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Dzialania sluzgce tworzeniu wiedzy
w przedsi¢biorstwie —
wyniki badan empirycznych

Streszcezenie. Celem niniejszego artvkutu jest przedstawienie tworzenia wiedzy jako pod-
stawowego procesu zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie, a takze zaprezentowanie wynikow
badan przeprowadzonych na grupie 260 firm, ktore odnoszq sie do preferowanych przez nie me-
tod i praktyk stuzgcych tworzeniu wiedzy. Za punkt wyjscia przyjeto sposob definiowania procesu
tworzenia wiedzy charakterystyczny dla dwoch szkot zarzgdzania wiedzq, tj. podejscia procesowego
i japonskiego. Zgodnie z nim proces tworzenia wiedzy obejmuje dziatania zwigzane z nabyciem czy
pozyskaniem wiedzy oraz jej rozwojem. Wyniki badan sugerujq, ze czestos¢ stosowania wykorzysty-
wanych przez firmy rozpatrywanych metod i praktyk tworzenia wiedzy rosnie wraz z ich wielkosciq,
pojawieniem si¢ kapitatu zagranicznego i ekspansjg na zagraniczne rynki. Wyniki badan pozwalajg
takze na oceng przydatnosci dziatan stuzgcych tworzeniu wiedzy na podstawie analizy odpowiedzi
respondentow.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie wiedzq, tworzenie wiedzy, internacjonalizacja

Wstep

Proces tworzenia wiedzy jest niezwykle ztozony i moze dotyczy¢ zaré6wno
tworzenia catkowicie nowej wiedzy (np. w dzialach badawczo-rozwojowych), jak
i wiedzy komplementarnej czy dodatkowej, czyli rozwoju posiadanych juz zaso-
bow wiedzy. Proces tworzenia wiedzy, jak wskazujg Dariusz Jemielniak i Andrzej
Kozminski [2012: 73-74], wystepuje w kazdym przedsiebiorstwie, ale nie kazde
przedsigbiorstwo jest tego $wiadome. Roznego typu rezultaty procesu tworze-
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nia wiedzy stanowig zrédto przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsig-
biorstw.

Celem pracy jest przedstawienie tworzenia wiedzy jako podstawowego proce-
su zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie oraz zaprezentowanie wynikéw badan
przeprowadzonych na grupie 260 przedsiebiorstw, ktore odnosza si¢ do prefero-
wanych przez nie metod i praktyk stuzacych tworzeniu wiedzy. Za punkt wyjscia
przyjeto sposob definiowania procesu tworzenia wiedzy charakterystyczny dla
dwoch szkot zarzadzania wiedzg: podejs$cia procesowego i japonskiego.

1. Tworzenie wiedzy w przedsi¢biorstwie
jako jeden z procesow zarzgdzania wiedza

Wedtug Georga von Krogha, Ikujiro Nonaki i Lise Rechsteiner [2012: 267]
tworzenie wiedzy organizacyjnej nalezy rozumie¢ jako ,,przyziemna i ciggly ak-
tywnos$¢” zmieniajacg organizacje, ktora polega przede wszystkim na tworzeniu
nowej wiedzy przy wykorzystaniu istniejacych zasobow wiedzy. W tym wypadku
mamy do czynienia z innowacjami produktowymi, procesowymi badz organiza-
cyjno-technicznymi (spotecznymi) o charakterze przyrostowym. Tego rodzaju
innowacje zalicza si¢ do zmian adaptacyjnych, gdyz powstajg one gtdwnie w wy-
niku kumulacji nastgpujgcych po sobie ulepszen. Dlatego tez utozsamiane sg z kai-
zenem [Majewska 1 Szulczynska 2012: 101-103].

Proces tworzenia wiedzy w przedsigbiorstwie polega na taczeniu wiedzy
z r6znych zrodel i na rozne sposoby, co wymaga wczesniejszego przeprowadzenia
doglebnej analizy obszaru, w ktérym lub dla ktorego wiedza jest tworzona. Inny-
mi stowy, w procesie tworzenia wiedzy pomysty na innowacje, nowe rozwigzania
problemoéw i propozycje usprawnien dotychczasowej dziatalno$ci wytaniajg si¢
jako rezultat uczenia si¢ ludzi, w trakcie ktorego ma miejsce analiza i taczenie
istniejgcej juz wiedzy z roznych dziedzin. Do tego konieczny jest jednak odpo-
wiedni potencjal absorpcji wiedzy cztonkow organizacji.

Potencjatl absorpcji wiedzy okresla, z jakg efektywnoscia dany podmiot po-
zyskuje 1 wykorzystuje wiedzg z zewnetrznych zrodet w celu wdrozenia jej we
wlasne dziatania, i tworzy na tej podstawie nowa wiedze. Pozwala to potaczy¢
wiedze¢ pozyskang z zewnetrznych zrédet z posiadanymi zasobami wiedzy w celu
jej pozniejszego zastosowania. Na potencjat absorpcji wiedzy sktadajg si¢ bo-
wiem zdolnoséci w zakresie identyfikacji, pozyskania, asymilacji i pdzniejszego
wykorzystania pozyskanej wiedzy [Majewska-Bator 2010: 142-145; Bergendahl
1 Magnusson 2015: 88, 90].

Autorzy opisujacy proces tworzenia wiedzy w przedsigbiorstwie czgsto po-
wolujg si¢ na czterech uznanych tworcow teorii zarzgdzania wiedza. Sa to gtow-
ni przedstawiciele szkoty procesowej w zarzadzaniu wiedza: Thomas Davenport
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i Laurence Prusak, oraz podej$cia japonskiego: Ikujiro Nonaka i Hirotaka Ta-
keuchi. Nie tylko dla Davenporta i Prusaka, ale takze dla wielu innych autorow
zarzadzanie wiedzg stanowi potaczenie w sprawnie dziatajacy system gtéwnych
procesow zwigzanych z tworzeniem, kodyfikacja, transferem i rozpowszechnia-
niem, magazynowaniem i ochrong wiedzy. Ten system zarzadzania wiedzg ma
wspiera¢ dziatalno$¢ podstawowa organizacji, podnoszac jej warto$¢ dodana.

W obu ponizej omoéwionych koncepcjach zarzadzania wiedzg tworzenie wie-
dzy jest procesem dynamicznym i ciggtym, gdzie cykle lub spirale wiedzy maja-
ce miejsce w organizacji wzajemnie si¢ ,,odzywiaja”. W ten sposob dochodzi do
zwigkszenia bazy wiedzy uzytecznej w generowaniu nowej wiedzy potrzebnej
przedsigbiorstwu do utrzymania i umocnienia jego przewagi konkurencyjnej oraz
ro$nie poziom potencjatu absorpcji wiedzy. Niezbgdne jest zatem zrozumienie
dynamicznej natury wiedzy, aby moc efektywnie zarzadzaé procesem tworzenia
wzajemnie uzupetniajacej si¢ wiedzy, ktéra dotyczy rdéznych obszarow dziatania
przedsiebiorstwa.

W obu tych koncepcjach zaktada si¢ rowniez, ze wiedza jest tworzona w umy-
stach pracownikow i stanowi gtowng determinante efektywnosci procesu zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Innymi stowy, zrodtem wiedzy sg ludzie, a wiedza jest
akumulowana w wyniku czynno$ci umystowych wykonywanych przez cztowie-
ka. Wiedza tworzona przez ludzi znajduje swdj wyraz nie tylko w produktach
oferowanych na rynku, ale takze w specyficznym organizacyjnym know-how i ar-
tefaktach, takich jak procesy, struktury i technologie.

Wiedza znajdujaca si¢ w umystach ludzi i wyrazona przez ich umiejetnosci
1 wytwory moze by¢ przekazywana z poziomu indywidualnego na poziom gru-
powy, organizacyjny i miedzyorganizacyjny oraz rozwijana dalej na tych pozio-
mach. Tworzeniu wiedzy bgdg zatem sprzyjac dzialania na rzecz rozwoju réznego
rodzaju interakcji i form wspotpracy miedzy samymi ludzmi, miedzy ludzmi i ich
otoczeniem oraz mi¢dzy organizacjami. Chodzi tutaj o kontakty z elementami za-
réwno dalszego, jak i blizszego otoczenia organizacji.

Dodatkowo na proces tworzenia wiedzy silnie oddziatuja dotychczasowe do-
swiadczenia i zdolno$ci pracownikow w zakresie uczenia si¢ i akumulacji wie-
dzy oraz kontekst spoteczno-kulturowy, czyli takze przekonania, osady i systemy
wartosci ludzi tworzacych wiedzg. Tworzenie wiedzy odbywa si¢ w konkretnym
systemie spoteczno-kulturowym, w ktorym osoba sama tworzy wiedze¢ lub wspot-
pracuje z innymi w tym procesie, np. uczac si¢. Dlatego tez analiza procesu two-
rzenia wiedzy powinna uwzglednia¢ nie tylko ludzkie cele, wartosci i interesy, ale
takze wzajemne relacje migdzy nimi. Wspolczesni menedzerowie, jak wskazuja
Nonaka i Takeuchi w swojej pracy z 2011 r., powinni sobie zdawac sprawe, ze
wszystko zalezy od kontekstu, ktory zresztg stale si¢ zmienia. Powinni oni roz-
wija¢ w sobie praktyczng madros¢ opartg na etyce. Pozwoli im to na wydawanie
rozwaznych osadow i podejmowanie dziatan na podstawie analizy rzeczywistej
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sytuacji, przy uwzglednianiu dobra wspdlnego [Davenport 1997: 188, 190; Nona-
ka i Konno 1999: 41; Davenport, Harris, de Long i Alvin 2001: 117-118, 120-121;
Grover 1 Davenport 2001: 6, 8, 12-13; Peltokorpi, Nonaka i Kodama 2007: 54;
Andreeva 1 Ikhilchik 2011: 57-59; Nonaka i Takeuchi 2011: 60-65; Jemielniak
1 Kozminski 2012: 75; von Krogh, Nonaka i Rechsteiner 2012: 240, 242; Piotrow-
ska 2012: 84; Jaleel i Verghis 2015: 8].

Wszystkie te dziatania nastawione na tworzenie wiedzy wspomagane sg
przez narzedzia technologii informacyjno-komunikacyjnej. Wiedza w procesie jej
tworzenia moze by¢ dzielona z innymi ludzmi bezposrednio — poprzez osobisty
kontakt Iub posrednio — dzigki zastosowaniu technologii informacyjno-komuni-
kacyjnej. Technologia informacyjno-komunikacyjna wspomaga proces tworzenia
wiedzy poprzez ulatwianie jej pozyskiwania, rozpowszechniania i dzielenia si¢
nig oraz jej pozniejszej dyfuzji. Dotyczy to jednak w wigkszym stopniu wiedzy
jawnej, ktora szybciej mozna ustrukturyzowaé i wprowadzi¢ do systemu infor-
macyjnego organizacji. Do tworzenia wiedzy cichej potrzebne sg bowiem o wiele
czesciej niz w przypadku wiedzy jawnej bezposrednie interakcje migdzy osobami
posiadajacymi te wiedze i jg sobie przekazujacymi. W literaturze przedmiotu pod-
kresla sig, ze chociaz technologia informacyjno-komunikacyjna usprawnia pro-
ces tworzenia wiedzy cichej, zwlaszcza gdy osoby pracujg w odlegtych od siebie
miejscach, to nie jest w stanie zastapi¢ bezposredniego kontaktu i wzajemnych
relacji miedzy ludzmi. Dobrym przyktadem tego sa dzialania w zakresie pozy-
skiwania i generowania pomystéw [Davenport i in. 2001: 122-125; Majewska
i Szulczynska 2014: 36-38; Bergendahl i Magnusson 2015: 89].

Warto tez podkresli¢, ze technologie informacyjno-komunikacyjng powin-
no si¢ traktowac nie jako zagrozenie, ale jako szanse na zaoszczedzenie pracy
umystowej. Praca umystowa moze by¢ wowczas bardziej ukierunkowana przez
pracownika na realizacj¢ ambitniejszych zadan i rozwigzywanie problemoéw wyz-
szego rzedu. Chodzi o tego typu zadania i problemy, ktorych realizacja lub roz-
wigzanie wymagajg abstrakcyjnego myslenia, spojrzenia z roznych perspektyw,
intuicji 1 doswiadczenia oraz uwzglednienia kontekstu spoleczno-kulturowego.
Automatyzacja, wkraczajac w prace ludzka, daje bowiem szans¢ na wykonanie
,czarnej roboty” intelektualnej dzigki komputerom, ktére mozna wykorzystaé
do zbierania danych i informacji, ich przetwarzania i porzadkowania. Dodatko-
wo technologia informacyjno-komunikacyjna oszczedza prace umystowa, gdyz
umozliwia tworzenie oprogramowania do podejmowania rutynowych decyzji
i ich modyfikacji w razie potrzeby [Davenport i Kirby 2015: 61-62].

Wedtug przedstawicieli szkoty procesowej w zarzadzaniu wiedzg proces two-
rzenia wiedzy obejmuje rdézne dzialania zwigzane z nabyciem czy pozyskaniem
wiedzy oraz jej rozwojem. Dziatania te shuzg zwigkszeniu zasobow wiedzy w celu
lepszego zaspokajania starych i nowych potrzeb organizacji. Jak wyzej wskaza-
no, proces tworzenia wiedzy zachodzi nie tylko w obrgbie organizacji, ale takze
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w drodze wspdtpracy ludzi zatrudnionych w organizacji z jej otoczeniem. Dlatego
podkresla si¢ czgsto potrzebg rozwoju kapitatu relacji utatwiajgcego wspotprace
w procesie tworzenia wiedzy migdzy pracownikami w obrebie organizacji, jak
1 organizacji z jej blizszym i dalszym otoczeniem [Grover i Davenport 2001: 7-8;
Szulczynska 2006: 42-51; 2009: 259-273].

W podejsciu procesowym duzy nacisk ktadzie si¢ na konieczno$¢ taczenia
w procesie tworzenia wiedzy dziatan nastawionych na intensyfikacje uczenia si¢
1 rozw0j zasobow wiedzy. Jak argumentujg Bruce Strong, Davenport i Prusak
[2008: 150], wynika to z tego, ze nauka i wiedza ,,sg faktycznie dwiema stronami
tej samej monety”. Dalej autorzy ci podkreslaja, ze ,,wiedza jest przydatna tylko
dla tych, ktorzy potrafig efektywnie si¢ uczy¢, a nauka jest efektywna tylko wtedy,
gdy jest dostepna przydatna wiedza”.

Nie tylko w podejsciu procesowym do narzgdzi lub sposobow tworzenia wie-
dzy wewnatrz organizacji zalicza si¢ rdéznego rodzaju zespoly zadaniowe (jak
popularne w zarzadzaniu wiedzg communities of practice), osrodki lub dziaty
badawcze, dziatania zachgcajace pracownikow do generowania i przedstawiania
wlasnych pomystéw oraz rozne systemy szkolen i rotacji personelu, ktorych ce-
lem jest uczenie si¢ pracownikow. Dziataniem zaliczanym rowniez do sposobow
tworzenia wiedzy jest jej import z zewnatrz. Import wiedzy moze polegac na jej
zakupie np. w formie patentu lub specjalistycznego opracowania, na przejeciu in-
nego przedsigbiorstwa czy zatrudnieniu pracownikow konkurencji. Wiedzg moz-
na takze pozyskiwaé z zewnatrz, wypozyczajac ja. Przyktadem wypozyczenia
wiedzy jest korzystanie z ustug ekspertdw lub naukowcow. Niektore firmy tworza
w tym celu sieci ekspertow lub wchodzg w rdznego rodzaju relacje z elementa-
mi otoczenia zewnetrznego, jak delegowanie pracownikow do udziatu w pracach
stowarzyszen branzowych. Firmy moga rowniez wspiera¢ uniwersytety i rozne
osrodki naukowe w zamian za dostep do wynikow ich badan. Warto podkreslic,
ze pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz zwicksza potencjat innowacyjny organizacji,
a jego znaczenie dla utrzymania przewagi konkurencyjnej ro$nie wraz ze wzro-
stem zlozonosci technologicznej rynku, na ktorym dziata organizacja.

Wiedza pochodzaca ze zrodet zewngtrznych moze stanowi¢ np. podstawe
generowania nowych pomystow przez pracownikow i przyczynia¢ si¢ do wpro-
wadzania r6znego rodzaju zmian technologicznych. Samo generowanie i przed-
stawianie pomystow przez pracownikow, jak opisujag Magnus Bergendahl i Mats
Magnusson [2011: 87-89, 91], uwaza si¢ za fundament dziatalno$ci innowacyjne;j,
ktory warunkuje wysoko$¢ osigganych zyskow przez organizacjg. Z tego powodu
poswieca mu si¢ duzo miejsca w literaturze z zakresu zarzadzania wiedzg. W dzi-
siejszej rzeczywistosci gospodarczej chodzi zwlaszcza o wspieranie zbiorowej
kreatywnosci organizacji, co wymaga zmiany metod zarzadzania dziatalno$cig
innowacyjng i systeméw motywacyjnych. Celem jest wzmocnienie zaangazowa-
nia wigkszej liczby 0s6b w proces generowania i pdzniejszego przeksztatcania
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pomystow w innowacje. Osoby te powinny ze sobg wspolpracowac oraz dzieli¢
si¢ swojg wiedzg 1 doswiadczeniem. W tym ujgciu proces tworzenia wiedzy po-
lega wigc na wspolnej pracy zaangazowanych w niego ludzi, a jego efektywnos$¢
zalezy od tego, jak osoby w nim uczestniczace beda ze sobg wspotdziataé.

Jezeli chodzi o zachegcanie pracownikéw do przedstawiania swoich pomystow,
to coraz czgsciej podkresla si¢ znaczenie pomystow dotyczacych wprowadzania
innowacji organizacyjno-technicznych. Innowacje takie odnosza si¢ do roznych
obszaréw zarzadzania, w tym do niezwykle waznego obszaru motywowania pra-
cownikow. Zdaniem Davenporta, Prusaka i H. Jamesa Wilsona [2003: 60], ,,inno-
wacje produktowe sg dzi$ kopiowane szybko i tatwo”. Sprawia to, ze innowacje
w obszarze zarzadzania dajg firmom mozliwos$¢ trwalszego wyr6znienia si¢ na
tle konkurentow [Davenport, de Long i Beers 1998: 45-49; Davenport i in. 2001:
128-130; Grover i Davenport 2001: 9-14; Davenport, Prusak i Wilson 2003: 61-
64; Szulczynska 2008: 381-392; Bergendahl i Magnusson 2015: 88, 92].

W koncepcji zarzadzania wiedzg rozwijanej gtownie przez Nonake, Takeu-
chiego 1 Noboru Konno duzy nacisk ktadzie si¢ na uwzglednianie w analizie pro-
cesow zarzadzania wiedza podziatu wiedzy na dwa jej rodzaje: wiedze cichg i wie-
dze jawna. Nonaka i Takeuchi podkreslajg, ze menedzerowie preferujg wiedze
jawng, gdyz mozna jg skodyfikowaé, zmierzy¢ i uogdlni¢. Jednakze ich zdaniem
pomijanie wiedzy cichej w procesie podejmowania decyzji utrudnia menedzerom
radzenie sobie ze zmianami. Jest to spowodowane tym, ze zjawiska spoleczne, np.
biznesowe, sg bardzo zalezne od kontekstu, w jakim zachodza, oraz od osobowo-
$ci 1 systemow wartosci ludzi tworzacych wiedzg [Nonaka 1 Takeuchi 2011: 60].

Zgodnie z tg koncepcjg tworzenie wiedzy organizacyjnej stanowi proces udo-
stepniania i wzmacniania wiedzy cichej i jawnej rozwijanej przez poszczegdlnych
ludzi, jak i jej krystalizacji oraz laczenia z systemem wiedzy organizacji. Wie-
dza cicha i jawna w procesie tworzenia wiedzy ulega konwersji (przeksztatceniu)
z jednej jej formy w druga dzicki wykorzystaniu réznych narzedzi i praktyk za-
rzadzania kapitatem intelektualnym. Konwersja wiedzy, utozsamiana w tej kon-
cepcji z procesem tworzenia wiedzy, obejmuje cztery etapy konstytuujace tacznie
system wiedzy organizacji.

Pierwszy etap nazywany jest socjalizacja (socialization) 1 polega na konwersji
wiedzy cichej w wiedze cichg dzigki dzieleniu si¢ do$wiadczeniem przez ludzi.
W trakcie socjalizacji osoby rozwijaja wiedze cichg poprzez praktyke i niefor-
malne interakcje. Wiedza cicha ulega konwersji w wyniku wspolnego dziatania
i bycia razem w okre$lonym otoczeniu. Socjalizacja jest bowiem procesem dzie-
lenia si¢ i tworzenia wiedzy ukrytej poprzez bezposrednie doswiadczenie oraz
wspotodczuwanie z innymi ludZzmi. Stuzy temu mentoring i inne techniki uczenia
sie, w wyniku ktorych jednostki dzielg si¢ bezposrednio swojg wiedza (np. zespo-
ly uczacych sie kierownikoéw, communities of practice). Dochodzi wowczas do
wymiany do$wiadczen i know-how uczacych si¢ 0sob.
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W tym wypadku stosowane sg systemy rotacji pracownikow, ktorych ce-
lem jest poszerzanie zasobow zroznicowanej wiedzy cichej. Sprawiaja one, Ze
pracownicy sg bardziej elastyczni w obszarze posiadanych kompetencji i umie-
jetnos$ci technicznych oraz lepiej sobie radza z trudniejszymi zadaniami, wyma-
gajacymi bardziej holistycznego podejscia. Taka wzajemna wymiana wiedzy
1 do$wiadczenia moze zachodzi¢ takze dzigki wspotpracy z réznymi elementami
otoczenia organizacji, np. konsumentami, dostawcami, konkurentami, stowarzy-
szeniami branzowymi, naukowcami, aliantami strategicznymi. Bardzo przydatna
jest zwlaszcza socjalizacja migdzy pracownikami firmy i konsumentami w pro-
cesie rozwoju koncepcji produktu, gdyz zapewnia lepsze dopasowanie prototypu
produktu do potrzeb rynku.

Drugi etap to eksternalizacja (externalization), gdzie dochodzi do zmiany
wiedzy cichej w wiedz¢ jawng. Posiadana wiedza cicha moze by¢ mato uzytecz-
na, jesli nie zostanie wyrazona w jakiej$ czytelnej i zrozumiatej dla innych for-
mie wiedzy jawnej, co utatwia dzielenie si¢ wiedzg cichg z innymi. Celem tego
procesu jest wiec uzewnetrznienie wiedzy cichej poprzez wyrazenie jej w drodze
dialogu i za pomoca symbolicznego jezyka w spisanych koncepcjach i modelach
formalnych. Przyktadem moze by¢ opracowanie koncepcji nowego produktu dla
danej grupy nabywcoéw w wyniku przeprowadzenia burzy mozgoéw. Eksternaliza-
cja utozsamiana jest bowiem z mysleniem zbiorowym stuzacym wypracowaniu
wspolnie jakiejs nowej idei czy pomystu, np. w formie metafory, analogii, poje-
cia, modelu, projektu czy prototypu. Wykorzystuje si¢ zazwyczaj wtedy techniki
heurystyczne, takie jak burza m6zgdw, grupa nominalna czy tworzenie wariantow
rozwigzan.

Trzeci etap, okreslany mianem lgczenia lub kombinacji (combination), pro-
wadzi do konwersji wiedzy jawnej w wiedzg jawng. Proces ten angazuje ludzi
w lgczenie i wymiang réznych sktadnikow wiedzy jawnej w celu jej przeksztat-
cenia w bardziej ztozone i rozwinigte formy. Dla efektywnego przebiegu etapu
kombinacji wazna jest jako$¢ komunikacji zarowno w obrebie organizacji, jak
1 z jej otoczeniem. Wiedza jawna w trakcie kombinacji jest selekcjonowana, sys-
tematyzowana i kategoryzowana. Proces tgczenia wiedzy jawnej w celu jej ujed-
nolicenia i kodyfikacji prowadzi czg¢sto do opracowywania roznego rodzaju baz
danych. W ten sposob powstaje nowa wiedza jawna, ktéra moze by¢ dostepna dla
pracownikow dzigki technologii informacyjno-komunikacyjnej. Przyktadem pro-
cesu kombinacji jest analiza réznych raportow, dokumentéw czy danych rynko-
wych, ktore dotycza mozliwych rozwigzan danego problemu, w celu zestawienia
najlepszych praktyk zalecanych w tej sytuacji.

Internalizacja (internalization), stanowigca czwarty etap tworzenia wiedzy,
skutkuje konwersja wiedzy jawnej w wiedze cichg. Internalizacja zachodzi cze-
sto w drodze szkolen i uczenia si¢ przez dziatanie. Wowczas sprowadza si¢ do
przetworzenia wiedzy jawnej we wlasne doswiadczenie w celu jej wykorzystania
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w praktyce. Internalizacja stanowi zatem proces wbudowywania wiedzy jawnej
w wiedzg cichg i przebiega nast¢pujaco: najpierw przyswajana jest wiedza jawna,
np. ze specjalistycznych magazynow czy podrecznikdéw, a potem w wyniku stoso-
wania zamienia si¢ ona w wiedze cichga. Rozwoj wiedzy cichej wymaga bowiem
jej uaktualniania w drodze studiowania nowych opracowan dostgpnych na rynku,
stanowigcych wiedzg jawng. Dodatkowo stosuje si¢ symulacje i eksperymenty,
aby zainicjowac proces uczenia si¢ nowych koncepcji i metod w sytuacjach wirtu-
alnych, czyli stworzonych sztucznie [Nonaka i Konno 1999: 42-45; Nonaka i Ta-
keuchi 2000: 85-96; Szulczynska 2005: 252-258; Peltokorpi, Nonaka i Kodama
2007: 55-56; von Krogh, Nonaka i Rechsteiner 2012: 241-242; Piotrowska 2012:
86-88; Jaleel 1 Verghis 2015: 9].

2. Material i metodyka badan

Proces tworzenia wiedzy obejmuje r6zne dziatania zwigzane z nabyciem czy
pozyskaniem wiedzy, a takze jej rozwojem oraz polega na taczeniu wiedzy z rdz-
nych zrédet i na rézne sposoby. Jak wynika z przedstawionego opisu procesu
tworzenia wiedzy, jego realizacji moga stuzy¢ réoznorodne narzedzia i praktyki,
dzigki ktorym powstaja produkty oferowane na rynku przez przedsigbiorstwo.
Wsrdd nich znajduja si¢ uwzglednione w badaniu przeprowadzonym przez au-
torki przyktadowe metody i sposoby wykorzystywane przez przedsigbiorstwo
w celu tworzenia wiedzy. Opierajac si¢ na literaturze przedmiotu, w badaniu ujeto
nastgpujace metody i sposoby stuzace tworzeniu wiedzy przez przedsiebiorstwo:

a) dziatania nastawione na pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz dzigki jej impor-
towi lub wypozyczaniu:

— wspotpraca z konsumentami,

— wspotpraca z dostawcami i dystrybutorami,

— wspolpraca z firmami partnerskimi i inwestorami strategicznymi,

— wspotpraca z firmami doradczymi,

— wspolpraca z instytucjami naukowo-badawczymi,

— wspotpraca w ramach klastra sektorowego lub skupiska gospodarczego,

— szkolenia zewngtrzne,

— wykorzystywanie zewngtrznego know-how czy licencji,

— uczestnictwo w konferencjach i seminariach,

— uczestnictwo w kongresach i imprezach branzowych,

— rekrutacja z zewnatrz pracownikow o wysokich kwalifikacjach i1 przejmo-
wanie najlepszych pracownikoéw od konkurencji;

b) dzialania stuzace tworzeniu wewngtrznej wiedzy, takze dzigki wiedzy po-
chodzacej z zewnatrz:

— wlasny dzial badan i rozwoju,



®

Dziatania stuzqce tworzeniu wiedzy w przedsiebiorstwie... 21

— przeprowadzanie przez firme¢ badan rynkowych lub marketingowych oraz
benchmarkingu,

— analiza raportow sprzedawcow i 0sob zajmujacych si¢ obstuga klientow,

— tworzenie i udostepnianie pracownikom baz najlepszych praktyk,

— system zbierania pomystéw od pracownikow, w tym skrzynki zglaszania
projektdw racjonalizatorskich i pomystow zwigkszajacych efektywnos¢ dziatania,

— system rotacji personelu w ramach réznych stanowisk pracy oraz system
ksztalcenia kadry menedzerskiej przez praktyki w r6znych jednostkach firmy,

— uczenie si¢ z wczesniejszych doswiadczen, w tym sporzadzanie raportow
z przedsiewzieé, ktore zakonczyly si¢ niepowodzeniem,

— wybrane formy pracy zespotowej, jak uczestnictwo w zespotach zadanio-
wych, zespoty indywidualnego uczenia si¢ kierownikow oraz organizowanie tar-
gow wiedzy, czyli spotkan przedstawicieli roznych dzialow, na ktorych prezentuja
oni swoje projekty i dzielg si¢ do§wiadczeniem,

— dazenie do wyksztalcenia swojego nastgpcy, mentoring i coaching,

— przekazywanie wiedzy przez pracownikow uczestniczacych w szkoleniach
innym pracownikom firmy.

Grupeg badawcza stanowito 260 przedsigbiorstw, ktorych strukture ze wzgle-
du na przyjete kryteria segmentacji przedstawia tabela 1. Jako metod¢ badawcza
przyjeto ankiete w postaci standaryzowanego kwestionariusza. Respondentami
byli menedzerowie zatrudnieni w badanych firmach, ktérzy zostali poproszeni
o wskazanie stosowanych w ich przedsigbiorstwach dziatan stuzacych tworzeniu
wiedzy i oceng ich przydatnosci na skali pigciostopniowe;.

Proba badawcza sktadata si¢ z 146 firm o matych rozmiarach, czyli zatrudnia-
jacych do 49 osob, 55 firm o $rednich rozmiarach zatrudniajacych do 249 osob
1 59 firm o duzych rozmiarach. W probie badawczej przewazaly firmy zajmujace

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na wielko$¢ firmy
(liczbe pracownikoéw), pochodzenie kapitatu, zasieg obstugiwanego rynku
i rodzaj dziatalnosci (w %)

Wielkos¢ firmy Mate Srednie Duze
. (1-490s0b) | (50-2490s6b) | | (ponad 250 0s6b)
56,15 21,15 22,69
Rodzaj dziatalnosci produkcja dobr produkcja produkcja dobr $wiadczenie
konsumpcyjnych | potproduktow | inwestycyjnych |~ ushig
33,46 8,08 7,31 54,23
Pochodzenie kapitatu | _ kapitat polski_ _| kapitat mieszany | | kapital zagraniczny
63,85 20,00 16,15
Zasigg obstugiwanego | rynek wylacznie krajowy | rynek zagraniczny
rynku 63,46 36,54

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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si¢ dziatalnos$cig ustugowa, ktorych byto 141. Kolejng grupe stanowity firmy wy-
twarzajace dobra konsumpcyjne w liczbie 87. Natomiast 21 przedsigbiorstw zaj-
mowato si¢ produkcja potfabrykatow, a 19 — dobr inwestycyjnych. Lacznie zatem
48,85% firm zajmowalo si¢ dziatalnoscig produkcyjna, a 54,23% — dziatalno$cia
ustugowa. Jak wida¢, cze$¢ badanych przedsigbiorstw (nieco ponad 3%) obok
dziatalno$ci produkcyjnej prowadzito takze dziatalnos¢ ustugowa. Dlatego tacz-
ny udziat firm zaliczonych do poszczegoélnych grup przekracza 100%. Trzecim
kryterium segmentacji proby badawczej byto pochodzenie kapitatu zagraniczne-
go. Firm z wylacznym kapitatem polskim bylo 166, z kapitalem mieszanym 52,
a z wylacznym kapitalem zagranicznym — 42. Jezeli chodzi o zasigg obshugiwa-
nego rynku, to 165 firm dziatato wylacznie na rynku polskim, a 95 obstugiwato
takze rynek zagraniczny.

W badaniu do wyliczenia $rednich ocen przydatnos$ci poszczegdlnych metod
i praktyk stuzacych tworzeniu wiedzy zastosowano s$rednig arytmetyczng, a do
okreslenia ich zmiennosci wykorzystano odchylenie standardowe oraz poziom
wariancji. Postanowiono takze oszacowac tgczny stopien stosowania wszystkich
uwzglednionych w badaniu metod i praktyk sluzacych tworzeniu wiedzy przez
przedsigbiorstwa, a takze stopien stosowania tych metod i praktyk w podziale na
dwie grupy dziatan dla wszystkich rozpatrywanych rodzajow firm. W przypadku
dziatan zwigzanych z importem lub wypozyczeniem wiedzy z zewnatrz przyjeto,
7e poziom niski oznacza stosowanie 1-4, poziom §redni — 5-9, a poziom wysoki
— 10-14 uwzglednionych w badaniu metod lub praktyk. Natomiast dla dziatan
nastawionych na tworzenie wewnetrznej wiedzy, takze dzigki wiedzy pochodza-
cej z zewnatrz, za niski poziom uznano stosowanie ich w liczbie 1-5, za poziom
sredni — w liczbie 6-11, a za poziom wysoki — w liczbie 12-16. Przy tgcznym
zastosowaniu wszystkich uwzglednionych w badaniu metod i praktyk shuzacych
tworzeniu wiedzy zatozono, ze wykorzystywanie przez dang firme¢ od 1 do 10
dziatan oznacza poziom niski, od 11 do 20 dziatan — poziom $redni i od 21 do 30
dziatan — poziom wysoki.

3. Omowienie wynikow badan

Jak wskazuja odpowiedzi respondentéw przedstawione w tabeli 2, w okoto
42% przedsigbiorstw istnieja systemy motywowania pracownikéw do sktada-
nia wlasnych pomystow. W najwickszym zakresie posiadanie takich systemow
deklarujg respondenci pracujacy w firmach z wylacznym kapitatem zagranicz-
nym i obstugujacych tez rynek zagraniczny oraz w duzych przedsi¢biorstwach.
W przypadku kryterium segmentacji, jakim jest rodzaj dziatalno$ci, systemy mo-
tywowania pracownikow do sktadania wiasnych pomystow najrzadziej wystepuja
w firmach wytwarzajacych dobra inwestycyjne. W tym wypadku byt to najgor-
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Tabela 2. Struktura badanych przedsi¢gbiorstw
ze wzgledu na czestos¢ wystgpowania systemu motywowania pracownikow
do sktadania wlasnych pomystow i wybranych jego elementow (w %)

System W tym:
motywowania
Wyszczegdlnienic pracownikéw zbiera’nie ocenianie . wynagradzat}ie
do sktadania | pomystow od | za zglaszanie | za zglaszanie
whasnych pracownikow pomystow pomystow
pomystow

Firmy ogdtem 42,31 27,69 33,08 19,62

Firmy mate 39,73 17,81 26,71 17,81

Firmy $rednie 43,64 41,82 36,36 14,55

Firmy duze 47,46 38,98 45,76 28,81

Firmy wytwarzajace 43,68 39,08 31,03 18,39
dobra konsumpcyjne

Firmy wytwarzajace 42,86 42,86 47,62 23,81
potprodukty

Firmy wytwarzajace 36,84 15,79 42,11 26,32
dobra inwestycyjne

Firmy zajmujace si¢ 43,97 21,99 31,91 19,15
dziatalno$cig ustugowa

Firmy z kapitatem 37,95 20,48 33,13 17,47
polskim

@ Firmy z kapitatem 44,23 32,69 32,69 19,23

mieszanym

Firmy z kapitatem 57,14 50,00 33,33 28,57
zagranicznym

Firmy obstugujace 38,79 20,00 30,91 18,79
wylacznie rynek kra-
jowy

Firmy obstugujace 48,42 41,05 36,84 21,05
rynek zagraniczny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

szy wynik wsrod wszystkich rozpatrywanych grup firm. Wyniki badan wskazuja
wiec, ze posiadanie przez firmy systemow motywowania do zglaszania wtasnych
pomystow rosto wraz z wielkoscig firmy, pojawieniem si¢ kapitalu zagranicznego
i ekspansjg na zagraniczne rynki.

W badaniu uwzglgdniono trzy elementy systemu motywowania pracownikow
do sktadania wiasnych pomystow: system zbierania pomystow od pracownikoéw
oraz ocenianie 1 wynagradzanie za zglaszanie pomystow. W grupie przedsie-
biorstw ogélem ocenianie za zglaszanie pomystow, w poréwnaniu do pozostatych
dwoch sktadnikow rozpatrywanego systemu motywowania, wystepowalo najcze-
Sciej, a najrzadziej firmy te wynagradzaty za zglaszanie wlasnych pomystow. Po-
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dobna sytuacja miata miejsce w grupie firm duzych, wytwarzajacych potprodukty,
zajmujacych si¢ dziatalnoscig ustugowa, z wytagcznym kapitatem polskim i obshu-
gujacych tylko rynek krajowy.

Tworzenie bardziej formalnych i ustrukturyzowanych systemow zbierania po-
mystow od pracownikow traktowane jest jako wazny element rozwoju potencjatu
innowacyjnego organizacji. Pracownicy zaczynajg wowczas widzie¢ t¢ aktyw-
no$¢ jako codzienne, pozadane dziatanie, ktore stanowi trwaly element struktury
organizacyjnej firmy. Jest ono tez bardziej typowe dla firm chcacych osiggnac eko-
nomig skali lub korzysci specjalizacji, aby dzigki temu moc si¢ szybciej rozwijaé
oraz przetrwa¢ w bardziej konkurencyjnym i zaawansowanym technologicznie
otoczeniu. Niewatpliwie dotyczy to ekspansji na rynki zagraniczne i wytwarzania
dobr posrednich. W przypadku wytwarzania dobr posrednich i ekspansji zagra-
nicznej, zwlaszcza w postaci zagranicznych inwestycji bezposrednich, wymaga-
ne sg bowiem zazwyczaj wyzsze wydatki na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
w celu dalszego poglebiania asortymentu, czyli wzrostu poziomu specjalizacji.
Wiaze si¢ to z tym, ze im wigkszy rynek, tym wyzszy poziom specjalizacji jest
niezbedny, by mdc si¢ bardziej efektywnie rozwija¢ [Majewska-Bator 2010: 230-
231]. Dlatego ze wszystkich rozpatrywanych grup przedsigbiorstw systemy zbie-
rania pomystow od pracownikéw wystepowaty najczesciej w firmach z wytacz-
nym kapitalem zagranicznym, wytwarzajacych potprodukty, o $redniej wielko$ci
1 obstugujacych rynek zagraniczny.

Wynagradzanie za zgtaszanie pomystow w ich firmach zwykle potwierdzali
respondenci pracujgcy w przedsigbiorstwach duzych, z wytacznym kapitatem za-
granicznym i wytwarzajacych dobra inwestycyjne. W literaturze przedmiotu pod-
kresla sie, ze ocenie za dang czynno$¢ powinno towarzyszy¢ wynagradzanie, aby
caly system motywacyjny mogt dziata¢ efektywnie. Jest to przyktad motywacji
pozytywnej (dodatniej), gdyz — jak pisze Agata Pietron-Pyszczek — ksztalttowa-
ne sg warunki umozliwiajgce pracownikowi poprawe poziomu zaspokojenia jego
potrzeb. Podkresla rowniez, ze sita oddziatywania motywacji pozytywnej zalezy
od stopnia waznosci danej potrzeby, jak w tym przypadku potrzeby poprawy do-
brobytu, oraz od oceny prawdopodobienstwa otrzymania nagrody za wykonanie
okreslonego zadania [Pietron-Pyszczek 2015: 10-12]. W badanych firmach o wie-
le czesciej jednak oceniano pracownikow za zglaszanie wlasnych pomystow, niz
ich wynagradzano. W tym wypadku najmniejsza rozbieznos¢ migdzy liczba firm
oceniajacych i wynagradzajacych pojawita si¢ w grupie firm z wylacznym kapi-
tatem zagranicznym (4,76 p.p.) i w firmach matych (8,9 p.p.), a najwigksza w fir-
mach wytwarzajacych potprodukty (23,81 p.p.) i w firmach $rednich (21,81 p.p.).

W tabeli 3 zaprezentowano czestotliwo$¢ stosowania i $rednie oceny przy-
datno$ci rozpatrywanych metod i praktyk stuzgcych tworzeniu wiedzy dzigki jej
importowi lub wypozyczaniu z zewnatrz. Jak mozna si¢ byto spodziewac, najbar-
dziej popularng i jednoczesnie najwyzej oceniang metoda lub praktyka w tej grupie
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Tabela 3. Dziatania stuzace tworzeniu wiedzy zwiazane z jej importem
lub wypozyczeniem z zewnatrz w grupie przedsigbiorstw ogolem

Czgstosée Srednia Odch. stand. Poziom
Rodzaj dziatania stosowania ocena oceny wariancji oceny
(w %) przydatno$ci | przydatnosci | przydatnosci

Wspotpraca z konsumentami 74,23 4,54 0,844 0,712

Wspotpraca z dostawcami 66,54 422 0,990 0,981

Wspotpraca z dystrybutorami 35,00 3,83 1,221 1,490

Wspotpraca z firmami 45,00 3,70 1,204 1,451
partnerskimi

Wspolpraca z inwestorami 16,92 3,16 1,439 2,070
strategicznymi

Wspolpraca z firmami 33,85 3,29 1,187 1,408
doradczymi

Wspolpraca z instytucjami 20,00 3,09 1,473 2,169
naukowo-badawczymi

Wspolpraca w ramach klastra 13,85 2,64 1,261 1,590
lub skupiska gospodarczego

Szkolenia zewnetrzne 71,15 3,87 1,088 1,184

Wykorzystywanie zewn. 28,46 3,60 1,309 1,713
know-how czy licencji

Uczestnictwo w konferencjach 39,23 3,24 1,201 1,442
i seminariach

Uczestnictwo w kongresach 41,15 3,30 1,287 1,656
i imprezach branzowych

Rekrutacja z zewnatrz 43,85 3,57 1,268 1,607
pracownikéw o wysokich
kwalifikacjach

Przejmowanie najlepszych 26,92 341 1,338 1,791
pracownikow od konkurencji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

dziatan byta wspotpraca z konsumentami, w przypadku ktorej odpowiedzi respon-
dentow byty w najwyzszym stopniu zgodne. Druga co do czestotliwosci stosowa-
nia metoda byty szkolenia zewnetrzne, ktore uzyskaty jednak $rednig oceng ich
przydatnosci w tworzeniu wiedzy nizsza od 4 na skali pigciostopniowej. Trzecie
najczesciej deklarowane dziatanie stanowila wspolpraca z dostawcami, ktora uzy-
skata druga w kolejnosci podawang przez respondentdw najwyzsza i najbardziej
zgodna oceng jej przydatnosci w tworzeniu wiedzy przez przedsiebiorstwo.
Najrzadziej stosowanym i najnizej ocenianym dziataniem stluzagcym tworze-
niu wiedzy dzieki jej importowi lub wypozyczaniu z zewnatrz byla wspotpra-
ca w ramach klastra sektorowego lub skupiska gospodarczego. Byta to jedyna
ocena nizsza od 3. Niestety, na drugim i trzecim miejscu od konca, zarbwno co
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do czgstosci stosowania, jak 1 wysokosci oceny, znalazty si¢ wspdlpraca z inwe-
storami strategicznymi i instytucjami naukowo-badawczymi. W tym wypadku
wystgpita tez najmniejsza zgodno$¢ ocen respondentdow w kwestii przydatnosci
tej wspotpracy w dziatalno$ci badanych przedsigbiorstw. Niepokojacy jest takze
stosunkowo niski poziom pozyskiwania wiedzy z zewnatrz w postaci know-how
i licencji. Mozna zatem powiedzie¢, ze badane przedsigbiorstwa nie dostrzegaja
potencjalnych korzysci, ktore te sposoby pozyskiwania wiedzy moga przyniesc,
co moze wynika¢ m.in. z braku znajomosci przez menedzeréw zagadnien z zakre-
su zarzadzania wiedza.

Uzyskane wyniki badan wydaja si¢ zgodne z wynikami cyklicznie prowadzo-
nych badan Swiatowego Forum Ekonomicznego (WEF), ktére prezentowane sa
w raporcie pt. The Global Competitiveness Report. Zgodnie z danymi zawartymi
w ostatnim dostepnym raporcie na 138 krajow uwzglednionych w badaniu Polska
zajeta 54. miejsce w 11. filarze mierzacym stopien zaawansowania technologicz-
nego biznesu. Przy czym w kategorii ,,natura przewagi konkurencyjnej” osiaggneta
96. miejsce, a w kategorii ,,stan rozwoju klastrow” — 71. pozycje. W kolejnym, 12.
filarze, odnoszacym si¢ do uwarunkowan rozwoju innowacji, Polska uplasowata
si¢ na 60. pozycji, ale w zakresie wspotpracy migdzy uniwersytetami a przemy-
stem dotyczacej dziatalnosci B+R zajeta dopiero 85. miejsce [WEF 2016: 299].
W zwigzku z tym nasuwa si¢ wniosek, ze natura przewag konkurencyjnych posia-
danych przez polskie przedsigbiorstwa w niewystarczajacym stopniu stymuluje
rozwoj wspotpracy w obszarze wspolnego tworzenia wiedzy i wdrazania postepu
technologicznego zaréwno miedzy przedsigbiorstwami a réznymi instytucjami
w ramach klastrow, jak i miedzy sferg biznesu a nauki. W tej sytuacji przedsig-
biorcy mogg uwazaé takie dziatania za obecnie mato dla nich przydatne.

Jak wynika z tabeli 4, uczenie si¢ z weczesniejszych do§wiadczen dominuje pod
wzgledem czestotliwosci jego wystepowania, deklarowanej przez respondentow
wsrod dziatan nastawionych na tworzenie wewnetrznej wiedzy. Uzyskato ono tez
najwyzsza ocen¢ przydatnosci na skali pigciostopniowej i najwiekszg zgodnosé
odpowiedzi. Jednak charakterystyczne dla tego typu aktywnoSci sporzadzanie ra-
portow z przedsiewzigC, ktore zakonczyly si¢ niepowodzeniem, jest stosowane
o wiele rzadziej, podobnie jak tworzenie i udostepnianie baz najlepszych praktyk
oraz analiza raportow sprzedawcdow 1 0sob zajmujacych si¢ obstuga klientow.

Drugie miejsce w tej grupie dziatan zajety badania rynkowe i marketingowe.
Jest to zbiezne z pierwsza pozycja osiggnigta przez wspotprace z konsumentami
w poprzedniej grupie dziatan. Na trzecim miejscu natomiast znalazto si¢ posia-
danie wtasnego dziatu badan i rozwoju, ktory uzyskat tez druga najwyzsza ocene
przydatnosci jego dziatan w tworzeniu wewnetrznej wiedzy.

Tylko dwa instrumenty, to znaczy uczenie si¢ z wczesniejszych doswiadczen
i funkcjonowanie dziatu badan i rozwoju, uzyskaty oceny wyzsze niz 4 na pigcio-
stopniowej skali. Wedlug respondentéw najmniej przydatne w tworzeniu wiedzy
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Tabela 4. Dzialania nastawione na tworzenie wewngtrznej wiedzy,
takze dzigki wiedzy pochodzacej z zewnatrz w grupie przedsigbiorstw ogotem

Czestosé Srednia Odch. stand. Poziom
Rodzaj dziatania stosowania ocena oceny wariancji oceny
(W %) przydatno$ci | przydatnosci | przydatnosci
Wtasny dziat badan i rozwoju 41,92 4,06 1,075 1,155
Badania rynkowe/marketingowe 4423 3,57 1,054 1,110
Benchmarking 19,23 2,86 1,414 2,001
Analiza raportéw sprzedawcow 34,23 3,78 1,104 1,219
i 0s6b zajmujacych si¢ obstuga
klientow
Tworzenie i udostgpnianie 35,77 3,80 1,243 1,546
pracownikom baz najlepszych
praktyk
Skrzynki zgtaszania projektow 13,08 2,88 1,304 1,699
racjonalizatorskich i pomystow
zwigkszajacych efektywnos¢
dziatania
System rotacji personelu 33,85 3,30 1,315 1,728
w ramach réznych stanowisk
pracy
System ksztalcenia kadry 15,00 3,44 1,332 1,773
menedzerskiej przez praktyki
w roznych jednostkach firmy
Uczenie si¢ z wezesniejszych 89,23 4,34 0,969 0,939
doswiadczen
Sporzadzanie raportéw z przed- 33,85 3,89 1,102 1,214
sigwzig¢, ktore zakonczyly si¢
niepowodzeniem
Zespoty indywidualnego uczenia 19,62 3,57 1,123 1,260
si¢ kierownikow
Targi wiedzy 16,15 3,44 1,364 1,860
Uczestnictwo w zespotach zada- 25,38 3,47 1,187 1,410
niowych
Dazenie do wyksztalcenia swoje- 33,08 3,46 1,345 1,808
g0 nastepcy
Mentoring i coaching 38,85 3,84 1,254 1,572
Przekazywanie wiedzy przez 39,23 3,95 1,016 1,031
osoby uczestniczace w szkole-
niach innym pracownikom

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

wewngetrznej sg skrzynki zglaszania projektow racjonalizatorskich i pomystow
zwickszajacych efektywno$¢ dziatania. Sg to jednak najrzadziej stosowane w ba-
danych firmach instrumenty stuzace tworzeniu wiedzy. Inne relatywnie rzadko
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stosowane dziatania stuzace tworzeniu wewnetrznej wiedzy w rozpatrywanych
przedsigbiorstwach to systemy ksztalcenia kadry menedzerskiej przez praktyki
w roznych jednostkach firmy, targi wiedzy, zespoly indywidualnego uczenia si¢
kierownikow i1 benchmarking. Wszystkie te instrumenty byly stosowane przez
mniej niz 30% badanych firm.

Uzyskana przez benchmarking druga w kolejnos$ci najnizsza ocena jego przy-
datnos$ci w tworzeniu wewnetrznej wiedzy moze wynika¢ z trudnosci w jego pra-
widtowym przeprowadzaniu. Jest to czesto spowodowane brakiem wystarczajacej
wiedzy na temat kolejnych etapow procedury jego realizacji, aby ostatecznie do-
szto do absorpcji najlepszych praktyk i ich dyfuzji w obrgbie organizacji. Bench-
marking moze bowiem nie skutkowac¢ istotng poprawa wynikow organizacji, gdy
konczy si¢ na etapie pozyskania danych i informacji oraz ich poréwnywania, co
nazywamy benchmarkingiem metrycznym. Ten problem jest czgsto podkres§lany
w literaturze przedmiotu [Majewska-Bator 2011: 170-175].

Nasuwa si¢ takze refleksja, ze w badanych firmach relatywnie rzadziej w po-
réwnaniu do innych dziatan stuzacych tworzeniu wewngtrznej wiedzy ma miejsce
jej rozwoj w wyniku pracy zespotowej. Wskazuje na to czestotliwos$¢ stosowania
wszystkich uwzglednionych w badaniu jej form. Taki stan nie sprzyja rozwojowi
zbiorowej kreatywnosci organizacji, stanowigcej w dzisiejszych czasach podsta-
we umacniania przewag konkurencyjnych, ktoérych zrodlem jest postep technolo-
giczny. Co wigcej, w badanych firmach kierownicy rzadko ksztatcg si¢ w drodze
praktyk w réznych jednostkach firmy i uczg si¢ wspolnie w celu doskonalenia
swoich kompetencji i umieje¢tnosci. Moze to powodowac, jak wyzej wskazywa-
no, ze kadra zarzadzajaca w zbyt matym stopniu poszerza zasoby zrdéznicowanej
wiedzy cichej 1 zwigksza elastyczno$¢ swoich kompetencji 1 umiejetnosci. Tacy
kierownicy moga po prostu za stabo zna¢ podstawowa dziatalno$¢ firmy, ktorg
zarzadzaja, 1 nie umie¢ na nig spojrze¢ w sposob holistyczny.

W tabeli 5 zaprezentowano wyniki obliczen poziomow stosowania uwzgled-
nionych w badaniu metod i praktyk stuzacych tworzeniu wiedzy przez przed-
sigbiorstwa. Ponad 50% przedsigbiorstw z grupy firm matych i $rednich, wy-
twarzajacych dobra konsumpcyjne, potprodukty i zajmujgcych si¢ dziatalnosciag
ustugowg oraz z wytacznym kapitatem polskim i obstugujacych tylko rynek kra-
jowy osiagneto niski poziom stosowania wszystkich uwzglednionych w badaniu
dziatan nastawionych na tworzenie wiedzy. Wyniki badan pokazuja tez, ze wick-
sza liczba badanych firm wykorzystuje szerszy wachlarz dziatan stuzacych im-
portowi 1 wypozyczaniu wiedzy z zewnatrz niz metod i praktyk nastawionych na
tworzenie wewngtrznej wiedzy, co uwazane jest za trudniejsze zadanie. Ponownie
liczba dziatan nastawionych na tworzenie wiedzy rosta wraz z wielko$cig firmy,
pojawieniem si¢ kapitalu zagranicznego i ekspansji na zagraniczne rynki. Jesli
chodzi o rodzaj dziatalnosci, to wyraznymi liderami byty firmy wytwarzajace do-
bra inwestycyjne.
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Tabela 5. Poziomy stosowania dzialan nastawionych na tworzenie wiedzy

w wyrdznionych grupach przedsigbiorstw (w %)

Poziom stosowania

Import
i wypozyczanie wiedzy

Tworzenie

wewnetrznej wiedzy

Tworzenie wiedzy

niski | $redni |wysoki| niski | $redni [wysoki| niski | $redni [wysoki

Firmy ogdétem 38,46 | 52,31 | 9,23 | 57,31 | 38,46 | 4,23 | 52,31 | 42,69 | 5,00

Firmy mate 45,21 | 47,26 | 7,53 | 63,01 | 33,56 | 3,42 | 57,53 | 39,04 | 3,42

Firmy $rednie 36,36 | 49,09 | 14,55 | 5091 | 45,45 | 3,64 | 50,91 | 43,64 | 5,45

Firmy duze 23,73 | 67,80 | 8,47 | 49,15 | 44,07 | 6,78 | 40,68 | 50,85 | 8,47

Firmy wytwarzajace 39,08 | 50,57 | 10,34 | 56,32 | 40,23 | 3,45 | 50,57 | 43,68 | 5,75
dobra konsumpcyjne

Firmy wytwarzajace 38,10 | 52,38 | 9,52 | 66,67 | 33,33 0 | 66,67 | 28,57 | 4,76
potprodukty

Firmy wytwarzajace 21,05 | 52,63 | 26,32 | 36,84 | 52,63 | 10,53 | 36,84 | 52,63 | 10,53
dobra inwestycyjne

Firmy zajmujace si¢ 39,01 | 52,48 | 8,51 | 57,45 38,30 | 4,26 | 51,77 | 42,55 | 5,67
dziatalno$cia
ustugowa

Firmy z kapitatem 41,57 | 50,60 | 7,83 | 66,27 | 30,72 | 3,01 | 59,04 | 36,14 | 4,82
polskim

Firmy z kapitalem 42,31 | 48,08 | 9,62 | 44,23 | 50,00 | 5,77 | 48,08 | 48,08 | 3,85
mieszanym

Firmy z kapitatem 21,43 | 64,29 | 14,29 | 38,10 | 54,76 | 7,14 | 30,95 | 61,90 | 7,14
zagranicznym

Firmy obstugujace 41,82 | 49,09 | 9,09 | 62,42 | 34,55 | 3,03 | 56,36 | 39,39 | 4,24
wylacznie rynek
krajowy

Firmy obstugujace 32,63 | 57,89 | 9,47 | 48,42 | 4526 | 6,32 | 45,26 | 48,42 | 6,32
rynek zagraniczny

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badan pokazaty, ze mniej niz potowa firm posiada
systemy motywowania pracownikéw do sktadania wtasnych pomystoéw. Proble-
mem w przypadku takich systemow okazalo si¢ zbyt rzadkie faczenie oceniania
z wynagradzaniem pracownikow za zglaszanie wlasnych pomystow. W przedsig-
biorstwach o wiele czesciej bowiem oceniano, niz wynagradzano za t¢ aktywnosc.

Wyniki badan wskazuja tez, ze czgsto$¢ stosowania przez przedsigbiorstwa
omowionych metod i1 praktyk w celu tworzenia wiedzy ros$nie wraz z wielko$cia
firmy, pojawieniem si¢ kapitatu zagranicznego i ekspansja na zagraniczne rynki.
Dotyczy to dziatan zardwno z pierwszej grupy metod i praktyk stuzacych two-
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rzeniu wiedzy dzigki jej importowi lub wypozyczaniu z zewnatrz, jak i z drugiej
grupy metod i praktyk nastawionych na tworzenie wewngtrznej wiedzy.

Wspdlpraca z konsumentami stanowita najbardziej popularng i jednoczesnie
najwyzej oceniang metodg lub praktyke w grupie dziatan stuzacych tworzeniu
wiedzy dzieki jej importowi lub wypozyczaniu z zewnatrz. Pozostale najczgsciej
stosowane dziatania z tej grupy to szkolenia zewnetrzne i wspolpraca z dostawca-
mi. Natomiast wspotpraca w ramach klastra sektorowego lub skupiska gospodar-
czego oraz wspodlpraca z inwestorami strategicznymi i instytucjami naukowo-ba-
dawczymi okazaly si¢ najrzadziej stosowanymi i najnizej ocenianymi metodami
tworzenia wiedzy z tej grupy dziatan. Analiza wynikdéw i poréwnanie ich z wy-
nikami WEF pozwolity stwierdzi¢, ze natura przewag konkurencyjnych posia-
danych przez polskie przedsigbiorstwa w niewystarczajacym stopniu stymuluje
rozwoj wspolpracy w celu wspdlnego tworzenia wiedzy i postepu technologicz-
nego miedzy przedsigbiorstwami a réznymi instytucjami w ramach klastrow, jak
réwniez migdzy sferg biznesu a nauki.

W drugiej grupie dziatan nastawionych na tworzenie wewngtrznej wiedzy
najczesciej stosowang i najwyzej oceniang metodg lub praktyka byto uczenie si¢
z wezesniejszych doswiadczen. Inne czesto stosowane dziatania z tej grupy to ba-
dania rynkowe i marketingowe oraz posiadanie wtasnego dziatu badan i rozwoju.
Analiza wynikow badan pozwala tez stwierdzi¢, ze w badanych firmach powinno
si¢ zwigkszy¢ nacisk na tworzenie wiedzy w trakcie pracy zespotowej. Daje to bo-
wiem mozliwo$¢ rozwoju zbiorowej kreatywnosci organizacji, co przyczynia si¢
do powstawania efektow synergii szeroko rozumianej dziatalno$ci innowacyjne;.

Na podstawie wynikow badan mozna stwierdzi¢, ze stopien stosowania
uwzglednionych w badaniu metod i praktyk stuzacych tworzeniu wiedzy przez
przedsiebiorstwa jest niezbyt wysoki. Dotyczy to zwlaszcza przedsigbiorstw z gru-
py firm matych i $rednich, wytwarzajacych dobra konsumpcyjne, potprodukty
1 zajmujacych si¢ dziatalnoscig ustugowa oraz z wylacznym kapitatem polskim
i obstugujacych tylko rynek krajowy. Wyniki badan wskazuja tez, ze wigksza liczba
badanych firm wykorzystuje szerszy wachlarz dziatan stuzacych importowi i wy-
pozyczaniu wiedzy z zewnatrz niz metod i praktyk nastawionych na tworzenie
wewngtrznej wiedzy. Moze to by¢ zwigzane z tym, ze samodzielne tworzenie przez
organizacj¢ wewngtrznej wiedzy uwazane jest w literaturze przedmiotu za trud-
niejsze niz tworzenie wiedzy w drodze jej importu lub wypozyczania z zewnatrz.
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Activities Aimed at Knowledge Creation in an Enterprise:
Results of Empirical Research

Abstract. The first aim of this article is to discuss knowledge creation as the basic process of
knowledge management in an enterprise. The second objective is to present results of a survey of
260 enterprises concerning their preferred methods and practices of creating knowledge. The start-
ing point for the article is the definition of knowledge creation according to principles set out by two
schools of knowledge management: the process approach and the Japanese approach. Under these
two approaches, the process of knowledge creation includes such activities as knowledge acquisi-
tion and development. The survey results indicate that the frequency with which companies apply
methods and practices to create knowledge increases with their size, and is associated with the
involvement of foreign capital and their expansion into foreign markets. Based on the respondents’
answers, it is possible to evaluate the perceived usefulness of methods and practices of knowledge
creation.

Keywords: knowledge management, knowledge creation, internationalisation



