaniu do wczesniej zaprezentowanego podziatu
z wykorzystaniem Kkryterium okresu zaangazowania firmy na rynkach zagranicznych. Jest to
zwigzane z faktem, iz dane przedsigbiorstwo moze uczestniczy¢ w procesie
internacjonalizacji, lecz niekoniecznie musi sprzedawac¢ swoje produkty czy ushugi poza
granicami kraju. Jak wynika z rysunku 33 liczba podmiotéw, ktore nie sprzedaja swoich
produktow iuslug za granica wynosi 47% badanej proby. Pozostale 53% stanowig firmy
dokonujgce sprzedazy =zagranicznej swoich wyrobow. Dla potowy z nich przychody

zagraniczne stanowig znaczacy udziat — powyzej 30%.
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Rysunek 34. Charakterystyka proby badawczej z wykorzystaniem kryterium formy zaangazowania
zagranicznego przedsigbiorstw®.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Innym z zastosowanych Kkryteriow byla forma zaangazowania zagranicznego
przedsigbiorstwa. W tym przypadku respondenci mogli zaznaczy¢ wiecej niz jedng
odpowiedz. Z rysunku 34 mozna wywnioskowa¢, iz zdecydowana wiekszo$¢ podmiotow
W procesie internacjonalizacji angazuje si¢ w eksport lub import. Licznie reprezentowane jest
rowniez podwykonawstwo. Zauwazalna jest tez grupa podmiotdw wykorzystujgca wihasng
inwestycje bezposrednig. Pozostatle formy internacjonalizacji sa mniej popularne wsrod
badanych przedsigbiorstw. Nalezy jednak zauwazy¢, iz ze wzgledu na duza wielko$¢ proby
kazda forma zaangazowania zagranicznego przedsi¢biorstw jest w widoczny sposob

reprezentowana.

Z trzech przedstawionych powyzej kryteriow w zakresie internacjonalizacji firm autor
niniejszej rozprawy zdecydowal si¢ wybra¢ dominujace, jakim jest okres zaangazowania
podmiotu na rynkach zagranicznych. Jest ono glownym wyrdznikiem w konteks$cie podziatu
na przedsigbiorstwa dziatajagce lokalnie i w procesie internacjonalizacji. Pozostale kryteria —
udziat sprzedazy zagranicznej 1 forma zaangazowania zagranicznego s3 roOwniez stosowane
w dalszych czesciach pracy, lecz w nieco mniejszym zakresie m.in. w celu weryfikacji

hipotezy drugiej.

% Wartosci nie sumuja si¢ do 100%, gdyz respondenci mogli zaznaczy¢ wigcej niz jedng forme zaangazowania
zagranicznego przedsigbiorstwa.
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W badanej probie (rysunek 35) dominowaly mate przedsigbiorstwa (10-
49 zatrudnionych os6b), liczng grupe stanowily tez mikroprzedsigbiorstwa (do 10
zatrudnionych oso6b). Udziat firm $rednich wynosit prawie 26%, reszt¢ — ok. 7% stanowity

przedsiebiorstwa duze i bardzo duze zatrudniajace ponad 250 os6b.

1,4%___0,3%

B Ponizej 10 pracownikow

B 10-49 pracownikow

1 50-249 pracownikow

m 250-999 pracownikow
m1000-4999 pracownikow

® Powyzej 5000 pracownikow

Rysunek 35. Zatrudnienie — cato$¢ proby.
Zrbdto: opracowanie wlasne.

Profil przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji (rysunek 36), w zakresie
zatrudnienia nie rézni si¢ znaczaco od wczesniej przedstawionej charakterystyki catosci
proby. Jednak w tym przypadku nieco wigkszy udzial majg przedsigbiorstwa $rednie (ponad

28%) oraz duze i bardzo duze (prawie 10%).
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B Ponizej 10 pracownikow

B 10-49 pracownikow
m50-249 pracownikoéw

B 250-999 pracownikow
®1000-4999 pracownikow

B Powyzej 5000 pracownikow

Rysunek 36. Zatrudnienie — przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji (kryterium: okres zaangazowania
w proces internacjonalizacji > 0).
Zrédto: opracowanie wlasne.

W celu okredlenia poziomu reprezentatywnosci branzowej badanej proby
skonfrontowano udziaty podmiotéw z poszczegdlnych branz wsrdd badanych przedsigbiorstw
z kompozycja branzowg firm w Polsce na podstawie rejestru REGON. Niestety,
kategoryzacja branzowa przyjeta na potrzeby badania w niektorych aspektach rézni sie od
klasyfikacji przyjetej w tym =zakresie przez Glowny Urzad Statystyczny (GUS).
Brak doktadnej zgodnosci obu kategoryzacji utrudnia, ale nie uniemozliwia ogdlnego
poréwnania obu zestawien.

Mozna stwierdzi¢, iz badana proba przedsi¢biorstw (tabela 16) do pewnego stopnia
rozni si¢, pod wzgledem udzialu poszczegdlnych branz od podziatu branzowego
przedsigbiorstw w gospodarce polskiej publikowanego przez GUS na podstawie rejestru
REGON (tabela 18), lecz ogodlne proporcje w znacznej czesci branz zostaty zachowane.
W badanej probie mozna zauwazy¢ mniejszy udziat firm zajmujgcych si¢ handlem hurtowym

i detalicznym (19,8% wobec 27,2%) oraz znacznie wigkszy udziat przemystu.
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Tabela 16. Liczba podmiotow, poddanych badaniu, reprezentujacych poszczegdlne branze — catkowita proba.

Branza Liczba Udzial W %
podmiotow

Handel hurtowy i detaliczny 254 19,8%
Pozostata produkcja 180 14,0%

Inne 146 11,4%

Budownictwo 130 10,1%

Inne ustugi 120 9,4%

Produkcja — srednio wysoka technika 115 9,0%
Dzialalnos¢ profesjonalna, naukowa, 112 8,7%

techniczna

Uslugi informatyczne i telekomunikacyjne 63 4,9%
Produkcja — wysoka technika 39 3,0%
Ustugi transportowe 32 2,5%
Przemyst energetyczny 27 2,1%
Ustugi hotelarskie i gastronomiczne 24 1,9%
Ustugi — rynek nieruchomosci 18 1,4%
Ustugi finansowe i1 ubezpieczeniowe 17 1,3%
Przemyst wydobywczy 5 0,4%
Branza nieokreS$lona 1 0,1%

Suma: 1283 100,0%

Zrodto: opracowanie wilasne.

Klasyfikacja branzowa dotyczaca wyltacznie podmiotdéw  zaangazowanych
zagranicznie (tabela 17) w badanej probie rozni si¢ nieco od przedstawionej wczesniej
ogolnej kategoryzacji w tym zbiorze (tabela 16). W poréwnaniu do cato$ciowego zestawienia
branzowego, W omawianej grupie wigkszy udzial maja podmioty zajmujace si¢ produkcja
(zarbwno w zakresie wysokiej, Sredniej, jak I niskiej techniki), ustugami transportowymi,
dzialalno$cig profesjonalng, naukowg 1 techniczng oraz handlem. Mniejszy za$ udziat
w omawianym zbiorze majg firmy z branz: budownictwo, ustugi informatyczne

I telekomunikacyjne oraz ustugi ubezpieczeniowe.
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Tabela 17. Liczba podmiotow, poddanych badaniu, reprezentujacych poszczegdlne branze — wytacznie firmy
w procesie internacjonalizacji (kryterium: okres zaangazowania zagranicznego > 0).

Branza LICZ.ba, Udziat w %
podmiotow
Handel hurtowy i detaliczny 149 20,6%
Pozostata produkcja 133 18,4%
Produkcja — srednio wysoka technika 100 13,8%
Inne 68 9,4%
Budownictwo 62 8,6%
Dzialalnos¢ profesjonalna, naukowa, 47 6.5%
techniczna
Inne ushugi 46 6,4%
Produkcja — wysoka technika 34 4,7%
Uslugi informatyczne i telekomunikacyjne 28 3,9%
Uslugi transportowe 25 3,5%
Przemyst energetyczny 14 1,9%
Ustugi hotelarskie i gastronomiczne 9 1,2%
Ustugi finansowe i1 ubezpieczeniowe 3 0,4%
Ustugi — rynek nieruchomosci 3 0,4%
Przemyst wydobywczy 2 0,3%
Branza nieokre$lona 1 0,1%
Suma: 124 100,0%

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Tabela 18. Struktura podmiotow w gospodarce polskiej, stan na 30.04.2012 wedtug rejestru REGON.

Branza Llcz.ba, Udziat w %
podmiotow
Handel hurtowy i detaliczny... 1054601 27,2%
Budownictwo 463102 11,9%
Przetworstwo przemystowe 355206 9,2%
Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 340060 8,8%
Transport i gospodarka magazynowa 251926 6,5%
Pozostata dziatalno$¢ ustugowa 237056 6,1%
Dziatalno$¢ ;wiqzana z f)l?sluga, rynku 205231 5,3%
nieruchomosci

Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 195820 5,0%
Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 126942 3,3%
Dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem... 122518 3,2%
Edukacja 118010 3,0%
Informacja i komunikacja 102544 2,6%
Administracja 1 dziatalno$¢ wspierajaca 97241 2,5%
Rolnictwo, le$nictwo, lowiectwo i rybactwo 91692 2,4%
Pozostate sekcje 116596 3,0%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie:

[Biuletynu Informacji Publicznej Gtéwnego Urzedu Statystycznego 2012].
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Zdecydowanie najwigksza grupe podmiotow w calkowitej badanej probie, prawie
80 procent, stanowitly przedsigbiorstwa bedace wilasno$cia prywatnych podmiotow
krajowych. Udziat firm, ktorych wiascicielami sa podmioty zagraniczne i polski Skarb

Panstwa byt porownywalny i wynosit okoto 10 procent (rysunek 37).

B Wtasno$¢ podmiotow
zagranicznych

B Wiasnos¢ prywatnych
podmiotéw krajowych

¥ Wiasnos¢ polskiego Skarbu
Panstwa

Rysunek 37. Forma wiasnosci przedsiebiorstwa — cato$¢ proby.
Zrbdto: opracowanie wlasne.

W podgrupie badanej proby skupiajgcej przedsigbiorstwa zaangazowane na rynkach
zagranicznych, w poréwnaniu do cato$ci populacji, wigkszy jest udzial firm bedacych
wlasnosécia podmiotdw zagranicznych (prawie pigtnascie procent). Udzial przedsigbiorstw
nalezgcych do polskiego Skarbu Panstwa jest o okoto jedng trzecig mniejszy, nieznacznie
mniejszy jest roéwniez udzial firm bedacych wilasnoscia prywatnych podmiotow krajowych

(rysunek 38).
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B Wtasnos$¢ podmiotow
zagranicznych

B Wtasnos¢ prywatnych
podmiotow krajowych

M Wiasnos¢ polskiego
Skarbu Panstwa

Rysunek 38. Forma wlasno$ci przedsi¢biorstwa — przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji
(kryterium: okres zaangazowania zagranicznego > 0).
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Dalsza analiza danych empirycznych zostanie przeprowadzona w ponizszej
kolejnosci:
— analiza r6znic w zakresie poziomu orientacji na wiedze¢ przedsigbiorstw dziatajacych
lokalnie i zaangazowanych na rynkach zagranicznych (weryfikacja hipotezy 1),
— analiza roznic w zakresie poziomu orientacji na wiedz¢ przedsigbiorstw
na poszczegdlnych etapach internacjonalizacji w kontekscie:
o okresu zaangazowania firmy na rynkach zagranicznych,
o udzialu sprzedazy zagranicznej w sprzedazy firmy ogdtem,
o formy zaangazowania firmy na rynkach zagranicznych,
(weryfikacja hipotezy 2),
— analiza roli orientacji na wiedz¢ w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji (weryfikacja hipotezy 3).

5.2.2. Poziom orientacji na wiedze przedsiebiorstw dzialajacych lokalnie
oraz podmiotdw zaangazowanych zagranicznie

Kwestionariusz ankietowy, jak wspomniano we wczesniejszym rozdziale, zostal
podzielony na siedem sekcji. Pierwsze cztery z nich miaty na celu pomiar poziomu dziatan

przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy (z podzialem na cztery glowne procesy). Kolejne sekcje
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dotyczyly orientacji rynkowej podmiotu, poziomu konkurencyjnosci i ogdlnych
charakterystyk przedsigbiorstwa.

W celu weryfikacji hipotez zostat stworzony zintegrowany wskaznik intensywnos$ci
procesow w zakresie wiedzy w przedsigbiorstwie. Jest on $rednig arytmetycznag wynikow
czterech sekcji kwestionariusza ankiety mierzacych poszczegdlne procesy W zakresie wiedzy
w przedsiebiorstwie (rysunek 39). W sekcji pierwszej (zrodla wiedzy) na potrzeby
zintegrowanego miernika intensywnosci procesow w zakresie wiedzy autor stworzyl zbior
kluczowych zrodet pozyskiwania omawianego zasobu®®. W kolejnych analizach
wykorzystywano rowniez inne, zbiorcze kategorie zrodet wiedzy: zrodta innowacyjne, zrodia

eksperckie, zrodta rynkowe, zrodla branzowe oraz wlasne badania i rozwé;j®”.

Kluczowe zrodia Rozpowszechnianie Technologie Wykorzystanie
wiedzy wiedzy informatyczne wiedzy
(sekcja 1) (sekcja 2) (sekcja 3) (sekcja 4)

Y

Zintegrowany wskaznik intensywnosci
procesow w zakresie wiedzy
($rednia wynikow sekcji 1-4)

Rysunek 39. Zintegrowany wskaznik intensywnosci proceséw w zakresie wiedzy w przedsigbiorstwie.
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W celu zbadania poziomu orientacji rynkowej zostata wykorzystana skala MKTOR
opracowana przez Narvera i Slatera [1990]. Zestaw czternastu pytan z zakresu orientacji
nanabywce, orientacji na konkurentow oraz miedzyfunkcjonalnej koordynacji zostal

zamieszczony w sekcji 5 kwestionariusza (rysunek 40).

% Kluczowe zrodta wiedzy: szkolenia i kursy zewnetrzne, firmy doradcze (konsultingowe), publikacje naukowe,
publicystyczne, branzowe, zamowione ekspertyzy, badania rynku (wlasne lub zlecone), klienci, dostawcy
i podwykonawcy, konkurenci, organizacje branzowe/kluby networkingu, instytucje badawcze, uczelnie wyzsze,
wlasne dzialania w zakresie badan i rozwoju.
%7 Sktad pozostatych, wykorzystywanych w pracy kategorii zrodet wiedzy:
— zrdédla innowacyjne: publikacje naukowe, publicystyczne, branzowe; instytucje badawcze, uczelnie
wyzsze; wlasne dziatania w zakresie badan i rozwoju;
— zrodla eksperckie: szkolenia i kursy zewngtrzne; firmy doradcze (konsultingowe); zaméwione
ekspertyzy;
—  zrédta rynkowe: badania rynku (wlasne lub zlecone); klienci;
— zrédla branzowe: publikacje naukowe, publicystyczne, branzowe; dostawcy i podwykonawcy;
konkurenci; organizacje branzowe/kluby networkingu;
— wilasne badania i rozwdj: wlasne dziatania w zakresie badan i rozwoju.
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Orientacja Orientacja Miedzyfunkcjonalna
na konkurentow na nabywce koordynacja

(4 pytania) (6 pytan) (4 pytania)

y

Orientacja rynkowa przedsi¢biorstwa
(skala MKTOR)
(sekcja 5)

) Rysunek 40. Elementy sktadowe skali MKTOR.
Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie [Hooley i in. 2000, s. 277].

W celu zbadania rzetelnoSci zestawdw pytan skladajacych si¢ na poszczegoélne

mierniki wykorzystano wspotczynnik rzetelnosci skali Alfa Cronbacha (tabela 19).

Tabela 19. Wspotczynnik rzetelnosci skali Alfa Cronacha.

Sekcja Wartos¢ Alfa
Cronbacha

Sekcja 5 — orientacja rynkowa 0,913
Wskaznik konkurencyjnosci 0,908
Sekcja 4 — wdrazanie wiedzy 0,861
Sekcja 2 — rozpowszechnianie wiedzy 0,838
Zintegrowany wskaznik intensywnos$ci procesow w zakresie

. . . - 0,783
wiedzy (Srednia artymetyczna sekcji 1-4)
Kluczowe zrodta wiedzy (sekcja 1) 0,781
Sekcja 3 — technologie informatyczne 0,774

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem programu SPSS.

Statystyka Alfa Cronbacha przyjmuje wartosci od 0 do 1. Wartos¢ bliska 1 wskazuje
na wysoka rzetelno$¢ skali. Najczesciej za rzetelng okresla si¢ skale, dla ktérej wartosé
omawianej statystyki wynosi przynajmniej 0,7 [Bedynska i Brzezicka 2007, s. 154, 156]. Jak
wynika z tabeli 13 warunek rzetelno$ci wyrazony przez warto$¢ wspdlczynnika jest spetniony

dla wszystkich sekcji.

183




Weryfikacja hipotezy 1:

H1: Przedsiebiorstwa dzialajgce na rynkach zagranicznych sq przecietnie bardziej

zorientowane na wiedze W porownaniu do przedsiebiorstw dziatajgcych lokalnie.

W tabeli 20 zaprezentowano udzialy podmiotow, w ramach dwoch analizowanych

grup przedsiebiorstw, charakteryzujgcych si¢ orientacjg na wiedze oraz cechami bedacymi jej

elementami sktadowymi.

Tabela 20. Udziaty firm charakteryzujacych sie wysoka orientacjg na wiedze w grupach przedsiebiorstw
dziatajacych lokalnie oraz w procesie internacjonalizacji.

Wysoki poziom Brak orientacji
Liczba orientacji na Intensywne | Wysoka na wiedze
firm Zakres przestrzenny wiedze dziatania | orientacja| Brakintensywnych
W | dzialalno$ci podmiotu fﬁez’lasi::’sﬁ dvifgéigl“ w zakresie | rynkowa dz’“l“v’\’,’iggkres'e
grupie jak i wysoka orientacja | W1E0ZY (>3.5) | (>3.5) | jaii niska orientacja
rynkowa (>3,5) rynkowa (oba <3,5)
550 Dzialajacy 19,5% 227% | 53,6% 43,1%
lokalnie
704 | . Whprocesie 28,6% 323% | 60,5% 35,8%
internacjonalizacji
Roznica: firmy
_Wprocesie 9,1% 9,6% 6,9% -7,3%
internacjonalizacji
a dzialajgce lokalnie

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 20 mozna zauwazy¢, iz wigkszo$¢ z obu typow przedsiebiorstw posiada
wysoka orientacje rynkows, cho¢ przoduja w tym obszarze firmy w procesie
internacjonalizacji. Nieco wigksze rdznice wystepuja w zakresie aktywnosci badanych
podmiotéw w obszarze wiedzy.

Najwazniejszym miernikiem w niniejszym badaniu jest liczba podmiotow

charakteryzujagcych si¢  wysokg orientacja na wiedze (intensywnymi, rynkowo
ukierunkowanymi dziataniami w zakresie wiedzy). Mozna zauwazy¢ relatywnie znaczgce
réznice pomiedzy udziatami podmiotoéw posiadajacych te ceche¢ w omawianych grupach.
Roéznice w tym zakresie sg zblizone do przedstawionego wcze$niej poroéwnania udziatéw firm

posiadajagcych wysoki poziom intensywnosci procesow w zakresie wiedzy, aczkolwiek
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udzialy przedsigbiorstw charakteryzujacych si¢ wysoka orientacja na wiedz¢ w obu
omawianych grupach firm sg nieco nizsze.

W celu uszczegotowienia analizy, w tabeli 21 zaprezentowane zostalo zestawienie
poziomu orientacji rynkowej oraz intensywno$ci dzialan w zakresie poszczegolnych
procesow W obszarze wiedzy w przedsigbiorstwach w procesie internacjonalizacji
w porownaniu do podmiotéw dziatajacych lokalnie. Dane zostaly zaprezentowane

z wykorzystaniem dwoch czynnikow sktadowych orientacji na wiedzg: poziomu
zintegrowanego miernika intensywnosci procesow w zakresie wiedzy ($rednia sekcji 1-4)
oraz poziomu orientacji rynkowej (sekcja 5). Dla obu czynnikéw uznano, iz wysoki poziom
dziatanh w danym obszarze zachodzi w momencie, gdy $rednia ocena podmiotu w zakresie
okreslonych proceséw jest wicksza od 3,5 (zakres skali 1-5). W przeciwnym razie moéwimy

0 niskim poziomie dziatan w danym obszarze.

Tabela 21. Poziom procesow w zakresie wiedzy oraz orientacji rynkowej w przedsigbiorstwach dziatajacych
lokalnie oraz w procesie internacjonalizacji.

Zintegrowany
. wskaznik
Liczba Zakres Kluczowe | Rozpowsze- .| Wykorzysta- | intensywnosci ; :
firm przestrzenny 2rédla chnianie ir-:-ff)crrr]::':;(?zlr?e nie nptt’o{esér_v Or;lsﬂg?/\(/:;a
w dziatalnosci wiedzy wiedzy . wiedzy w zakresie (
grupie podmiotu (sekcja 1) (sekcja 2) (sekeja 3) (sekcja 4) (w:gga (sekeja 5)
sekcji 1-4)
Drziatajgcy
550 lokalnie 2,39 3,68 2,82 3,53 3,10 3,52
W procesie
724 internacjonalizacji 2,60 3,76 2,99 3,63 3,25 3,68
Roznica: firmy
W procesie
internacjonalizacji 0,21 0,09 0,17 0,10 0,14 0,15
a dziatajgce
lokalnie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedstawione w tabeli 21 roznice pomigdzy przedsigbiorstwami dziatajacymi
lokalnie, a zaangazowanymi zagranicznie nie sg duze, lecz nalezy zauwazy¢, ze utrzymuja
one ten sam kierunek dla wszystkich sekcji. Podobna tendencja utrzymuje si¢ réwniez
w przypadku poszczegdlnych pytan zawartych w kwestionariuszu ankiety, na ktore sktadaja
si¢ Wyrdznione Sekcje. Najwieksze réznice mozna zauwazy¢ w zakresie rodzaju zrodet

wykorzystywanych przez poszczegélne kategorie przedsigbiorstw. Waznym aspektem,
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w kontekscie interpretacji otrzymanych wynikéw jest relatywnie duzy rozmiar proby
badawczej — liczy ona 1274 firmy.
Jak wczesniej] wspomniano, wartosci zaprezentowane w tabeli 21 sugerujg do$¢

znaczne roznice w odniesieniu do zrodet wiedzy, z jakich korzystajg grupy przedsi¢biorstw.

W zwigzku z tym kwestia ta zostata doktadniej przestawiona w tabeli 22.

Tabela 22. Poziom wykorzystania okreslonych kategorii zrodet wiedzy przez przedsigbiorstwa dziatajace
lokalnie oraz w procesie internacjonalizacji.

Liczba Zakres , , , , Wiasne | Kluczowe
firm przestrzenny Zrodla Zrodta | Zrddla | Zrodia . .
: i : . : . badania | Zrddta
W dziatalnosci innowacyjne | eksperckie | rynkowe | branzowe | . . .
: . i rozwdj | wiedzy
grupie podmiotu
550 Dzialajacy 2,52 2,07 2,57 2,46 2,59 2,39
lokalnie
724 | Wprocesie |, oq 213 | 298 | 269 | 299 | 260
internacjonalizacji
Roznica: firmy
W procesie
internacjonalizacji 0,21 0,06 0,41 0,23 0,40 0,21
a dzialajgce
lokalnie

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak wynika z tabeli 22, najwicksze roznice pomigdzy poziomem wykorzystania
poszczegolnych typow zrodet wiedzy przez omawiane rodzaje podmiotéw, wystepuja
w zakresie zrodet rynkowych oraz badan i rozwoju. Pomimo widocznych, lecz relatywnie
mniejszych rdéznic w zakresie orientacji rynkowej pomig¢dzy obiema grupami przedsigbiorstw
(tabela 22), firmy dziatajace lokalnie zdecydowanie w mniejszym stopniu Korzystaja
z rynkowych zrodet wiedzy. Jest to zgodne z wczesniejszymi rozwazaniami teoretycznymi
zawartymi w pracy, z ktorych wynika, iz czgs$¢ dziatan zwigzanych z pozyskiwaniem wiedzy
0 rynku, w przypadku przedsigbiorstw dziatajacych lokalnie, odbywa si¢ naturalnie
I nie§wiadomie oraz nie wymaga formalnych systemowych oraz procesowych przedsiewzigé
podmiotu.

Widoczne réznice w  zakresie wigkszego wykorzystania poszczegdlnych
wyroznionych kategorii wystepuja rowniez w przypadku Zrddel innowacyjnych, branzowych
oraz kluczowych. Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz w przypadku wszystkich kategorii Zrodet

wystepuje wyzszy poziom ich wykorzystania przez podmioty w procesie internacjonalizacji.
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W celu weryfikacji statystycznej istotnosci roéznic W zakresie dwoch elementéw
sktadowych orientacji na wiedze, pomiedzy grupami przedsigbiorstw dziatajacych lokalnie
oraz podmiotow funkcjonujagcych na rynkach zagranicznych wykorzystany zostanie test
Manna-Whitneya.

H(): Fl(X) = F2(X)

H]_: F]_(X) 75 Fz(X)

F1(X), F2(x) — rozktad analizowanej cechy w wyrdznionych grupach.

Tabela 23. Weryfikacja hipotezy pierwszej — analizy statystyczne z wykorzystaniem testu Manna-Whitneya.

] ] ] Dziatania
Zmienna| Orientacja )
w zakresie
rynkowa )
wiedzy
Parametr
U Manna-
_ 185440,000| 182070,500
Whitneya
Z -2,453 -2,708
Istotnos¢
asymptotyczna
YmPpIo 0,014 0,007
(dwustronna)
(p-value)

Zrodho: opracowanie whasne, tabela wygenerowana za pomocg systemu SPSS.

Istotnos¢ asymptotyczna (dwustronna) — warto$¢ p.
U Manna-Whitneya — wartos¢ statystyki testowe;.

Z — statystyka testujgca w sytuacji dwustronnej hipotezy alternatywne;.
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Tabela 24. Weryfikacja hipotezy pierwszej — rangi w ramach testu Manna-Whitneya.

Srednia
Suma rang
ranga
Podmioty w
procesie 656,37 475210,00
Orientacja | internacjonalizacji
rynkowa Podmioty
dziatajace 612,66 336965,00
lokalnie
Podmioty w
Dziatania procesie 661,02 478579,50
w internacjonalizacji
zakresie Podmioty
wiedzy dziatajgce 606,54 333595,50
lokalnie

Zrédto: opracowanie whasne, tabela wygenerowana za pomoca systemu SPSS.

Z tabeli 23 mozemy odczytac, iz istotnos$¢ asymptotyczna jest mniejsza od zatozonego
wspotczynnika 0=0,05 (p < o), stad nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa. Roznice pomigdzy
grupami przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji oraz podmiotami dziatajacymi
lokalnie sg istotne.

W zwigzku z faktem, iz zaré6wno $rednie, jak 1 sumy rang w zakresie obu czynnikow
sktadowych orientacji na wiedzg, ws$rod podmiotéw zaangazowanych na rynkach
zagranicznych sa wyzsze, mozna stad wnioskowac, iz to wlasnie te przedsigbiorstwa

sg bardziej zorientowane na wiedze.

Na podstawie testu Manna-Whitneya mozna stwierdzi¢, iz réznice poziomu orientacji
na wiedze® pomigdzy grupami przedsigbiorstw dziatajacych lokalnie oraz w procesie

internacjonalizacji sg istotne statystycznie na poziomie istotnosci a=0,05.

Przedstawione analizy 1 testy statystyczne pokazujag widoczne roznice w zakresie

poziomu orientacji na wiedz¢ pomiedzy przedsigbiorstwami dzialajacymi lokalnie

% Na ktora sktadaja sie orientacja rynkowa i dzialania w zakresie wiedzy.
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a zaangazowanymi zagranicznie, a takze wyzszy poziom badanego zjawiska wsrdd
podmiotow w drugiej z badanych grup. Nalezy podkresli¢, iz zaobserwowane roznice
sg stabilne w zakresie wszystkich czynnikéw sktadowych.

Biorgc pod uwage powyzsze rozstrzygnigcia, w tym przede wszystkim rezultat
wykorzystanego testu statystycznego, otrzymane wyniki sg podstawg do pozytywnej
weryfikacji postawionej hipotezy pierwszej zaktadajacej, iz przedsigbiorstwa dziatajgce
na rynkach zagranicznych sq przecietnie bardziej zorientowane na wiedze w porownaniu

do przedsiebiorstw dzialajgcych lokalnie.

5.2.3. Poziom orientacji na wiedze przedsiebiorstw na poszczegélnych etapach
procesu internacjonalizacji.

Dotychczasowe analizy mialy na celu porownanie przedsi¢cbiorstw dzialajacych
lokalnie oraz firm zaangazowanych na rynkach zagranicznych. Traktowaly one drugi rodzaj
podmiotow jako jednolita grupg. Dalsze analizy, dokonywane w celu weryfikacji hipotezy
drugiej (H2), ktora jest uszczegotowieniem hipotezy pierwszej, beda wyrdznia¢ poszczegdlne
etapy i1 formy procesu internacjonalizacji w celu jeszcze doktadniejszego poznania charakteru
dziatan w zakresie orientacji rynkowej oraz intensywnosci dziatan w zakresie wiedzy
W poszczegbdlnych wyr6znionych kategoriach. Dokladna tre$¢ hipotezy drugiej zostala

przytoczona ponizej.

H2: Przedsigbiorstwa wraz z wigkszym zaangazowaniem W proces internacjonalizacji

sq przecietnie bardziej zorientowane na wiedze.

Weryfikacja powyzszej hipotezy zostanie przeprowadzenia z wykorzystaniem trzech grup
analiz:
a) poroéwnania poziomu rynkowo ukierunkowanych procesow w zakresie wiedzy
W przedsigbiorstwach o réznym okresie® zaangazowania na rynkach zagranicznych,
b) poréwnania poziomu rynkowo ukierunkowanych procesow w zakresie wiedzy
W przedsigbiorstwach o roéznym udziale sprzedazy na rynkach zagranicznych

W poréwnaniu do sprzedazy ogotem,

% Okres dziatalnoéci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych — mierzony w latach, sumaryczny okres
zaangazowania podmiotu gospodarczego, w dowolnej formie i zakresie, na rynkach zagranicznych.
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C) pordéwnania poziomu rynkowo ukierunkowanych procesow w zakresie wiedzy

W przedsigbiorstwach ~ wykorzystujacych  poszczegélne formy zaangazowania

zagranicznego.

Pierwsza z przeprowadzonych serii analiz, w ramach weryfikacji hipotezy drugiej, ma
na celu poréwnanie poziomu orientacji na wiedze przedsigbiorstw z okreslonym
doswiadczeniem na rynkach zagranicznych. Udziaty przedsigbiorstw charakteryzujacych si¢
wysokim poziomem badanego zjawiska, oraz jego czynnikoéw sktadowych, w wyr6znionych

grupach firm zostaty zaprezentowane w tabeli 25.

Tabela 25. Udziaty firm charakteryzujacych sie¢ wysokg orientacjg na wiedze grupach podmiotow z okreslonymi

okresami do$wiadczenia w procesie internacjonalizacji.

V\é¥?grl::a?:?f:10;1 Brak orientacji
. . . wiedze Intgnsyvx{ne Wysoka na wiedze
Liczba Okres zaangazowania Intensywne dziatania orientacia Brak mtensywnych
firm zagranicznego deialania w zakresie |~ nkowfa dz"‘”"”,vgzakrme
W grupie przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy, wiedzy >(/>3 5) ; ;lliengléa
oritajr?;::jva\{yf)?nklfowa (>3.9) ’ orientacja rynkowa
>3.5) (oba <3,5)
44 Zaangazowany 25,0% 34.1% | 54,5% 36,4%
zagranicznie: do 1 roku
64 LG 28,1% 31,3% 60,9% 35,9%
zagranicznie: 1-2 lata
110 Zaangazowany 25,5% 28,2% | 58,2% 39,1%
zagranicznie: 3-5 lat
144 Zaangazowany 25,7% 29,9% | 56,9% 38,9%
zagranicznie: 6-10 lat
Zaangazowany
361 zagranicznie: powyzej 10 31,3% 34,6% 63,2% 33,5%
lat

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Z zestawienia zawartego w tabeli 25 mozna wywnioskowac, iz poziom orientacji na
wiedze w podmiotach posiadajacych doswiadczenie zagraniczne od roku do dwoéch lat jest
relatywnie wysoki, wyzszy niz w przedsigbiorstwach na poczatku zaangazowania na rynkach
zagranicznych. W przypadku firm nieco dluzej obecnych w procesie internacjonalizacji —
od trzech do dziesigciu lat — poziom orientacji na wiedz¢ jest nizszy w poréwnaniu z firmami
zaangazowanymi poza granicami kraju od roku do dwoch lat. Bardzo wyrazna jest jednak

wysoka intensywno$¢ rynkowo ukierunkowanych dziatan najbardziej do$wiadczonych
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W procesie internacjonalizacji przedsi¢biorstw (dziatajacych narynkach zagranicznych

powyzej 10 lat).

Tabela 26 pokazuje w bardziej szczegdlowy sposodb poziom poszczegodlnych badanych

proceséw w wyroznionych grupach przedsigbiorstw.

Tabela 26. Poziom orientacji rynkowej oraz intensywno$¢ dziatan w zakresie wiedzy (z podziatem
na poszczegolne procesy) w przedsiebiorstwach z okreslonym do$wiadczeniem w procesie internacjonalizacji.

Zintegrowany
Lfi.CZba Okres | Kluczowe | Rozpowsze- Technologie Wykorzysta- ’”;:;l;;’z“’::‘lfs" Orientacja
Irm | zaangazowania zrodta chnianie |. f tvozne nie proceséw rvnkowa
w | zagranicznego | wiedzy wiedzy |M ?::E(?ay3) wiedzy W@?ﬁg‘;‘;'e élekcjas)
grupie | przedsiebiorstwa | (sekcja 1) (sekcja 2) (sekcja 4) (érednia
sekcji1-4)
Zaangazowany
44 | zagranicznie: do 2,60 3,82 3,04 3,76 3,31 3,69
1 roku
Zaangazowany
64 | zagranicznie: 1-2 2,63 3,82 2,92 3,67 3,26 3,66
lata
Zaangazowany
110 | zagranicznie: 3-5 2,52 3,76 2,90 3,62 3,20 3,69
lat
Zaangazowany
144 | zagranicznie: 6- 2,59 3,71 2,91 3,61 3,20 3,63
10 lat
Zaangazowany
361 zagranicznie: 2,63 3,77 3,05 3,63 3,27 3,69
powyzej 10 lat

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Z tabeli 26 wynika, iz intensywno$¢ dziatan w zakresie wiedzy jest relatywnie wysoka
w firmach na poczatku procesu internacjonalizacji (do jednego roku). Jest to prawdopodobnie
spowodowane faktem, Zze podmiot rozpoczynajac dziatalno$¢ zagraniczng nie jest
zaznajomiony z nowa sytuacja, nowymi nabywcami i nowym otoczeniem. Wymusza to
zwigkszenie intensywnos$ci dziatan poznawczych oraz odpowiednie przetwarzanie uzyskanej
wiedzy prowadzace do wprowadzenia odpowiednich zmian w przedsigbiorstwie. Dziatania
w zakresie wiedzy w podmiotach znajdujacych si¢ na kolejnych, wyrdéznionych etapach
internacjonalizacji sa mniej intensywne. Wyjatkiem jest ostatnia kategoria. Skupia ona
podmioty uczestniczace w procesie internacjonalizacji powyzej dziesieciu lat, wsrod ktorych
przeci¢tny poziom dziatan w zakresie wiedzy jest relatywnie wysoki. Najwazniejszym
wnioskiem jest jednak fakt, iz otrzymane dane empiryczne nie pokazuja wyzszej
intensywnos$ci dziatan w zakresie wiedzy wsrdd przedsigbiorstw charakteryzujacych sie

dhuzszym okresem zaangazowania na rynkach zagranicznych.
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Poziom orientacji rynkowej w niewielkim zakresie r6zni si¢ w obregbie wyr6znionych
grup przedsigbiorstw, co moze by¢ spowodowane niedoskonatoscig narzedzia badawczego —
brakiem wysokiej doktadno$ci pomiaru w momencie, gdy roznice sa niewielkie. Nieduze
roznice miedzy otrzymanymi warto$ciami sugeruja, iz poziom orientacji rynkowej jest

podobny w wyr6znionych grupach podmiotow.

Kolejna analiza, ktorej wyniki zostaly zaprezentowane w tabeli 27 ma na celu

poznanie zrédet wiedzy, z jakich korzystajg wyrdznione grupy podmiotow.

Tabela 27. Poziom wykorzystania poszczegolnych kategorii zrodet wiedzy przez przedsiebiorstwa z okreslonym
doswiadczeniem w procesie internacjonalizacji.

Okres

Liczba
firm
W grupie

zaangazowania
zagranicznego
przedsiebiorstwa

Zrédla
innowacyjne

Zrédla
eksperckie

Zrédla
rynkowe

Zrodia
branzowe

Wiasne
badania
i rozwdj

Kluczowe
zrodia
wiedzy

Zaangazowany
zagranicznie: do
1 roku
Zaangazowany
zagranicznie: 1-
2 lata
Zaangazowany
zagranicznie: 3-
5 lat
Zaangazowany
zagranicznie: 6-
10 lat
Zaangazowany

zagranicznie:
powyzej 10 lat

44 2,70 2,03 3,06 2,77 2,80 2,60

64 2,70 2,16 3,04 2,74 2,83 2,63

110 2,61 2,01 2,90 2,68 2,88 2,52

144 2,79 2,12 2,93 2,64 3,02 2,99

361 2,76 2,17 3,00 2,70 3,07 2,63

Zrédto: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do zrodel wiedzy, z jakich korzystaja przedsigbiorstwa na
poszczegolnych etapach internacjonalizacji, mierzonych kryterium dlugosci zaangazowania
podmiotu na rynkach zagranicznych, mozna zaobserwowaé¢ podobng tendencje jak we
wczesniejszych analizach. Wystgpuje nizsza intensywno$¢ wykorzystania poszczegodlnych
grup zrédet wiedzy wsrdod podmiotow z doswiadczeniem 3-10 lat. Wyjatkiem sg wlasne
dziatania w zakresie badan i rozwoju. Zaangazowanie podmiotéw W tym obszarze jest wyzsze
w firmach dtuzej zaangazowanych w proces internacjonalizacji (tabela 27).

W celu sprawdzenia korelacji pomiedzy intensywnoS$cig orientacji przedsiebiorstwa na

wiedze a okresem jego zaangazowania zagranicznego zostanie zastosowany wspotczynnik

korelacji rang Spearmana (tabela 28).
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ps — wspotczynnik korelacji rang w populacji [Jozwiak 1 Podgorski 2012, s. 352].

H(): pS = 0
H]_: pS -_pt 0

Tabela 28. Weryfikacja hipotezy drugiej — okres zaangazowania zagranicznego przedsigbiorstwa — korelacja
rang Spearmana.

] .| Dzialania
Orientacja ]
w zakresie
rynkowa _
wiedzy
Wspotczynnik
P yn 0,041 0,036
korelacji
rho Spearmana Istotno$¢
(dwustronna) | 0,267 0,338
p-value

Zrbdlo: opracowanie whasne, tabela wygenerowana za pomocg systemu SPSS.

Warto$¢ wspotczynnika p dla obu czynnikow sktadowych orientacji na wiedze jest
wigksza od 0,05, stad nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej.

Analiza statystyczna z wykorzystaniem korelacji rang Spearmana dowodzi, iz nie
istnieje statystycznie istotna korelacja pomiedzy okresem zaangazowania zagranicznego
przedsigbiorstwa, a poziomem jego orientacji na wiedze (tabela 28).

Mozna jednak zauwazy¢ okreslone, aczkolwiek niewielkie, prawidtowosci. Catkowite
i kompleksowe dziatania przedsigbiorstw dotyczace wiedzy sa najbardziej intensywne
w poczatkowych  okresach internacjonalizacji  (pierwsze dwa lata) oraz w bardzo
doswiadczonych podmiotach. W przypadku przedsigbiorstw w poczatkowym okresie
internacjonalizacji prawdopodobnie jest to zwigzane z faktem, iz sg to przedsigbiorstwa, ktore
znalazly si¢ w nowej sytuacji i Sg $wiadome swoich brakow w zasobie wiedzy. W zwigzku
ztym intensyfikujg one swoje dziatania w zakresie odpowiedniego poznania rynkow
zagranicznych, rozwoju nowych produktow 1 ogdlnego usprawniania dziatania
przedsigbiorstwa w celu sprostania nowemu wyzwaniu. Po okresie stabilizacji, dziatania
te najwyrazniej tracg impet. Wyzsza orientacja na wiedz¢ w przypadku podmiotow

z doswiadczeniem zagranicznym powyzej 10 lat moze by¢ zwigzana z faktem,
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iz prawdopodobnie ta kategoria w duzej mierze skupia podmioty obecne na rynkach
zagranicznych znacznie diuzej niz dziesig¢ lat. Moga one posiada¢ rozwinigte procedury
dziatania i $wiadomos¢ znaczenia rynkowo ukierunkowanych procesoéw w zakresie wiedzy.
Waznym 1 interesujagcym wnioskiem jest rowniez fakt, iz tworzenie 1 wykorzystanie
wiedzy z pomoca wlasnych dzialan badawczych 1 rozwojowych jest wyzsze
W przedsigbiorstwach  charakteryzujacych  si¢  dluzszym  okresem zaangazowania

zagranicznego.

Druga seria analiz, w ramach weryfikacji hipotezy drugiej, ma na celu poréwnanie
poziomu orientacji na wiedz¢ przedsiebiorstw z okreslonymi udziatami sprzedazy firmy na
rynkach zagranicznych w porownaniu do jej sprzedazy ogoélem. Udziaty przedsigbiorstw
charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem badanego zjawiska, oraz jego czynnikow
sktadowych, W wyréznionych grupach firm zostaty zaprezentowane w tabeli 29, za$§ bardziej

szczegdtowe dane przedstawiono w tabeli 30.

Tabela 29. Udziaty firm charakteryzujacych si¢ wysoka orientacja na wiedz¢ grupach podmiotow z okre§lonym
udziatem sprzedazy na rynkach zagranicznych w poréwnaniu do sprzedazy ogotem.

Wysoki poziom Brak orientacji
Liczba P'rzybl’lzgny udzm{ orlen_taCJl na Intgnsywne Wysoka T na wie dze
: wielkosci sprzedazy wiedze dziatania . . ;
firm o o .| orientacja | Brak intensywnych
zagranicznej firmy | Intensywne dzialania |y zakresie deialar w zakresie
w , . w zakresie wiedzy : rynkowa )
grupie W poréwnaniu do iak | wysoka ' wiedzy (>3.5) wiedzy,
; 5 . . > ’ jak i niska orientacja
sprzedazy ogolem orlentagg ?)/nkowa (>3.5) rynkowa (oba <3,5)
338 1-10% 24,9% 27,2% 61,2% 36,4%
163 11-30% 35,6% 38,7% 66,3% 30,7%
76 31-60% 32,9% 35,5% 63,2% 34,2%

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 30. Intensywno$¢ dziatan w zakresie wiedzy (z podzialem na poszczegolne procesy) oraz poziom
orientacji rynkowej w przedsigbiorstwach z okreslonym udzialem sprzedazy na rynkach zagranicznych
W poréwnaniu do sprzedazy ogoélem.

Zintegrowany
wskazinik
; Przybliz dziat - _ | intensywnosci
Liczba wi};l}l}coélcf ?Zé’ed;iy KI’uc’zowe ROZPQWS.Z(E Technologie Wykor_zysta ;mfeso'w Orientacja
firm b Zrodla chnianie |. nie w zakresie
zagranicznej firmy . i mformatyczne . ° rynkowa
W | W poréwnaniu do Wleqzy Wleqzy (sekcja 3) Wleqzy wiedzy (sekcja 5)
grupie | oedazy ogolem | (sekcial) | (sekcja2) (sekcja 4) ar%egtggna
sekcji 1-4)
338 1-10% 2,55 3,77 2,88 3,62 3,20 3,68
163 11-30% 2,65 3,75 3,09 3,66 3,29 3,73
76 31-60% 2,71 3,81 3,11 3,69 3,33 3,66

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Pierwszym wnioskiem, jaki mozna zaobserwowa¢ na podstawie tabeli 30 s3

niewielkie rdéznice pomigdzy wyszczegélnionymi zbiorami podmiotéw w zakresie
intensywnos$ci badanych procesow w przedsigbiorstwach. W tabeli 29 mozna jednak
zauwazy¢, 1z udzial firm charakteryzujacych si¢ wysoka orientacja na wiedze
W poszczegblnych grupach jest wyzszy w przypadku podmiotéw z wigkszym udzialem
sprzedazy zagranicznej, niestety prawidtowos¢ ta wystepuje tylko w grupach firm
charakteryzujacych sie relatywnie niskimi poziomami sprzedazy zagranicznej (do 30%).
Pewnym zaskoczeniem sa nizsze niz spodziewane warto$ci poziomu analizowanych dziatan
w grupach podmiotow, ktore przekroczyly wspomniang granicg, szczeg6lnie w ostatniej
z nich. Jednym z powodow otrzymania takich wynikoéw moze by¢ fakt, iz dwie ostatnie
wyroznione grupy moga skupiac specyficzne typy podmiotow np. okreslonych poddostawcow
zorientowanych na produkcje konkretnych komponentow zamoéwionych przez odbiorcow
zagranicznych. Moze to ogranicza¢ intensywno$¢ ich dziatan w badanych obszarach, gdyz
czes¢ analizowanych procesow moze by¢ realizowana poza tymi firmami. Jest to
prawdopodobne szczegdlnie z uwagi na fakt, iz liczba przedsiebiorstw w dwoch ostatnich
grupach jest zdecydowanie mniejsza niz w pozostatych zbiorach.

W przypadku kryterium zrodet wiedzy (tabela 31) mozna zauwazy¢, iz podmioty z wyzszym
udziatem sprzedazy zagranicznej nieco bardziej intensywnie wykorzystuja zrodla eksperckie.
Poza wspomniang prawidtowoscig w kontekscie zrodet pozyskiwania wiedzy nie mozna

zaobserwowac zadnej innej okreslonej prawidtowosci.
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Tabela 31. Poziom wykorzystania poszczegdlnych Kategorii Zrodet wiedzy przez przedsigbiorstwa z okre§lonym
udzialem sprzedazy na rynkach zagranicznych w poréwnaniu do sprzedazy ogotem.

Liczba Przyblizony udzial .

i rancne iy | innowa. | Zrodla | Zrodta | Zridta | | T
w ngréwnmj,l i doy cyjne eksperckie | rynkowe | branzowe i rozwdj wiz ch)l/
grupie sprzedazy ogotem

338 1-10% 2,69 2,03 2,98 2,68 2,95 2,55
163 11-30% 2,77 2,21 2,85 2,72 2,99 2,65
76 31-60% 2,82 2,21 2,85 2,83 3,11 2,71

Zrodto: opracowanie wilasne.

W celu sprawdzenia korelacji pomiedzy intensywno$cig orientacji przedsigbiorstwa na
wiedzg, a udziatem jego sprzedazy zagranicznej w porownaniu do sprzedazy ogétem zostanie

zastosowany wspotczynnik korelacji rang Spearmana (tabela 32).

ps — wspotczynnik korelacji rang w populacji [Jozwiak 1 Podgorski 2012, s. 352].
Ho: Ps = 0
H]_: pS i 0

Tabela 32. Weryfikacja hipotezy drugiej — udziat sprzedazy zagranicznej przedsigbiorstwa — korelacja rang

Spearmana.
) | Dziatania
Orientacja ]
w zakresie
rynkowa ]
wiedzy
Wspotczynnik .
P yn -0,028 0,086
korelacji
rho Spearmana Istotnos¢
(dwustronna) 0,474 0,025
p-value
*. Korelacja jest istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie).

Zr6édto: opracowanie wlasne, tabela wygenerowana za pomocg systemu SPSS.

Warto$¢ wspotczynnika p w przypadku dziatan w zakresie wiedzy jest mniejsza

od 0,05, stad istnieje korelacja pomiedzy badanymi czynnikami i nalezy odrzuci¢ hipoteze
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zerowa. W kontekscie orientacji rynkowej warto$¢ wspotczynnika p jest wigksza od 0,05 i nie

ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej.

Analiza statystyczna z wykorzystaniem korelacji rang Spearmana pokazuje, iz istnieje
bardzo staba, lecz statystycznie istotna (p=0,025) korelacja pomigdzy udzialem sprzedazy
zagranicznej przedsigbiorstwa, a intensywnos$cig jego dziatan w zakresie wiedzy. Podobnej
korelacji nie mozna jednak dostrzec w kontekscie orientacji rynkowej. W zwigzku z faktem,
i1z orientacja na wiedz¢ zaklada jednoczesne wystepowanie obu badanych czynnikow nalezy
stwierdzi¢, iz nie istnieje statystycznie istotna korelacja pomie¢dzy udzialem sprzedazy
przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych, a poziomem jego orientacji na wiedze¢ (tabela
32).

Podsumowujac, kryterium udzialu sprzedazy zagranicznej ujawnia dwie grupy
podmiotéw zaangazowanych zagranicznie. Pierwsza — w miar¢ wzrostu sprzedazy
zagranicznej nieznacznie zwigksza réwniez swoja orientacje na wiedzg. Prawdopodobnie
jednak w zwiazku z faktem, iz Polska jest relatywnie duzym rynkiem w przypadku tego typu
podmiotéw udziat sprzedazy zagranicznej rzadko przekracza 30 procent.

W przedsigbiorstwach z udziatem sprzedazy zagranicznej: 31-60% oraz >60% mamy,
Z duzym prawdopodobienstwem, do czynienia w przewazajace] mierze z firmami S$cisle
wspotpracujacymi z partnerami zagranicznymi. Prawdopodobnie w wielu przypadkach
zajmujg si¢ oni dzialaniami rynkowymi w imieniu badanych podmiotow i czeSciowo
dostarczaja im rowniez potrzebng wiedzg. W zwigzku z tym firmy nalezace do omawianych
grup sa przypuszczalnie podmiotami wyspecjalizowanymi w okre$lonych dziataniach, stad
poziom badanych proceséw zwigzanych szczegdlnie z rynkiem, ale tez i z wiedzg moze by¢

w ich przypadku nizszy.

Ostatnig grupa analiz przeprowadzanych w ramach weryfikacji hipotezy drugiej, jest
poroOwnanie poziomu orientacji na wiedze w przedsigbiorstwach wykorzystujacych
poszczegdlne formy zaangazowania zagranicznego. Udzialy firm charakteryzujacych sie
wysokim poziomem badanego zjawiska, oraz jego czynnikéw sktadowych, w wyrdznionych
grupach, zostaly zaprezentowane w tabeli 33, za$ bardziej szczegotowe dane przedstawiono
w tabeli 34. Nalezy pamigtaé, iz respondenci w przypadku tego pytania mogli zaznaczy¢

wiecej niz jedng odpowiedz.
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Tabela 33. Udziaty firm charakteryzujacych si¢ wysoka orientacja na wiedz¢ grupach podmiotow
wykorzystujacych okreslone formy internacjonalizacji.

Wysoki poziom

; - Brak orientacji
orientacji na | Intensywne —

Wysoka na wiedze

Liczba Forma wiedze dziatania . . Brak intens
- . . X Brak ywnych
firm zaangazowania Intensywne dziatania | w zakresie Orrlﬁﬂg%%a dzialar w zakresie
W grupie zagranicznego w zakresie wiedzy, wiedzy y wiedzy,
oriejr?tlfazzj}gy rs)?nklfowa (>3,5) (>35) | jaki niska orientacja
>3.5) rynkowa (oba <3,5)
590 Eksport lub import 27,5% 30,5% 60,0% 36,9%
Wspotpraca
31 nickapitalowa 41,9% 484% | 61,3% 32,3%

(licencjonowanie,
franchising)

Wspotpraca kapitatowa
24 (joint venture) 45,8% 50,0% 66,7% 29,2%

159 Podwykonawstwo 30,8% 34,6% 66,0% 30,2%

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Tabela 33 pokazuje, iz znaczna czg$¢ firm Zzaangazowanych w kapitatowa
oraz niekapitalowa wspotpracg z podmiotami zagranicznymi charakteryzuje si¢ wysokim
poziomem orientacji na wiedz¢. Omawiana tabela uwypukla rowniez niskg intensywnosc¢
dziatan w zakresie wiedzy podmiotow wykorzystujacych import lub eksport. Szczegodlnie
interesujacym jest jednak zestawienie dwoch form — podwykonawstwa oraz wilasnej
inwestycji bezposredniej (WIB). Ztabeli 34 wynika, ze podwykonawstwo przecigtnie
charakteryzuje si¢ praktycznie porownywalng lub nawet nieco wyzszg intensywnoscig dziatan
w zakresie wiedzy w zestawieniu z WIB. Mimo to, udzial podmiotéw o wysokiej
intensywnos$ci dziatan w zakresie wiedzy w przypadku WIB jest wyzszy niz w przypadku
podwykonawstwa (tabela 33). Moze to $wiadczy¢ o duzej polaryzacji podmiotéw
zajmujagcych si¢ podwykonawstwem — np. wystgpowaniu w tej grupie niewielkiej liczby
podmiotéw o bardzo wysokiej intensywnosci omawianych dziatan przy pozostatych firmach

charakteryzujacych si¢ niskim lub $rednim poziomem aktywnosci w badanych obszarach.

198



Tabela 34. Intensywno$¢ dziatan w zakresie wiedzy (z podzialem na poszczegolne procesy) oraz poziom
orientacji rynkowej w przedsiebiorstwach wykorzystaniem okreslone formy internacjonalizacji.

Zintegrowany
wskaznik
Liczba Kluczowe | Rozpowsze- .| Wykorzy- | intensywnosci ) )
firm Zaan':gg]zania Zrodla chnianie _Tfechnotlogle stanie | sakresie OI’IeEtaCja
w Zagrﬁmcznego wiedzy wiedzy | ?;er??ayé:)zne wiedzy wiedzy r(zg(coa"g?
grupie (sekcja 1) (sekcja 2) ) (sekcja 4) (srednia 1
arytmetyczna
sekcji 1-4)
590 | Eksport lub import 2,58 3,74 2,92 3,62 3,21 3,67
Wspotpraca
3L | (eamaraioe, | 2,93 3,90 3,39 374 | 349 3,65
franchising)
Wspotpraca
24 kapitatowa 2,88 3,83 3,43 3,86 3,50 3,84
(joint venture)
159 | Podwykonawstwo 2,67 3,85 3,06 3,67 3,31 3,70

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak wynika z tabeli 34 najliczniejszg grupa W badanej probie, w kontekscie formy
internacjonalizacji, byty przedsigbiorstwa zaangazowane w eksport lub import. Ich dziatania
w zakresie wiedzy s relatywnie mato intensywne. Najbardziej aktywnymi w zakresie wiedzy
sa podmioty zaangazowane we wspolprace z podmiotami zagranicznymi (zar6wno
kapitatowa, jak 1niekapitatowg). W przypadku poziomu orientacji rynkowej najwyzsza
warto$cig dla tego kryterium charakteryzuje si¢ wspotpraca kapitalowa. Nalezy jednak
podkresli¢, iz powyzsza tabela zawiera wylacznie $rednie wartosci dla danych grup. Warto je
skonfrontowac i analizowa¢ wspoélnie z wczesniejszg tabelg (33) przedstawiajgca, W ramach
wykorzystywanych form internacjonalizacji, udzialy podmiotéw posiadajagcych wysoka
intensywno$¢ poszczegolnych procesow. W tabeli 33 réznice pomiedzy poszczegdlnymi
formami sg bardziej wyrazne w porOwnaniu z tabelg 34. Jest to zwigzane z faktem, iz
W przedsigbiorstwach  wykorzystujacych okreslone formy internacjonalizacji czgsciej
obserwowane jest rownoczesne wystepowanie intensywnych dziatan w zakresie wiedzy oraz

wysokiej orientacji rynkowe;j.

W celu doktadniejszego zrozumienia omawianego zagadnienia w tabeli 35 zostala
przedstawiona charakterystyka badanych form zaangazowania zagranicznego pod katem

wykorzystania okreslonych zrodet wiedzy.
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Tabela 35. Poziom wykorzystania poszczeg6lnych Kategorii Zzrodet wiedzy przez przedsi¢biorstwa
wykorzystujace okreslone formy internacjonalizacji.

Wiasne | Kluczowe
badania| Zrodia
i rozwoj | wiedzy

Liczba Forma
firm zaangazowania
W grupie | Zagranicznego

Zrédla Zrédla | Zrédla | Zrédia
innowacyjne | eksperckie | rynkowe | branzowe

590 E"frf]g[)‘r{“b 2,71 210 | 2,95 | 269 | 298 | 258
Wspoipraca
31 niekapitatowa 3,13 2.32 3,35 3,04 3,32 2,93

(licencjonowanie,
franchising)

Wspotpraca
24 kapitatowa 2,97 2,67 3,25 2,76 3,38 2,88
(joint venture)
159 Podwykonawstwo 2,88 2,21 2,56 2,73 3,13 2,67

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Tabela 35 ujawnia relatywnie wysokie wykorzystanie szerokiej gamy zrodetl wiedzy
przez przedsigbiorstwa zaangazowane we wspolprace zagraniczng. Przedsigbiorstwa
wykorzystujace wspotprace kapitalowa lub niekapitalowa dominuja szczeg6lnie w zakresie
wykorzystania zrodet rynkowych, innowacyjnych oraz wlasnych badan i rozwoju. Nalezy
jednak zaznaczy¢, iz bardzo wysoki poziom utylizacji wilasnych dzialan badawczych
wystepuje rowniez wsrod podmiotow wykorzystujacych w procesie internacjonalizacji form
wlasnej inwestycji bezposrednie;.

W przypadku kryterium formy zaangazowania zagranicznego przedsigbiorstwa nie jest
mozliwe zastosowanie ,.klasycznych” miar wspolzaleznosci, gdyz respondenci w tym pytaniu
mogli wybra¢ kilka odpowiedzi (zastosowano test wielokrotnego wyboru) stad badane
populacje nie sg niezalezne. W zwigzku z tym utworzono w programie SPSS zestaw
wielokrotnych odpowiedzi i przeprowadzono test t dla §rednich kolumnowych z poprawka
Bonferroniego (jest to korekta wartosci p dla porownan wielokrotnych) oraz wariancja, ktora

jest oszacowana na podstawie pordéwnywanych kategorii.

200



Hol i, = 1,
Hi: n, #F U,

Tabela 36. Weryfikacja hipotezy drugiej — $rednie wartosci orientacji na wiedzg i liczebnosci poszczegolnych
form zaangazowania zagranicznego przedsigbiorstw.

Forma zaangazowania zagranicznego
Wspotpraca Wspotpraca
Wtasna
Eksport nickapitatlowa | kapitatowa ] )
) ) ) ) o Podwykonawstwo | inwestycja
lub import | (licencjonowanie, (joint
o bezposrednia
franchising) venture)
Zintegr.
Wk | Srednia 3,21 3,49 3,50 3,31 3,30
intens.
proc.
w zakresie
wiedzy
($rednia | Liczebnos¢ 590 31 24 159 77
arytmet.
sekcji 1-4)
Srednia 3,67 3,65 3,84 3,70 3,65
Orientacja
rynkowa
(sekcja 5)
Liczebnos¢ 590 31 24 159 77

Zrédto: opracowanie whasne, tabela wygenerowana za pomoca systemu SPSS.

Z tabeli 37 bedacej tabela wynikowg programu IBM SPSS, otrzymang w ramach

wykorzystywanego testu t"°

wynika, iz istnieje tylko jedna statystycznie istotna
réznica — pomiedzy intensywnoscig dzialan w zakresie wiedzy w przedsiebiorstwach
eksportujacych lub importujacych w poréwnaniu do podmiotéw prowadzacych wspotprace
niekapitatlowg. Pomiedzy pozostatymi wyrdznionymi grupami przedsigbiorstw nie mozna

zaobserwowac¢ roznic istotnych statystycznie w zakresie dziatlan w obszarze wiedzy.

" Doktadna nazwa wykorzystywanego testu: test t dla $rednich kolumnowych z poprawka Bonferroniego
oraz wariancja, ktdra jest oszacowana na podstawie poréwnywanych kategorii.
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W przypadku poziomu orientacji rynkowej nie zostaly zauwazone zadne istotne statystycznie

roéznice w ramach badanych grup podmiotow.

Tabela 37. Porownanie $rednich w kolumnach — poszczegdlne formy zaangazowania zagranicznego
przedsigbiorstw.

Forma zaangazowania zagranicznego
Wspotpraca Wspotpraca
Eksport . ) ) Wlasna
niekapitatlowa | kapitalowa ] )
lub ) ) ) o Podwykonawstwo | inwestycja
) (licencjonowanie, (joint )
import o bezposrednia
franchising) venture)
(A) (B) © (D) (E)
Zintegr.
wsk.
intens.
proc.
w zakresie A
wiedzy
($rednia
arytmet.
sekcji 1-4)
Orientacja
rynkowa
(sekcja 5)

Zrédto: opracowanie whasne, tabela wygenerowana za pomoca systemu SPSS.

Analiza statystyczna z wykorzystaniem testu t dla srednich kolumnowych z poprawka
Bonferroniego oraz wariancja, ktora jest oszacowana na podstawie porownywanych kategorii,
wykazala, iz (poza jednym wyjatkiem) nie istniejg statystycznie istotne rdznice pomiedzy

formg zaangazowania zagranicznego przedsiebiorstwa, a poziomem jego orientacji na wiedze.

Wsrod trzech wykorzystywanych w pracy kryteridw poziomu internacjonalizacji
przedsigbiorstwa najbardziej widoczne réznice w zakresie poziomu orientacji na wiedzg
mozna zaobserwowac¢ postugujac si¢ kryterium formy zaangazowania zagranicznego
podmiotu. Nalezy jednak podkresli¢, ze roznice w poziomie badanego zjawiska nawet w tym

przypadku nie s3 duze. Ponadto, w przeciwienstwie do zatozen hipotezy drugiej grupa firm
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wykorzystujaca najbardziej zaawansowang forme internacjonalizacji — wilasng inwestycje
bezposrednia, nie charakteryzuje si¢ przecigtnie najwyzszym poziomem orientacji na wiedzg.
Najbardziej zorientowane na wiedz¢ w tym wzgledzie sg podmioty wykorzystujace formy
internacjonalizacji postrzegane jako posrednie — wspoOtpraca kapitalowa i niekapitatowa.
W przypadku najmniej zaawansowanych form internacjonalizacji, jakimi sg import i eksport,
gdy kontakt z rynkiem zagranicznym jest ograniczony, intensywno$¢ badanych procesow, tak
jak si¢ spodziewano, jest najnizsza.

W zwigzku z tym w ramach przeprowadzonych analiz nie znaleziono dowodow,
iz bardziej zaawansowana forma zaangazowania zagranicznego przedsi¢biorstwa jest
powigzana z wyzszg orientacja podmiotu na wiedze¢. Ponadto, r6znice w poziomie badanego
zjawiska wsrdd firm wykorzystujacych poszczegoélne formy zaangazowania zagranicznego,
poza jednym wyjatkiem, nie sg istotne statystycznie.

Podsumowujac, wyniki przeprowadzonych analiz statystycznych wskazuja, iz nie
wystepuja wigksze i spdjne réznice w zakresie przecigtnego poziomu orientacji na wiedze
wsrod przedsigbiorstw na poszczegélnych etapach internacjonalizacji z wykorzystaniem
kryteriow okresu zaangazowania zagranicznego 1 udzialu sprzedazy zagranicznej
przedsigbiorstwa w jego sprzedazy ogdtem. W przypadku kryterium formy internacjonalizacji
podmiotu zaobserwowane roznice sg widoczne, lecz rowniez niewielkie.

Przeprowadzone testy statystyczne nie wykazuja istotnych statystycznie roznic
pomiedzy poziomami przecigtnej orientacji na wiedze przedsiebiorstw na roznych etapach
procesu internacjonalizacji z wykorzystaniem kryterium okresu zaangazowania
zagranicznego. W przypadku kryteriow udzialu sprzedazy zagranicznej przedsigbiorstwa
W jego sprzedazy ogoétem oraz formy internacjonalizacji podmiotu zaobserwowano
niewielkie, lecz istotne statystycznie réznice wytacznie w ramach niektorych czynnikow
sktadowych orientacji na wiedzg.

W zwigzku z tym, na bazie przeprowadzonych analiz nie istniejg podstawy
do pozytywnej weryfikacji hipotezy drugiej, zaktadajacej iz przedsiebiorstwa wraz z wigkszym
zaangazowaniem w proces internacjonalizacji sq przecietnie bardziej zorientowane

na wiedze.
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5.2.4. Rola orientacji na wiedze w procesie Kksztaltowania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji.

Pierwsze dwie hipotezy weryfikowane w niniejszej pracy dotyczyly poziomu
orientacji na wiedze¢ przedsigbiorstw dziatajacych lokalnie oraz na poszczegdlnych etapach
procesu internacjonalizacji. Dotychczasowe analizy wykazaty, ze istniejag wyrazne roznice
W poziomie orientacji na wiedze przedsiebiorstw dziatajacych lokalnie oraz tych w procesie
internacjonalizacji.

Fakt, iz przedsi¢biorstwa w procesie internacjonalizacji, w poréwnaniu do firm
dzialajacych lokalnie, sa bardziej zorientowane na wiedz¢ stanowi potwierdzenie
przypuszczen formutowanych we wczesniejszych, teoretycznych czg$ciach pracy. Wysoka
intensywno$¢ proceséw dotyczacych wiedzy w omawianej grupie podmiotow sprawia, iz
mozna oczekiwaé, iz wysoki poziom orientacji na wiedz¢ wptywa na ksztaltowanie przewagi
konkurencyjnej tego typu przedsigbiorstw. Stad waznym 1 interesujacym zadaniem bedzie

weryfikacja hipotezy trzeciej o nastgpujacej tresci:
H3: Wyzszy poziom orientacji na wiedze przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji
wplywa pozytywnie na ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej podmiotow zaangazowanych

zagranicznie.

Szczegbdlowy proces weryfikacji hipotezy 3 zostat zaprezentowany na rysunku 41.

Wysoka intensywnos¢ procesow

w zakresie wiedzy w firmie
(zintegrowany wskaznik intensywnosci

Wysoka orientacja rynkowa
podmiotu

Przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa

(wskaznik konkurencyjnosei >=3,5)

Hipoteza 3

(poziom orientacji rynkowej >3,5 ) procesow w zakresie wiedzy >3,5)

Ukierunkowanie
dzvilan

\

SN—

Y

Wysoki poziom orientacji
na wiedze¢

Rysunek 41. Szczegdtowy proces weryfikacji hipotezy 3.
Zrbdlo: opracowanie wilasne.
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Analizowane podmioty, na podstawie iloSciowych danych empirycznych, podzielono na trzy
kategorie:

— podmioty o wysokiej intensywnosci procesow W zakresie wiedzy (zintegrowany
wskaznik procesow w zakresie wiedzy >3,5) oraz jednocze$nie wysokKiej
orientacji rynkowej (>3,5) — wysoki poziom orientacji na wiedzg,

— podmioty o wysokiej (>3,5) intensywno$ci dzialan w zakresie jednego
z wymienionych obszarow i niskiej (<=3,5) w odniesieniu do drugiego — $redni
poziom orientacji na wiedze,

— podmioty o0 niskiej intensywnosci dzialan w obu obszarach (<=3,5) — niski
poziom orientacji na wiedzg.

W kazdej z wyrdznionych grup wyszczegdlniono nastepnie udzialy przedsiebiorstw
posiadajacych przewage konkurencyjng wzgledem najblizszych konkurentéw (wskaznik
konkurencyjnosci >=3,5) oraz nieposiadajacych przewagi konkurencyjnej (wskaznik

konkurencyjnosci <3,5). Wyniki zostaty zaprezentowane w tabeli 38.

Tabela 38. Poziom konkurencyjnosci podmiotow charakteryzujacych si¢ okreslonymi poziomami orientacji
na wiedzg (I).

Udziat firm lepszych e o JUrezas
v . od najblizszych lubiréwnych

Liczba Intensy_wno_sc procesow konkurentow (>=3,5) wzgledem najblizszych

firm w zakresie V\{!Edzykl poziom ’ konkurentow (<3,5)

W drupie orientacji rynkowej _
grup (Dwa komponenty orientacji na wiedze) P{élegv}’:g:mkgzjll(;;gx’;a Brak przewagi kanHrencyjnej
konkurentow wzgledem najblizszych
konkurentow

Wysoki poziom orientacji na wiedzg:
Przedsiebiorstwa, ktore jednoczesnie
207 reprezentujq intensywne dzialania 61,8% 38,2%
w zakresie wiedzy, jak i wysokg
orientacje rynkowg (>3,5)
Sredni poziom orientacji na wiedze
Przedsiebiorstwa, ktore reprezentujq
258 intensywne dzialania w zakresie jednego 41,5% 58,5%
komponentu (>3,5) oraz
niskg W zakresie drugiego (<=3,5)
Niski poziom orientacji na wiedze
Przedsigbiorstwa, ktore jednoczesnie
259 reprezentujq niskq intensywnosc¢ dziatan 24,7% 75,3%
w zakresie wiedzy, jak i niskg orientacje
rynkowq (<3,5)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Whyniki  przedstawione w tabeli 38 pokazujg, iz wsrdod przedsigbiorstw
reprezentujagcych wysoki poziom orientacji na wiedz¢ zdecydowanie najwigcej jest
przedsiebiorstw charakteryzujacych si¢ przewaga konkurencyjng wzgledem najblizszych

konkurentow. Mozna réwniez zauwazy¢, iz jedynie jedna czwarta przedsiebiorstw z niska
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orientacjg na wiedzg jest w stanie wytworzy¢ przewage konkurencyjng. Wsrdéd podmiotow
charakteryzujacych si¢ $rednim poziomem orientacji na wiedz¢ udziat firm posiadajacych
przewage konkurencyjng jest réwniez widocznie wyzszy w porownaniu do firm catkowicie
nieposiadajgcych badanych cech. Jednakze dopiero rownoczesne wystepowanie wysokiego
poziomu orientacji rynkowej oraz intensywnych dziatan firmy w zakresie wiedzy umozliwia
wytworzenie synergii w ramach tych procesow, ktore sprawiaja, ze liczba przedsigbiorstw,
ktore sa3 w stanie wyksztalci¢ przewage konkurencyjng znaczaco rosnie. Jest to rowniez
jedyna z wyr6znionych grup, W ktérej udziat przedsigbiorstw posiadajacych przewage

konkurencyjng wynosi ponad 50%.

Tabela 39. Poziom konkurencyjnosci podmiotow charakteryzujacych sie¢ okreslonymi poziomami orientacji
na wiedze (II).

Udzial firm Udzial firm Udziat firm
_ N ) lepszych réownych wzgledem gorszych
Liczba Intensywnosé procesow od najblizszych najblizszych od najblizszych
firm w zakresie wiedzy i poziom konkurentow konkurentow konkurentow
W orientacji rynkowej (>=3,5) (>2,5; <3,5) (<=2,5)
rupie 1 i j .
grip (Dwa komponenty orientacji na wiedze) Przewaga konkurencyjna Brak przewagi Brak przewagi
wzgledem najblizszych konku rencyjne Wzglgde:m konkurencyjnej wzgledem
konkurentow najblizszych konkurentéw | najblizszych konkurentéw

Wysoki poziom orientacji na wiedze
Przedsiebiorstwa, ktore jednoczesnie
207 reprezentujq intensywne dziatania 61,8% 31,9% 6,3%
w zakresie wiedzy, jak i wysokg
orientacje rynkowg (>3,5)

Sredni poziom orientacji na wiedze
Przedsigbiorstwa, ktore reprezentujq
258 | intensywne dziatania w zakresie jednego 41,5% 38,4% 20,2%
komponentu (>3,5) oraz
niskg W zakresie drugiego (<=3,5)

Niski poziom orientacji na wiedze

Przedsigbiorstwa, ktore jednoczesnie

259 | reprezentujq niskq intensywnosé dziatan 24, 7% 43,2% 32,0%

w zakresie wiedzy, jak i niskg orientacje
rynkowq (<3,5)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 38 pokazuje wyniki przeprowadzonych badan relatywnie ogolnie —
Z podzialem na dwie grupy przedsigbiorstw w kontekScie przewagi konkurencyjnej —
posiadajace przewage konkurencyjng oraz nieposiadajgce przewagi konkurencyjnej. W celu
doktadniejszej analizy w tabeli 39 wyniki zostaly przedstawione na wigkszym poziomie
szczegotowosci, z podzialem na przedsigbiorstwa: lepsze (przewaga konkurencyjna) —
wskaznik konkurencyjnosci: >=3,5, $rednie (brak przewagi konkurencyjnej) — wskaznik
konkurencyjnosci: >2,5 oraz <3,5, gorsze (brak przewagi konkurencyjnej) — wskaznik

konkurencyjnosci: <2,5.
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Tabela 39 pokazuje, iz w grupie podmiotow charakteryzujacych si¢ wysoka orientacja
na wiedze, liczba podmiotéw lepszych jest prawie dziesie¢ razy wigksza niz firm gorszych,
reszt¢  stanowig przedsi¢gbiorstwa Srednie. Ws$rod podmiotow o  przeciwnych
charakterystykach, ktore nie s3 w wysokim stopniu zorientowane rynkowo oraz w ramach,
ktorych nie zachodza intensywne procesy w obszarze wiedzy (ostatni wiersz — tabela 39)
mozna zaobserwowaé wigcej przedsigbiorstw gorszych niz lepszych, a dominujaca grupa
sg firmy $rednie. Wsréd podmiotéw charakteryzujacych sie¢ wylacznie jednym z badanych
dziatan na wysokim poziomie — orientacjg rynkowg lub dzialaniami w zakresie wiedzy
(przedostatni wiersz — tabela 39), mozna zauwazy¢, iz udziat przedsigbiorstw lepszych jest
do$¢ wysoki, lecz jest on bardzo zblizony do liczby firm $rednich. Innym waznym aspektem
jest fakt, iz w tej grupie udziat podmiotow gorszych jest takze znaczacy.

W celu statystycznej weryfikacji roli orientacji na wiedz¢ w ksztaltowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw zaangazowanych zagranicznie zostanie zastosowana regresja
logistyczna (tabela 40). Jako punkt odniesienia zostaly przyjete przedsigbiorstwa, ktore nie

charakteryzujg si¢ orientacja na wiedze.

Ho: Bi=0
Ha: Bi0

Tabela 40. Weryfikacja hipotezy trzeciej — wyniki analizy statystycznej z wykorzystaniem regresji logistycznej.

Wartos¢
Poziom orientacji przedsigbiorstwa Blad
: B p Y
na wiedzg standardowy
(p-value)
Wysoki poziomi orientacji
1,597 0,203 0,000 4,937
na wiedze
Sredni poziom orientacji
0,770 0,192 0,000 2,159
na wiedze
Wyraz wolny -1,114 0,144 0,000 0,328

Zrédto: opracowanie whasne, tabela wygenerowana za pomoca systemu SPSS.

B — parametry modelu.

Blgd standardowy — $rednie btgedy szacunkow parametrow modelu.
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Wartos¢ p — najmniejszy poziom istotnosci, przy ktorym nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa
(prawdopodobienstwo testowe).

1 — jednostkowy iloraz szans.

Z tabeli 40 mozemy odczytaé, iz warto$ci wszystkich statystyk p sg bardzo mate, stad
nalezy odrzuci¢ hipotezg zerowa — wspdtczynnik regresji logistycznej w kazdym przypadku

byt istotnie rézny od zera.

Analiza statystyczna z wykorzystaniem regresji logistycznej (tabela 40) dowodzi,
iz roznice w zakresie poziomu przewagi konkurencyjnej w ramach wyrdznionych grup sg
istotne statystycznie. Ponadto, wykonana analiza pokazuje, iz:

— przedsigbiorstwo charakteryzujace si¢ wysokim poziomem orientacji na wiedz¢ ma,

o blisko 5 razy wigksza szanse¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej wzgledem

najblizszych konkurentéw, w porownaniu do podmiotu, ktory cechuje si¢ niskim

poziomem orientacji na wiedzg,

— przedsigbiorstwo charakteryzujace si¢ $rednim poziomem orientacji na wiedz¢ ma
oponad 2 razy wigksza szanse¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej wzgledem
najblizszych konkurentéw, w poréwnaniu do podmiotu, ktoéry cechuje si¢ niskim

poziomem orientacji na wiedzg.

Autor niniejszej pracy jest Swiadomy, iz badane procesy stanowig jedynie jeden
z elementoéw wplywajacych na ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, lecz
biorac pod uwage dane empiryczne bedace efektem badan, ktore zostaly przeprowadzone na
relatywnie duzej liczbie przedsigbiorstw, mozna stwierdzi¢, iz badane czynniki sg w tym
kontekscie bardzo wazne. W zwigzku z tym otrzymane rezultaty sa podstawa do pozytywnej
weryfikacji postawionej hipotezy trzeciej zaktadajacej, iz wyzszy poziom orientacji na wiedze
przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji wplywa pozytywnie na KSztattowanie przewagi

konkurencyjnej podmiotow zaangazowanych zagranicznie.
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5.3. Wyniki badan jakosciowych - studia przypadku

5.3.1. Netguru Sp. z o.0.

Charakterystyka firmy

Firma Netguru zostata zalozona w Poznaniu w 2008 roku przez trzy osoby Jakuba
Filipowskiego, Wiktora Schmidta oraz Adama Zygadlewicza. Gléwnym obszarem
dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest tworzenie aplikacji i stron internetowych z wykorzystaniem
srodowiska Ruby on Rails. Réwnoczesnie waznym elementem oferty firmy jest konsulting
informatyczny. Obecnie Netguru zatrudnia 60 pracownikow, lecz planowane jest podwojenie
zatrudnienia. Firma posiada bardzo ptaska strukture organizacyjng. Zdecydowang wigkszo$¢
pracownikow stanowig deweloperzy (programisci), poza nimi podmiot zatrudnia siedem osob
petnigcych funkcje wspierajagce. Zarzad sklada si¢ z dwoch osob (zatozycieli firmy).
Wiekszo$¢ pracownikow pracuje w biurze w Poznaniu, 7 oséb w Warszawie, 2 w Gdansku
oraz kilka os6b zatrudnionych jest w innych lokalizacjach, takze zagranicznych (praca
na odleglos¢). Firma stara si¢ unika¢ formalnej hierarchii. Schemat struktury organizacyjnej

podmiotu przedstawiono na rysunku 42.

Deweloperzy
(programisci)

Pracownicy petnigcy funkcje

Zarzad ..
wspierajace

Rysunek 42. Struktura organizacyjna firmy Netguru.
Zrbdlo: opracowanie wilasne.
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Proces internacjonalizacji podmiotu

Netguru na poczatku swojego istnienia skupialo si¢ na rynku krajowym. Jednym
Z czynnikow, ktory okazat si¢ przetomowy w konteks$cie internacjonalizacji przedsi¢biorstwa
byt roczny wyjazd jednego z wspotzatozycieli do Dublina, gdzie nawigzat on kontakty
I zauwazyt mozliwosci kierowania oferty firmy do podmiotéw zagranicznych.

Podmiot obecnie konkuruje z podobnymi przedsiebiorstwami z calego $wiata. Jest to
zwigzane z charakterem oferowanych produktow, ktore nie wymuszajg fizycznej obecnosci
klienta w trakcie prac nad produktem, w momencie jego dostarczenia, jak i dziatan
posprzedazowych. Najwiekszym problemem w tym zakresie sg bariery psychiczne klientow,
ktore jednak stopniowo stajg si¢ coraz mniejsze. W 2013 roku udziat sprzedazy zagranicznej
firmy w poréwnaniu do sprzedazy ogdtem wynosit ok. 95%, w 2012 bylo to zaledwie
ok. 50%, a dwa lata wczesniej praktycznie wszystkimi klientami przedsigbiorstwa byly
podmioty krajowe. Obecnie wsérdd klientow Netguru sa firmy z wielu krajow $wiata
m.in. z Niemiec, Wielkiej Brytanii, Irlandii i Stanéw Zjednoczonych, a takze z Bliskiego
Wschodu.

Adres strony internetowej firmy (https://netguru.co) nie sugeruje jej zwigzku
z zadnym okreslonym krajem. Na poczatku istnienia przedsigbiorstwa strona byta dostepna
wylacznie w jezyku polskim, nastgpnie stopniowo pojawialy si¢ elementy anglojezyczne.
Obecnie jedynym wykorzystywanym jezykiem na netguru.co jest jezyk angielski. Poziom
umig¢dzynarodowienia podmiotu dopetnia rowniez fakt, iz firma zaczyna obecnie zatrudniac¢

pracownikow nie tylko z Polski, ale takze z innych panstw.

Orientacja przedsi¢biorstwa na wiedze

Netguru jest $wiadome znaczenia wartosci Swoich dziatan w zakresie wiedzy.
W zwigzku z tym firma stale aktywnie wprowadza réznorodne rozwigzania w tym obszarze.
Aktywnos¢ w aspekcie wiedzy jest szczegdlnie wazna z uwagi na branzg, w jakiej dziata
przedsiebiorstwo. Srodowiska programowania podlegaja ciagtej ewolucji, co sprawia, ze czas
zywotnosci danego produktu czy rozwigzania jest bardzo krotki. Ponadto, istnieje wiele
podmiotow konkurencyjnych, ktore wywodzg si¢ z roznych czesci Swiata.

Podmiot od samego poczatku ma swojg siedzibe w Poznaniu. Jak wspomniano
wczesniej czg$¢ pracownikow pracuje na odleglos¢ w innych miastach Polski, a takze

w innych krajach. Co nietypowe, jeden z wspodtzatozycieli juz od trzech lat pracuje zdalnie
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z Warszawy, a drugi, pelnigcy rowniez role dyrektora zarzadzajacego (Chief Executive
Officer), pracowat przez rok z Dublina. Brak stalej, fizycznej obecnos$ci tak waznych osob
wymusza na wszystkich pracownikach zatrudnionych w przedsigebiorstwie wypracowanie
proceséw 1 wyksztatcenie zdolnosci komunikacyjnych umozliwiajacych skuteczny przeptyw
informacji 1 wiedzy. Wspomniana sytuacja stanowi wazny czynnik utrudniajacy
kompleksowsq realizacj¢ dziatan w obszarze zarzadzania wiedzg w firmie, stad procedury
W tym zakresie muszg by¢ w takiej sytuacji szczegdlnie przemyslane.

Waznym elementem omawianych dziatan jest fakt, iz w przedsigbiorstwie przywiazuje
si¢ réwniez uwage do ksztaltowania odpowiedniej kultury organizacji, ktéra sprzyja
wspotpracy oraz wymianie informacji i wiedzy.

Pomimo intensywnego wykorzystywania metod pracy na odleglos¢, czescia sukcesu
W zakresie zarzadzania wiedzg firmy Netguru jest docenienie wartosci osobistego kontaktu
pomigdzy pracownikami. W tym celu organizowane s3 cykliczne spotkania zespolu m.in.
w formie comiesigcznych kolacji, a takze regularnych wyjazdéw integracyjnych
odbywajacych si¢ trzy razy do roku, na ktérych frekwencja, szczegdlnie wsrdd osob
pracujacych na co dzien na odlegto$¢, jest bardzo wysoka. Tego rodzaju spotkania zawsze
odbywaja si¢ w dniach wolnych od pracy, ale juz w tygodniu poprzedzajacym wyjazd
do poznanskiego biura przyjezdzajg osoby pracujgce w innych lokalizacjach.

Bardzo waznym elementem dzialah w zakresie zarzadzania wiedzg w Netguru jest
poznanskie biuro firmy. Pomimo, iz cze$¢ osob pracuje w innych lokalizacjach, wigkszos¢
zatrudnionych na co dzien przebywa w siedzibie firmy. Przestrzen biurowa jest
zorganizowana w taki sposob, aby pobudza¢ kreatywnos$¢ oraz utatwiaé przeptyw wiedzy
pomiedzy pracownikami. Firma projektujac przestrzen pracy starala si¢ wyciagna¢ wnioski
ze swoich wczesniejszych doswiadczen w tym zakresie. Poprzednie biuro Netguru skladalo
si¢ zdwoch mniejszych pomieszczen. Efektem tej sytuacji lokalowej byt podziat
pracownikow na tych z jednego pokoju i na tych z drugiego. W obecnym biurze istnieje
szereg standardowych narzgdzi 1 obszarow integracyjnych: kuchnia, automat do kawy
czy gry.

Bardzo waznym procesem w firmie, stymulujacym przeptyw wiedzy, jest
obligatoryjne, wzajemne sprawdzanie przez pracownikow fragmentow programow
napisanych przez kolegéw (code review). Kazdy element kodu zrodtowego aplikacji jest
obowiazkowo przegladany przez przynajmniej dwoch cztonkow zespolu przed integracja go
Z pozostatymi elementami programu. Umozliwia to w praktyce wzajemne uczenie si¢

w ramach zespotu poprzez obserwacje rozwigzan i pomystow stosowanych przez innych
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pracownikow firmy. Dzialanie to zapewnia rowniez upowszechnianie dobrych praktyk i jest
katalizatorem dyskusji na temat okreslonych rozwigzan.

Kolejnym dziataniem w ramach zarzadzania wiedzg w firmie jest Systematyzacja
| stale usprawnianie rutynowych proceséw. Stuzg temu listy kontrolne (checklist), ktore
w duzej mierze umozliwiaja automatyzacje powtarzalnych proceséw zapobiegajac efektowi
cigglego, ponownego wynajdywania tego, co juz istnieje (reinventing the wheel). Zawieraja
one wykaz czynnosci, ktore nalezy wykona¢ w celu realizacji okre$lonego, wigkszego
zadania. Ich kluczowa charakterystyka jest fakt, iz nie sg one dokumentami zakonczonymi.
Istnieje zalecenie lub wrecz obowigzek, aby podczas kazdego wykonywania okreslonego
zadania probowac usprawnic i zoptymalizowaé jego przebieg. Jest to dokonywane poprzez
modyfikacje listy prowadzonych czynnosci, co skutkuje cigglym usprawnianiem dziatan
i uczeniem si¢ organizacji. W celu technicznego i organizacyjnego usprawnienia pracy nad
dokumentem (checklistg) podmiot wykorzystuje narzedzia z pakietu Google Docs, ktore
umozliwiajg grupowa i co najwazniejsze jednoczesng pracg nad jednym dokumentem wielu
osobom.

Poza przedstawionymi wczesniej dziataniami organizacyjnymi firma stosuje szereg
narzedzi informatycznych wspierajacych dziatania w zakresie zarzadzania wiedzg. Jednym
Znich jest Hipchat. Jest to komunikator internetowy. W przesztosci pracownicy firmy
uzywali popularnej aplikacji Skype, lecz z biegiem czasu zdecydowano si¢ wykorzystaé
narzedzie bardziej zaawansowane i lepiej dostosowane do indywidualnych potrzeb podmiotu.
W ramach komunikatora wyodrebnionych jest szereg ,,pokoi rozmow”. Centralnym
I najwazniejszym z nich jest oczywiscie ten, ktory skupia wszystkich pracownikow firmy.
Istnieja jednak inne, bardziej wyspecjalizowane ,,pomieszczenia”. Kazdy z projektow
realizowanych przez podmiot posiada swoj ,,pok6j rozmow” skupiajacy wylacznie osoby
zaangazowane w dane przedsigwzigcie czy pokdj bardziej doswiadczonych programistow
(seniors’ room). Jedng z najwazniejszych cech omawianego narzedzia jest mozliwosé
dolaczania do ,,pokoi rozmoéw” 1 innych konwersacji tzw. botow. Przypominajg one zwyktego
uzytkownika, lecz s3 w praktyce programami, ktore moga dostarcza¢ réznego rodzaju
informacji po wydaniu im okreslonych komend. Sa one rowniez w stanie inicjowa¢ rozmaite
dziatania w ramach systemow informatycznych firmy. W przypadku Netguru w ramach
kazdej konwersacji obecny jest Hipbot, ktory moze np. wykonaé¢ zadanie wyszukiwania danej
informacji w ramach firmowych e-maili i wyswietli¢ wyniki w okreslonym pokoju rozmow.

Podstawowymi narzedziami tworzeniu produktéw firmy sa GitHub oraz Pivotal

Tracker. Utatwiajg one realizacje zadan, ale takze przeptyw informacji i wiedzy w firmie,
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oraz pomig¢dzy firma, a jej klientem. Pierwszy z nich (GitHub) stanowi centrum zarzgdzania
tworzonym kodem programistycznym. Jego kluczowa cecha jest ,,wersjonowanie” czyli
zachowywanie kolejnych wersji kodu w miar¢ wprowadzanych zmian. Jest to bardzo waznym
elementem w konteks$cie efektywnosci tworzenia produktu, gdyz zawsze mozna wroci¢ do
wszystkich wcze$niejszych etapow. Charakter narzedzia umozliwia réwniez wszystkim
pracownikom bezproblemowy dostgp do poszczegdlnych fragmentow kodu. Innym
kluczowym programem jest Pivotal Tracker. Utatwia on zarzadzanie catymi projektami oraz
sktadajacymi si¢ na nie pojedynczymi zadaniami, ktore muszg by¢ zrealizowane. Jego funkcje
pozwalaja tez na tatwa wspotprace z klientem podczas procesu ,,zwinnego” rozwoju aplikacji.
Omawiany program jest bezposrednim przekaznikiem szczegdétowych zadan od klienta

do programistow.

Rynkowe ukierunkowanie dzialan przedsi¢biorstwa w zakresie wiedzy

Intensywne dzialania w zakresie wiedzy firmy Netguru s3 w duzej mierze efektywne
zuwagi na ich rynkowe ukierunkowane. Firma jest $wiadoma faktu, iz zrozumienie
i zaspokojenie potrzeb klienta jest naczelnym celem jej istnienia i determinantg sukcesu.
W kontekscie branzy, w jakiej dziala przedsigbiorstwo nie jest to zadaniem tatwym. Czesto
podczas tworzenia produktéw ich dokladne specyfikacje nie sa okreslone przez klienta.
Najczgsciej znany jest jedynie ogoélny opis czy kierunek dziatan, aszczegoly sa
wypracowywane w trakcie prac nad produktem. Stanowi to dodatkowe wyzwanie i wymusza
jeszcze silniejsza kooperacje z klientem. W dzialalno$ci podmiotu mozna zaobserwowac
szereg aktywno$ci majacych na celu utatwienie wspotpracy z nabywca i doktadne poznanie
jego wymagan w celu uzyskania odpowiedniego efektu. Firma w wielu miejscach podkresla,
1z wlasciwa komunikacja z klientem stanowi podstawe efektywnosci dziatan.

Jedng z waznych charakterystyk firmy Netguru, utatwiajaca wspotprace z klientem
I podkreslajaca silng orientacje rynkowa podmiotu, jest sposob tworzenia oprogramowania.
Podmiot wykorzystuje w tym celu okreslone podejscie, tzw. zwinne zarzadzanie projektami
(Agile Project Management). Polega ona na tworzeniu produktu w najbardziej podstawowej
formie (Minimum Viable Product), anastepnie etapowym wzbogacaniu funkcjonalno$ci
tworzonego oprogramowania (development stage) poprzez sekwencyjne dodawanie kolejnych
fragmentow kodu programistycznego. Dziatanie to odbywa si¢ przy stalej wspotpracy

z klientem, ktory ma nawet dostep do ,,pokoju rozméw” projektu w ramach opisanego
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wczesniej narzedzia komunikacyjnego Hipchat. Umozliwia to sprawng komunikacje
Z odbiorcy i szybkie wyjasnianie wszelkich niejasnosci.

Innym waznym dziataniem firmy jest dostarczanie klientowi cotygodniowych
raportow informujacych go o zaawansowaniu prac nad jego projektem. Odbiorca moze
réwniez w kazdym momencie przetestowaé najnowsza wersje produktu, wraz z aktualnymi,
wprowadzanymi na biezaco funkcjami, ktéra w trakcie prac zawsze znajduje si¢ na
specjalnym serwerze firmy (staging server). Umozliwia to zmiane kierunku dziatan, jezeli
obrana przez programistow droga nie jest zgodna z wizjg klienta.

Jak podkresla Wiochowicz [2008, s. 1] metoda ,,zwinnego zarzadzania projektem” jest
odpowiedziag na potrzebg realizacji przedsiewzig¢ w niepewnym i nieprzewidywalnym
srodowisku. Model ten pozwala na duze zaangazowanie klienta. Umozliwia on rowniez
doktadne zrozumienie jego potrzeb i skupienie energii zespotu na wartosci dodanej przede
wszystkim z perspektywy odbiorcy, co w ostatecznym rozrachunku skutkuje dostarczaniem
klientowi wylacznie uzytecznych i rzeczywiscie potrzebnych mu elementow.

Dziatania rynkowe Netguru uzupeilnia prowadzenie bloga firmowego oraz duza
aktywnos¢ w sieciach spotecznosciowych (Facebook, Twitter, Google+). Pozwala to na
przyblizenie klientom procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie, w ramach ktérych
powstajg oferowane przez firme¢ produkty. Podobng role spetniajg réwniez wydawane przez
podmiot newslettery, ktore sg subskrybowane przez bardzo wielu odbiorcow na praktycznie
wszystkich kontynentach.

Rynkowo ukierunkowane dziatania w zakresie wiedzy przejawiajg si¢ rowniez
w wartosciach przedsigbiorstwa (core values). Pojawiajg si¢ tam elementy cigglego
ulepszania proceséw, co mozna utozsamia¢ z modelem organizacji uczacej si¢ Senge.
Widoczna jest takze koncentracja na komunikacji i poznaniu potrzeb Kklienta w celu
stworzenia zgodnego z jego wizja produktu.

Firma bardzo intensywnie wspolpracuje ze swoimi konkurentami, w tym rowniez
zleca wykonanie okreslonych zadan zaprzyjaznionym firmom konkurencyjnym, a takze
przyjmuje od nich zlecenia. Gloéwng motywacja dla tej wspolpracy jest optymalizacja

zasobow w kontekscie nieregularnosci zlecen.

Przewaga konkurencyjna firmy

Firma Netguru stara si¢ konkurowa¢ na rynku przede wszystkim jakoscig tworzonych

przez siebie produktéw informatycznych, jak i dopasowaniem ich ksztaltu do specyficznych
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potrzeb klienta. W zwiazku z tym wysoki poziom orientacji na wiedzg jest podstawa
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wsrdd klientow firmy mozna znalez¢é podmioty z wielu
krajow $wiata. Do aplikacji 1 serwiséw internetowych stworzonych przez Netguru naleza
m.in.: ratemyarea.com, benchify.com, citysocializer.com, cdp.pl, bankpomyslow.bzwbk.pl,
a takze Multibaza PWN.

Najblizszymi konkurentami przedsigbiorstwa sg firmy o podobnym profilu z catego
Swiata, ale takze programisci pracujacy samodzielnie, jak 1 informatycy na stale zatrudniani
przez potencjalnych klientow. Firma zdotata wytworzy¢ dos$¢ unikalng przewage
konkurencyjng wobec wymienionych podmiotéw i jednostek. Jej wyniki finansowe sg lepsze
w poréwnaniu do najblizszych przedsicbiorstw konkurencyjnych’’. Jednym z czynnikow
lezacych u podstaw obecnej pozycji konkurencyjnej i wynikéw firmy Netguru jest jej
relatywnie duza, wstosunku do wigkszosci podmiotow konkurencyjnych, wielkosc.
W branzy, w ktorej dziala przedsigbiorstwo czesto potrzebne jest szybkie sformowanie kilku
lub kilkunastoosobowego zespotu programistow do realizacji okre§lonego projektu. W tym
przypadku dodatkowym atutem podmiotu jest fakt, iz nie tylko dysponuje on odpowiednimi
pracownikami, ale sg oni dos§wiadczeni we wspolnej realizacji zadan. Przy tym osoby te znaja
1 operujg tymi samymi narzedziami programowania, ale takze instrumentami komunikacji
oraz przepltywu informacji i wiedzy. Dzieki temu ich wspotpraca jako zespotu jest efektywna,
co przektada si¢ na realng warto$¢ dla nabywcy 1ugruntowuje przewage konkurencyjna

przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Dziatania w zakresie wiedzy nabierajg szczeg6lnego znaczenia w przypadku firmy
Netguru z kilku powodow. Przede wszystkim zmiany w obszarze dzialania podmiotu sg
bardzo szybkie. Przedsigbiorstwo dziata w branzy, w ktorej konkurencja jest bardzo
intensywna, ponadto firma, z uwagi na globalny charakter dziatalnosci, bezposrednio
konkuruje z podmiotami z catego $wiata.

W zwigzku charakterem dzialalno$ci przedsigbiorstwa, bardzo waznym elementem
jest orientacja rynkowa procesOw w zakresie wiedzy. Kluczowy jest przede wszystkim

element ciagglej komunikacji z klientem — utrzymywanie z nim stalej tacznosci wraz

™ Nie jest mozliwe poréwnanie wynikéw przedsiebiorstwa z zarobkami indywidualnych informatykéw
pracujacych na etatach.
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Z poznawaniem jego potrzeb na réznych poziomach realizacji projektu. Jest to zwigzane
z faktem, iz klient na poczatku realizacji przedsigwzigcia ma wylacznie ogdlny zamyst
produktu, a szczegdly sg wyksztalcane i zmieniane w trakcie powstawania strony
czy aplikacji. Jest to skuteczne podejscie do rozwigzania ogolnego problemu zwigzanego
Z poznaniem potrzeb klienta, gdyz najczgsciej posiada on okreslone preferencje, lecz nie
potrafi ich wyrazi¢. Zrozumienie jego punktu widzenia musi, w przypadku branzy, w jakiej
dziata przedsigbiorstwo, zaja¢ okreSlony czas i1 potrzebne s3 odpowiednie narzedzia
wspolpracy wspomagajace ten proces — W tym przypadku ciggta komunikacja (chat), raporty
tygodniowe oraz mozliwo$¢ testowania przez klienta kolejnych elementéw powstajacego
produktu w dowolnym momencie.

Dziatania w zakresie rynkowo ukierunkowanych proceséw w zakresie wiedzy firmy
Netguru s3 bardzo intensywne na poziomie operacyjnym. Jedyna slaboscig tego
przedsigbiorstwa jest obszar strategiczny. Zgodnie z modelem zaprezentowanym w rozdziale
trzecim, gospodarka oparta na wiedzy, poza wzrostem znaczenia kluczowego zasobu wiedzy,
charakteryzuje si¢ rowniez wzrostem jego nietrwatosci. Wiedza operacyjna szybko staje si¢
nieaktualna, stad przede wszystkim licza si¢ procesy jej pozyskiwania, kreacji, a takze
wdrazanie uzyskanych elementéw. Podobny efekt mozna zaobserwowaé na poziomie
strategicznym. Firma Netguru posiada ogromng wiedzg 1 potencjal w zakresie programowania
aplikacji oraz stron internetowych w srodowisku Ruby on Rails. Wiedza ta bedzie cenna do
momentu pojawienia si¢ nowego S$rodowiska lub np. zmiany trendow w zakresie
wykorzystywania Internetu (przyktadowo moga to by¢ technologie mobilne), co moze
sprawi¢, 1z obszar, na ktorym koncentruje si¢ firma bedzie mniej dochodowy. Innym
problemem moze by¢ utrata wystgpujacej obecnie przewagi kosztowej, w zwiazku ze
wzrostem plac informatykow w Polsce oraz wzrastajacym potencjalem Azji poludniowo-
wschodniej.

W zwigzku z tym, w celu wyksztatcenia dlugoterminowej przewagi konkurencyjnej,
zgodnie z modelem, potrzebna jest stala obserwacja rynku 1 badanie kierunkéw
wystepujacych na nim trendéw, wyszukiwanie dochodowych segmentéow 1 nisz rynkowych,
a nastepnie rozwoj wiedzy firmy w celu wyksztatcenia dopasowanej oferty do wystepujacych
w danym momencie potrzeb. Nalezy pamig¢tac, iz zaden operacyjny obszar dziatalnosci firmy
nie bedzie dochodowy na zawsze 1 firma powinna zauwazy¢, kiedy nalezy si¢ z danego
obszaru wycofa¢ i1 zaangazowac si¢ w nowy, bardziej perspektywiczny. Dobrym przykladem
W tym zakresie jest firma IBM, ktora istnieje od XIX wieku. W potowie i pod koniec

XX wieku zajmowata si¢ ona produkcja sprzetu komputerowego, a obecnie koncentruje si¢ na
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oprogramowaniu i ustugach informatycznych. Innym podobnym przyktadem jest Apple,
ktorego najwigksza cze$¢ obecnych przychodow nie pochodzi, jak w przesztosci, z produkcji

komputeréw, lecz ze sprzedazy telefondw 1 innych urzadzen mobilnych [Dillet 2013, s. 1].

5.3.2. Trepko Sp. z o.0.

Charakterystyka firmy

Trepko Sp. z 0.0. zajmuje si¢ produkcja maszyn pakujagcych dla podmiotow
z przemyshu spozywczego. Firma posiada swoja siedzibe w Gnieznie (Wielkopolska).
W przesztosci podmiot byl cztonkiem Zjednoczenia Maszyn Producentéw Przemystu
Spozywczego ,,SPOMASZ”. W 1993 roku po prywatyzacji powstata firma Unipak Sp. z o0.0.,
ktora w 2000 roku zostala przejeta przez Dunska firmg¢ Trepko A/S. Obecnie
przedsicbiorstwo’? jest cze$cia migdzynarodowego koncernu ,, Trepko” posiadajacego swoja
gtowng siedzib¢ w Taastrup blisko Kopenhagi, a takze oddziaty w Wielkiej Brytanii, Stanach
Zjednoczonych, Szwecji, Norwegii oraz biuro handlowe w Egipcie. Koncern posiada
odbiorcéw w 65 krajach swiata.

Oddziat grupy Trepko w Polsce zatrudnia 328 osob, w swojej ofercie posiada m.in.
maszyny do napehniania i zamykania gotowych pojemnikow czy formowania opakowan,
systemy dozujace, a takze systemy pakowania zbiorczego. Podmiot zapewnia réwniez opieke
techniczng 1 oferuje szkolenia odnosnie obstugi 1 napraw produkowanych urzadzen. Firma
zajmuje si¢ takze produkcjg czesci na zamowienie wytwarzanych wedtug projektu klienta.

Trepko Sp. z o0.0. zajmuje si¢ sprzedaza swoich produktow oraz wyrobow
wytwarzanych przez inne oddziaty koncernu na terenie Europy Srodkowo-Wschodniej,
krajow bytego ZSRR, w Niemczech, a takze na obszarze potwyspu balkanskiego 1 czesci
kontynentu afrykanskiego. Sprzedaz produktow firmy nabywcom z innych czesci $§wiata
odbywa si¢ za posrednictwem innych podmiotéw koncernu. Poza tym ograniczeniem
przedsigbiorstwo posiada relatywnie duza autonomi¢ w zakresie prowadzonych dziatan,

W tym strategii 1 organizacji procesow biznesowych.

2 W niniejszym studium przypadku podmiotem badania jest firma ,,Trepko Sp. z 0.0.”, ktorej wlascicielem jest
dunska firma Trepko A/S.
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Proces internacjonalizacji podmiotu

Przynaleznos¢ Trepko Sp. z 0.0. do miedzynarodowego koncernu implikuje wysoki
poziom internacjonalizacji podmiotu. Obecnie 88% procent produkcji przedsigbiorstwa jest
sprzedawane poza granicami Polski. Firma intensywnie wspoélpracuje z podmiotami
powigzanymi. W ramach koncernu odbywa si¢ réwniez przeplyw wiedzy — zardwno
technicznej, jak i rynkowej. Kluczowym elementem jest drugi z wymienionych typow wiedzy
—wiedza o rynku. W branzy, w jakiej dziata przedsigbiorstwo, znajomos$¢ nabywcow oraz ich
potrzeb jest podstawa mozliwosci zaoferowania odpowiedniego produktu (w tym przypadku
maszyny), ktora spetni potrzeby odbiorcy. Nabywcy — przedsigbiorstwa z branzy spozywczej,
sg najczesciej zobligowani okreslonymi lokalnymi normami, przepisami prawa, atakze
wymaganiami narzuconymi przez swoich klientéw. Znajomos$¢ tych uwarunkowan stanowi
podstawe sformulowania odpowiedniej oferty, stad przynaleznos¢ firmy do koncernu jest
kluczowym elementem procesu wilasciwego projektowania i sprzedazy produktéw firmy na

odleglych rynkach.

Orientacja przedsiebiorstwa na wiedze

Trepko Sp. z o0.0. przywigzuje duzg wage do dziatan w zakresie wiedzy.
Z perspektywy zarzadu kluczowymi i w praktyce najtrudniejszymi w realizacji sg procesy
magazynowania i przekazywania wspomnianego zasobu.

Osoby zarzadzajace przedsigbiorstwem przede wszystkim doceniajg znaczenie wiedzy
ukrytej. W ich opinii konkurent firmy, ktory zdobytby jeden z egzemplarzy maszyn, ktore sa
produkowane przez przedsigbiorstwo nie zdolalby przeja¢ kluczowej wiedzy zwiazanej z jej
powstaniem. Maszyna jest do pewnego stopnia no$nikiem wiedzy, lecz przede wszystkim jest
efektem procesow, ktore zachodza wewnatrz przedsiebiorstwa. Szczegdtowa wiedza na temat
konstrukcji maszyny, przyczyn zastosowanych rozwigzan znajduje si¢ w glowach
konstruktorow 1 nie moze by¢ w latwy sposob przekazana. W zwigzku z tym
Trepko Sp. z 0.0. przywigzuje szczegdlng wage do dziatan majacych na celu transfer wiedzy
niejawnej. Implikuje to dzialania zwigzane z przekazywaniem wiedzy pomigdzy ludzmi,
w modelu Nonaki okre§lanymi jako procesy socjalizacji.

Jednym z narzedzi stosowanych w przedsigbiorstwie jest mentoring. Mtodsi

pracownicy majg przypisanego opiekuna, ktory na poczatku pomaga im we wdrozeniu si¢
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w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Wyjasnia im on, jak przebiegaja poszczegodlne procesy
I przekazuje niezbedna, unikalng dla podmiotu wiedzg. Dzigki opisanemu systemowi
mentoringu mtodszy stazem pracownik wie, do kogo moze si¢ zwroci¢ w momencie, gdy
spotka si¢ z sytuacja, w ktorej jego wiedza jest niewystarczajgca.

Bardzo waznym elementem dziatan przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy jest
postulowana przez zarzad okre§lona kultura organizacyjna. Jej podstawowym atrybutem jest
akcentowanie potrzeby stalego rozwoju komunikacji w przedsigbiorstwie, w tym przede
wszystkim zach¢canie do zadawania pytan oraz podkres§lanie potrzeby i znaczenia uwaznego
stuchania drugiej osoby. W omawianej organizacji zadawanie pytan jest bardzo pozytywnie
postrzegane i pozadane, gdyz wptywa to rowniez na rozwoj osoby pytanej.

Firma Trepko w zakresie technologii informacyjnych i komunikacyjnych
W zarzadzaniu wiedza bazuje raczej na podstawowych narzedziach i prostych rozwigzaniach.
Jest to czgsciowo zwigzane z koncentracja podmiotu na wiedzy niejawnej, w przypadku ktorej
najlepiej sprawdzaja si¢ narzgdzia spoteczne i organizacyjne. Ponadto, w firmie wystepuje
raczej przekonanie o efektywnos$ci prostszych rozwigzan technologicznych. Tego rodzaju

podejscie nie jest rzadkoscig rowniez wérod wiekszych podmiotow.

Ukierunkowanie rynkowe dzialan przedsi¢biorstwa w zakresie wiedzy

Zarzad przedsigbiorstwa jest zdania, iz rozwoj wiedzy bez ukierunkowania jej
na potrzeby nabywcoéw jest najczesciej bezcelowy. Jak juz wspomniano w odniesieniu do
internacjonalizacji przedsigbiorstwa, w przypadku omawianego podmiotu bardzo waznym
jest doktadne poznanie charakterystyki nie tylko nabywcow firmy, ale rowniez szersze
rozpoznanie warunkow ich dziatalnosci. Jest to zwigzane z faktem, iz w obszarze produkcji
spozywcze] istnieje szereg regulacji prawnych, ktore sg zrdznicowane w zalezno$ci od
lokalizacji wytworcy. Ponadto, nabywcy towaréw spozywczych, produkowanych przez
klientow firmy Trepko Sp. z o.0. (np. hurtownie spozywcze czy supermarkety), z reguly
narzucajg okreslone wymagania, ktdre najczeséciej musza by¢ uwzglednione juz na poziomie
projektowania urzadzen. Opisane uwarunkowania implikujg potrzeb¢ kompleksowe]
implementacji  koncepcji orientacji rynkowej. Trepko Sp. zo0.0. wcelu prowadzenia
efektywnej walki konkurencyjnej musi posiada¢ kompleksowa wiedzg¢ dotyczaca wszelkich
uwarunkowan dzialalno$ci w swojej branzy, w tym szczegélnie dobrze zna¢ swoich

konkurentow, a takze $ledzi¢ zmiany w obszarze dziatalnosci swoich nabywcow.
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Podstawa dziatan rynkowych przedsigbiorstwa jest przede wszystkim czesty kontakt
z klientem. Kluczowg aktywno$cia sa regularne rozmowy z przedstawicielami grupy
docelowej firmy, ktore umozliwiajg poznanie trendow wystepujacych w branzy, oraz
zrozumienie stale zmieniajacych si¢ potrzeb uzytkownikéw maszyn produkowanych przez
firm¢. Poza indywidualnymi kontaktami z nabywcami, firma jest zaangazowana w szereg
innych aktywnos$ci. Trepko Sp. z 0.0. regularnie organizuje w swojej siedzibie targi.
Przedstawiciele grupy Trepko sa réwniez obecni na najwazniejszych zewnegtrznych
wydarzeniach targowych na catym §wiecie. W gnieznienskiej siedzibie firmy organizowane
sg rowniez cykliczne szkolenia dla klientow firmy. Dziatania te maja na celu utrzymanie
kontaktu z grupa docelows, a takze utrwalenie w $wiadomos$ci nabywcow skali oferty

przedsigbiorstwa.

Przewaga konkurencyjna firmy

Efektem opisanych wczesniej dziatan przedsigbiorstwa jest jego wysoka przewaga
konkurencyjna, ktora przektada si¢ na wyzsze zyski i sprzedaz firmy w poréwnaniu do
najblizszych konkurentéw. Jednym z kluczowych czynnikdéw sprawczych, ktore umozliwilty
firmie uzyskanie obecnej pozycji konkurencyjnej jest koncentracja podmiotu na dwoéch
waznych obszarach: orientacji rynkowej (w szczegdlnosci potrzebach nabywcy) oraz
intensywnych dziataniach w zakresie wiedzy. Przedsigbiorstwo jest $wiadome, iz kazda
szansa rynkowa kiedy$ zostanie wyeksploatowana 1 trzeba wcze$niej poszukiwaé nowego
obszaru zaangazowania. Podobnie, kazdego rodzaju wiedza — czy to techniczna czy rynkowa
szybko staje si¢ nieaktualna. Uwarunkowania rynkowe zmieniajg si¢, stad produkty, ktore
dzi§ spelniajg potrzeby nabywcow, jutro moga by¢ nieprzydatne. Dodatkowo, tak jak
praktycznie w kazdej branzy, w obszarze dziatania firmy trwa walka o klienta, stad podmioty
konkurencyjne stale wprowadzajg usprawnienia techniczne do swojej oferty, co nie moze
pozosta¢ bez odpowiedzi firmy. W zwigzku z tym Trepko konkuruje nie tyle wiedza,
co wypracowanymi, odpowiednio ukierunkowanymi procesami, ktoére maja na celu stale

pozyskiwanie nowej, aktualnej wiedzy oraz aktywne jej wykorzystywanie (rysunek 43).
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Pozyskiwanie wiedzy rynkowej,
w zakresie trendow rynkowych
i potrzeb nabywcow na rdznorodnych
rynkach
7a posrednictwem poszczegolnych
* oddziatéw firmy na $wiecie

—»-1 Orientacja rynkowa przedsigbiorstwa |

System dziatan w zakresie wiedzy
organizacji (efektywne wykorzystanie
pozyskanej wiedzy)

Y

Staly rozw6j nowych konkurencyjnych
produktéw
(maszyny do pakowania)

y

Utrata konkurencyjnosci starych
produktow

Rysunek 43. Przewaga konkurencyjna firmy Trepko.
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Najwazniejsza cechg omawianego przedsigbiorstwa umozliwiajacg mu utrzymanie
przewagi konkurencyjnej jest §wiadomo$¢ znaczenia dziatan w zakresie wiedzy oraz roli
orientacji rynkowej dla okreslania ich kierunku. W firmie istnieje jednak niewykorzystany
potencjal w odniesieniu do rozwoju procesow oraz narzedzi rozpowszechniania
I magazynowania wiedzy, ktore moglyby zoptymalizowa¢ wysitki pracownikoéw
przedsigbiorstwa. Kluczowym czynnikiem w ramach badanych procesow jest jednak
istniejgca juz W podmiocie $wiadomos¢ potrzeby ciagltego usprawniania dziatan w zakresie
wiedzy oraz stalego poszukiwania iwykorzystywania nowych szans rynkowych szybciej

niz konkurenci.
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5.4. Podsumowanie i wnioski

Przedmiotem rozwazanh w prezentowanym rozdziale bylo empiryczne sprawdzenie
teoretycznych zalezno$ci postulowanych we wczesniejszych czgsciach pracy. W celu
weryfikacji  postawionych hipotez opracowano trzy modele badawcze. Analizy
przeprowadzono na podstawie danych pochodzacych z dwodch badan empirycznych:
ilosciowego 1 jakosciowego. W ramach badania ilosciowego, dzieki wykorzystaniu specjalnie
opracowanego, przy wspotpracy z informatykiem, systemu ankietowania elektronicznego,
otrzymano ponad 1300 wypeklionych kwestionariuszy. W przypadku badania jako$ciowego
przeprowadzono dwa szczegdétowe studia przypadkéw w firmach zaangazowanych na
rynkach zagranicznych.

Zaprezentowane analizy wykazaly widoczne réznice w zakresie poziomu orientacji na
wiedze pomigdzy przedsiebiorstwami dziatajacymi lokalnie a zaangazowanymi zagranicznie,
a takze wyzszy poziom badanego zjawiska wsrod podmiotow w drugiej z badanych grup.
Nalezy podkresli¢, iz zaobserwowane tendencje charakteryzowaty si¢ stabilno$cig w zakresie
wszystkich czynnikow sktadowych. Z wykorzystaniem testu Manna-Whitneya stwierdzono,
1Z wspomniane roznice s3 istotne statystycznie na poziomie istotnosci a=0,05. Otrzymane
wyniki umozliwity pozytywng werytikacje postawione] we wstepie hipotezy pierwszej
zaktadajacej, 1z przedsiebiorstwa dzialajgce na rynkach zagranicznych sq przecietnie bardziej
zorientowane na wiedze w porownaniu do przedsigbiorstw dzialajgcych lokalnie.

Analizy ujawnity réwniez, iz wysoki poziom orientacji rynkowej jest relatywnie
powszechny w obu rodzajach podmiotéw, znacznie rzadszym jest jednak wystgpowanie
intensywnych dziatan w zakresie wiedzy. Zaobserwowano réwniez duze réznice w sferze
zrddel, z jakich czerpiag wiedz¢ podmioty dzialajace lokalnie, w pordéwnaniu z firmami
zaangazowanymi na rynkach zagranicznych. Te drugie bardziej intensywnie korzystaja
Z poszczegolnych zrddet wiedzy, a takze wykorzystuja szersze ich spektrum.

W odniesieniu do drugiej z postawionych hipotez, przeprowadzone analizy nie
wykazaty wigkszych i spojnych réznic w zakresie przecigtnego poziomu orientacji na wiedze
wsrod podmiotéw na poszczegodlnych etapach internacjonalizacji z wykorzystaniem kryteriow
okresu zaangazowania zagranicznego 1 udzialu sprzedazy zagraniczne] przedsigbiorstwa
wjego sprzedazy ogotem. W przypadku kryterium formy internacjonalizacji podmiotu
zaobserwowano widoczne, lecz rowniez mate roznice w poziomie badanych procesow.
Przeprowadzone testy statystyczne wykazaly niewielkie, istotne statystycznie roznice

wylgcznie dla niektorych czynnikow sktadowych orientacji na wiedze, a takze tylko dla

222



wybranych kryteriow internacjonalizacji. W zwiazku z tym, na bazie przeprowadzonych
analiz nie znaleziono podstaw do pozytywnej weryfikacji hipotezy drugiej, zaktadajacej iz
przedsiebiorstwa wraz z wigkszym  zaangaZowaniem w  proces internacjonalizacji
sq przecietnie bardziej zorientowane na wiedze.

Bardzo waznym elementem prezentowanego rozdzialu byta weryfikacja, na podstawie
danych iloSciowych, wplywu orientacji na wiedze¢ przedsigbiorstwa na przewage
konkurencyjng firmy w procesie internacjonalizacji. Analizy danych z wykorzystaniem
regresji logistycznej ujawnity silny, istotny statystycznic wplyw badanego zjawiska na
poziom przewagi konkurencyjnej podmiotéw zaangazowanych na rynkach zagranicznych.
W badanej grupie przedsigbiorstw, wsrdd podmiotow reprezentujacych wysoki poziom
orientacji na wiedzg, najwiecej zidentyfikowano firm charakteryzujacych sie przewaga
konkurencyjng wobec najblizszych konkurentow (61,8%). Wérdd firm charakteryzujacych si¢
niskg orientacja na wiedze jedynie jedna czwarta (24,7%) byla w stanie wyksztalci¢ przewage
konkurencyjng wobec najblizszych konkurentéw. Ponadto, zauwazono, iz przedsi¢biorstwo
charakteryzujace si¢ wysokim poziomem orientacji na wiedz¢ ma o blisko 5 razy wigksza
szans¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej wzgledem najblizszych konkurentow,
w porownaniu do podmiotu, ktory cechuje si¢ niskim poziomem orientacji na wiedze.
Przedsigbiorstwo charakteryzujace si¢ Srednim poziomem orientacji na wiedz¢ ma o ponad
2razy wigksza szans¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej wzgledem najblizszych
konkurentow, w porownaniu do podmiotu, ktory cechuje si¢ niskim poziomem orientacji na
wiedze.

W zwigzku z tym otrzymane rezultaty byly podstawa do pozytywnej weryfikacji,
postawionej we wstepie, hipotezy trzeciej zaktadajacej, iz wyzszy poziom orientacji na wiedze
przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji wptywa pozytywnie na ksztaltowanie przewagi
konkurencyjnej podmiotow zaangazowanych zagranicznie.

W  celu szczegétowej analizy zaobserwowanych zaleznosci przeprowadzono
empiryczne badania jakosciowe w formie dwoch studiow przypadku w firmach Netguru
I Trepko. Szczegodlnie obrazowym przykladem przedstawiajacym charakterystyke badanych
procesow okazal si¢ by¢ przyktad firmy Trepko. W tym przedsigbiorstwie wiedza rynkowa
jest kluczowym elementem ciaglego rozwoju produktow firmy, czyli rowniez wiedzy
technicznej. Firma sprzedaje swoje produkty na catym $wiecie 1 kazdy z nich musi
dostosowa¢ do lokalnych wymagan i regulacji. Firma wykorzystuje w tym celu potencjat
mig¢dzynarodowej grupy, do ktorej nalezy. Sprawno$¢ tego typu dziatan wymaga jednak

odpowiedniej koordynacji i istnienia skutecznych procesow w zakresie wiedzy. Firma Trepko
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mimo iz jest producentem produktéw fizycznych, to zarzad postrzega ja jako organizacje

opartg na wiedzy, w rownym stopniu rynkowej, jak i techniczne;.
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Zakonczenie

Globalne otoczenie podmiotow gospodarczych zmienia si¢ obecnie w bardzo szybkim
tempie. W obliczu szeregu trendow, ktore pojawiaja si¢ i blyskawicznie zanikajg jeden z nich
wydaje si¢ by¢ relatywnie staly i stabilny. Jest nim wzrost znaczenia zasobu wiedzy
W procesie kreowania warto$ci dodanej w gospodarce. Zjawisko to wymaga odpowiednich
reakcji ze strony przedsigbiorstw w formie podjecia wiasciwych dziatan strategicznych
w tym zakresie.

Inng cechg charakterystyczna obecnych czaséw jest coraz wigksza migdzynarodowa
aktywno$¢ gospodarcza przedsigbiorstw. Roznorodne formy zaangazowania firm na rynkach
zagranicznych staja si¢ coraz bardziej powszechne. Srodowisko gospodarcze, technologie
oraz coraz wigksza integracja kulturowa niewatpliwie sprzyjaja tym procesom. Jednak czes¢
barier i trudnosci nadal istnieje. Przedsigbiorstwa decydujgce si¢ na zaangazowanie W proces
internacjonalizacji w celu wyksztalcenia przewagi konkurencyjnej musza by¢ szczegdlnie
aktywne, we wczesniej wspomnianym, kluczowym w dzisiejszych czasach obszarze kreacji
wartosci dodanej — wiedzy. Wysoka skuteczno$¢ dziatania w omawianym zakresie jest
szczegolnie potrzebna tego rodzaju podmiotom z uwagi na specyfike ich funkcjonowania.
Napotykaja one bowiem réznorodnych, mniej znanych konkurentow, egzystuja
W zroznicowanym, dynamicznym oraz rozproszonym geograficznie srodowisku, a takze maja
najczesciej do czynienia z szerokim spektrum odmiennych i stale zmieniajacych si¢
(w réznorodnym tempie) nabywcow.

Potrzebg stalych dziatan w omawianym zakresie wymusza przede wszystkim
charakterystyka zasobu, jakim jest wiedza. Jej nietrwaly charakter sprawia, iz jej elementy
musza by¢ ciggle uaktualniane by byly uzyteczne w prowadzeniu dziatalnosci. W zwiagzku
z tym koniecznym jest ustanowienie okreslonych grup proceso6w majacych na celu stale
pozyskiwanie, kreacj¢, magazynowanie, rozpowszechnianie oraz wdrazanie wiedzy. Ponadto,
czesto pomijanym w literaturze zagadnieniem jest wilasciwe ukierunkowanie dziatan
I procesow w zakresie wiedzy. Celowos¢ 1 okreslenie strategicznego kierunku powinny by¢
podstawg kazdego dziatania w tym obszarze. W zwigzku z faktem, iz przedsi¢biorstwa bedace
podmiotem badan niniejszej pracy egzystuja w Srodowisku gospodarki rynkowe;j
najwlasciwsza decyzja w tym zakresie jest rynkowa orientacja dziatan w obszarze wiedzy.
Nawigzujac do literatury przedmiotu [Darroch i McNaughton 2003; Mazur i in. 2008, 2011]
postuzono si¢ w tym kontek$cie eklektyczng kategorig orientacji na wiedze, ktora oznacza

rynkowo ukierunkowane dziatania przedsiebiorstwa w zakresie wiedzy.
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Brak badan w zakresie wplywu rynkowo ukierunkowanych dzialan w zakresie wiedzy
na przewage konkurencyjng podmiotdw zaangazowanych na rynkach zagranicznych tworzy
luk¢ badawczg. Jej wypeklienie bylo motywacjg dla podjecia tematu prezentowanej pracy.
W zwigzku z tym celem rozprawy byto wyjasnienie roli orientacji na wiedzg, czyli rynkowo
ukierunkowanych dziatan w obszarze zasobu wiedzy, w przedsigbiorstwach w procesie
internacjonalizacji w kontekscie ksztattowania ich przewagi konkurencyjnej.

W czgsci teoretycznej pracy opracowano model dynamicznej orientacji na wiedze.
Jego celem bylo wyjasnienie charakterystyki ksztaltowania dlugoterminowej przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw dziatajacych na rynkach zagranicznych, w warunkach
wspotczesnych proceséw gospodarczych. Wynika to z faktu, iz obecne realia ekonomiczne
charakteryzuja si¢ przede wszystkim czestymi zmianami oraz ich niewielkg
przewidywalnosécig, atakze staltym wzrostem znaczenia zasobu wiedzy. Model jest
rozwinigciem rozwazan prowadzonych w literaturze. Realizacja dzialtah w ramach
zaproponowanej koncepcji wymaga statej, charakteryzujacej si¢ wysoka jakoscia, aktywnosci
procesowej przedsigbiorstwa. Prezentowane ujecie zaklada istnienie w przedsigbiorstwie
proceduralnych reakcji na zmiany zachodzace na rynku. OdpowiedZ na pojawiajace si¢
przemiany musi za$ koncentrowa¢ si¢ na kluczowym elemencie w zakresie tworzenia
warto$ci dodanej we wspotczesnej gospodarce, jakim jest obecnie wiedza. Model podkresla
rowniez wage okreslonej kolejno$ci omawianych dziatan. Jest to zwigzane z faktem, iz nawet
najbardziej zaawansowane przedsigwziecia w zakresie wiedzy bez ich wlasciwego
ukierunkowania sg bardzo ryzykowne. Moga one nie odpowiada¢ potrzebom rynku, ktorego
reakcja w formie popytu na efekty podejmowanych dziatan jest glowng determinantg
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Rozwazania teoretyczne byly podstawa do przeprowadzenia badan empirycznych.
W celu weryfikacji postawionych w pracy hipotez opracowano odpowiednie modele
badawcze. Na ich podstawie przygotowano gtéwne narzedzie badawcze — kwestionariusz
ankiety, z wykorzystaniem ktérego opracowano badanie ilosciowe. Ponadto, Stworzono
schemat wywiadu, ktory zostat zastosowany przy prowadzeniu badan jako$ciowych.

Dla celow badania ilosciowego, specjalnie opracowano, we wspOlpracy
z informatykiem, system ankietowania elektronicznego. Dzieki wykorzystaniu tego narzedzia
oraz tradycyjnej ankiety pocztowej w badaniu uczestniczyto ponad 1300 przedsigbiorstw.

Prowadzone w rozprawie analizy danych empirycznych wykazatly, iz uzasadnionym
byto przypuszczenie, bedace jednym z wynikéw rozwazan prowadzonych w czeSci

teoretycznej niniejszej pracy, iz przedsigbiorstwa zaangazowane na rynkach zagranicznych sa
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bardziej zorientowane na wiedz¢ niz podmioty dzialajace lokalnie. Roznice te okazaly si¢
istotne statystycznie. Otrzymane wyniki umozliwily pozytywna weryfikacj¢ hipotezy
pierwszej zakladajacej, iz przedsiebiorstwa dzialajgce na rynkach zagranicznych sq
przecietnie bardziej zorientowane na wiedze w porownaniu do przedsiebiorstw dziatajgcych
lokalnie. Analizy réwniez pokazaty, iz wysoki poziom orientacji rynkowej jest relatywnie
powszechny w obu rodzajach podmiotéw, znacznie rzadszym jest wystepowanie
intensywnych dziatan w zakresie wiedzy. Zaobserwowano roéwniez duze réznice w sferze
zrodet, z jakich czerpiag wiedz¢ podmioty dziatajace lokalnie, w pordéwnaniu z firmami
zaangazowanymi Nna rynkach zagranicznych. Te drugie bardziej intensywnie korzystaja
Z poszczegolnych zrodet wiedzy, a takze wykorzystujg szersze ich spektrum.

Kolejne analizy miaty na celu kontynuacje wnioskowania zapoczatkowanego
w ramach weryfikacji hipotezy 1. Koncentrowaly si¢ one na dokladnym zbadaniu
przedsiebiorstw zaangazowanych na rynkach zagranicznych. W tym celu wykorzystano
kryterium stopnia (etapu) zaawansowania procesu internacjonalizacji. Etap definiowano
z wykorzystaniem trzech kryteriow: okresu zaangazowania zagranicznego przedsiebiorstwa,
udzialu sprzedazy zagranicznej w pordéwnaniu do sprzedazy firmy ogoétem oraz formy
zaangazowania  zagranicznego  przedsiebiorstwa.  Probowano  znalez¢  dowody,
1Z W przedsigbiorstwa wraz z wigkszym zaangazowaniem na rynkach zagranicznych
charakteryzuja si¢ réwniez wyzszym poziomem orientacji na wiedzg. Przeprowadzone
analizy, w tym testy statystyczne, z wykorzystaniem trzech wspomnianych kryteriow,
nie potwierdzity jednak tego przypuszczenia.

W kontekscie okresu zaangazowania badanych podmiotéw na rynkach zagranicznych
zauwazono, iz najbardziej zorientowane na wiedze¢ s3 podmioty na poczatku procesu
internacjonalizacji (do 2 lat), a takze dziatajace na rynkach zagranicznych powyzej 10 lat.

W zakresie udzialu sprzedazy zagranicznej przedsigbiorstw W ich sprzedazy ogoétem
analizy wykazaly, iz najbardziej zorientowane na wiedz¢ sa podmioty z udzialem w zakresie
11-60 procent sprzedazy na rynkach zagranicznych w sprzedazy ogoélem. Podmioty
z udziatem sprzedazy na rynkach zagranicznych w zakresie 1-10 procent oraz powyzej
60 procent nie wykazywaty tak wysokiego poziomu orientacji na wiedz¢. Przyczyna tego
moze by¢ fakt, iz dla pierwszej z wymienionych grup rynki zagraniczne majg przypuszczalnie
niewielkie znaczenie, stad tez z ich perspektywy istnieje mniejsza presja w zakresie rozwoju
badanych dziatah. Druga grupa prawdopodobnie w duzej mierze skupiata podmioty
zajmujace si¢ podwykonawstwem, ktére znaczaca cze$¢ potrzebnej wiedzy otrzymuja od

swoich zagranicznych zleceniodawcow.
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W  przypadku wykorzystania kryterium formy zaangazowania zagranicznego
przedsigbiorstwa jako miernika etapu internacjonalizacji, najbardziej zorientowane na wiedzg
okazaly si¢ by¢ firmy postugujace si¢ takimi formami internacjonalizacji, jak wspotpraca
kapitatowa i niekapitalowa. Nieco mniejszym, lecz rdéwniez wysokim poziomem
intensywnosci badanego zjawiska charakteryzowaty si¢ firmy wykorzystujace form¢ wiasnej
inwestycji bezposredniej. Zdecydowanie nizszym poziomem orientacji na wiedz¢ odznaczaty
si¢ przedsiebiorstwa postugujace si¢ W procesie internacjonalizacji formami organizacyjnymi
takimi, jak eksport i import, a takze podwykonawstwo.

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaly, iz poziom orientacji na wiedz¢ wsrod
przedsigbiorstw w réznym stopniu zaangazowanych zagranicznie, z wykorzystaniem trzech
kryteriow internacjonalizacji, jest do pewnego stopnia zréznicowany. Badane procesy nie sg
jednak bardziej intensywne w podmiotach znajdujacych si¢ na coraz wyzszych etapach
internacjonalizacji. W zwigzku z tym nie znaleziono empirycznych dowodow
potwierdzajacych stuszno$¢ hipotezy zaktadajacej, iz przedsiebiorstwa wraz z wigkszym
zaangazowaniem w proces internacjonalizacji sq przecietnie bardziej zorientowane
na wiedze.

Ostatnim i najwazniejszym szczegdélowym celem niniejszej rozprawy bylo poznanie
wptywu orientacji przedsigbiorstwa na wiedze na przewage konkurencyjng firmy w procesie
internacjonalizacji. Analiza danych empirycznych wykazala silny, istotny statystycznie
wplyw poziomu orientacji na wiedz¢ na poziom przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
zaangazowanych na rynkach zagranicznych. W badanej grupie przedsigbiorstw, wsrod
podmiotéw reprezentujacych wysoki poziom orientacji na wiedze, najwigcej bylo firm
charakteryzujacych si¢ przewaga konkurencyjnag wobec najblizszych konkurentow (61,8%).
Wirod firm charakteryzujacych sig¢ niskg orientacja na wiedze jedynie jedna czwarta (24,7%)
byla w stanie wyksztalci¢ przewage konkurencyjng wobec najblizszych konkurentow.
Ponadto, wykonane analizy statystyczne z wykorzystaniem regresji logistycznej pokazaty, iz:

— przedsigbiorstwo charakteryzujace si¢ wysokim poziomem orientacji na wiedz¢ ma,
oblisko 5 razy wigksza szans¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej wzgledem
najblizszych konkurentéw, w poroéwnaniu do podmiotu, ktory cechuje si¢ niskim
poziomem orientacji na wiedze,

— przedsigbiorstwo charakteryzujace si¢ $rednim poziomem orientacji na wiedz¢ ma
oponad 2 razy wigksza szans¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej wzgledem
najblizszych konkurentéw, w porownaniu do podmiotu, ktory cechuje si¢ niskim

poziomem orientacji na wiedzg.
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Otrzymane wyniki umozliwily pozytywna weryfikacj¢ najwazniejszej hipotezy w pracy
zakladajacej, 1z Wyzszy poziom orientacji na wiedze przedsiebiorstw w  procesie
internacjonalizacji wpfywa pozytywnie na ksztaftowanie przewagi konkurencyjnej podmiotow

zaangazowanych zagranicznie.

Efektem niniejszej pracy jest poznanie i opisanie szeregu zjawisk na granicy
nastepujgcych obszarow: aktywnosci przedsiebiorstwa w zakresie zasobu wiedzy, orientacji
rynkowej, ksztalttowania przewagi konkurencyjnej podmiotu, a takze internacjonalizacji
firmy. Rezultatem teoretycznym niniejszej pracy jest powstanie kompleksowego,
eklektycznego modelu orientacji na wiedz¢ na podstawie dorobku literaturowego
nastepujacych teorii: zarzadzania wiedza, organizacji uczacej, organizacyjnego uczenia sie,
a takze orientacji rynkowej. Podstawowym efektem poznawczym jest empiryczna weryfikacja
roznic W zakresie intensywnosci i charakterystyki orientacji na wiedze przedsigbiorstw
dziatajacych lokalnie i zaangazowanych na rynkach zagranicznych, a takze wsrdod samych
firm w procesie internacjonalizacji. Kluczowym efektem poznawczym jest jednak pozytywna
weryfikacja empiryczna znaczenia rynkowo ukierunkowanych proceséw w zakresie wiedzy
w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji.
Niestety, ilosciowe badanie empiryczne nie pozwala na szczegotowa analize tego zjawiska.
W zwigzku z tym, w celu doktadniejszego zrozumienia odkrytej zaleznosci, ktora jest
najwazniejszym rezultatem poznawczym niniejszej pracy, przeprowadzono jakoSciowe
badanie empiryczne w formie dwoch studiow przypadku. Szczegélnie interesujacym okazat
si¢ by¢ przyktad firmy Trepko. Wspomniane przedsigbiorstwo zajmuje si¢ produkcja maszyn
pakujacych dla podmiotow z branzy spozywczej. Swoje produkty sprzedaje na catym $wiecie.
Kluczowym elementem przewagi konkurencyjnej tej firmy jest wiedza o potrzebach jej
klientow, gdyz najczgéciej musza oni spelni¢ roéznego rodzaju wymagania W zakresie
charakterystyki opakowan swoich produktow. W przypadku klientow zagranicznych
podmiotu pozyskanie tej wiedzy jest zdecydowanie trudniejsze. W firmie Trepko istnieje
jednak duza $wiadomos$¢ znaczenia szczegotowej 1 aktualnej wiedzy o potrzebach klientow
dla przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym podejmowane s3
intensywne dziatania w celu jej pozyskania, takze z wykorzystaniem potencjatu catej grupy
Trepko. Wiedza o potrzebach klienta jest potem podstawg rozwoju wiedzy technicznej,
a nastgpnie dopasowanych do potrzeb klientéw produktow. Sprawno$¢ tego typu dziatan
wymaga jednak odpowiedniej koordynacji i istnienia skutecznych procesOw w zakresie

zarzadzania omawianym zasobem. Trepko wytwarza produkty fizyczne, lecz osoby
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zarzadzajace podmiotem postrzegaja firme¢ jako organizacj¢ opartg na wiedzy, w rownym
stopniu rynkowej, jak i technicznej.

Przeprowadzone badania umozliwiajg sformutowanie rekomendacji dla praktyki
gospodarczej. Wyniki analiz wskazuja, iz osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami
zaangazowanymi na rynkach zagranicznych powinny zwracaé szczegdlng uwage na
zagadnienia zwigzane z dzialaniami organizacji w zakresie wiedzy. Wazne jest przyjecie
odpowiedniej, ogoélnopodmiotowej strategii w tym zakresie, ktoéra umozliwi sprawne
pozyskiwanie, magazynowanie, rozpowszechnianie, wdrazanie i ochrone tego zasobu. Nalezy
zaznaczyC, iz skuteczna strategia w kontekscie dziatan firmy w obszarze wiedzy nie jest
elementem wystarczajacym, aczkolwiek koniecznym.

Drugim, dopetniajacym komponentem, ktory umozliwia wilasciwe wykorzystanie
sprawnych procesé6w podmiotu w zakresie wiedzy jest ich odpowiednie ukierunkowanie.
Przedsigbiorstwo powinno Stale mie¢ na uwadze zagadnienie celowo$ci swoich dziatan.
Procesy w zakresie wiedzy muszg stuzy¢ realizacji odpowiednich celow firmy co sprawia,
ze powinny by¢ one odpowiednio ukierunkowane. Rozpatrywane przedsigbiorstwa egzystuja
w warunkach gospodarki rynkowej, stad najlepszym drogowskazem w tym zakresie sg
potrzeby rynku. W zwigzku z tym wazna jest stala systemowa, procesowa obserwacja
i prowadzenie analiz rynku. Kluczowym czynnikiem jest rowniez istnienie W ramach
podmiotu $§wiadomosci ciggltych i trudnych do przewidzenia zmian nieustannie zachodzacych
w obecnej gospodarce. Nalezy podkresli¢, iz przedsigbiorstwo nie powinno koncentrowac si¢
wylacznie na wiedzy rynkowej, lecz rowniez technicznej. Waznym jest, aby stale
uaktualniana wiedza rynkowa ukierunkowywata ciagly rozwoj wiedzy technicznej
przedsiebiorstwa. Jednoczesna obecnos¢ w przedsigbiorstwie wysokiej orientacji rynkowe;j
oraz intensywnych proceso6w w zakresie wiedzy prowadzi do powstania efektu synergii. Jak
wykazaty przeprowadzone badania — przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji, ktore
réwnoczes$nie charakteryzujg sie¢ intensywnymi dziataniami w zakresie wiedzy, jak i wysoka
orientacjag rynkowa, cechujg si¢ przecigtnie wyzsza przewaga konkurencyjng wobec

najblizszych konkurentow.

Autor ma $wiadomo$¢ istnienia okreslonych ograniczen zastosowanych w pracy
metod badawczych. Kwestionariusz ankiety wykorzystany w ramach badan ilosciowych
umozliwit jedynie ogdlne poznanie zlozonych proceséw W zakresie wiedzy. Uzyskano

znaczng liczbe wypelionych kwestionariuszy, lecz kosztem szczegdétowosci danych.
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Ograniczenie to probowano zniwelowaé poprzez przeprowadzenie badan jakosciowych,
ktorych skala byta jednak relatywnie niewielka. Innym ograniczeniem jest wykorzystany
w badaniu operat losowania — baza danych Kompass Poland, ktéra nie jest perfekcyjnym
zbiorem kompleksowo odzwierciedlajgcym populacje przedsiebiorstw w Polsce.

W przysziosci, w zwigzku z obserwowanymi trendami gospodarczymi, nalezy
spodziewac si¢ dalszego wzrostu znaczenia zasobu wiedzy, a takze intensyfikacji konkurencji
miedzynarodowej, cho¢by z uwagi na postep globalizacji przejawiajacy si¢ przyktadowo
W procesach tworzenia najwigkszej na $wiecie, europejsko-amerykanskiej strefy wolnego
handlu. W zwigzku z tym podmioty gospodarcze beda musialy innowacyjnie reagowac na
zmieniajace si¢ potrzeby rynku szczegdélnie w obszarze kluczowego, w tworzeniu warto$ci
dodanej zasobu, zasobu wiedzy. Implikuje to potrzeb¢ rozwoju w firmach, statych,
systemowych i rynkowo ukierunkowanych dziatan w obszarze wiedzy, ktorych skutecznos¢
bedzie musiata stale wzrasta¢. W zwigzku z tym zauwazone W pracy prawidlowosci powinny
by¢ stale obserwowane, a ogolne i szczegdtowe analizy w tym zakresie intensyfikowane.
Dalsze badania w tematyce rynkowo ukierunkowanych dziatan przedsigbiorstw w zakresie
wiedzy powinny by¢ skoncentrowane na okre§lonych branzach, ich specyfice, wymaganiach

I potrzebach w zakresie efektywnej organizacji dziatan w obszarze wiedzy.
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Aneks

Zalacznik 1. Wyjasnienie najwazniejszych terminow i kategorii
wykorzystywanych w pracy.
Firma, przedsiebiorstwo, podmiot gospodarczy, organizacja — wymienione terminy

sg uzywane zamiennie w celu uniknigcia powtdrzen.

Orientacja przedsiebiorstwa na wiedz¢ — rynkowo ukierunkowany system dziatan
przedsiebiorstwa w zakresie wiedzy.

Termin zostat doktadnie scharakteryzowany w podrozdziale 3.2.

Model dynamicznej orientacji na wiedz¢ — model zostal wypracowany przez autora niniejszej
pracy na podstawie teorii: zarzadzania wiedzg, organizacyjnego uczenia si¢, organizacji
uczacej si¢ oraz orientacji rynkowej. Koncepcja ta ma na celu przedstawienie (w ujeciu
modelowym) roli odpowiednio ukierunkowanych, dynamicznych dziatan zakresie wiedzy
w procesie ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa zaangazowanego na
rynkach zagranicznych..

Zagadnienie zostalo kompleksowo zaprezentowane w podrozdziale 3.3. oraz w podrozdziale

4.2. w kontek$cie procesu internacjonalizacji.

Zarzgdzanie wiedzq, organizacyjne uczenie sig, organizacja uczgca si¢ — poszczeg6lne
koncepcje zwiazane z aktywnymi dzialaniami w zakresie wiedzy 1 uczenia si¢
przedsigbiorstwa wykorzystane do stworzenia ujecia modelowego niniejszej pracy. Pierwsza
z nich jest dla niniejszej pracy najwazniejsza i stanowi podstawe prezentowanych rozwazan
W obrebie dynamicznych dziatan w zakresie wiedzy.

Szczegdlowe omowienie poszczegdlnych koncepcji zostato zamieszczone w rozdziale 2.

Orientacja rynkowa przedsigbiorstwa — Wspotpraca calej struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa w celu ciaglego odkrywania i zaspokajania potrzeb nabywcow, a takze
obserwacja dziatan konkurentow i innych podmiotow oraz zdarzen rynkowych. (Definicja
opracowana na podstawie: Shapiro [1988], Kohli i Jaworski [1990], Kohli, Jaworski i Kumar
[1993], Narver i Slater [1990])

Termin zostal doktadnie scharakteryzowany w podrozdziale 3.1.
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Przedsigbiorstwo w  procesie internacjonalizacji  (lub  zaangazowane na rynkach
zagranicznych) — podmiot gospodarczy zaangazowany w kazdego rodzaju dziatalno$é¢
zagraniczng [Rymarczyk 2004, s.19]. Definicja taw kontek$cie badan empirycznych
przeprowadzonych w niniejszej pracy podlega uszczegoétowieniu. W kwestionariuszu ankiety
(bedacym podstawowym instrumentem badawczym pracy) wykorzystano trzy szczegodtowe
kryteria: okres zaangazowania na rynkach zagranicznych (kryterium gléwne, domysine),
udziat sprzedazy na rynkach zagranicznych oraz forma zaangazowania na rynkach

zagranicznych.

Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa — relatywna réznica wynikow firmy, wyrazona
zar6wno miernikami finansowymi, jak i niefinansowymi, w poréwnaniu do najblizszych

konkurentow podmiotu [Fonfara 2007, s. 3-4].

Gospodarka oparta na wiedzy, gospodarka wiedzy — szczegbtlowe omowienie obu termindw

zostalo przedstawione na poczatku rozdziatu 2.

Sktad poszczegolnych, wykorzystywanych w ilosciowym badaniu empirycznym, kategorii
zrodel wiedzy:

— Zrodia innowacyjne: publikacje naukowe, publicystyczne, branzowe; instytucje
badawcze, uczelnie wyzsze; wlasne dzialania w zakresie badan 1 rozwoju;

— zZrodla eksperckie: szkolenia i kursy zewnetrzne; firmy doradcze (konsultingowe);
zamowione ekspertyzy;

— Zrodta rynkowe: badania rynku (whasne lub zlecone); klienci;

— Zrodta branzowe: publikacje naukowe, publicystyczne, branzowe; dostawcy
i podwykonawcy; konkurenci; organizacje branzowe/kluby networkingu;

— Wiasne badania i rozwdj: whasne dziatania w zakresie badan i rozwoju;

— Kluczowe zZrodla wiedzy: szkolenia 1 kursy zewnetrzne; firmy doradcze
(konsultingowe); publikacje naukowe, publicystyczne, branzowe; zamodwione
ekspertyzy; badania rynku (wtasne lub zlecone); klienci; dostawcy 1 podwykonawcy;
konkurenci; organizacje branzowe/kluby networkingu; instytucje badawcze, uczelnie

wyzsze; wlasne dzialania w zakresie badan i rozwoju.
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Model — pojecie ,,model” jest rozumiane W niniejszej pracy jako uproszczenie

rzeczywistosci.

Wartos¢ p (p-value) — poziom istotno$ci dla okre$lonego testu statystycznego jest
prawdopodobienstwem, przy zatozeniu prawdziwosci hipotezy zerowej, otrzymania
statystyki testowej, ktora jest przynajmniej tak sprzeczna z hipoteza zerowa i zgodna

Z hipotezg alternatywng, jak warto$¢ wyliczona na podstawie proby [McClave i Dietrich
1988, s. 358].

o — poziom istotnosci (prawdopodobienstwo popetnienia btedu I rodzaju tj. odrzucenia

prawdziwej hipotezy zerowej).
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Zalacznik 2. Szczegotowa charakterystyka poszczegolnych sekcji
kwestionariusza ankiety wykorzystywanego w badaniach ilosciowych

Sekcja ,,pozyskiwanie wiedzy” skupia szereg zrddet, z jakich przedsigbiorstwo moze
pozyskiwa¢ wiedzg. Zdecydowana wigkszos¢ wymienionych w sekcji opcji pozyskiwania
wiedzy obejmuje zrddla zewngtrzne, lecz jedna z mozliwych do wyboru opcji dotyczy
wewnetrznej kreacji wiedzy (wlasne dziatania w zakresie badan i rozwoju). Wykaz ten
Z pewnoscig nie jest kompleksowy, réwniez z uwagi na ograniczenia instrumentu badawczego
— lista nie moze by¢ zbyt dtuga, aby nie zniecheca¢ respondenta do udzielania odpowiedzi.
Naczelng zasada przy$wiecajaca autorowi przy tworzeniu niniejszego wykazu byto zebranie
najwazniejszych zrdodel, z jakich podmioty gospodarcze moga czerpa¢ wiedzg, aby sprawdzic¢
poziom ich zaangazowania w tym zakresie. Wykaz wymienionych zrédel wiedzy zostat
opracowany przez autora z wykorzystaniem szeregu pozycji literaturowych (zatacznik 5).

Sekcja ,,rozpowszechnianie wiedzy” zostata podzielona na dwie czg$ci: ogdlng oraz
dotyczaca technologii informatycznych. Czgs¢ ogdlna zawiera siedem pytan majacych na celu
rozpoznanie generalnych, organizacyjnych dziatan w zakresie rozpowszechniania wiedzy
wewnatrz przedsiebiorstwa. Koncentruje si¢ ona na dziataniach w zakresie wiedzy niejawne;j,
gdyz na wiedzy jawnej skupia si¢ cze$¢ dotyczaca narzedzi informatycznych. Sekcja
dotyczaca technologii informatycznych zostala dotaczona do sekcji  dotyczacej
rozpowszechniania wiedzy w przedsiebiorstwie. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz mozliwosci
| wykorzystanie tego rodzaju narzedzi nie ograniczaja si¢ wylacznie do tego obszaru. Jednak
w praktyce wazng (o ile nie najwazniejsza) funkcjonalno$cia duzej czgsci dzisiejszych
narzedzi informatycznych shuzacych do zarzadzania informacjg 1 wiedzg jest wlasnie
wspomaganie przeptywu i rozpowszechniania wiedzy w przedsigbiorstwie. Omawiana sekcja
wyr6znia pig¢ kategorii systemow informatycznych. Jest to autorska typologia, ktora zostata
opracowana na podstawie odpowiednich zrddet literaturowych (zatacznik 5). Pierwsza jej
wersja, okreslana jako robocza, zostala skonsultowana z informatykiem zajmujacym si¢
zagadnieniami zarzadzania wiedza z wykorzystaniem technologii informatycznych. Po
otrzymaniu uwag autor wprowadzit odpowiednie poprawki i zmiany. Glownym celem
wykorzystanej typologii technologii informatycznych w zarzadzaniu wiedzg bylo
przedstawienie zagadnienia w jak najbardziej przystepnej dla respondenta formie — aby o0soba,
ktora nie jest szczegotowo obeznana z zagadnieniami informatycznymi byla w stanie

odpowiedzie¢ na pytania, czy w jej firmie dane kategorie narzedzi sa wykorzystywane
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w praktyce oraz w jakim stopniu. Omawiana typologia z pewnos$cig nie wyczerpuje catego
spektrum dostepnych technologii informatycznych zwigzanych z zarzadzaniem wiedza,
a ponadto autor jest $wiadom, ze poszczegdlne wyrdznione kategorie mogg do pewnego
stopnia nie by¢ rozlgczne. Jest to jednak koszt, jaki musiat by¢ poniesiony z uwagi na
niedoskonato$¢ instrumentu badawczego i ch¢¢ pozyskania jak najlepszej jakosci odpowiedzi
od respondentow. Literatura przedmiotu dysponuje wieloma typologiami w tym zakresie, lecz
w wiekszos$ci sg one bardzo ztozone i niezrozumiate dla 0sob nieobeznanych z tematem.

Sekcja ,,wdrazanie oraz otwarto$¢ przedsi¢biorstwa na wiedz¢” dotyczy bardzo
waznego dzialania w zakresie wiedzy — jej praktycznej implementacji w przedsigbiorstwie.
Aktywno$¢ podmiotu w tym obszarze jest bardzo wazna, lecz jej efektywno$¢ jest
uwarunkowana postepowaniem firmy na wczesniejszych etapach dziatan w zakresie wiedzy.

Sekcja ,orientacja rynkowa” ma na celu zbadanie poziomu rynkowego
ukierunkowania podmiotu. Z perspektywy modelu rozwinigtego w ramach niniejszej pracy
dziatania przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy nie beda skuteczne w momencie, gdy ich
charakter nie bedzie ukierunkowany na potrzeby rynku. W tej sekcji wykorzystano zestaw
pytan majacych na celu okreslenie poziomu rynkowej orientacji podmiotu. Zostat
on przetestowany przez Hooley i in. [2000, s. 279], a takze jest stosowany w badaniach
Katedry Marketingu Mi¢dzynarodowego Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu [Fonfara
2009, 2012].

Pytania w sekcji ,,poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w poréwnaniu do
najblizszych konkurentow” rowniez zostaly oparte na wspomnianych doswiadczeniach
badawczych Katedry Marketingu Migdzynarodowego [Fonfara 2009, 2012]. Omawiana czg$¢
ankiety zawiera cztery pytania, na ktore skladajg si¢ czynniki finansowe i niefinansowe. Maja
one na celu, za pomocg agregatowego ,,wskaznika konkurencyjno$ci”, okreslenie poziomu
konkurencyjnosci badanego podmiotu wzgledem jego najblizszych konkurentow.

Ostatnia sekcja ,,charakterystyka przedsigbiorstwa” ma na celu przyblizenie profilu
badanego przedsiebiorstwa. Ta czg$¢ ankiety w znacznym stopniu wzorowana jest na
instrumentach  badawczych Katedry Marketingu Migdzynarodowego Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, autor niniejszej pracy wprowadzil jednak wazne modyfikacje.
Jedng z nich jest podzial branzowy, wedlug ktérego respondent moze zaklasyfikowaé swoje
przedsi¢biorstwo. Zostal on opracowany na podstawie PKD 2007 oraz Fonfara [2008. 2012].
Klasyfikacja produkcji zostala uszczegétowiona wedlug kryteriow OECD — przy czym

wyrdzniono trzy kategorie: wysoka technika, s$rednio wysoka technika oraz pozostata
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technika’®. Bardzo waznym elementem w omawianej sekcji jest tez pytanie ostatnie. Ma ono
na celu zbadanie dynamizmu procesu internacjonalizacji w danym podmiocie. Umozliwia ono
pozyskanie informacji dotyczacej nie tylko obecnych, ale takze przeszitych oraz przysztych
form zaangazowania przedsi¢gbiorstwa w proces internacjonalizacji. Niniejsza sekcja zawiera
réwniez szereg innych pytan majacych na celu okreslenie natury i zakresu dzialalno$ci
badanego przedsigbiorstwa oraz charakterystyki jego dziatan w domenie procesu

internacjonalizacji.

" Oryginalny podziat OECD produkcji wykorzystuje cztery kategorie:

— wysoka technika,

—  $rednio-wysoka technika,

— $rednio-niska technika,

— niska technika [Hatzichronoglou 1997].
Integracja dwoch ostatnich kategorii w niniejszym badaniu nastgpita z szeregu powodow. Po pierwsze termin
»hiska technika”, a nawet ,Srednio-niska technika” moga, w opinii niektérych oséb, mie¢ wydzwigk
pejoratywny. Dodatkowo, autor niniejszej pracy rowniez staral si¢ dazyé do minimalizacji dlugosci
kwestionariusza w celu uczynienia go jak najbardziej przystepnym dla respondenta. Ponadto, podziat na tak
szczegbdtowe kategorie, zdaniem autora, w tym miejscu nie jest nieodzowny.
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Zalacznik 3. Charakterystyka systemu ankietowania elektronicznego
oraz tradycyjnego kwestionariusza papierowego.

W ramach badania zostal zastosowany system ankietowania elektronicznego
(z wykorzystaniem technologii Web 2.0). Narze¢dzia ankietowania elektronicznego byly juz
uzywane podczas dwoch Dbadan przeprowadzanych przez Katedre Marketingu
Migdzynarodowego: Ekspertyza dla Ministerstwa Gospodarki ,,Kooperacja polskich
przedsigbiorstw” w 2010 roku (kierownik dr Milena Ratajczak-Mrozek) oraz badanie
,»Ksztalttowanie powigzan sieciowych w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa”
w 2011 roku (kierownik: prof. dr hab. Krzysztof Fonfara, prof. zw. UEP). Autor niniejszej
pracy brat udziat w obu badaniach. Narzgdzie wykorzystywane w obecnym przedsigwzigciu
zostalo zbudowane na podstawie systemow uzywanych we wczesniejszych projektach oraz
z wykorzystaniem do$wiadczen plynacych z wczedniejszych badan.

System od poczatku charakteryzowal si¢ wieloma innowacyjnymi cechami. Jego
podstawowa cecha byta mozliwos¢ wysylki elektronicznej wersji kwestionariuszy ankiety do
znacznej liczby respondentow za pomoca poczty elektronicznej. Otrzymany przez odbiorce
w wiadomos$ci indywidualny link umozliwial mu jednorazowe wypehienie ankiety. System
pozwalal rowniez na wysytke przypomnien wytacznie osobom, ktdre do danego momentu nie
wypetnity kwestionariusza, a takze mozliwos¢ zapisu czgSciowo wypelnionej ankiety.

System ze wzgledu na swoja innowacyjnos¢ 1 niewielkie przetestowanie praktyczne
posiadal niestety rowniez szereg niedociagnig¢¢, ktore prowadzily do jego ograniczonego
wykorzystania podczas niektorych z wczesniejszych badan (ograniczona zwrotnos¢). Byl to
potencjat do rozwoju, ktory zostat wykorzystany w niniejszym badaniu. Pierwszym z nich byt
fakt, 1z pytania byly rozmieszczone na wielu stronach, co spowalnialo wypetnianie
kwestionariusza oraz zniechecato respondenta z uwagi na fakt braku mozliwosci oceny
przyblizonego czasu, jaki bylby potrzebny na odpowiedZ na wszystkie pytania.
W prowadzonym przez autora badaniu pytania rozmieszczono na jednej stronie, co dawato
respondentowi mozliwo$¢ oceny dlugosci kwestionariusza przed przystgpieniem do jego
wypetniania oraz przyspieszyto proces udzielania odpowiedzi.

Od poczatku istnienia narzedzia bardzo waznym jego elementem byl rozbudowany
system przypomnien. Zostat on w ramach niniejszego projektu usystematyzowany
I usprawniony. Respondent otrzymywat maksymalnie dwa przypomnienia o zr6znicowanej

treSci w zalezno$ci od tego czy rozpoczal wypekianie ankiety czy nie. Osoby, ktore do
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momentu wysylania przypomnien wypelnily ankiet¢ nie otrzymywaty wiadomosci
Z przypomnieniem.

Kolejnym duzym problemem 1 ograniczeniem wcze$niejszych wersji bylo
przeprowadzanie badan przy wiekszych probach badawczych. System nie byt w stanie
poradzi¢ sobie z jednorazowa wysytka wigkszej liczby listow elektronicznych, gdyz wystanie
wigkszej liczby wiadomosci do respondentow bylo klasyfikowane przez serwery pocztowe
jako wysylka niepozadana (spam). W zwigzku z tym wprowadzono system wysyltania
pakietowego — po uruchomieniu jakiejkolwiek wysytki (pierwszego zaproszenia do
wypelniania ankiety czy przypomnien) system wysytat dziesie¢ listow co dziesi¢¢ minut.
Umozliwito to minimalizacje¢ ryzyka klasyfikacji wysytki jako poczta niepozadana.

Innym elementem wprowadzonym w niniejszym projekcie do omawianego systemu
byta funkcja informowania respondenta o nieudzieleniu odpowiedzi na okre$lone pytania.
Jezeli respondent pomingt jedno lub wigcej z pytan na koncu kwestionariusza oraz przy
kazdym z pominigtych punktow wys$wietlala si¢ odpowiednia informacja.

Kolejnym udogodnieniem byto wprowadzenie réznych wersji formatowania tresci
listow elektronicznych (za pomoca, ktérych wysylano pierwsze zaproszenie do wypeknienia
ankiety oraz przypomnienia). Wyeliminowato to problemy nieprawidlowego wys$wietlania
listbw nawet na mniej standardowych urzadzeniach elektronicznych oraz prostszych klientach
pocztowych (np. Squirrel Mail, ktéry jest do$¢ powszechnie stosowany w podmiotach
gospodarczych).

System ankietowania elektronicznego zar6wno podczas wczesniejszych projektow, jak
1 obecnego byt rozwijany we wspotpracy z firmg informatyczng. W kontekscie niniejszego
badania $cisla wspolpraca z programista umozliwila autorowi koncentracj¢ na warstwie
koncepcyjnej narzgdzia badawczego pozostawiajac zagadnienia techniczne wykwalifikowanej
osobie, ktora dokonywata odpowiednich, wskazanych przez autora niniejszej pracy, zmian
w funkcjonowaniu i ksztalcie narzgdzia.

Ostateczny wyglad kwestionariusza w wersji elektronicznej zostat przedstawiony
na zdjeciach w zataczniku 6.

Kwestionariusz w tradycyjnej, drukowanej wersji papierowej zostal opracowany
w celu przeprowadzenia uzupetniajacego badania z wykorzystaniem tradycyjnej poczty. Tres¢
pytan w nim zawartych byla praktycznie identyczna w poroéwnaniu do jego odpowiednika
elektronicznego. Jedyng rdéznica bylo pytanie o wyniki przedsigbiorstwa zard6wno w roku
2011, jak i w roku 2012. Badanie elektroniczne przeprowadzane byto przed koncem roku

2012 stad pytano tylko o wyniki w roku kalendarzowym 2011. W zwiazku z faktem, iz dane
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z obu kwestionariuszy byly analizowane wspoélnie brano pod uwage wytacznie wyniki firm
zroku 2011. Ostateczny wyglad kwestionariusza w tradycyjnej, drukowanej wersji
papierowej zostat przedstawiony w zalgczniku 4b.

W przypadku kwestionariusza ankiety nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na zastosowane
konwencje zaznaczania odpowiedzi. W drukowanej wersji instrumentu badawczego
respondent zakreslat odpowiednig cyfr¢ przy kazdym pytaniu (rysunek 44). W przypadku
badania elektronicznego system byt jeszcze prostszy, gdyz wystarczyto, aby osoba
wypetniajgca ankiete, w celu odpowiedzi na pytanie wykonata zaledwie jedno kliknigcie
myszka na ekranie lub w przypadku urzadzenia z ekranem dotykowym — dotkneta ekranu

w odpowiednim miejscu (rysunek 45).

Sposob wypetniania Odpowiedzi prosze zaznaczac zakreslajac odpowiednia cyfre np.: 12 @4 5
ankiety:
W razie btedu prosze korygowac w nastepujacy sposob: 12 @4 @

Rysunek 44. Zaznaczanie odpowiedzi w wersji papierowej kwestionariusza ankiety.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Bardzo
. B g " B Brak Niewielkie Przecietne Wysokie :
Zrodto pozyskiwania informacji lub/i wiedzy ) g y ’ wysokie
wykorzystania wykorzystanie wykorzystanie wykorzystanie 3
wykorzystanie

Szkolenia i kursy zewnetrzne

Firmy doradcze (konsultingowe)

Publikacje naukowe, publicystyczne, branzowe
Zamowione ekspertyzy

Rysunek 45. Zaznaczanie odpowiedzi w wersji elektronicznej kwestionariusza ankiety.
Zrodto: opracowanie wlasne.

Do kazdego kwestionariusza ankiety dotaczony byt list wprowadzajacy (zatacznik
4a) w krotki sposob wyjasniajacy istote badania oraz zawierajacy informacje kontaktowe
do autora badania, z ktorych respondent moglt skorzysta¢ w razie probleméw z wypeltnianiem
kwestionariusza. W przypadku badania elektronicznego wspomniane wprowadzenie byto
zawarte w tresci listu elektronicznego (zawierajacego réwniez indywidualny link do strony
z kwestionariuszem). W przypadku tradycyjnego badania pocztowego, bylo ono umieszczone

na osobnym arkuszu papieru przesylanym do respondenta razem z kwestionariuszem.
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Zalacznik 4a. List wprowadzajacy do kwestionariusza ankiety.

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Marketingu Miedzynarodowego

Projekt badawczy

Finansowany przez Narodowe Centrum Nauki (www.ncn.gov.pl)

Rola orientacji na wiedze w procesie ksztattowania przewagi konkurencyjnej

przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji

Szanowni Panstwo,

Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy niesie ze sobg potrzebe przystosowania przedsiebiorstw
do nowych realidow funkcjonowania. Ponizszy kwestionariusz ankiety jest instrumentem badawczym
projektu majacego na celu zbadanie roli jakg odgrywa orientacja na wiedze w poszczegdlnych,
dziatajgcych w réznych warunkach, przedsiebiorstwach.

Zwracam sie z prosbg o wypetnienie zatgczonego kwestionariusza, najpdzniej do 15 marca br.

Jest on catkowicie anonimowy, a odpowiedzi bedg przetwarzane tylko w formie zagregowane;j. Jezeli
sg Panistwo zainteresowani poznaniem wynikow badania prosze o kontakt pod adresem e-mail:
marcin.soniewicki@ue.poznan.pl.

Z wyrazami szacunku,
- |
-~ LL’W/\

o

prof. dr hab. Krzysztof Fonfara, prof. zw. UEP
Kierownik Katedry Marketingu
Miedzynarodowego
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Osoba odpowiedzialna za badanie Kontakt

mgr Marcin Soniewicki Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
marcin.soniewicki@ue.poznan.pl Katedra Marketingu Miedzynarodowego
tel. +48 696 *** *x* al. Niepodlegtosci 10

61-875 Poznan
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Zalacznik 4b. Kwestionariusz ankiety.

UNIWERSYTET EKONOMICZNY
W POZNANIU

Rola orientacji na wiedze w procesie ksztattowania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa w procesie internacjonalizacji

Projekt badawczy
Finansowany przez Narodowe Centrum Nauki (www.ncn.gov.pl)

Kwestionariusz ankiety

Zadna z odpowiedzi nie jest ani dobra, ani zta. Zapewniamy catkowitg anonimowos¢.
Rezultaty badan beda przetwarzane wytgcznie w postaci zagregowane;j.

W razie pytan lub watpliwosci prosimy o kontakt pod nr tel. 696 *** ***
lub marcin.soniewicki@ue.poznan.pl

Ankiete prosimy przestaé na adres:
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Marketingu Miedzynarodowego
al. Niepodlegtosci 10

61-875 Poznan
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Sposéb wypetniania Odpowiedzi prosze zaznacza¢ zakre$lajac odpowiednig cyfre np.: 1 2@ 45

ankiety:
y W razie btedu prosze korygowaé w nastepujacy sposob: 1 2 Q4@

1. Pozyskiwanie wiedzy

Prosze okreslic w jakim stopniu Pana/Pani przedsiebiorstwo wykorzystuje réznego rodzaju Zrddta
pozyskiwania informacji i wiedzy wedtug nastepujgcej skali:

Brak wykorzystania Niewielkie Przecigtne Wysokie Bardzo wysokie
wykorzystanie wykorzystanie ~ wykorzystanie  wykorzystanie

Poziom
Zrédto pozyskiwania informacji lub/i wiedzy ~ wykorzystania
w Pana/Pani
firmie

Szkolenia i kursy zewnetrzne 12345

Firmy doradcze (konsultingowe) 12345

Publikacje naukowe, publicystyczne, branzowe 12345

Zamodwione ekspertyzy 12345

Badania rynku (wtasne lub zlecone) 12345

Internet 12345

Wiedza i wczesniejsze doswiadczenia 12345
nowozatrudnionych pracownikéw

Inne oddziaty lub filie przedsiebiorstwa 12345
oraz podmioty powigzane kapitatowo

Klienci 12345

Dostawcy i podwykonawcy 12345

Konkurenci 12345

Alianse strategiczne 12345

Organizacje branzowe/kluby networkingu* 12345
(*kluby networkingu — promujg wspdtprace miedzy firmami,
zazwyczaj z roznych branz)

Instytucje badawcze, uczelnie wyzsze 12345

Instytucje rzagdowe i samorzagdowe 12345

Witasne dziatania w zakresie badan i rozwoju 12345

INNE..ciiiiiiiii e 12345
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2. Rozpowszechnianie wiedzy — zagadnienia ogdine

Jak dalece zgodzitby/zgodzitaby sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi
rozpowszechniania wiedzy w Pana/Pani przedsiebiorstwie. Prosze zastosowaé nastepujacg skale:

Catkowicie sie nie  Nie zgadzam sie Ani sie nie Zgadzam sie Catkowicie sie
zgadzam zgadzam, ani sie zgadzam
zgadzam

B |

W naszym przedsiebiorstwie istniejg warunki do wspdlnych spotkan i wymiany doswiadczen
np. przestrzenie socjalne lub stotéwki

Pracownicy réznych dziatéw naszej firmy czesto wspdtpracuja ze soba (nieformalnie lub
formalnie)

Wszyscy pracownicy naszej firmy oraz zarzad najczesciej nie majg problemdw z uzyskaniem,
potrzebnych im w danym momencie, informacji oraz wiedzy

Najlepsze praktyki innych firm (np. konkurentéw) sg regularnie upowszechniane w naszym
przedsiebiorstwie

Osoby zarzadzajgce w naszym przedsiebiorstwie (indywidualnie lub grupowo) czesto spotykajg sie
z pracownikami

W naszym przedsiebiorstwie, w miare mozliwosci, wprowadzamy zespotowy tryb pracy

W naszej firmie podejmowane s3 ciggte dziatania majgce na celu udoskonalenie przeptywu
informacji i wiedzy

3. Rozpowszechnianie wiedzy — technologie informatyczne

Prosze oceni¢ poziom wykorzystania poszczegélnych technologii informatycznych w Pana/Pani
przedsiebiorstwie wg nastepujacej skali:

Nie znam lub Niewielkie Przecietne Wysokie Bardzo wysokie
nie uzywamy wykorzystanie wykorzystanie  wykorzystanie  wykorzystanie
Podstawowe technologie informatyczne 123

(Internet, e-mail, edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne)

Systemy magazynowania danych 123
(np. systemy gromadzace, udostepniajgce i zarzadzajgce dokumentami oraz
innymi danymi, CRM, hurtownie danych)

Informatyczne systemy komunikacyjne 123
(np. portale korporacyjne, Intranet, forum firmowe, grupy dyskusyjne)

Systemy wspétpracy grupowej (groupware/collaboration)
(kompleksowe systemy wspierajace wspdlna prace)

Systemy wspierania decyzji, systemy eksperckie 123
(Business Intelligence, Executive Information Systems)
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4. Wdrazanie oraz otwartosc przedsiebiorstwa na wiedze

Jak dalece zgodzitby/zgodzitaby sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi wdrazania
i otwartosci na wiedze, w odniesieniu do swojej firmy. Prosze zastosowac nastepujgcg skale:

Catkowicie sie nie  Nie zgadzam sie Ani sie nie Zgadzam sie Catkowicie sie
zgadzam zgadzam, ani sie zgadzam
zgadzam
Nasze przedsiebiorstwo ma okreslone cele i plany na najblizsze lata ujete pisemnie oraz 12

znane pracownikom

Z punktu widzenia strategii naszego przedsiebiorstwa ciggty rozwdj nowej wiedzy jest 12
najwazniejszym elementem konkurowania

Nasze przedsiebiorstwo stale pracuje nad nowymi produktami lub/i ustugami oraz 12
usprawnieniami organizacyjnymi

Nasze przedsiebiorstwo na biezgco identyfikuje swoje braki i potrzeby w zakresie informacji 12
i wiedzy
Gromadzone w naszym przedsiebiorstwie informacje i wiedza sg aktywnie wykorzystywane 12

w codziennej dziatalnosci przedsiebiorstwa, zwtaszcza przy podejmowaniu decyzji

Wiele pomystow, inicjatyw lub usprawnien powstaje w naszej firmie dzieki sprawnemu 12
przeptywowi informacji i wiedzy w przedsiebiorstwie

Pracownicy naszej firmy czesto zgtaszajg réznego rodzaju pomysty 12

Proces oceny (oraz ewentualnego wdrazania) pomystéw zgtaszanych przez pracownikow 12
najczesciej sprawnie przebiega w naszym przedsiebiorstwie

W naszym przedsiebiorstwie bardziej dominuje wspodtpraca niz rywalizacja 12
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5. Orientacja rynkowa

Jak dalece zgodzitby/zgodzitaby sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi marketingu
i sprzedazy, w odniesieniu do swojej firmy. Prosze zastosowac¢ nastepujaca skale:

Catkowicie sie Nie zgadzam Anij sie nie Zgadzam sie Catkowicie sie
nie zgadzam sie zgadzam, ani zgadzam
sie zgadzam

0 |

< ., . . . . . , 12345
Scisle monitorujemy poziom zaspokojenia potrzeb naszych klientéw
Pracownicy dziatu sprzedazy dzielg sie informacjami o konkurentach z innymi komérkami 12345
naszej firmy
. . . s . - . . g 2 345
Zadowolenie nabywcy jest gtdwnym wyznacznikiem tworzenia celdw i strategii naszej firmy
12345
Szybko reagujemy na dziatania konkurentow
.. . . . L . , 12345
Przedstawiciele zarzadu regularnie odwiedzajg wazniejszych klientéw
12 4
Informacje o klientach sg rozpowszechniane w catej firmie 3 >
. . . . . 12345
Strategie konkurowania bazujg na zrozumieniu potrzeb klienta
. . . , . . . . 12345
Dziatania wszystkich komérek firmy sg zintegrowane w celu obstugi potrzeb nabywcow
Oferowanie wiekszych korzysci dla klienta zwigzanych z zakupem naszych produktow 12345
i ustug stanowi podstawe tworzenia strategii firmy
. A , 12345
Czesto badamy poziom zadowolenia klientéw
12 4
Przywigzujemy duzg uwage do ustug posprzedazowych 3 >
12345
Zarzad regularnie omawia silne i stabe strony konkurentow
Nasi menedzerowie wiedzg, w jaki sposéb pracownicy firmy mogg przyczynic sie 12345
do wzrostu zadowolenia nabywcéw
Koncentrujemy sie na wybranej grupie lub grupach nabywcdw, jesli dzieki temu mozemy 12345

osiggngc przewage konkurencyjna
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6. Poziom konkurencyjnosci w porownaniu do najblizszych konkurentow w latach 2011 i 2012

Prosze oceni¢ wyniki

Pana/Pani

przedsiebiorstwa w__pordwnaniu do najblizszych konkurentéw

w poszczegdlnych latach wedtug nastepujacej skali:

Znacznie gorszy

4

Zysk ogétem w poréwnaniu z najblizszymi konkurentami

Stopa zwrotu z naktadéw inwestycyjnych (ROI) w poréwnaniu z najblizszymi
konkurentami

Wartosc sprzedazy w porownaniu z najblizszymi konkurentami

Udziat w rynku w poréwnaniu z najblizszymi konkurentami

Gorszy

2

Prawie taki sam

3]

7. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Lepszy

4

Znacznie lepszy

5]

2011 rok

2345

2345

2345

2 345

2012 rok

2345

2345

2 345

2 345

Prosze o podanie kilku podstawowych informacji o firmie (prosze wskazaé jedng branze w jakiej dziata
Panstwa przedsiebiorstwo (prosze zaznaczy¢ tylko jedng):

Ustugi informatyczne
i telekomunikacyjne

Ustugi — rynek nieruchomosci

Ustugi transportowe

Dziatalnos¢ profesjonalna,
naukowa, techniczna

m.in. doradztwo, ustugi prawnicze,
architektura i inzynieria,
projektowanie, reklama itp.

Ustugi finansowe i ubezpieczeniowe

_

. Prosze okresli¢ przyblizong wielkosé

Odpowiedz
prawidtowa

Ustugi hotelarskie i gastronomiczne
Inne ustugi

Produkcja — wysoka technika
produkty informatyczne, maszyny
biurowe, telekomunikacyjne,
medyczne, farmaceutyczne,
precyzyjne, optyczne, zegarki oraz
statki powietrzne

Produkcja — Srednio wysoka technika

produkty chemiczne oraz pojazdy
mechaniczne i inny sprzet
transportowy, pozostate maszyny,
aparatura i urzadzenia

Pozostata produkcja

czasowymi i o dzieto):

|
a

Ponizej 10

250-999

10-49

1000-4999 D
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_

Handel hurtowy
i detaliczny

Przemyst
energetyczny

Budownictwo

Przemyst wydobywczy

50-249

Powyzej 5000

faktycznego zatrudnienia w Panstwa przedsiebiorstwie (wraz z umowami zlecenie,

|
_



e Prosze wybrac opcje, ktora najlepiej odzwierciedla forme wtasnosci Paristwa firmy (dominujacy udziat):

Wtasnos¢ podmiotdw zagranicznych Wiasnosé prywatnych podmiotow Wiasnos¢ polskiego Skarbu Panstwa
krajowych

_ _ _

e  Panstwa przedsiebiorstwo mozna okresli¢ jako:

Przedsiebiorstwo nieposiadajgce oddziatéw za granica D
Centrala przedsiebiorstwa posiadajacego oddziaty zagraniczne D
Oddziat/filia przedsiebiorstwa zagranicznego |

e Przyblizony udziat wielkosci sprzedazy na rynkach zagranicznych w stosunku do sprzedazy firmy ogétem:

0% D 1-10% D 11-30% D 31-60% D >60% D

e Prosze wskazac taczny okres zaangazowania firmy w dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych:

Brak do 1 roku 1-2 lata 3-5 lat 6-10 lat powyzej 10 lat

d _ Jd o4 _

e  Prosze wskaza¢ przeszte, realizowane i planowane przez Pana/Pani firme formy ekspansji zagranicznej w procesie
internacjonalizacji.

Eklsport. Wspétpraca Wsppfpraca
posredni . . kapitatowa Witasna
Eksport niekapitatowa L Podwyko- . .
Import (przez , . . . . (joint inwestycja
. iy bezposredni  (licencjonowanie, nawstwo , .
posrednikéw .. venture) bezposrednia
. franchising)
krajowych)
Poczatek — — — — — — —
internacjonalizacji
(w przeszloéc) ™ — — — — — —
Obecnie
Planowane formy —— — — — — — N
internacjonalizacji

(w przysztosci)

Brak
D zaangazowania

zagranicznego
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Zalacznik 5. Zrodla pytan wykorzystanych w kwestionariuszu ankiety.

1. Pozyskiwanie wiedzy

Pytanie Zrédto

Opracowanie witasne na podstawie: Sparrow

Prosze okresli¢ w jakim stopniu Pana/Pani [2010], Mazur, Részkiewicz i Strzyzewska [2008, s.
przedsiebiorstwo wykorzystuje rdznego rodzaju zrddta 151], Darroch [2003, s. 45], Kowalczyk i Nogalski
pozyskiwania informacji i wiedzy wg nastepujgcej skali: [2007, s. 94], Probst, Raub i Romhardt [2004, s.

126-133], Paliszkiewicz [2007, s. 71-73], Davenport
i Probst [2002, s. 13].

Brak wykorzystania Niewielkie Przecigtne Wysokie Bardzo wysokie
wykorzystanie wykorzystanie  wykorzystanie  wykorzystanie

| U |

Poziom wykorzystania
Zrédto pozyskiwania informacji lub/i wiedzy w Pana/Pani firmie

Szkolenia i kursy zewnetrzne

|

Firmy doradcze (konsultingowe)

|

Publikacje naukowe, publicystyczne, branzowe

|

Zamodwione ekspertyzy

Badania rynku (wtasne lub zlecone)

|

Internet
Wiedza i wczesniejsze doswiadczenia "
nowozatrudnionych pracownikéw
Zasoby korporacyjne*
*Informacje i wiedza z jednostek
oraz podmiotéw powigzanych kapitatowo
Klienci
Dostawcy i podwykonawcy
Konkurenci
Alianse strategiczne
Organizacje branzowe/kluby networkingu*
(*kluby networkingu — promujg wspétprace miedzy firmami,
zazwyczaj z réznych branz)

Instytucje badawcze, uczelnie wyzsze

Instytucje rzadowe i samorzadowe

Wtasne dziatania w zakresie badan i rozwoju
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2. Rozpowszechnianie wiedzy — zagadnienia ogdlne

Jak dalece zgodzitby/zgodzitaby sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami dotyczgcymi rozpowszechniania wiedzy
w Pana/Pani przedsiebiorstwie. Prosze zastosowac nastepujgca skale:

Catkowicie sie nie  Nie zgadzam sie Ani sie nie Zgadzam sie Catkowicie sie
zgadzam zgadzam, ani sie zgadzam
zgadzam

W naszym przedsiebiorstwie istniejg warunki do wspdlnych spotkan i wymiany doswiadczen
np. przestrzenie socjalne, stotéwki itp.

Pracownicy réznych dziatéw naszej firmy czesto wspdtpracuja ze sobg (nieformalnie lub
formalnie)

Zrédto
Na podstawie: Wang i in.
[2009, s. 119], Darroch
[2003, s. 46].

Na podstawie: Wang i in.
[2009, s. 119].

Na podstawie: Wang i in.

— [2009, s. 119], Mazur,

Wszyscy pracownicy naszej firmy oraz zarzad najczesciej nie maja problemdw z uzyskaniem, Részkiewicz i Strzyzewska

potrzebnych im w danym momencie, informacji oraz wiedzy — [2008, s. 152].

Najlepsze praktyki innych firm (np. konkurentéw) sa regularnie upowszechniane w naszym Mazur, Részkiewicz

przedsiebiorstwie i Strzyzewska [2008, s. 152].
Na podstawie: Darroch

Osoby zarzadzajace w naszym przedsiebiorstwie (indywidualnie lub grupowo) czesto spotykaja [2003, s. 45], Mazur,

sie z pracownikami Részkiewicz i Strzyzewska
[2008, s. 152].

W naszym przedsiebiorstwie, w miare mozliwosci, wprowadzamy zespotowy tryb pracy Na podstawie: Busch [2008,
s. 27].

W naszej firmie podejmowane s3 ciggte dziatania majace na celu udoskonalenie przeptywu Geisler i Wickramasinghe

informacji i wiedzy [2009, s. 13].

3. Rozpowszechnianie wiedzy — technologie informatyczne
Pytanie Zrédto

Prosze oceni¢ poziom wykorzystania poszczegdlnych
technologii informatycznych w Pana/Pani
przedsiebiorstwie wg nastepujacej skali:

Opracowanie wtasne na podstawie: Alavi i Tiwana [2006, s. 113-
118], Jemielniak i Kozminski [2012, s. 306], Paliszkiewicz [2007,
s. 66], Gierszewska [2011, s. 180], Geisler i Wickramasinghe
[2009, s. 13].

Nie znam lub Niewielkie Przecietne Wysokie Bardzo wysokie
nie uzywamy wykorzystanie ~ wykorzystanie ~ wykorzystanie ~ wykorzystanie

Podstawowe technologie informatyczne
(Internet, e-mail, edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne)

_
_

Systemy magazynowania danych
(np. systemy gromadzace, udostepniajace i zarzadzajgce dokumentami oraz
innymi danymi, CRM, hurtownie danych)
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Informatyczne systemy komunikacyjne
(np. portale korporacyjne, Intranet, forum firmowe, grupy dyskusyjne) I

Systemy wspétpracy grupowej (groupware/collaboration)
(kompleksowe systemy wspierajace wspdlng prace grupowa) (I

Systemy wspierania decyzji, systemy eksperckie
(Business Intelligence, Executive Information Systems) I

4. Wdrazanie oraz otwartosc przedsiebiorstwa na wiedze

Jak dalece zgodzitby/zgodzitaby sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami dotyczgcymi wdrazania i otwartosci

na wiedze, w odniesieniu do swojej firmy. Prosze zastosowac nastepujgcg skale:

Catkowicie sie nie  Nie zgadzam sie Ani sie nie Zgadzam sie
zgadzam zgadzam, ani sie
zgadzam

Nasze przedsiebiorstwo ma okreslone cele i plany na najblizsze lata ujete pisemnie
oraz znane pracownikom

Z punktu widzenia strategii naszego przedsiebiorstwa ciaglty rozwéj nowej wiedzy jest
najwazniejszym elementem konkurowania

Nasze przedsiebiorstwo stale pracuje nad nowymi produktami lub/i ustugami oraz
usprawnieniami organizacyjnymi

Nasze przedsiebiorstwo na biezaco identyfikuje swoje braki i potrzeby w zakresie
informacji i wiedzy

Gromadzone w naszym przedsiebiorstwie informacje i wiedza sg aktywnie
wykorzystywane w codziennej dziatalnosci przedsiebiorstwa, zwtaszcza przy
podejmowaniu decyzji

Wiele pomystéw, inicjatyw lub usprawnien powstaje w naszej firmie dzieki
sprawnemu przeptywowi informacji i wiedzy w przedsiebiorstwie

Pracownicy naszej firmy czesto zgtaszajg réznego rodzaju pomysty
Proces oceny (oraz ewentualnego wdrazania) pomystéw zgtaszanych przez

pracownikdw najczesciej sprawnie przebiega w naszym przedsiebiorstwie

W naszym przedsiebiorstwie bardziej dominuje wspdtpraca niz rywalizacja
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Catkowicie sie

Odp.

zgadzam

Zrédto

Na podstawie: Mazur,
Részkiewicz i Strzyzewska
[2008, s. 153].

Na podstawie: Wang i in.
[2009, s. 120].

Na podstawie: Pasher
i Ronen [2011, 5.36]
oraz Darroch [2003,
s. 47].

Pasher i Ronen [2011,
s. 35], Probst i in.
[2004, s. 111].

Na podstawie: Wang i in.
[2009, s. 118, 119].

Na podstawie: Busch
[2008, s. 17].

Na podstawie: Wang i in.
[2009, s. 120], Mazur,
Részkiewicz i Strzyzewska
[2008, s. 153].

Na podstawie: Wang i in.
[2009, s. 120].

Geisler | Wickramasinghe
[2009, s. 6], Anantatmula
[2008, s. 305].



zdarzeniom w przysztosci

[2009, s. 118], Darroch

Doktadnie analizujemy kazde nasze niepowodzenie w celu zapobiegania podobnym D Na podstawie: Wang i in.

[2003, s. 46].

5. Orientacja rynkowa

Pytanie Zrédto
Jak dalece zgodzitby/zgodzitaby sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi Hooley i in. [2000, s. 279],
marketingu i sprzedazy, w odniesieniu do swojej firmy. Prosze zastosowaé nastepujgca Hooley iin. [2003, s. 97].
skale:
Catkowicie sie Nie zgadzam Anij sie nie Zgadzam sie Catkowicie sie
nie zgadzam sie zgadzam, ani zgadzam

sie zgadzam
a2 3 4 5
Scisle monitorujemy poziom zaspokojenia potrzeb naszych klientéw
Pracownicy dziatu sprzedazy dzielg sie informacjami o konkurentach z innymi komdrkami naszej firmy
Zadowolenie nabywcy jest gtdbwnym wyznacznikiem tworzenia celéw i strategii naszej firmy
Szybko reagujemy na dziatania konkurentéw
Przedstawiciele zarzadu regularnie odwiedzajg wazniejszych klientéw
Informacje o klientach s3 rozpowszechniane w catej firmie
Strategie konkurowania bazujg na zrozumieniu potrzeb klienta

Dziatania wszystkich komarek firmy sg zintegrowane w celu obstugi potrzeb nabywcdéw

Oferowanie wiekszych korzysci dla klienta zwigzanych z zakupem naszych produktéw
i ustug stanowi podstawe tworzenia strategii firmy

Czesto badamy poziom zadowolenia klientéw
Przywigzujemy duzg uwage do ustug posprzedazowych

Zarzad regularnie omawia silne i stabe strony konkurentéw

Nasi menedzerowie wiedzg, w jaki sposdb pracownicy firmy mogg przyczynic sie
do wzrostu zadowolenia nabywcow

Koncentrujemy sie na wybranej grupie lub grupach nabywcéw, jesli dzieki temu mozemy osiggnaé przewage
konkurencyjng
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6. Poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w roku 2011 i 2012

Prosze oceni¢ wyniki Pana/Pani przedsiebiorstwa w 2011 i 2012 roku w poréwnaniu do najblizszych konkurentéw wedtug
nastepujacej skali:

Znacznie gorszy Gorszy Prawie taki sam Lepszy Znacznie lepszy

2011r.  2012r. Zrédto

Zysk ogétem w poréwnaniu z najblizszymi konkurentami Na podstawie: Fonfara
— — [2009].

Stopa zwrotu z naktadéw inwestycyjnych (ROI) w — — Na podstawie: Fonfara
poréwnaniu z najblizszymi konkurentami [2009].

Wartosc sprzedazy w porownaniu z najblizszymi ] ] Na podstawie: Fonfara
konkurentami [ [ [2009].

Udziat w rynku w poréwnaniu z najblizszymi ] ] Na podstawie: Fonfara
konkurentami [ [ [2009].

7. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Pytanie Zrédto
Prosze o podanie kilku podstawowych informacji o firmie: Na podstawie: Fonfara [2009, 2012], Hatzichronoglou [1997],
Wojnicka i in. [2006, s. 9], PKD 2007 [2007].

Odpowiedz
prawidtowa

produkty chemiczne oraz pojazdy

Ustugi finansowe i ubezpieczeniowe mechaniczne i inny sprzet
transportowy, pozostate maszyny,

aparatura i urzadzenia

Pozostata produkcja

Ustugi informatyczne Ustugi hotelarskie i gastronomiczne Handel hurtowy
i telekomunikacyjne  |_| i detaliczny  |__|
Ustugi — rynek nieruchomosci Inne ustugi Przemyst
] energetyczny  [__|
Ustugi transportowe Produkcja — wysoka technika Budownictwo
] produkty informatyczne, maszyny D ]
Dziatalno$é profesjonalna, biurowe, telekomunikacyjne,
naukowa, techniczna medyczne, farmaceutyczne, Przemyst wydobywczy
m.in. doradztwo, ustugi prawnicze, |__| precyzyjne, optyczne, zegarki oraz _
architektura i inzynieria, statki powietrzne
projektowanie, reklama itp. 33T [ ]
Produkcja — érednio wysoka technika D |
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. Prosze okresli¢ przyblizong wielko$¢ faktycznego zatrudnienia w Parstwa przedsiebiorstwie (wraz z umowami zlecenie,
czasowymi i o dzieto):

Ponizej 10 | 10-49 | 50-249 |
250-999 D 1000-4999 D Powyzej 5000 D

e Prosze wybrac opcje, ktora najlepiej odzwierciedla forme wtasnosci Paristwa firmy (dominujacy udziat):

Wtasnos¢ podmiotdw zagranicznych Wiasnos¢ prywatnych podmiotow Wiasnos¢ polskiego Skarbu Panstwa
krajowych

_ _ _

e  Panstwa przedsiebiorstwo mozna okresli¢ jako:

Przedsiebiorstwo nieposiadajgce oddziatéw za granica |
Centrala przedsiebiorstwa posiadajacego oddziaty zagraniczne D
Oddziat/filia przedsiebiorstwa zagranicznego |

e Przyblizony udziat wielko$ci sprzedazy na rynkach zagranicznych w stosunku do sprzedazy firmy ogétem:

0% D 1-10% D 11-30% D 31-60% D >60% D

e Prosze wskazac tgczny okres zaangazowania firmy w dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych:

Brak do 1 roku 1-2 lata 3-5 lat 6-10 lat powyzej 10 lat

d _ Jd o4 _

e  Prosze wskaza¢ przeszte, realizowane i planowane przez Pana/Pani firme formy ekspansji zagranicznej w procesie
internacjonalizacji.

£ :
klsport_ Wspétpraca Wspp’rpraca
posredni . . kapitatowa Witasna
Eksport niekapitatowa . Podwyko- . .
Import (przez i . . . . (joint inwestycja
i o bezposredni  (licencjonowanie, nawstwo i .
posrednikow . venture) bezposrednia
. franchising)
krajowych)
Poczatek
internacjonalizacji
(w przeszloéc) ™ — — — — — —
Obecnie
Planowane formy —— — — — — — N
internacjonalizacji

(w przysztosci)

Brak
D zaangazowania

zagranicznego
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Zalacznik 6. Zdjecia systemu ankietowania elektronicznego.

[*} Ankieta - Kooperacja pols x Y

g

C' [ www.orientacjanawiedze.pl/1/su

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Marketingu Miedzynarodowego

Projekt badawczy

Rynkowo ukierunkowane procesy zarzadzania wiedza
w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa
w procesie internacjonalizacji

Zadna z odpowiedzi nie jest ani dobra, ani zla.

~ Przejdz do ankiety

e — ________________ T —
B Nmo N & Ankieta - Kooperac). e < A% ¥ 1236

' [ Ankieta - Kooperacja pols' x Y}
€ c

[} www.orientacjanawiedze.pl/1/survey/q/1 fe696adcalc

1. Pozyskiwanie wiedzy

Prosze okresli¢ w jakim stopniu Pana/Pani przedsiehiorstwo wykorzystuje roznego rodzaju zrodta pozyskiwania
informacji lub /i wiedzy:

Bardzo
7 : e . . Brak Niewielkie Przecietne Wysokie "
Zrodto pozyskiwania informacji lub/i wiedzy % 2 & wysokie
wykorzystania wykorzystanie wykorzystanie wykorzystanie .
wykorzystanie

Szkolenia i kursy zewnetrzne

Firmy doradcze (konsultingowe)

Publikacje naukowe, publicystyczne, branzowe
Zamowione ekspertyzy

Badania rynku (wtasne lub zlecone)

Internet

Wiedza i wcze$niejsze doswiadczenia nowozatrudnionych
pracownikow

PRI N ] @ Ankieta - Kooper

280



' [*] Ankieta - Kooperacja pol: X

€« C' [ www.orientacjanawiedze.pl/1/survey/q/

2. Rozpowszechnianie wiedzy - zagadnienia ogdlne

m

Jak dalece zgodzithy/zgodzitaby sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi rozpowszechniania wiedzy
w Pana/Pani przedsiebiorstwie.

Ani sie
Catkowicie Nie nie Catkowicie
s Zgadzam I}
sie nie zgadzam zgadzam, i sie
2 sie
zgadzam sie ani sie < zgadzam

zgadzam
W naszym przedsiebiorstwie istnieja warunki do wspdlnych spotkan i wymiany
doswiadczen np. przestrzenie socjalne lub stotowki

Pracownicy roznych dziatow naszej firmy czesto wspotpracuja ze soba (nieformalnie
lub formalnie)

Wszyscy pracownicy naszej firmy oraz zarzad najczesciej nie maja problemow
z uzyskaniem, potrzebnych im w danym momencie, informacji oraz wiedzy

Najlepsze praktyki innych firm (np. konkurentéw) sa regularnie upowszechniane
w naszym przedsiebiorstwie

Osoby zarzadzajace w naszym przedsiebiorstwie (indywidualnie lub grupowo) czesto

nkieta - Koopera

nkieta - Kooperacja pols x .}

€« C' [ www.orientacjanawiedze.p 4c 095bbd

3. Rozpowszechnianie wiedzy - technologie informatyczne

Prosze ocenic¢ poziom wykorzystania poszczegolnych technologii informatycznych w Pana/Pani przedsiebiorstwie:

Nie £
Bardzo
znam Niewielkie Przecietne Wysokie i
2 " 2 . wysokie
lub nie  wykorzystanie wykorzystanie wykorzystanie X
2 wykorzystanie
uzywamy

Podstawowe technologie informatyczne
(Internet, e-mail, edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne)

Systemy magazynowania danych
(np. systemy gromadzace, udostepniajace | zarzadzajace
dokumentami oraz innymi danymi, CRM, hurtownie danych)

Informatyczne systemy komunikacyjne
(np. portale korporacyjne, Intranet, forum firmowe, grupy dyskusyjne)

Systemy wspoétpracy grupowej (groupware/collaboration)
(kompleksowe systemy wspierajace wspolna prace)

Systemy wspierania decyzji, systemy eksperckie
(Business Intelligence, Executive Information Systems)

Ankieta - Koopera
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' [*] Ankieta - Kooperacja pol: X

€« C' [ www.orientacjanawiedze.pl/1/survey/q/

4. Wdrazanie oraz otwartosc¢ przedsiebiorstwa na wiedze

Jak dalece zgodzithy/zgodzitaby sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi wdrazania i otwarto$ci na
wiedze, w odniesieniu do swojej firmy.

Ani sie |
Catkowicie Nie nie Catkowicie [
Y 3 Zgadzam z
sie nie zgadzam zgadzam, K sie
, o sie
zgadzam sie ani sie zgadzam

zgadzam
Nasze przedsiebiorstwo ma okreslone cele i plany na najblizsze lata ujete pisemnie
oraz znane pracownikom

Z punktu widzenia strategii naszego przedsiebiorstwa ciagty rozwdj nowej wiedzy jest
najwazniejszym elementem konkurowania

Nasze przedsiebiorstwo stale pracuje nad nowymi produktami lub/i ustugami oraz
usprawnieniami organizacyjnymi

Nasze przedsiebiorstwo na biezaco identyfikuje swoje braki i potrzeby w zakresie
informacji
i wiedzy

Gromadzone w naszym przedsiebiorstwie informacje i wiedza sa aktywnie

w =M nkieta - Koopera

| Ankieta - Kooperacja pols x Y Y

€« C' | [ www.orientacjanawiedze.pl/1/survey/q

Prosze wybrac opcje, ktora najlepiej odzwierciedla forme wtasnosci Panstwa firmy (dominujacy udziat):

Wiasnos¢ podmiotow zagranicznych

Wiasnos¢ prywatnych podmiotow krajowych

Wiasno$c¢ polskiego Skarbu Panstwa

Panstwa przedsiebiorstwo mozna okresli¢ jako:

Przedsiebiorstwo nieposiadajace oddziatow za granica

m

Centrala przedsiebiorstwa posiadajacego oddziaty zagraniczne

Oddziat/filia przedsiebiorstwa zagranicznego
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Przyktad komunikatu dla respondenta, ktory nie udzielit wszystkich wymaganych
odpowiedzi:

nkieta - Kooperacja pols %

€« C [ www.orientacjanawiedze.pl/1/survey/q

PUWyLc) TU rac

Prosze wskazac przeszte, realizowane i planowane przez Pana/Pani firme formy ekspansji zagranicznej w procesie
internacjonalizacji.

Eksport 5 2
x < Wspotpraca Wspotpraca
posredni i ' " Wiasna
Eksport niekapitatowa kapitatowa Podwyko- . !
Import (przez i S : i il inwestycja
5 S bezposredni (licencjonowanie, (joint nawstwo i 2
posrednikow bezposrednia
v franchising) venture)
krajowych)
odpowiedz na to pytanie jest wymagana.
Poczatek internacjonalizacji (w pl‘zesz+oéc) B a8 a8 ] a [} ]
Obecnie ] a a a a a ]
Planowane formy internacjonalizacji ] [ @ & A @] ]

[Tl Brak zaangazowania zagranicznego

Nie wszystkie obowiazkowe pola zostaty wypetnione. Niewypetnione pytania zostaty oznaczone na czerwono.

" Zakoncz i wyslij ankiete Zapisz ankiete i dokoricz poznie [N

oM & Ankieta - Kooperag. Plem < A% ¥ E6 11u

' [} Ankieta - Kooperacja pols x Y\ =

« C' [ www.orientacjanawiedze.pl/1/survey/q

ST mgeenar—egeronzor e - =
zgadzam sie ani sie ) zgadzam i

zgadzam
Nasze przedsiebiorstwo ma okreslone cele i plany na najblizsze lata ujete pisemnie
oraz znane pracownikom

Z punktu widzenia strategii naszego przedsiebiorstwa ciagly rozwdj nowej wiedzy jest
najwazniejszym elementem konkurowania

Nasze przedsiebiorstwo stale pracuje nad nowymi produktami lub/i ustugami oraz
usprawnieniami organizacyjnymi

n

Nasze przedsiebiorstwo na biezaco identyfikuje swoje braki i potrzeby w zakresie
informacji °
i wiedzy

Gromadzone w naszym przedsiebiorstwie informacje i wiedza sa aktywnie
wykorzystywane D B ® @ 9
w codziennej dziatalnosci przedsiebiorstwa, zwtaszcza przy podejmowaniu decyzji

odpowiedz na fo pytanie jest wymagana.
Wiele pomystéw, inicjatyw lub usprawnien powstaje w naszej firmie dzieki sprawnemu » 5 = B

przeptywowi informacji i wiedzy w przedsiebiorstwie
Pracownicy naszej firmy czesto zgtaszaja roznego rodzaju pomysty D s °

Proces oceny (oraz ewentualnego wdrazania) pomystow zgtaszanych przez
pracownikéw najczesciej sprawnie przebiega w naszym przedsiebiorstwie

W naszym przedsiebiorstwie bardziej dominuje wspotpraca niz rywalizacja 9] O)
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