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Zdolnos¢ absorpcyjna
w organizacjach niedochodowych —
wyniki badan

Streszczenie. W artykule przedstawiono zagadnienie zdolnosci absorpcyjnej w organizacjach
niedochodowych na przyktadzie szkél podstawowych, gimnazjalnych oraz ponadgimnazjalnych ma-
Jjacych siedzibe na terenie woj. Slgskiego. Zaprezentowano wyniki wywiadow przeprowadzonych
z dyrektorami szkot w okresie od maja do wrzesnia 2012 r. Zebrane dane empiryczne poddano
JjakoSciowej analizie porownawczej. Do analizy wybrano pigeé najlepszych i pie¢ najgorszych szkot.
Przy wyborze szkol wzigto pod uwage nastgpujqce kryteria: liczba uczniow, liczba zatrudnionych
nauczycieli oraz wyniki egzaminow zewnetrznych. Zgromadzony materiat badawczy pozwolit na
analize prawidlowosci wystepujgcych w obszarze zdolnosci absorpcyjnej.
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Wstep

Zmiany zachodzgce w otoczeniu' oraz nasilenie procesoéw konkurencyjnych
powoduja, ze organizacje tworzg kontekst niepewnosci w podejmowaniu decyzji

' M. Romanowska, Trwale wartosci zarzqdzania strategicznego, w: Planowanie strategiczne
w warunkach niepewnosci, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania 1 Przedsigbiorczo$ci”, Watbrzych 2007, s. 61.

2 J. Krupski, Orientacja zasobowa jako remedium na niepewno$¢ otoczenia, w: Nauki o za-
rzqdzaniu wobec nieprzewidywalnosci i ztozonosci zmian, red. J. Rokita, Wyd. GWSH, Katowice
2011, s. 110.
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oraz wyznaczaniu kierunkow i obszaréw dziatania organizacji. Ponadto rosna-
ca konkurencja wymusza na organizacjach redefiniowanie modeli biznesowych,
utrzymanie rownowagi, dostosowanie si¢ do otoczenia, poszukiwanie zrodet wyz-
szej rentownos$ci, wyrdzniajacej pozycji rynkowej oraz innowacyjnosci. Kierunki
dziatan organizacji musza by¢ rezultatem samoorganizowania si¢ i uczenia si¢ or-
ganizacji®. Zapewnia im to dostosowanie si¢ do zmian oraz uzyskanie stabilnosci
dziatan i trwalej przewagi konkurencyjnej.

Zgodnie z teorig zasobowg zrodtem przewagi konkurencyjnej* i odpowiedzia
na turbulencje otoczenia moze by¢ inwestowanie w unikalne zasoby’. Stwarza-
ja one bariery dostepu do rynku oraz mobilnos$ci w sektorze. Takim jaskrawym
przyktadem unikalnego zasobu jest wiedza. To wiedza przyczynia si¢ do poprawy
procesow decyzyjnych relacji pomiedzy ludzmi w organizacji, a takze ich rela-
cji z otoczeniem. Dzigki wiedzy organizacja nabywa zdolno$¢ do rozwigzywania
problemow®. Pozwala to na szybkie reagowanie na zmiany, przewidywanie i wy-
przedzanie dziatan konkurentow, a takze podejmowanie dziatan adaptacyjno-ko-
rygujacych i naprawczych, co jest uzaleznione m.in. od zdolno$ci absorpcyjne;j.
Jednakze samo jej posiadanie nie stanowi o przewadze konkurencyjnej. Istotna
jest takze $wiadomos¢ kadry kierowniczej szkoty oraz umiejetno$¢ identyfikacji
procesow sktadowych zdolnosci absorpcyjnej. Brak tej swiadomos$ci moze spra-
wié, ze do szkoty przedostanie si¢ wiedza bezuzyteczna.

Celem artykutu jest ocena znaczenia zdolno$ci absorpcyjnej w organizacjach
niedochodowych’. Dokonano jej na podstawie badan przeprowadzonych w okre-
sie od maja do wrzesnia 2012 r. w szkotach publicznych podstawowych, gimna-
zjalnych oraz ponadgimnazjalnych majacych siedzibe na terenie woj. $laskiego.
W artykule przedstawiono istote zdolnosci absorpcyjnej oraz zaprezentowano
wyniki badan empirycznych. Badanie zostalo objete honorowym patronatem
Ogolnopolskiego Stowarzyszenia Kadry Kierowniczej O$wiaty.

3 J. Rokita, Planowanie strategiczne a nieprzewidywalnosé zmian warunkéw funkcjonowania
organizacji, w: Planowanie strategiczne..., s. 66.

4 A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zasoéb przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa, Wyd. SGH, Warszawa 2010, s. 92.

5 'W. Czakon, Przedsigbiorstwo oparte na wiedzy w kontekscie miedzyorganizacyjnym, w: Za-
rzqdzanie strategiczne. Problemy, kierunki badan, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej
Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci”, Walbrzych 2009, s. 285.

¢ R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, War-
szawa 2009, s. 80.

7 W literaturze przyjmuje si¢, ze zarzadzanie w organizacjach niedochodowych nie powinno
si¢ 16zni¢ od zarzadzania w organizacjach nastawionych na zysk. Dodatkowo upowszechnia si¢
koncepcja, ktora zaktada traktowanie dyrektora szkoty nie jako administratora, ale jako menedzera.
Zostala ona przyjeta w Rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia 27 pazdziernika 2009 r.
W sprawie wymagan, jakim powinna odpowiada¢ osoba zajmujaca stanowisko dyrektora oraz inne
stanowiska kierownicze w poszczegdlnych typach publicznych szkoét i rodzajach publicznych pla-
cowek, Dz. U. nr 184, poz. 1436.
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1. Zdolnos¢ absorpcyjna

Zdolnos¢ okreslana jest jako potencjat dziatania ,,bez wzgledu na jego cha-
rakterystyke prakseologiczna, a wigc poziom sprawnosci”®. To takze rutyna wyz-
szego rzedu, ktora ,,lacznie z wejsciami informacyjnymi stwarza menedzerom or-
ganizacji okre$lone opcje decyzyjne, by wytworzy¢ rezultaty okre$lonego typu’™.

Zainteresowanie zdolnos$cig absorpcyjng w konteks$cie organizacyjnym moz-
na datowac na 1989 r. wraz z pierwszg publikacjg autorstwa Wesleya M. Cohe-
na i Daniela A. Levinthala. Stwierdzili oni, ze funkcja dziatow badan i rozwoju,
oprocz opracowania nowych technologii i produktow, jest zdobywanie wiedzy
zewngetrznej adekwatnej do zalozonych celow. Ich publikacje!'? stanowig podstawe
dotychczasowych badan w zakresie zdolnosci absorpcyjnej. Zgodnie z przyjeta
przez autorow definicjg zdolno$¢ absorpcyjna to identyfikowanie, asymilowanie
oraz wykorzystywanie nowej wiedzy do celdéw handlowych i gospodarczych.

Jako pierwsi rekonstrukcji 1 reinterpretacji definicji W. M. Cohena i D.A. Le-
vinthala dokonali Peter J. Lane i Michael Lubatkin''. Wprowadzili oni pojecie
wzglednej zdolnosci absorpeyjnej. Ich zdaniem organizacja nie jest w stanie sama
identyfikowa¢, asymilowa¢, internalizowaé oraz eksploatowa¢ wiedzy pochodza-
cej z otoczenia, moze za$ zwigkszac¢ swa zdolnos$¢ absorpcyjng przez wspolprace
z innymi organizacjami. Shaker A. Zahra i Gerard George'? dokonali redefinicji
zdolnos$ci absorpcyjnej. Ich zdaniem jest ona zestawem procedur organizacyj-
nych i procesow strategicznych, ktore pozwalaja organizacji naby¢, przyswoic,
przeksztatci¢ oraz zastosowac wiedze w celu stworzenia dynamicznych zdolnos$ci
organizacyjnych. Gautam Ahuja i Curba M. Lampert stwierdzili z kolei, ze orga-
nizacja powinna jednoczes$nie koncentrowac si¢ na wszystkich procesach sktado-
wych zdolno$ci absorpeyjnej — w przeciwnym razie organizacja bedzie osiggata
krotkotrwate zyski lub moze wpas¢ w putapke kompetencji'®.

8 'W. Czakon, Istota i przejawy kompetencji relacyjnej, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu”
nr 20, Wroctaw 2008, s. 59.

% S. Winter, The satisficing principle in capability learning, ,,Strategic Management Journal”
2000, t. 21, s. 981-996.

1" W.M. Cohen, D.A. Levinthal, Innovation and learning: The two faces of R&D, ,,The Eco-
nomic Journal” 1989, nr 99, s. 569-596; W.M. Cohen, D.A. Levinthal, Absorptive Capacity: A New
Perspective on Learning and Innovation, ,,Administrative Science Quarterly” 1990, vol. 35, nr 1,
s. 128-152.

' P.J. Lane, M. Lubatkin, Relative absorptive capacity and interorganizational learning, ,,Stra-
tegic Management Journal” 1998, nr 19, s. 461-477.

12°S.A. Zahra, G. George, Absorptive capacity: A review, reconceptualization, and extension,
,»Academy of Management Review” 2002, nr 27(2), s. 185-203.

3 G. Ahuja, C.M. Lampert, Entrepreneurship in large corporations: A longitudinal study of
how established firms create breakthrough inventions, ,,Strategic Management Journal” 2001, nr 22,
s. 521-543.
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Do jej procesow sktadowych naleza: identyfikowanie, asymilowanie, interna-
lizowanie oraz wykorzystanie nowej wiedzy. Sg one w r6zny sposob definiowane,
co wskazuje na ich ztozono$¢ i wieloaspektowos¢ (tabela 1).

Tabela 1. Definiowanie procesow sktadowych zdolnosci absorpcyjne;.

Procesy

skladowe Definicje Rezultat Autor/autorzy

Identyfikacja |lokalizowanie potencjalnych | nabycie nowych kompeten- | Lane, Lubatkin
zroédet zewngtrznej oraz we- | cji; koordynacja i spdjnosc | (1998); Zahra,

wnetrznej wiedzy dziatan calej organizacji George (2002);
Liao et al. (2003)
Asymilacja wlaczenie wiedzy pozyskanej |potaczenie nowej wiedzy | Szulanski (1996);
na zewnatrz organizacji z wiedza posiadang Zahra, George
(2002)

Internalizacja |rozwijanie i doskonalenie we- | pozbycie si¢ z organizacji | Kogut, Zander
wnetrznych  procedur, ktore | wiedzy zbednej oraz usunig- | (1992); van den
ulatwiaja przeniesienie i pota- | cie napi¢¢ pomigdzy wiedza | Bosch et al.
czenie nowej wiedzy z wiedza | nowa a wiedzg dotychczaso- | (1999)
posiadang przez organizacj¢ |wa; tworzenie nowych po-
mystow i projektow
Wykorzystanie | zastosowanie nowej wiedzy |wiedza zabsorbowana staje | Lane, Lubatkin
pozyskanej z zewnatrz i uzy- | si¢ dla organizacji wartoscio- | (1998); Zahra,
skiwanie korzys$ci ekonomicz- | wa, gdy organizacja potrafi ja | George (2002)
nych z eksploracji wykorzysta¢ do osiggnig¢cia
zamierzonego celu

Zrédto: opracowanie whasne.

Procesy sktadowe zdolnosci absorpcyjnej sa ze sobg spdjne, co oznacza, ze
zmiana jednego z nich powoduje zmiang¢ pozostatych. Sg one zorientowane na
poszukiwanie nowej wiedzy oraz odnowe wiedzy posiadanej przez organizacjg.
Przejawem zdolnosci absorpcyjnej jest przyjmowanie zewnetrznej wiedzy, wy-
korzystanie jej w tworzeniu innowacyjnych rozwigzan, nasladowanie innych or-
ganizacji, a takze rozpowszechnianie w otoczeniu organizacji nowych wartosci
i poktadow wiedzy'*.

2. Wyniki badan empirycznych
Celem badan byta identyfikacja procesow sktadowych zdolnosci absorpcyj-

nej. Zgodnie z wynikami systematycznego przegladu literatury zalozono przepro-
wadzenie 30 wywiadow z dyrektorami szkot. Badania wykonano w okresie od

4 'W.M. Cohen, D.A. Levinthal, Innovation..., s. 570.
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maja do wrzesnia 2012 r. w szkotach publicznych podstawowych, gimnazjalnych
oraz ponadgimnazjalnych majacych siedzibe na terenie woj. §laskiego.

Zastosowano prosty losowy dobor proby. Operat losowania stanowit spis pla-
cowek szkolnych ujetych w Systemie Informacji Oswiatowej (SIO). Baza SIO
jest kompletna i rzetelna. Szkoty majg ustawowy obowigzek wprowadzania dwa
razy do roku danych dotyczacych liczby uczniow, liczby nauczycieli, majatku
szkoty i jej wydatkow. Wprowadzone przez szkoty dane sg eksportowane do jed-
nostki sprawujacej nadzor lub rejestrujacej szkote, dalej do kuratoriow oswiaty
oraz Ministerstwa Edukacji Narodowej, a nastgpnie podlegaja weryfikacji, co sta-
nowi potwierdzenie rzetelnosci i poprawnosci operatu losowania.

Badania przeprowadzono metoda ankiety w ramach wywiadoéw bezposred-
nich. W wywiadach wykorzystano specjalnie przygotowane kwestionariusze wy-
wiadow. Podstawg skonstruowania takiego kwestionariusza byly wyniki uzyska-
ne w badaniach ankietowych, przeglad literatury, a takze ustalone wczesniej cele
pracy i hipotezy. Nie postugiwano si¢ kwestionariuszami wywiadéw zamieszczo-
nymi w literaturze przedmiotu, gdyz stwierdzono, ze nie sg one dostosowane do
specyfiki pracy szkoty i nie uwzgledniaja warunkow polskiego systemu eduka-
cyjnego. Kwestionariusz wywiadu jest kwestionariuszem autorskim i zostat skon-
struowany po analizie wynikow otrzymanych z badania ankietowego.

Kwestionariusz wywiadu zawiera 18 pytan dotyczacych procesow sktado-
wych zdolnosci absorpcyjnej. Respondenci zostali poproszeni o oceng i ustosun-
kowanie si¢ do sposobow identyfikowania, asymilowania, internalizowania oraz
wykorzystywania nowej wiedzy, znaczenia wiedzy dla szkoty, oczekiwan zwigza-
nych ze zdolnoscia absorpcyjng oraz usprawnianiem tej zdolnosci.

Wywiady przeprowadzono z 20 dyrektorami szkot. Jak wskazuje literatura
przedmiotu, to kadra kierownicza ma pelng wiedze o organizacji oraz wplywa
na jej funkcjonowanie w zakresie zdolnosci absorpcyjnej. Respondenci zostali
poproszeni o realne okreslenie sytuacji, jaka istnieje w organizacji, w ramach da-
nej kwestii oraz przedstawienie swoich odczu¢ opartych na osobistych doswiad-
czeniach i obserwacjach danego zjawiska w ramach wykonywanej pracy. Kazdy
z wywiadow trwat 45-60 minut.

Osobiste zaangazowanie w prowadzenie wywiadow zapewnito duza zwrot-
no$¢ i kompletnos$¢ badania. Uzyskany wynik dawat wysoka zwrotnos¢ proby, na
poziomie ponad 60%. Do dalszych analiz zakwalifikowano wszystkie przeprowa-
dzone wywiady (tabela 2). Nastepnie wyselekcjonowano szkoty za pomoca celo-
wego doboru proby. Wzigto tu pod uwagg kryteria zawarte w Standardach oceny
jakosci pracy szkot i placowek: wyniki egzaminow zewnetrznych, liczbe uczniow
i liczbg nauczycieli'® (tabela 3).

15 Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej w sprawie nadzoru pedagogicznego z dnia
7 pazdziernika 2009 r., Dz. U. nr 168, poz. 1324.
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Tabela 2. Wykaz szkot badanych za pomoca kwestionariusza wywiadu

Miasto Szkota Skrot
Boruszowice Szkota Podstawowa im. Jana Pawta I1 b_sp
Miasteczko Slaskie | Szkota Podstawowa nr 1 m_sp
Pickary Slaskie I Liceum Ogolnoksztatcace im. Krola Jana III Sobieskiego p_lol
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 11 p_spll
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 12 p_spl2
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa Nr 13 p_spl3
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 15 p_spl5
Pickary Slgskie Miejskie Gimnazjum nr 1 p_gl
Piekary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 2 p g2
Pickary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 3 p_g3
Pickary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 4 p g4
Bytom Szkota Podstawowa nr 6 b _sp6
Tarnowskie Gory Publiczne Gimnazjum nr 1 t gl
Pyrzowice Niepubliczna Szkota Podstawowa p_sp
Radzionkow Liceum Ogolnoksztatcace im. Powstancow Slaskich r lo
Radzionkow Publiczne Gimnazjum nr 1 r gl
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 1 r spl
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 2 im. Jana Pawta 11 r sp2
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 4 r_sp4
Aleksandria Gimnazjum ag

Zroédto: opracowanie wiasne.

Wybrano pig¢ najlepszych i pig¢ najgorszych szkot. Ich liczba wynika ze wska-
zowek zawartych w literaturze. Przy doborze wzigto pod uwage nastepujace kry-
teria: liczbg ucznidw, liczbe zatrudnionych nauczycieli oraz wyniki egzaminow
zewngtrznych. Po przeanalizowaniu kryteriow uznano, iz do najgorszych szkot
nalezg nastepujace placowki: Miejska Szkota Podstawowa nr 15 w Piekarach Sla-
skich, Szkota Podstawowa nr 4 w Radzionkowie, Miejska Szkota Podstawowa
nr 11 w Piekarach Slaskich, Publiczne Gimnazjum nr 1 w Radzionkowie, Szkota
Podstawowa nr 6 w Bytomiu, za$ do najlepszych: I Liceum Ogoélnoksztatcace
im. Krola Jana III Sobieskiego w Piekarach Slaskich, Gimnazjum w Aleksandrii,
Szkota Podstawowa im. Jana Pawta II w Boruszowicach, Miejskie Gimnazjum nr
1 w Piekarach Slgskich, Miejskie Gimnazjum nr 4 w Piekarach Slaskich.

Badanie jakosciowe za pomoca kwestionariusza wywiadu objeto 20 respon-
dentow — dyrektorow szkot, ktore maja siedzibe na terenie woj. slaskiego. Respon-
dentami byli mezczyzni (3 respondentow) i kobiety (17 respondentéw) w wieku
od 30 do 50 lat ($rednia wieku powyzej 40 lat) z terenow wiejskich (3 respon-
dentow) i miast liczacych 51-100 tys. mieszkancoéw (17 respondentow). Zgodnie
z zalozeniami taki dobor proby pozwolil na uchwycenie badanego zagadnienia
z roznych perspektyw.
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Tabela 3. Kryteria doboru do badania za pomoca kwestionariusza wywiadu

Miasto Szkola Uczpio- Napczy- Zdav'valnoéc'
wie ciele egzaminu zewn.
Boruszowice Szkota Podstawowa 93 8 23,6 pkt
im. Jana Pawta II
Miasteczko Sla,skie Szkota Podstawowa nr 1 198 21 22,17 pkt
Piekary Slaskie I Liceum Ogolnoksztatcace 358 29 89,88%
im. Krola Jana III Sobieskiego
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 11 | 475 32 21,39 pkt
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowanr 12| 175 11 22,40 pkt
Piekary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 13| 277 24 21,27 pkt
Pickary Slaskie Miejska Szkota Podstawowa nr 15| 111 6 19,98 pkt
Piekary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 1 388 36 65%(J), 61% (H),
47% (M), 51% (P)
Pickary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 3 229 24 56% (J), 55% (H),
39% (M), 46% (P)
Piekary Slaskie Miejskie Gimnazjum nr 4 415 38 62% (J), 56% (H),
41% (M), 49% (P)
Bytom Szkota Podstawowa nr 6 335 27 21,96 pkt
Tarnowskie Géry | Publiczne Gimnazjum nr 1 283 30 22,23 pkt
Pyrzowice Niepubliczna Szkota Podstawowa 294 30 22,11 pkt
Radzionkow Liceum Ogo6lnoksztatcace 225 13 78,48 pkt
im. Powstancow Slaskich
Radzionkow Publiczne Gimnazjum nr 1 33 10 43% (J), 38% (H),
27% (M), 37% (P)
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 1 321 24 22,21 pkt
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 2 238 19 22,19 pkt
im. Jana Pawta II
Radzionkow Szkota Podstawowa nr 4 274 34 21,95 pkt
Aleksandria Gimnazjum 57 14 71% (1), 63% (H),
54% (M), 52% (P)

Stan na 30.06.2012. Sredni wynik sprawdzianu po VI klasie: w kraju— 22,75 pkt, w woj. $laskim — 22,56 pkt. Sredni wynik
egzaminu gimnazjalnego: w kraju — 65% (cz¢$¢ humanistyczna), 47% (matematyka), 61% (historia, WOS), 46% (jezyk angiel-
ski), 50% (przedmioty przyrodnicze); w woj. $laskim — 65,99% (cz¢$¢ humanistyczna), 60,92% (historia, WOS), 46,63% (ma-
tematyka), 49,91% (przedmioty przyrodnicze). Sredni wynik egzaminu maturalnego: w kraju — 86%, w woj. $laskim — 80,73%.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przeanalizowano wszystkie wypowiedzi uzyskane podczas wywiadow pot-
ustrukturalizowanych. Dane poddano kodowaniu. Ostatnim etapem byto kodowa-
nie selektywne. Wybrano kategorie, ktore nawigzuja do literatury przedmiotu. Do
analizy danych wykorzystano jako$ciowa analiz¢ porownawczg.

Zgodnie z metodyka badan opracowano przestrzen cech, ktora sktada sie
z czterech zbioréw: identyfikowanie, asymilowanie, internalizowanie i wykorzy-
stanie nowej wiedzy. To, jakie procesy sktadowe zdolnosci absorpcyjnej wskazy-
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Tabela 4. Jako$ciowa analiza poréwnawcza identyfikowania nowej wiedzy

Zakwalifikowane szkoty
Cechy najlepsze najgorsze

1|2 (3|4 |51 [2[3|4]5
1. Szkota wspétpracuje z rodzicami + |+ |+ |+ -]+ |+
2. Szkota wspotpracuje z pracodawcami S I o I I B B o o B
3. Szkota wspotpracuje z dyrektorami innych szkot | + | + | + | + | + | + | + | + | + | +
4. Szkota prowadzi ankiety zadowolenia uczniéw | + | + | + | + |+ | = |+ | = | = | +
5. Szkota prowadzi ankiety zadowolenia rodzicow | + | + | + | + | + | = |+ | = | = | +
6. Szkota uznaje nowa wiedz¢ za niezbg¢dng e I e el B s

Oznaczenia: szkoty najlepsze: 1 —p lol,2—a g,3-b sp,4—p gl, 5 —p_g4; szkoly najgorsze: 1 —p _spl5,2 —r sp4,

3—p_spll,4—r_gl,5—b_spb.

Zrédto: opracowanie wlasne.

wali respondenci, prezentuje tabela 4. Szaroscig oznaczono te cechy, ktore odrdz-
niajg najlepsze szkoty od najgorszych.

Na identyfikacje nowej wiedzy skladajg si¢ cechy 1-6, na asymilacj¢ — cechy
7-11, na internalizacj¢ — cechy 12-16, natomiast na wykorzystanie — cechy 17-21.
W zakresie identyfikowania wiedzy cechy 1-3 wskazuja na wspotprace z intere-
sariuszami: rodzicami, pracodawcami oraz dyrektorami innych szkét. Cechy 4-5
odnoszg si¢ do przeprowadzania ankiet zadowolenia wsroéd uczniow i ich rodzi-
cow. Ostatnia cecha oznacza stosunek respondenta do nowej wiedzy. W zakre-
sie cech 1-6 szkoly zakwalifikowane jako najlepsze spetniaja wszystkie kryteria.
Szkoty zakwalifikowane jako najgorsze odbiegaja od wynikow uzyskanych przez
szkoty najlepsze. Wyjatek stanowig nastgpujace cechy: 3 (,,wspotpracuje z dy-
rektorami innych szko6t”) oraz 6 (,,uznaje nowa wiedze za niezbgdng”), ktdre zo-
staty wskazane przez wszystkie szkoty najgorsze. W przypadku cechy 6 wszyscy
respondenci deklaruja, ze wiedza jest niezb¢dna dla szkoty: ,,pozwala rozwijac
si¢ szkole 1 by¢ nowoczesng na miar¢ wspotczesnych czaséw. Nowe rozwigzania
wdrozone w szkole wplywaja na to, Ze szkota jest konkurencyjna” (b_sp). Szko-
ly najgorsze deklaruja, ze wspolpracuja z rodzicami (cecha 1). Wyjatek stanowi
Miejska Szkota Podstawowa nr 15 w Piekarach Slaskich (p_sp15). Szkoly naj-
gorsze deklaruja takze wspotprace z pracodawcami. Jednak ich oferta edukacyjna
nie jest konsultowana i budowana wraz z pracodawcami. Wyjatek stanowig dwie
szkoty (p_spl5 ir_sp4). Nieliczne szkoty zakwalifikowane jako najgorsze prze-
prowadzajg ankietowanie dotyczace zadowolenia wsrdéd uczniow (r_sp4 i b_sp6)
oraz ich rodzicow (r_sp4 ib_sp6b).

W zakresie asymilowania wiedzy (cechy 7-11) szkoly zakwalifikowane za-
rowno jako najlepsze, jak i najgorsze spetniaja cechy 7-10. Wyjatek w przypadku
cechy 9 stanowiag dwie szkoty najgorsze (p_spllir gl)ijedna najlepsza (p_g4).
Szkoty deklarujg zachecanie pracownikow do asymilowania nowej wiedzy oraz
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stwarzanie warunkow i miejsca do dzielenia si¢ nig. Krytycznym brakiem oka-
zata si¢ motywacja finansowa (cecha 11): ,,nie mam mozliwo$ci motywowania
nauczycieli za pomocg premii. Jedyna motywacja jest motywacja ustna w postaci
pochwaty na radzie pedagogicznej” (b_sp). Respondenci wskazuja na braki w za-
kresie checi dzielenia si¢ wiedzg: ,,nalezy poszerzy¢ i uswiadomi¢ konieczno$¢
wymiany wiedzy” (m_sp). Wyniki zbiorcze zawiera tabela 5.

Tabela 5. Jako$ciowa analiza poréwnawcza asymilowania nowej wiedzy

Zakwalifikowane szkoty

Cechy najlepsze najgorsze
123|451 [2]|3|4]5

7. Szkota zachgca pracownikow do przyjecia
nowej wiedzy
8. Szkota stwarza warunku do wspolnych spo-
tkan 1 wymiany doswiadczen
9. Szkota uswiadamia nauczycielom korzysci
z asymilacji nowej wiedzy
10. Szkota prowadzi otwarta polityke komunikacji
z pracownikami
11. Szkota ma mozliwo$¢ motywacji finansowej - |- =-1-1-1-1-1-1-1|-

S N T o T o B N B

|+ [+ ]+ ]+ ]+

Oznaczenia: jak przy tab. 4.

Zroédto: opracowanie wiasne.

Cechy 12-16 dotycza internalizacji nowej wiedzy. Szkoty najlepsze i naj-
gorsze deklarujg stosowanie mentoringu (cecha 12) oraz dzielenie si¢ wiedza
w ramach wewnatrzszkolnego systemu doskonalenia (cecha 13). Krytycznym
brakiem okazato si¢ zatrzymywanie wiedzy w szkole i przeciwdzialanie jej wy-
ptywaniu przez podpisywanie z pracownikami umow o zakazie konkurencji czy
umow lojalnosciowych (cecha 14). Respondenci maja $wiadomosé, ze wiedza po
odejsciu pracownikéw wyptywa ze szkoly, nie widzg jednak mozliwos$ci prawne-
go rozwigzania tej sytuacji. Wyjatek stanowi jedna szkota zakwalifikowana jako
najlepsza (b_sp). Wyniki zbiorcze prezentuje tabela 6.

Wszystkie szkoty zakwalifikowane jako najlepsze i najgorsze uwazaja, ze nie
maja problemow z przeptywem wiedzy miedzy dyrekcja a pracownikami. Proble-
mem nie jest takze motywowanie pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzg. Wska-
zuja jednak na brak mozliwosci wprowadzenia motywacji finansowej, a jedynym
stosowanym przez nie sposobem motywowania jest motywacja pozafinansowa.
Szkoty zakwalifikowane jako najlepsze i najgorsze doceniaja rolg nowej wiedzy
(cecha 17) oraz wykorzystywania jej w celu poprawy wynikow egzaminow zawo-
dowych (cecha 18). Respondenci nie wskazujg, ze nowa wiedza moze przyczyni¢
sie do zwickszenia liczby uczniéw (cecha 19), z wyjatkiem jednej szkoly zakwa-
lifikowanej jako najlepsza (p_lol).
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Tabela 6. Jako$ciowa analiza porownawcza internalizowania nowej wiedzy

Zakwalifikowane szkoty

Cechy najlepsze najgorsze
12|34 |5|1]2]|3]|]4]5
12. Szkota stosuje mentoring S I I A e B
13. Szkota przekazuje wiedzg¢ w ramach WDN S T I I O o o
14. Szkota podpisuje umowy lojalnosciowe o e e e e e e

15. Przeptyw wiezy migdzy pracownikami
a dyrekcja jest swobodny

16. Szkota motywuje pracownikow do przyjmo-
wania cudzej wiedzy

Oznaczenia: jak przy tab. 4.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wykorzystanie wiedzy moze by¢ utrudnione. Respondenci wskazujg na ,,kon-
flikt pokolen, ktory sprawia, ze mlode osoby chcg podnosi¢ swoje umiejetnoscei,
kwalifikacje, a starsze osoby nie widza zasadno$ci wprowadzania zmian” (b_sp).
Wszystkie szkoly najlepsze i najgorsze prowadzg dziatania promocyjne (cecha
20), ale sa to gtownie takie formy, jak ulotki, udziat w targach edukacyjnych czy
organizacja konkurséw. Wszystkie szkoty zakwalifikowane jako najlepsze dekla-
rujg udzial w projektach unijnych (cecha 21). Zazwyczaj sg to projekty ogodlno-
polskie w ramach programu edukacyjnego Unii Europejskiej ,,Uczenie si¢ przez
cate zycie”, np. Comenius czy eTwinning. Wyniki zbiorcze prezentuje tabela 7.

Wszystkie procesy sktadowe zdolnosci absorpcyjnej sg istotne. O zdolnos$ci
absorpcyjnej mozna moéwi¢ wtedy, gdy organizacja potrafi identyfikowac poten-
cjalne zrodla wiedzy, ktdre znajduja si¢ w jej otoczeniu, asymilowac je, taczy¢

Tabela 7. Jako$ciowa analiza porownawcza wykorzystania nowej wiedzy

Zakwalifikowane szkoty
Cechy najlepsze najgorsze
1123|451 ]|2]|3]|4]5

17. Nowa wiedza ppzxyala na tworzenie nowej alalalaelaelaelsl ol ls
oferty edukacyjnej

18. Nowg \’medza prz.y<’:zyn1a si¢ do polepszenia claelelelelelslsl+]4

wynikow egzamindow zewngtrznych

19. Nowa wiedza pozwala na zwigkszenie liczby

. + = =|=1=1=1=-1=-|-1=
uczniow

20. Szkota prowadzi dziatania promocyjne R I I o A o A o I o B B

21. Szkota inicjuje udziat w projektach unijnych + |+ |+ |+ |+ |- -]

Oznaczenia: jak przy tab. 4.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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z wiedzg posiadang oraz wykorzystywaé¢ w celu budowania przewagi konkuren-
cyjnej. Zaobserwowano jednak problemy mentalne zwigzane z przyjeciem nowej
wiedzy jako swojej. Respondenci uwazaja, ze nowa wiedza przyczynia si¢ do
tworzenia oferty edukacyjnej, lecz nie do wzrostu liczby uczniéw. Do zwigksze-
nia liczby ucznidéw ,,przyczynia si¢ ciekawa oferta edukacyjna i nowoczesne wy-
posazenie” (m_sp). Respondenci uwazaja, ze kazdy z pracownikéw ma dostep
do nowej wiedzy — jest ona skodyfikowana za pomocg skryptéw. Udostgpnienie
nowej wiedzy na platformie e-learningowej uznajg za zbedne (7 szkot na 10) lub
problematyczne technicznie (5 szkot na 10).

Zakonczenie

Ocena liderow w ramach jakosciowej analizy porownawczej pozwala na
wskazanie scenariuszy, ktorych realizacja przyczyni si¢ do zwigkszenia zdolnosci
absorpcyjnej. W scenariuszu znaczenia nabierajg procesy i rozbudowane relacje
miedzy pracownikami. Wskazuje si¢ tez na koniecznos¢ poszukiwania potencjal-
nych zrédet wiedzy, rozwigzanie problemoéw mentalnych zwigzanych z przyje-
ciem nowej wiedzy jako swojej, akceptacje twierdzenia, ze nowa wiedza przy-
czynia si¢ do tworzenia oferty edukacyjnej oraz wzrostu liczby uczniow i wzrostu
znaczenia nowoczesnych rozwigzan informatycznych w dzieleniu si¢ wiedzg (In-
tranet, platforma e-learningowa).

Wyniki badan empirycznych pozwalajg przeanalizowa¢ dotychczasowe do-
swiadczenia szkol, zidentyfikowac stabe i mocne strony w obszarze zdolnosci
absorpcyjnej oraz wyciggna¢ wnioski 1 przedstawi¢ propozycje usprawnien. Ro-
sngca wspotzaleznos¢ szkoty od otoczenia wzmaga znaczenie wielu stabo jeszcze
rozpoznanych zjawisk. Do ich efektywnej identyfikacji, asymilacji, internalizacji
i eksploatacji konieczne sa odpowiednie warunki wewnatrzorganizacyjne. Pra-
cownicy s3 bowiem nosnikiem wiedzy ,,lepkiej”, trudnej do imitacji i stanowig-
cej zrodlo przewagi nad konkurencja. Zdolnos¢ absorpcyjna i jej uwarunkowania
stanowig obszar niezagospodarowany badawczo. Potrzeba zwrocenia uwagi na
nie wynika z przekonania, Ze zdolno$¢ absorpcyjna przyczynia si¢ do uczenia si¢
organizacji.
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The absorptive capacity in non-profit organizations —
research findings

Abstract. The purpose of this article is to assess the relevance of the absorptive capacity in
non-profit organizations. The research was conducted from the period of May 2012-September 2012
in primary schools, lower secondary, and upper secondary schools established in the province of
Silesia. Firstly, the article presents the essence of the absorptive capacity. The second part of the ar-
ticle presents the results of empirical research. The study was done under the honourable patronage
of the Polish Association of Management Staff.
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