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Wstep

Problematyka wiedzy w przedsiebiorstwie to w polskim pismiennictwie przede
wszystkim domena naukowcow zajmujacych si¢ zarzadzaniem organizacjami.
W zwigzku z tym, wigkszos$¢ pozycji opublikowanych przez polskich autoréw porusza
zagadnienia odnoszace si¢ do zarzadzania wiedzg. Nie zamierzalySmy wlaczac sie
w ten nurt rozwazan, dostrzegajac wlasne ograniczenia podjecia dyskusji naukowe;
na temat metod i instrumentow zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach.

Niemniej jednak, zagadnienie wiedzy w organizacji wydalo sie nie tylko intere-
sujace, ale takze bliskie z punktu widzenia dyscyplin naukowych, w ktérych specja-
lizuje si¢ ja i Pani prof. Marianna Strzyzewska. Zastanawialy$my sie zatem, jak nasze
kompetencje w zakresie marketingu moga przydac si¢ w przeanalizowaniu problema-
tyki wiedzy w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w Polsce innymi metodami, niz
dotad czynili to badacze w naszym kraju. Lektura zagranicznych publikacji, a takze
liczne dyskusje we wlasnym gronie dos¢ szybko zwrocily nasza uwage na kwestie
orientacji przedsiebiorstwa. Orientacja rynkowa (marketingowa) to pojecie szeroko
znane w literaturze z zakresu marketingu, przede wszystkim dzieki istnieniu narzedzia
mierzacego jej poziom w przedsigbiorstwach. Operacjonalizacja orientacji rynkowej
w postaci konkretnej metody jej mierzenia umozliwia podejmowanie badan wplywu
poziomu takiej orientacji przedsigbiorstw na ich wyniki ekonomiczne. Opracowanie
metody umozliwiajacej obliczenie poziomu orientacji przedsigbiorstwa na wiedze,
a nastgpnie zastosowanie jej do oceny tego poziomu w przedsigbiorstwach funkcjo-
nujacych w Polsce uznaly$my za wyzwanie, ktére warto podjac. Realizacja takiego
zadania byla tym bardziej interesujaca, ze w naszym odczuciu przedsigbiorstwa
zorientowane rynkowo intensywnie postuguja sie wiedza. Na tym tle pojawito sie
pytanie: czy przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze to organizacja zorientowana
rynkowo czy charakteryzujaca si¢ innymi atrybutami niz przedsigbiorstwo o orien-
tacji marketingowej? Udzielenie odpowiedzi na to pytanie wymagalo zdefiniowania
kolejno takich poje¢, jak wiedza i orientacja na wiedzg, i skonfrontowania orientacji
na wiedze z orientacjg rynkowa.
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Uznaly$my ponadto, ze zidentyfikowanie poziomu zorientowania na wiedz¢ za
pomocy nowego instrumentu badawczego bedzie o tyle uzyteczne, o ile bedziemy
w stanie pokaza¢ wplyw tej orientacji na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa.

Zdaly$my sobie sprawe, ze realizacja idei badania zwigzkéw orientacji przedsig-
biorstwa na wiedze z wynikami nie bedzie mozliwa bez wsparcia ze strony osoby,
ktéra przejmie odpowiedzialno$¢ za wybdr odpowiednich metod analizy danych
i za ich zastosowanie. Do naszego zespotu badawczego dotgczyta zatem Pani prof.
Malgorzata Roszkiewicz.

Kazda z uczestniczek tego zespotu reprezentowala inne kolegium Szkoty Gléwnej
Handlowej w Warszawie (Kolegium Gospodarki Swiatowej, Kolegium Nauk o Przed-
siebiorstwie, Kolegium Analiz Ekonomicznych), co stwarzalo perspektywe interdy-
scyplinarnego spojrzenia na badany problem.

Opracowang przez nas koncepcje orientacji na wiedze i jej wptywu na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstwa zaprezentowano po raz pierwszy w pracy badawczej
sfinansowanej przez Rektora SGH.! Zawierala ona hipotezy, ktére w naszej opinii
zastugiwaly na zbadanie. Ich praktyczne zweryfikowanie bylo mozliwe dzigki sfinanso-
waniu badania polskich przedsigbiorstw przez ministra nauki i szkolnictwa wyzszego
(Projekt nr 1 HO2D 036 29). Podjetam sie pokierowania tym projektem.

Przeprowadzenie badania wymagalo przygotowania instrumentu badawczego,
a takze wylosowania proby przedsiebiorstw oraz wybrania metod analizy statystycz-
nej zgromadzonego materialu. W procesie opracowywania instrumentu badawczego
pomocne byly studia literaturowe, a takze badania pilotazowe przeprowadzone w pol-
skich warunkach. Rezultatem tych prac byly ciagle doskonalone wersje kwestionariu-
sza ankietowego az do wersji ostatecznej. Proba przedsiebiorstw do badania zostata
wylosowana przez CBM INDICATOR, ktére takze podjelo si¢ zebrania danych
w formie wywiadu telefonicznego z okreslonymi przez nas respondentami.

Po zebraniu danych nalezalo dokonac¢ ich analizy statystycznej. Sposrod wielu
metod, ktore postuzyty do wykonania prébnych obliczen, wybrano metody, ktore
najlepiej odpowiadaly charakterystyce badanych kategorii i celom badania. W efekcie
ich zastosowania opracowano ponad 40 tablic i kilkanascie rysunkoéw ilustrujacych
wyniki badania. Sg one cze$cig drugiego rozdziatu tej pracy.

Praca skfada sie z trzech rozdzialéw i aneksu.

Pierwszy rozdzial opisuje koncepcje badania. Punktem wyjscia jest prezenta-
cja problemu badawczego na tle krajowej i zagranicznej literatury odnoszacej si¢ do

! Koncepcije te opisano nastepnie w artykule: J. Mazur, M. Részkiewicz, M. Strzyzewska, Orien-
tacja na wiedze a wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa, ,Wspdlczesne Zarzadzanie” 2005, nr 1,
s. 5-23.
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wiedzy w przedsigbiorstwie, a takze wyjasniajacej pojecie orientacji przedsiebior-
stwa. Nastepnie zamieszczony zostal schemat modelu badawczego i sformutowane
hipotezy badawcze. Dla celéw pomiaru model badawczy musial zosta¢ zoperacjona-
lizowany, nastepne czesci rozdzialu dotyczg zatem kategoryzacji zmiennych i opisuja
model formalny orientacji przedsiebiorstwa na wiedzg¢. W kolejnej czesci pierwszego
rozdziatu pracy szczeg6lowo opisano metod¢ badawcza, stuzacg zaréwno gromadze-
niu danych, jak i ich przeanalizowaniu.

Drugi rozdzial pracy to, jak wspomniano, prezentacja wynikéw badania empirycz-
nego. Zamieszczono w nim rezultaty obliczen orientacji menedzeréw przedsiebiorstw
i samych przedsiebiorstw na wiedze, a takze zwiazki pomiedzy poziomami orientacji
na wiedze i wynikami ekonomicznymi badanych przedsigbiorstw.

Ostatni - trzeci rozdzial pracy zawiera rozwazania stanowigce interpretacje
wynikéw badania empirycznego na tle wynikéw innych badan opublikowanych w lite-
raturze przedmiotu. W czesci tej zawarto rowniez wnioski teoretyczne oraz wnioski
dla praktyki gospodarczej wyplywajace z analizy rezultatéw badania.

Prace konczy aneks, w ktérym zamieszczono tres¢ kwestionariusza ankietowego
uzytego do badania.

Material zawarty w ksigzce jest efektem wielu dyskusji nad propozycjami zgtasza-
nymi przez wszystkie autorki. Dotyczyly one samej koncepcji badania, doboru metody
badawczej, jak i prezentacji wynikéw. Ksigzka jest zatem rezultatem pracy zespoto-
wej, dlatego trudno jednoznacznie okresli¢ udzialy poszczegdlnych oséb tworzacych
ten zespot w opracowaniu caloéci, a nawet poszczegoélnych czgséci. Niemniej jednak,
mozna wskaza¢ problematyke, na ktdrej cztonkinie zespotu byly szczegélnie skoncen-
trowane:

Jolanta Mazur

o zaprezentowanie problemu badawczego na tle literatury przedmiotu
o opracowanie kwestionariusza ankietowego i koncepcji doboru proby
o zredagowanie calosci ksigzki

Malgorzata Roszkiewicz

e opracowanie koncepcji statystycznego przetworzenia danych

o wykonanie obliczen i zaprezentowanie ich rezultatow

Marianna Strzyzewska

o opracowanie modelu badawczego i sformulowanie hipotez
 analiza i interpretacja wynikéw badania empirycznego.

Jolanta Mazur






. KONCEPCJA BADANIA

1. Sformutowanie problemu badawczego

Celem projektu jest zbadanie wplywu orientacji na wiedze przedsiebiorstw funkcjo-
nujacych w Polsce na ich wyniki ekonomiczne.

Sformutowanie takiego celu wziglo si¢ z przekonania, Ze zgodnie z opiniami innych
autoréw wiedza sprzyja realizacji celu przedsigbiorstwa, ktérym jest przede wszystkim
osigganie pozadanych wynikéw ekonomicznych. W literaturze naukowej jednak nie
znalazly$my informacji na temat badan przeprowadzonych na dostatecznie duza skale,
potwierdzajacych empirycznie to przekonanie. W pismiennictwie wskazuje sie natomiast,
ze przedsiebiorstwa w niewielkiej mierze korzystaja z wiedzy swoich pracownikow.?

Przedstawienie koncepcji badania wymaga zaprezentowania na wstepie rozumie-
nia podstawowej zastosowanej w nim kategorii, ktdrg jest orientacja na wiedze.
Wyijasnienie rozumienia tego pojecia jest oparte na przegladzie literatury. Przeglad
ten umozliwil umiejscowienie sformufowanego problemu na tle dotychczasowych
badan na zblizony temat. Opis kategorii orientacji na wiedze rozpoczniemy od przed-
stawienia przyjetego w opracowaniu rozumienia pojecia wiedzy.

Z definicjami wiedzy mozemy si¢ spotka¢ w wielu pozycjach z zakresu zarzadzania.

Autor Przewodnika po zarzgdzaniu wiedzqg pisze: ,Wiedz¢ definiuje si¢ jako ptynna
mieszaning kontekstowych do$wiadczen, wartosci, informacji i umiejetnosci tworzaca
ramy dla oceny, rozumienia i przyswajania nowych do$wiadczen iinformacji™.
Zgodnie z kolejng definicjg wiedza to ,,(...) uporzagdkowane odwzorowanie stanu rzeczy-

2 Przedsiebiorstwa zgadzaja sie z oceng, ze wiedza zapewnia okofo polowy wartoéci wyrobéw
i ustug, ale wykorzystuja one zaledwie 30% wiedzy swoich pracownikéw”. Por. G. Gierszewska, Wstep
w: J. Dabrowski, G. Gierszewska, Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwach. Przeglgd bada#, WSPiZ,
Warszawa 2005, s. 9-10.

3 A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzg, e-biznes i zastosowania CRM, Placet, Warszawa
2003, s. 60.
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wisto$ci w umysle czlowieka, postawy twdrczej, kreowania nowych rozwigzan oraz
proceséw”4; wedlug innych ,wiedza to zastosowanie i produktywne wykorzystanie infor-
macji’>, ,wiedza jest umiejetnoscia stosowania danych i informacji w konkretnym dziata-
niu”® albo ,,(...) wiedz¢ mozna okresli¢ jako uzytkowq informacje (...) [ktéra - przyp.
autorek] pozwala podejmowac trafniejsze decyzje oraz wnosi¢ istotny wktad w procesy
tworczego myslenia oraz dialogu, zachodzace w organizacji. Dzieje si¢ tak wtedy, kiedy
informacja dociera na wlasciwe miejsce o wlasciwej porze i we wlasciwej formie™.

W definicjach pojecia wiedzy uzywany jest termin ,informacja” Celowe jest
okreslenie relacji wystepujacych pomiedzy tymi dwiema kategoriami. I. Nonaka
i H. Takeuchi stwierdzaja, Ze informacja jest ,,(...) strumieniem wiadomosci, podczas
gdy wiedza jest jego wytworem, zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach
odbiorcy. Wiedza jest w takim ujeciu zwigzana z ludzkim dziataniem™. Zgodzili si¢
oni z pogladem F. Dretskego, ze ,Wiedza jest tozsama z wyobrazeniem tworzonym
na podstawie informacji™.

Wielu innych autoréw takze odnosi pojecie wiedzy do indywidualnych zasobow
informacji, umiejetnosci, przekonan i doswiadczen ludzi.!® Wiedza jest z natury
subiektywna, poniewaz wynika z przekonan i oczekiwan, ktérych podstawa sa
indywidualne systemy wartosci. ,,Zaréwno informacje, jak i wiedza s3 ponadto
specyficzno-kontekstowe i wzgledne, gdyz zalezg od sytuacji i sg tworzone spotecz-
nie w toku miedzyludzkich interakcji”!!.

4 E. Skrzypek, Zarzqdzanie wiedzg i informacjg jako podstawa zintegrowanego systemu zarzg-
dzania przedsigbiorstwem, w: Zarzgdzanie wiedzq a procesy restrukturyzacji i rozwoju przedsie-
biorstw, red. R. Borowiecki, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, TNOiK Oddziat w Krakowie,
Krakéw 2000, s. 23.

> M. Armstrong: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2001, s. 704.

® W. Applehans, A. Globe, G. Laugero, Managing Knowledge. A Practical Web-Based Approach,
Addison Wesley, Reading 1999, s. 18.

7 A. Tiwana, The Knowledge Managemant Toolkit, Prentice Hall, Upper Saddle River 2000, za:
A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 33.

8 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 81.

9 F. Dretske, Knowledge and the Flow of Information, MIT Press, Cambridge 1981, s. 86.

10Por. P.A. Alexander, D.L. Schallert, V.C. Hare, Coming to terms: how researchers in learning and
literacy talk about knowledge, ,,Review of Educational Research” 1991, Vol. 61, No. 3, s. 315-343.

1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, op.cit., s. 82. A. Jashapara pisze: ,wiedza na
temat okreslonego zjawiska bedzie rézna w zaleznosci od tego, czy kto$ nosi rézowe, niebieskie, czy jeszcze
inne okulary. Dlatego, na przyktad, nie ma si¢ co dziwic, ze kwestia kosztow i korzysci zwigzanych z restruk-
turyzacja przedsiebiorstwa czesto jest zupelnie inaczej postrzegana przez kierownictwo, a inaczej przez
szeregowy personel. Interpretacja danych i informacji w duzym stopniu zalezy bowiem od sposobu postrze-
gania rzeczywistosci i posiadanej wiedzy”. Por. A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg, op.cit., s. 33-34.
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W przedstawionych definicjach pojawia sie okreslenie ,,dane”. Dane bywaja trakto-
wane jako wiadomosci, ktérych decydent ,,(...) nie ocenil jeszcze ze wzgledu na ich
przydatnos¢ do rozwigzania okreslonego problemu”!2.

Pomiedzy danymi, informacjg i wiedzg zachodzg zatem zwigzki. ,,Samo posiada-
nie dobrych danych, nawet opracowanych w skomputeryzowanych bazach, nie czyni
organizacji madrzejsza, jest jedynie punktem wyjscia do tworzenia wiedzy i umie-
jetnosci. Dopiero czlowiek wsparty dobra informacjg kreuje wiedze (...)”!3 - pod-
kresla M. Romanowska. W podobnym duchu wypowiada si¢ J. Kisielnicki, stwier-
dzajac: ,wiedza to niematerialne zasoby organizacji zwigzane z ludzkim dzialaniem,
ktorych zastosowanie moze by¢ podstawa przewagi konkurencyjnej organizacji. Jest
ona zwigzana zaréwno z posiadanymi zasobami danych, informacji, procedur, jak
i z doswiadczeniem i wyksztalceniem™“. Nalezy przez to rozumie¢, ze dane i infor-
macje moga by¢ réznie zastosowane i w zwigzku z tym moga przynies¢ rézne rezul-
taty w zaleznos$ci od procedur obowiazujacych w przedsigbiorstwie (bedacych takze
wynikiem pewnej wiedzy), jak i w zaleznosci od poziomu wyksztalcenia i doswiad-
czenia osob majacych dostep do zasobéw danych i informacji.

Klasyfikacja na trzy przedstawione kategorie wiadomosci nie jest ostra, a tym
bardziej trwata. Dane przeksztalcajg si¢ w informacje, a te ostatnie w wiedz¢ w okre-
$lonych warunkach w trakcie dzialania.

Opisane podejscie jest charakterystyczne dla zasobowej teorii przedsigbiorstwa,
w ktorej kladzie si¢ nacisk na posiadane przez organizacj¢ specyficzne aktywa, umozli-
wiajace jej sprawne funkcjonowanie w otoczeniu konkurencyjnym. Z zasobowg teoria
zwigzana jest koncepcja podstawowych kompetencji (core competences). Kompetencje
rozumie si¢ jako ,specyficzny kapital wiedzy, umiejetnosci, ktéry pozwala jego
posiadaczowi rozwigzywac problemy firmy, dzieki czemu moze ona dziala¢ bardziej
skutecznie i efektywnie niz rywale”’>. Kompetencje to zatem zakorzenione w orga-
nizacji zasoby wiedzy.1¢

12E. Duliniec, Badania marketingowe w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1994, s. 13.

13 M. Romanowska, Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny, w: System
informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnosc przedsigbiorstwa, red. R. Borowiecki,
M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001, s. 29.

7. Kisielnicki, System pozyskiwania i zarzgdzania wiedzq we wspélczesnych organizacjach,
w: Zarzgdzanie wiedzq we wspolczesnych organizacjach, red. J. Kisielnicki, WSHiP im. Ryszarda
Lazarskiego, Warszawa 2003, s. 17.

15T, Golebiowski, Zarzgdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 180.

16 Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003,
s. 27.
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Wiedza jest podstawowa kategoria przy okreslaniu organizacji inteligentne;.
»Organizacja inteligentna (...) opiera si¢ na pewnej sumie wiedzy, jaka dysponuja
poszczegdlni pracownicy, przy czym wiedza ta jest ciagle wzbogacana i rozwijana,
a nastepnie »udostepniana« przedsiebiorstwu”!”. Syntetyczng charakterystyke przed-
siebiorstw inteligentnych M. Romanowska zawarta w stowach: ,,(...) majace rozbudo-
wane zasoby intelektualne, a nie materialne, inwestujace w pracownikéw oraz badania
i rozwoj, dysponujace wywiadem ekonomicznym i sprawnie dzialajagcym kontrolin-
giem”!8. Jak zauwazyl B. Mikula, pojecie ,,organizacja inteligentna” jest niekiedy utozsa-
miane z okresleniem ,,organizacja uczaca si¢”. Takie podejscie uwaza on za niestuszne,
sugerujac, ze ,organizacje inteligentng nalezy traktowac jako wyzsza forme organizacji
uczacej sie. Jest to organizacja uczaca sig, ktora osiggneta swoj stan idealny i w efekcie
realizacji procesdw organizacyjnego uczenia, rozumnie nawigujac w otoczeniu, unika
porazek i odnosi sukcesy. Mozliwe jest to dzieki umiejetnoséci generowania i selek-
cjonowania informacji z wlasnego doswiadczenia i obserwacji do§wiadczen innych,
a nastgpnie przetworzenia ich w profesjonalng wiedze¢ oraz umiejetnosci jej spraw-
nego wykorzystania”!?. Wspomniany autor zauwaza, ze cale przedsiebiorstwo dyspo-
nujace opisanymi atutami tworzy system wysokiej inteligencji.

W literaturze mozna spotkac si¢ z licznymi klasyfikacjami wiedzy.?° Szczegélnie
wazny z punktu widzenia tematyki opracowania jest podzial na wiedze jawng
i ukryta.

Wiedza jawna (dostgpna) ,,moze by¢ wyrazona w stowach i w liczbach, fatwo
zakomunikowana i upowszechniona w postaci twardych danych, naukowych formut,
skodyfikowanych procedur czy uniwersalnych zasad™!. Wiedza ta moze mie¢ forme
zapisu komputerowego, wzoru chemicznego lub zestawu ogdlnych regut. Wiedza
jawna (dostepna) moze by¢ porzadkowana, magazynowana w bazach danych, rozsy-
tana elektronicznie. Mozna zgodzi¢ si¢ z pogladem, ze tzw. wiedza jawna, to faktycznie

17 B. Kozuch, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w: Zarzgdzanie. Podstawowe zasady, red. B. Kozuch,
Wydawnictwo Akademickie, Warszawa 2001, s. 210.

18 M. Romanowska, Ksztaltowanie wartosci firmy..., op.cit., s. 27. Nieco inne rozumienie pojecia
organizacji zorientowanej na uczenie si¢ przedstawiono w dalszych czesciach tej pracy.

19 B. Mikuta, Modele przedsigbiorstwa przyszlosci, w: B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki,
Zarzgdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002,
s.20-21. Autor przytacza wiele definicji organizacji inteligentnej i organizacji uczacej sie.

20 Poszczegdlne klasyfikacje stuza réznym celom analitycznym. I tak, M.H. Zack sklasyfikowat
wiedze na potrzeby ksztaltowania strategii przez przedsiebiorstwo. Wyrdznil mianowicie wiedze
podstawowa, wiedze zaawansowang i wiedze innowacyjna. M.H. Zack, Developing Knowledge Strategy,
»California Management Review” 1999, No. 41, s. 27.

211, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, op.cit., s. 25.
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informacja, poniewaz nie jest ona zmagazynowana w umysle czlowieka.?? Teoretycy
i praktycy zarzadzania w krajach zachodnich koncentrowali swoja uwage przede
wszystkim na tym rodzaju wiedzy, podczas gdy w Japonii traktowano ja jako jedynie
fragment wiedzy mozliwej do zastosowania w organizacji. W japonskich korpora-
cjach najwazniejszy zasob stanowita wiedza ukryta. Do tej kategorii wiedzy zaliczane
sg tez subiektywny osad, intuicja i przeczucia™?. Wiedza ukryta wynika z indywi-
dualnych dos$wiadczen, wartosci i emocji ludzi. Nonaka, Takeuchi rozrézniajg dwa
wymiary wiedzy ukrytej. Pierwszy z nich to wymiar techniczny. Lata doswiadcze-
nia uczg rzemiosta, lecz stosowane przez doswiadczonego pracownika praktyki
trudno jest wyrazi¢ w postaci zasad i regul. Drugim wymiarem jest wymiar poznaw-
czy. Skladaja sie nan modele postrzegania $wiata (widzenie terazniejszosdci i wizja
przyszlosci), gteboko zakorzenione, jednak trudne do wyrazenia.?* Japonskie przed-
siebiorstwa maja umiejetnos¢ przeksztatcania wiedzy ukrytej swoich pracownikéw
w wiedze jawng, przez zakodowanie jej w sfowach i liczbach, dzigki czemu moze ona
zosta¢ upowszechniona i zastosowana na szerszg skale. Maja takze umiejetno$¢ trans-
ponowania wiedzy jawnej w ukryta.

W przyjetym w tej pracy ujeciu wiedza stanowi zasoby przetworzonych przez umyst
cztowieka danych i informacji. Przetworzenie to powoduje, ze staja si¢ one nowa
jakoscig, dzigki temu, ze ludzie dysponujg zgromadzong wczesniej wiedzg i korzy-
staja z niej w sposdb aktywny. Przenoszac t¢ mysl na grunt przedsigbiorstwa, nalezy
stwierdzi¢, ze twércami wiedzy i jej dysponentami s3 menedzerowie réznych szczebli
oraz inni pracownicy. Ujecie to docenia zatem decydujace znaczenie wiedzy ukryte;j.
Réwnoczesnie jednak wskazuje ono na zaleznos¢ rozwoju wiedzy ukrytej od dostep-
nosci wiedzy jawnej, bedacej jej punktem wyjscia. Dziatania rozwijajace w przedsie-
biorstwie wiedze jawng moga zatem stuzy¢ réwniez rozwojowi wiedzy ukrytej.

Koncepcja przedsi¢biorstwa opartego na wiedzy zyskata ostatnio znaczne zainte-
resowanie wsrod teoretykéw i praktykow gospodarczych. Szczegdlnie wiele uwagi
poswieca sie problematyce zarzadzania wiedzg.?> Z jednej strony pisze si¢ o ogrom-

227, Van Bevere, A model of knowledge acquisition that refocuses knowledge management, ,Journal
of Knowledge Management” 2002, Vol. 6, No. 1, s. 18-22.

23 Ibidem, s. 25.

24 Ibidem, s. 25-26.

25> Réwniez w Polsce opublikowano na ten temat wiele interesujacych prac. Por. m.in.:
R. Borowiecki, Zarzgdzanie wiedzg a procesy restrukturyzacji i rozwoju przedsigbiorstw, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2000; Report on Knowledge Management, red. G. Gierszew-
ska, WSPiZ, Warszawa 2001; Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania dla Polski XXI wieku, red.
A. Kuklinski, KBN, Warszawa 2001; Strategie przedsiebiorstw a zarzqgdzanie wiedzg, red. J. Dabrowski,
G. Gierszewska, WSPiZ, Warszawa 2005.
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nym znaczeniu takiego zarzadzania dla powodzenia przedsiebiorstwa we wspoélczesnej
hiperkonkurencyjnej gospodarce i opracowuje coraz to nowsze modele i narzedzia.
W przedsigbiorstwach powolywane sa komorki organizacyjne i samodzielne stanowi-
ska do spraw wiedzy, takie jak dyrektor do spraw wiedzy, dyrektor kapitatu intelektu-
alnego, inzynier wiedzy, kontroler kapitatu intelektualnego.?® Z drugiej strony mozna
sie spotkac z pogladem, ze ,,zarzadzanie wiedzg jest pozbawionym sensu terminem,
wymyslonym jako chwilowa moda, zaprojektowanym po to, by konsultanci mogli
przelewac wielkie zasoby finansowe swoich klientéw na swoje wlasne konta™’. Te dwa
stanowiska réznig sie zatem istotnie na temat wptywu zarzadzania wiedza na wyniki
przedsigbiorstwa. Brak jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o ten wptyw sklania do
podejmowania badan.

Prezentowany tu projekt badawczy nie jest jednak gtosem w dyskusji na temat
zarzadzania wiedzg, poniewaz nie jest ono przedmiotem analizy. Przyjmujac, ze
wiedza jest kluczowym czynnikiem wplywajacym na funkcjonowanie przedsigbior-
stwa, identyfikujemy dziatania w zakresie wiedzy i wyniki ekonomiczne osiggane przez
organizacje. Oczywiscie, dzialania w zakresie wiedzy podejmowane w przedsigbior-
stwie s3 w znaczniej mierze rezultatem zarzadzania nim, nie interesuje nas jednak,
jakie narzedzia z zakresu zarzadzania wiedzg je wywoluja i czy wymagane sa do tego
celu jakie$ szczegdlne narzedzia zarzadzania.

Caloksztalt dziatan w zakresie wiedzy w przedsiebiorstwie zostal okreslony jako
orientacja przedsigbiorstwa na wiedze.

Pojecie orientacji przedsigebiorstwa zostalo zoperacjonalizowane przez A.H.
Kohliego i B.J. Jaworskiego.?® W ich ujeciu chodzito o rynkowa orientacje przedsie-

26 M. Staniewski, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach — przeglgd badan, w: Strategie
przedsigbiorstw a zarzgdzanie wiedzg, red. J. Dabrowski, G. Gierszewska, WSPiZ, Warszawa
2005, s. 25.

27 Zdanie takie sformulowal D. Taylor, prezes CERTUS - forum profesjonalistow dziedziny IT.
Ibidem, s. 17.

28 Autorzy ci nie byli pierwszymi, ktérzy postuzyli sie okresleniem ,,orientacja przedsiebiorstwa”.
Por. E. McCarthy, W.D. Perrault Jr., Basic Marketing, Homewood, Irwin 1984; Ph. Kotler, Marketing
Management, Prentice Hall, Upper Saddle River 2000 (Ph. Kotler, méwiac o sprzedazowej koncepcji
ukierunkowania przedsigbiorstwa, nazywa ja powszechna orientacja biznesowa, nie podaje jednak
rozumienia tego pojecia — por. s. 18). Pdzniej réwniez autorzy polscy postugiwali sie pojeciem orien-
tacji marketingowej. Por. na przyktad: J. Mazur, Koncepcje orientacji przedsigbiorstwa. Orientacja
marketingowa, w: Decyzje marketingowe w przedsigbiorstwie, red. J. Mazur, Difin, Warszawa 2002,
s. 15 (w pracy tej wyrézniono orientacje marketingowa w rozumieniu koncepcji biznesu oraz orien-
tacje bedaca zbiorem zachowan w przedsiebiorstwie); M. Strzyzewska, Marketingowa orientacja
w konkurowaniu na rynku, w: Marketing jako sposob na skuteczne konkurowanie, red. M. Strzyzew-
ska, SGH, Warszawa 1997, s. 53-82.
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biorstwa.?? Pomyst zidentyfikowania przejawéw rynkowej orientacji przedsiebior-
stwa wynikal z braku majacej solidne podstawy teoretyczne i praktyczne metody
przetozenia marketingowej filozofii biznesu na praktyke dziatan i zachowan organi-
zacyjnych. Koncepcja marketingu traktowana byta w teorii i praktyce jako pewien
ideat strategiczny, brak bylo natomiast sposobow oceny wdrozenia tej koncepcji do
praktyki przedsigbiorstw. Rynkowg orientacja przedsiebiorstwa nazwano zatem taki
sposob dziatania, ktdry byt realizacjg koncepcji marketingowej.>® Opracowano liste
dzialan podejmowanych w przedsigbiorstwie, dzigki ktédrym realizowano te¢ koncep-
cje. Badania literaturowe i poglebione wywiady z menedzerami doprowadzily do
wylonienia trzech zakreséw dziatan marketingowych: zakres wywiadu marketingo-
wego, zakres upowszechniania jego wynikéw oraz zakres reakcji na sygnaly z rynku.
Pierwszy z tych zakreséw tworzyly dzialania umozliwiajgce zrozumienie aktual-
nych i przysztych potrzeb nabywcédw i czynnikéw je ksztattujacych. Do drugiego
zakresu zaliczono aktywnosci umozliwiajace upowszechnienie znajomosci potrzeb
nabywcow i uwarunkowan ich powstawania w skali calego przedsigbiorstwa. Trzeci
zakres stanowily wszelkie dzialania bedace reakcja przedsiebiorstwa na informacje
dotyczace potrzeb nabywcéw. W ten sposob sformulowano definicje rynkowej orien-
tacji przedsiebiorstwa. Brzmi ona: ,,Orientacja rynkowa przedsiebiorstwa to prowa-
dzone w skali calej organizacji zbieranie danych o rynku, umozliwiajacych poznanie
aktualnych i przysztych potrzeb nabywcéw, upowszechnianie rezultatéw wywiadu
rynkowego we wszystkich komoérkach organizacyjnych oraz reagowanie na nie przez
pracownikow zatrudnionych we wszystkich dziatach przedsigbiorstwa™!.

Dzialania skfadajace si¢ na trzy zakresy orientacji rynkowej decydowaly o miejscu
organizacji na kontinuum réznych intensywnosci orientacji. Miara, ktora opracowa-
no, okreslala zatem poziom orientacji rynkowej przedsigbiorstwa, a w zasadzie strate-
gicznej jednostki biznesu. Jak wskazywano, w duzych korporacjach poziom rynkowe;j
orientacji poszczegolnych strategicznych jednostek biznesu moze by¢ rozny.*

29 AJ. Kohli, B.J. Jaworski, Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and Manage-
rial Implications, ,,Journal of Marketing” April 1990, Vol. 54, s. 1-18. Autorzy artykutu woleli postu-
giwac sie terminem ,,orientacja rynkowa” (market orientation) niz ,,orientacja marketingowa” (marketing
orientation), poniewaz w ten sposob zwracali uwage, ze pojecie odnosi si¢ do catego przedsiebiorstwa,
a nie wylacznie do aktywnosci podejmowanych przez zatrudnionych w dziale marketingu.

30 Znane w $wiatowej literaturze definicje orientacji marketingowej wskazywaty na podstawowg
jej ceche, jaka jest nastawienie na pozyskiwanie informacji (intelligence) i jej zastosowanie. Por.
G. Zaltman, R. Duncan, M. Heffrin, Theory Construction in Marketing, John Wiley and Sons, Inc.,
New York 1982.

3! Ibidem, s. 6.

32 Ibidem s. 6.
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W koncepcji zaprezentowanej przez Kohliego i Jaworskiego orientacja rynkowa
przedsiebiorstwa zostata potraktowana jako rezultat pewnych uwarunkowan. Za
najwazniejsze z nich uznano wplyw naczelnego kierownictwa na to, co dzieje si¢
w przedsigbiorstwie. Postawy, stan umystu menedzeréw potraktowano jako glowny
czynnik sprawczy orientacji calej organizacji. Niemniej jednak, dostrzezono, ze
w praktyce deklaracje naczelnego kierownictwa moga nie przektadac si¢ na konkretne
decyzje menedzer6éw i podejmowane w przedsigbiorstwie dziatania. Tego rodzaju luka
stanowi wazny sygnal dla pracownikéw nizszych szczebli i tym samym wplywa na
orientacje przedsigbiorstwa.>* W zwigzku z tym, nalezy odrdznic¢ orientacje menedzera
(jego postawe) od orientacji przedsigbiorstwa. Dlatego w naszym badaniu uwzgled-
niono zaréwno kategorie orientacji przedsigbiorstwa na wiedze, jak i kategorie orien-
tacji menedzera na wiedzeg.

W ramach opisywanych badan, Kohli i Jaworski zajeli si¢ rowniez rezultatami
rynkowej orientacji przedsi¢biorstwa. Jako podstawowg konsekwencje uznano jego
wyniki ekonomiczne (business performance). Innymi efektami, $cisle powigzanymi
z rezultatami rynkowej orientacji przedsiebiorstwa, byty satysfakcja klientéw i zado-
wolenie personelu z wykonywanej pracy, ktore przektada si¢ na jego wydajnos¢.>

Zwrécono uwage na pewne czynniki zakidcajace relacje pomiedzy orientacja
rynkowg a jej skutkami. Oczekiwano tym samym, Ze wplyw orientacji rynkowej na
wyniki przedsigbiorstw moze by¢ rézny w réznych branzach, migedzy innymi z uwagi
na obserwowane w nich rézne tempo zmian technicznych, rézng intensywno$¢ konku-
rencji i site turbulencji rynku.

Za pomocy kwestionariusza ankietowego nazwanego MARKOR, Kohli i Jaworski
przebadali 1500 amerykanskich przedsi¢biorstw.>> Badanie potwierdzito wiekszos¢
sformulowanych hipotez odnoszacych sie do zaleznosci pomiedzy poziomem orien-
tacji rynkowej i wynikami.36

Wazny wktad w badanie relacji pomiedzy orientacja rynkowa i wynikami ekono-
micznymi przedsiebiorstwa byl takze zastugg innej pary naukowcéw - J.C. Narvera

33 Por. Ch. Argyris, Organization and Innovation, Irwin, Homewood 1965.

3 W innych badaniach wywolanie satysfakcji klientéw nazwano skutecznoscia operacyjna,
natomiast rezultatami wplywu orientacji rynkowej na pracownikéw byly zmiany efektywnosci
zastosowania zasobow. Por. T.Z. Chang, R. Mehta, S.J. Chen, P. Polsa, ]. Mazur, The Effects of Market
Orientation on Effectiveness and Efficiency: The Case of Automotive Distribution Channels in Finland
and Poland, ,Journal of Services Marketing” 1999, Vol. 13, No. 4-5.

35 Na temat kwestionariusza MARKOR czytaj tez w: A.K. Kohli, B.J. Jaworski, A. Kumar,
MARKOR: A Measure of Market Orientation, ,,Journal of Marketing Research” 30 November 1993.

36 B.J. Jaworski, A.K. Kohli, Market Orientation: Antecedents and Consequences, ,Journal of
Marketing” July 1993, Vol. 57, s. 53-70.
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i S.E Slatera. W ich ujeciu orientacja rynkowa stanowila zespolenie orientacji na
nabywcow, sklaniajacej do podejmowania wysitkéw na rzecz oferowania im wyjat-
kowej wartosci, orientacji na aktualnych i potencjalnych konkurentéw oraz sposobu
funkcjonowania polegajacego na koordynacji i wspétdziataniu wszystkich jedno-
stek organizacyjnych przedsigbiorstwa na rzecz tworzenia wyjatkowej wartosci dla
nabywcow. Model Narvera i Slatera, podobnie jak uprzednio przedstawiony, zakladat
pozytywny wplyw orientacji rynkowej na rezultaty dziatalnosci przedsigbiorstwa,
a w szczegdlnosci jego rentownos¢.¥”

Metody zaproponowane przez wspomnianych badaczy byty nastepnie wielokrot-
nie wykorzystywane przez innych naukowcéw.’® Z reguly badania te identyfikowaty
wplyw orientacji rynkowej na funkcjonowanie przedsigbiorstwa (jego innowacyj-
nos¢) czy wyniki ekonomiczne osiggane w réznych warunkach. W latach dziewigc-
dziesigtych zainteresowanie badaczy skierowane zostalo réwniez na zaleznosci
pomiedzy orientacja rynkowa a orientacjg na uczenie si¢ (learning orientation).>
Badania wskazywaty na wplyw obu tych orientacji na wyniki osiaggane przez przed-
siebiorstwa. W publikacjach na analizowany temat podkreslano, ze sukces przedsie-
biorstwa zalezy nie tylko od pozyskiwania informacji o rynku, ich rozpowszechnia-
nia i wykorzystywania w odpowiednim czasie, co charakteryzuje orientacj¢ marke-

377.C. Narver, S.F. Slater, The Effect of a Market Orientation on Business Profitability, ,Journal of
Marketing” October 1990, Vol. 54, s. 20-35.

38 Por. miedzy innymi: S. Im, J.P. Workman Jr., Market Orientation, Creativity, and New Product
Performance in High-Technology Firms, ,,Journal of Marketing” April 2004, Vol. 68; C. Homburg,
C. Pflesser, A Multiple-Layer Model of Market-Oriented Organizational Culture: Measurement Issues
and Performance Outcomes, ,,Journal of Marketing Research” 2000, Vol. 37; A.A. Kwaku, S. Satyendra,
Market Orientation and Performance: An Empirical Study of British SMEs, ,Journal of Entrepre-
neurship” 1998 Vol. 7, No. 1; G. Hooley, J. Fahy, G. Greenley, J. Beracs, K. Fonfara, B. Snoj, Market
Orientation In The Service Sector of the Transition Economies of Central Europe, ,,European Journal
of Marketing” 2003, Vol. 37, No. 1-2.

39 Por. migdzy innymi G. Tomas, M. Hult, D. Kandemir, Market Orientation, Learning Orien-
tation, and Innovativeness in the Global Marketplace: Moderating Roles of Organizational Memory
and Market Turbulence, w: Handbook of Research in International Marketing, red. S.C. Jain, Edward
Elgar, Cheltenham-Norhampton 2003; J.K. Han, N. Kim, R.K. Srivastava, Market Orientation and
Organizational Performance: Is Innovation a Missing Link?, ,Journal of Marketing” October 1998,
Vol. 62; R.F. Hurley, G.T.M. Hult, Innovation, Market Orientation, and Organizational Learning:
An Integration and Empirical Examination, ,Journal of Marketing” July 1998, Vol. 62; W.E. Baker,
J.M. Sinkula, Learning Orientation, Market Orientation, and Innovation: Integrating and Extending
Models of Organizational Performance, ,Journal of Market-Focused Management” 1999, Vol. 4,
No. 4; W.E. Baker, ].M. Sinkula, The Synergistic Effect of Market Orientation and Learning Orientation
on Organizational Performance, ,Journal of the Academy of Marketing Science” 1999, Vol. 27, No. 4.
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tingowgy, ale réwniez od zdolnosci przedsigbiorstwa (menedzeréw i innych pracowni-
kéw) do modyfikowania zasad dotyczacych zakresu zbieranych i upowszechnianych
informacji, ktore nastepnie s3 wykorzystywane w dzialalnosci organizacji, a takze od
sposobu interpretowania pozyskiwanych informacji. Sugerowano, ze jednostronne
skoncentrowanie uwagi na klientach, konkurentach i posrednikach moze ograni-
czy¢ powstawanie nowych, oryginalnych produktéw, procedur i systeméw, a przed-
siebiorstwa skaza¢ na strategie prostej adaptacji do biezgcych warunkéw funkcjono-
wania.*® Podkreglano, Ze orientacja rynkowa sprzyja jedynie uczeniu si¢ typu adapta-
cyjnego (single-loop learning) i nie wpltywa na wyzsze typy kreatywnego uczenia si¢
(double-loop learning).*! Co wiecej, pozyskiwanie, upowszechnianie i wykorzysty-
wanie informacji, zgodnie z regutami orientacji rynkowej, moze dotyczy¢ informa-
cji blednej lub zbe¢dnej. Moze by¢ ona tez niepoprawnie interpretowana i/lub nieod-
powiednio przechowywana, co utrudnia jej zastosowanie. Przedsiebiorstwo zorien-
towane rynkowo przywigzuje wicksza wage do szybkosci procesow pozyskiwania,
upowszechniania i wykorzystywania informacji niz do ich jakosci.

Wobec wspomnianych ograniczen, przedsigbiorstwo stosujace orientacj¢ rynkowa
moze nie doskonali¢ proceséw opartych na informacjach z rynku, blednie oceniaé
waznos¢ tych informacji, niepoprawnie prognozowa¢ zachowania nabywcéw i kon-
kurentéw, a zatem zle przeklada¢ informacje na wiedze¢. Przedsigbiorstwa o silnej
orientacji rynkowej i stabej orientacji na uczenie sie sg sktonne do imitowania dziatan
innych uczestnikéw rynku (pogtebianie asortymentu, obstugiwanie dotychczasowych
segmentow rynku, stosowanie tradycyjnych kanaléw dystrybucji) bardziej niz do
poszukiwania nowych okazji rynkowych. Dopiero konsekwentne przyjecie orienta-
cji na uczenie si¢ pozwala, zdaniem wspomnianych badaczy, zidentyfikowa¢ bledy
i zmieni¢ normy znieksztalcajace ocene sytuacji rynkowej. Orientacja ta polega zatem
na oduczaniu si¢ pewnych norm i zachowan (unlearn)*2. Inaczej méwiac, w orientacji
na uczenie sie zasadg jest brak przywiazania do norm (takze dotyczacych rynku). Co
wiecej, moze okazac sig, ze w pewnych warunkach nalezy raczej uprzedzac sytuacje
rynkowq (lead the market), kierujac sie jej wizja w przyszlosci, niz dostosowywac si¢ do

40 G.S. Day, Continuous Learning about Markets, ,,California Management Review” Summer
1994, Vol. 36.

41 T M. Sinkula, Market Information Processing and Organizational Learning, ,Journal of
Marketing” January 1994, Vol. 57. Niektérzy autorzy wskazuja ponadto na trzeci typ (model) uczenia
sie (tripleloop). Chodzi w nim o zakwestionowanie rutynowych zasad funkcjonowania organizacji
i podejmowanych praktyk oraz ich dogtebne zmodyfikowanie. Por. R.M. Morgan, Market-Based...,
op.cit., s. 84.

42 pojecie to zostalo zastosowane w: P.C. Nystrom, W. Starbuck, To Avoid Organizational Crises,
Unlearn, ,,Organizational Dynamics” Spring 1984, Vol. 13.
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zidentyfikowanych oczekiwan i potrzeb aktualnych klientéw. Dostosowania te ponadto
zawsze podejmowane s3 z opdznieniem w stosunku do czasu ich ujawnienia.*?

Pracownicy przedsigbiorstwa uczacego sie zachecani sg zatem do kwestionowa-
nia norm i proponowania nowatorskich rozwiazan (think outside the box)*, poniewaz
z biegiem czasu pewne przyzwyczajenia, przekonania i zasady moga okazac si¢
szkodliwe dla organizacji.

Badacze dowodzili, ze orientacja rynkowa moze do jakiego$ stopnia utatwiac
organizacji uczenie sig, ale uczenie si¢ niekoniecznie musi by¢ rezultatem proceséw
realizowanych w ramach tej orientacji. Sugerowano wiec, ze wlasciwym podejsciem
jest powigzanie orientacji rynkowej (outside-in) z orientacjg na uczenie si¢ (inside-out)
i poszukiwanie efektéw synergii pomigdzy tymi dwoma podejsciami.*® Przyjecie orien-
tacji rynkowej powinno by¢ jedynie poczatkiem procesu optymalizacji funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. Zachowania zgodne z orientacja rynkowa moga by¢ stosunkowo
szybko przyjete w przedsigbiorstwie, natomiast uksztaltowanie orientacji na uczenie
sie wymaga wiecej czasu, poniewaz zmianie podlegaja postawy, przekonania i pro-
cesy podejmowania decyzji.*® Nastepuje zatem stopniowe i konsekwentne przeksztat-
canie przedsiebiorstwa w organizacje uczaca sie.*’

Mozna spotka¢ si¢ z pogladem, ze przyjecie orientacji na uczenie si¢ wzmacnia
zwigzek pomiedzy orientacjg rynkowg a wynikami ekonomicznymi przedsiebior-
stwa.®® Przypuszczenie dotyczace wzmacniajacego efektu orientacji na uczenie sie
na zwigzek pomiedzy orientacjg rynkowa a pozycja konkurencyjng przedsiebiorstwa
zostalo zweryfikowane empirycznie.** Ujawniony zostal pozytywny wptyw orientacji
na uczenie si¢ na zwiazek pomiedzy orientacjg rynkowa i wynikami w postaci wzrostu
udziatu w rynku, co $wiadczy o jej oddzialywaniu na pozycje konkurencyjna przedsie-
biorstwa w dlugim okresie. Natomiast nie odnotowano tego wptywu, gdy wzieto pod

43 W.E. Baker, ].M. Sinkula, The Synergistic Effect..., op.cit., s. 415.

4 Ibidem, s. 413.

45 G.S. Day, Continuous Learning..., op.cit.

46 por. D.A. Garvin, Building a Learning Organization, ,Harvard Business Review” July-August
1993, Vol. 71, s. 91.

47S F. Slater, J.C. Narver, Market Orientation and the Learning Organization, ,Journal of
Marketing” January 1995, Vol. 58, s. 63. Nie wszystkie szkoty organizacyjnego uczenia si¢ uznaja
koniecznos¢ przejscia przedsiebiorstwa przez kolejne etapy zaangazowania jako warunek osiggania
postepéw w omawianym zakresie. Por. S.J. Bell, G.J. Whitwell, B.A. Lukas, Schools of Thought in
Organizational Learning, ,Journal of the Academy of Marketing Science” 2002, Vol. 30, No. 1,
s. 71-72.

48 por. W.E. Baker i .M. Sinkula, The Synergistic Effect..., op.cit., s. 416.

49 Por. ibidem, s. 420.
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uwage calosciowe wyniki przedsigbiorstwa. Prawdopodobnie podazanie za zmianami
na rynku i nasladowanie konkurentéw umozliwialo osigganie relatywnie dobrych
wynikéw w kréotkim okresie. Dodatkowo, wzrost poziomu orientacji na uczenie sie
ostabial zwigzek pomiedzy orientacja rynkowa i sukcesem nowych produktéw. Mozna
to zinterpretowaé w ten sposob, ze przedsiebiorstwa silnie zorientowane na uczenie
sie nie traktuja danych o rynku jako jedynego zrédta pomystéw na nowe produkty.

Aby pozytywnie wyréznic si¢ na tle konkurentdw, przedsigbiorstwo potrzebuje
nie tylko zorientowania na rynek, ale takze ducha przedsigbiorczosci. Jak wigc widac,
na zwigzek pomiedzy orientacja rynkowa a wynikami przedsiebiorstwa wplywaja
zaréwno czynniki zewnetrzne w stosunku do przedsiebiorstwa, jak i uwarunkowa-
nia wewnegtrzne, wynikajace z kultury uczenia sie. Ten wplyw jest szczegélnie silny
w branzach turbulentnych o dynamicznych zmianach potrzeb, oczekiwan i sposo-
béw ich zaspokajania, stabszy za§ w branzach ustabilizowanych.

Wykazywanie przez przedsigbiorstwo silnej orientacji na uczenie sig¢, bez orien-
tacji rynkowej moze by¢ réwnie niepozadane jak silne zorientowanie rynkowe bez
kultury uczenia si¢. Konsekwencja jednostronnej orientacji na uczenie si¢ moze by¢
realizowanie kosztownych eksperymentow, ktore ze wzgledu na niedostosowanie do
sytuacji rynkowej, negatywnie wplywaja na wyniki przedsigbiorstwa.

Komplementarnos$¢ koncepcji orientacji rynkowej i orientacji na organizacyjne
uczenie si¢ spowodowala, Ze zwigzki migedzy nimi zaczely by¢ przedmiotem rozwazan
autorow specjalizujacych si¢ w marketingu.*® Pojawilo si¢ tez okredlenie ,,organiza-
cyjne uczenie si¢ oparte na rynku” (market-based organisational learning).>!

Na zaprezentowanym tle pojawia si¢ problem relacji pomiedzy uczeniem sie¢
a wiedzg. Organizacja uczaca si¢ zyskuje wiedze, ktdra z kolei utatwia dalsze uczenie
sie. Uczenie si¢ eliminuje lub przynajmniej ogranicza btedng interpretacj¢ informa-
cji, ktdéra przeksztalcona zostaje w wiedze¢ pozostajaca w dyspozycji przedsigbior-
stwa. Orientacja na uczenie si¢ wplywa na sklonnos¢ przedsigbiorstwa do tworze-
nia i wykorzystywania wszelkiej wiedzy, nie tylko wiedzy rynkowej. W tym sensie
orientacja na uczenie si¢ i orientacja na wiedze sa kategoriami pokrewnymi. Dzigki
orientacji na uczenie sie, przedsigbiorstwo weryfikuje wiedze, nie poprzestajac na
wiedzy uprzednio skumulowanej, a wigc jest w pelni otwarte na nowg wiedze z wszel-
kich zakresow.

>0 Por. migdzy innymi S.F. Slater, J.C. Narver, Market Orientation and the Learning Organisa-
tion, ,Journal of Marketing” July 1995, Vol. 59. Przeglad opracowan na analizowany temat zawiera
artykul R.E. Morgana, Market-Based Organisational Learning — Theoretical Reflections and Concep-
tual Insights, ,Journal of Marketing Management” 2004, No. 20, s. 67-103.

>l Ibidem.
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Na podstawie rozwazan kilkorga autoréw polskich i zagranicznych B. Mikula
wymienil atrybuty organizacji uczacej si¢. Ponizej przedstawiono niektére z nich,
szczegllnie wazne z punktu widzenia przedmiotu tego opracowania. Organizacja
uczaca si¢:

o ,przetwarza dane i informacje w uzyteczng wiedz¢ w odpowiednim czasie i miej-
scu (...)

e podejmuje ryzyko, unikajgc zarazem zagrozenia dla podstawowego bezpieczen-
stwa organizacji (...)

e uczy sie na bledach plynacych z wlasnego doswiadczenia i doswiadczen innych (...)

e wewnatrz niej panuje otwarto$¢ informacyjna, swobodny przeptyw idei i kon-
cepgcji (...)

 autorytet pracownikéw buduje na wiedzy eksperckiej (a nie na statusie)

o prowadzi ciagly rozwoj personelu (...)

e Wszyscy pracownicy tworzg wizje przysztosci organizacii (...)”2.

Z kolei, jak wynika z wcze$niejszych rozwazan, przedsigbiorstwo zorientowane
na rynek:

o zbiera dane o rynku umozliwiajace poznanie aktualnych i przysztych potrzeb
nabywcow

e upowszechnia rezultaty wywiadu rynkowego we wszystkich komoérkach organi-
zacyjnych

e reaguje na nie przez podejmowanie dzialan we wszystkich dziatach przedsi¢bior-
stwa.

Orientacja na wiedz¢ moze by¢ potraktowana jako jednoczesne zorientowanie
na rynek i na uczenie si¢. Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedz¢ charakteryzuja
zaréwno cechy organizacji uczacej sig, jak i cechy organizacji zorientowanej rynkowo.
Podejscie takie zastosowano w tej pracy.

Na bazie zainteresowania wiedza w przedsigbiorstwie J. Darroch i R. McNaughton
podjeli prébe zastosowania zmodyfikowanego kwestionariusza MARKOR do
zdiagnozowania orientacji przedsigbiorstwa.>® Autorzy ci objeli analizg orienta-
cje przedsiebiorstwa na zarzadzanie wiedza. Zarzadzanie wiedzg rozumiane bylo

52 B. Mikuta, Modele przedsigbiorstwa przyszlosci, op.cit., s. 18-19.

>3 Prezentacja koncepcji odbyla sie na kongresie dotyczacym kapitatu intelektualnego. Referat
z tej konferencji zamieszczono w: J. Darroch, R. McNaughton, Developing a Measure of Knowledge
Management, w: World Congress on Intellectual Capital Readings, red. N. Brontis, Butterworth
Heinemann, Boston 2001, s. 226-242. Zastosowanie metody opisano w: J. Darroch, R. McNaughton,
Beyond Market Orientation. Knowledge Management and the Innovativeness of New Zealand Firms,
»European Journal of Marketing” 2003, Vol. 37, No. 3-4, s. 572-593.
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w tym ujeciu jako rutynowe praktyki organizacyjne dotyczace wiedzy.>* Gtéwnym
przedmiotem zainteresowania badaczy byl wplyw orientacji na zarzadzanie wiedzg
na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa i dzieki temu posrednio na jego wyniki ekono-
miczne. Koncepcja tego badania byla o tyle interesujaca, ze jak si¢ podkresla w lite-
raturze przedmiotu, ,,(...) w przeciwienstwie do zarzadzania klasycznymi czynni-
kami produkcji, postugujacego si¢ zaawansowanymi technikami i narzedziami,
dziedzina zarzadzania wiedzg nie dysponuje prawie zadnymi profesjonalnymi
metodami oceny”*. Rezultatem tego braku jest niewielki stopient wykorzystania
zasobow intelektualnych.>¢

Darroch i McNaughton stusznie zauwazyli, ze przedsi¢biorstwo o orientacji
rynkowej kieruje swa uwage na to, co si¢ dzieje na rynku, a badanie tej orientacji
dotyczy wlasnie rynkowych relacji przedsigbiorstwa.>” Podobnie jak badacze zajmu-
jacy sie przedsiebiorstwami uczacymi si¢, uznali oni, ze sprawnos¢ i skutecznos¢
konkurowania na wspétczesnych rynkach uzalezniona jest od uwzglednienia jeszcze
innych aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa niz tylko aspekty rynkowe (np.
nowe wynalazki techniczne, finansowa sytuacja przedsiebiorstwa). Stad wniosek, ze
tworzenie wiedzy nie powinno si¢ ogranicza¢ do kwestii rynku. Zaproponowana przez
nich koncepcja orientacji na zarzadzanie wiedzg byta préba objecia metodg badawcza
catoksztaltu zwigzanych z wiedzg aktywnosci podejmowanych w przedsigbiorstwie.
Autorzy ci wskazywali, ze orientacja rynkowa jest czedcia orientacji przedsigbior-
stwa na zarzadzanie wiedzg, a przedsiebiorstwo zorientowane na wiedzg jest automa-
tycznie zorientowane na rynek. Nalezy zgodzi¢ si¢ z pogladem, ze przedsigbiorstwo
zorientowane na wiedzg, funkcjonujace w warunkach konkurencji jest przedsiebior-
stwem realizujacym réwnoczesnie orientacje rynkowa (marketingows). Chodzi o to,
ze warunki konkurencji wymuszaja podejmowanie dzialant pomnazajacych wartos¢

>4 Takie podejscie odpowiadato ujeciu zawartemu w: R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary
Theory of Economic Change, Harvard University Press, Boston 1982.

%5 Potrzebe wypelnienia tej luki i zaproponowania metod badan wiedzy dostrzegly firmy badawcze,
w tym przede wszystkim KPMG Consulting. Od 1998 roku prowadzi ona cyklicznie badania praktyk
zarzadzania wiedzg w duzych przedsiebiorstwach w skali miedzynarodowej. Przejawem zaintere-
sowania problemem ze strony nauki jest powstanie takich czasopism, jak ,,Journal of Knowledge
Management” czy ,,Knowledge Management Magazine”.

%6 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002, s. 16.

57 Wszystkie definicje orientacji rynkowej spotykane w literaturze, mimo drobnych réznic
miedzy nimi, staraly si¢ obja¢ swym zakresem wszelkie aktywnosci przedsiebiorstw majace zwiagzek
z rynkiem. Por. B.]. Jaworski, A.K. Kohli, A. Sahay, Market Driven Versus Driving Markets, ,,Journal
of Academy of Marketing Science” 2000, Vol. 28, No. 1, s. 45-54.
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oferty dla klienta (realizacje orientacji marketingowej). Dzigki wiedzy mozliwe jest
tworzenie takich ofert i skuteczne konkurowanie z tymi przedsiebiorstwami, ktdre
— co prawda, starajg si¢ wyjs¢ naprzeciw oczekiwaniom swoich klientéw, jednak nie
angazuja do realizacji tego celu calego potencjalu intelektualnego organizacji. To pelne
zaangazowanie oznacza mozliwos$¢ siegniecia w kazdej chwili do zasobéw wiedzy
skumulowanej w umystach pracownikdéw, systematycznie uzupelnianej i wzbogaca-
nej (dzigki nastawieniu na uczenie si¢). W gre wchodzi rozmaita wiedza przydatna do
funkcjonowania organizacji, bedzie to zatem wiedza na temat rynku, ale takze wiedza
techniczna, wiedza dotyczaca relacji migdzyludzkich i zarzadzania przedsigbiorstwem.
W tej sytuacji nie kazde przedsiebiorstwo o orientacji marketingowej (nastawione na
zyskowne zaspokajanie potrzeb nabywcéw) jest przedsigbiorstwem zorientowanym
na zarzadzanie wiedzg (zorientowanym na wiedze).>8

Jak wspomniano, w badaniu Darroch i McNaughtona spodziewano sie powiaza¢
zarzadzanie wiedzg z innowacyjno$cig przedsiebiorstwa, a nastepnie z jego wynikami
ekonomicznymi.>® Poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw okreslany byl na podsta-
wie danych dotyczacych rodzaju wprowadzonych innowacji produktowych.®® Analiza
wynikéw badania zrealizowanego na grupie okofo 440 przedsi¢biorstw funkcjonu-
jacych w Nowej Zelandii, zatrudniajacych powyzej 50 pracownikéw, umozliwita
ich poklasyfikowanie z punktu widzenia zaangazowania w zarzadzanie wiedza.
Pierwsza grupe stanowily przedsiebiorstwa zorientowane na wiedz¢ naukowy (scien-
tific oriented), ktore nastawione byly na pozyskiwanie informacji naukowej i upo-
wszechnianie jej przy uzyciu zaawansowanej technologii. Mozna powiedzie¢, ze byly
to przedsiebiorstwa o silnej orientacji na uczenie sie. Okazalo si¢ jednak, ze organi-
zacje te nie wykazywaty zdecydowanej gotowosci do reagowania na aktualne zmiany
rynkowe. Drugg grupe stanowily przedsiebiorstwa w pelni zorientowane na zarza-
dzanie wiedza (knowledge-management oriented). Wykazywaly one aktywnos¢ we

>8 Teoretycy marketingu dostrzegaja konieczno$¢ przeksztalcania orientacji marketingowej
przedsiebiorstw w orientacje na wiedze. Jednym z przejawéw nowego podejécia bylo uznanie przez
brytyjski Marketing Science Institute problematyki organizacyjnego uczenia sie dotyczacego rynku
(market-based organizational learning) za priorytet badawczy w latach 2002-2004. Por. R.E. Morgan:
Market-Based Organizational Learning — Theoretical Reflections and Conceptual Insights, ,Journal of
Marketing Management” 2004, No. 20, s. 67-103.

%% Wyniki zidentyfikowano na podstawie deklaracji dotyczacych pozycji przedsigbiorstwa
w branzy oraz zmian zaobserwowanych w przedsiebiorstwie w okreslonym czasie.

60 Zastosowano typologie innowacji wedlug New Products for the 1980’s, Booz, Allen, Hamilton,
New York 1982, tj. produkty nowe w skali §wiata, produkty nowe dla przedsiebiorstwa, uzupetnienia
istniejacej linii produktowej, udoskonalenia lub weryfikacja istniejacych linii produktowych, obnizenie
kosztow istniejacych produktow, repozycjonowanie istniejacych produktow.



26 L. Koncepcja badania

wszystkich sferach zarzadzania wiedzg (mozna przypuszczac, ze potrafily one skoja-
rzy¢ orientacje na rynek z orientacjg na uczenie si¢). Trzecia grupa (responsive to
knowledge) ztozona byta z organizacji, ktdre wykazywaly zrozumienie dla koncepcji
zarzadzania wiedza, ale ich dzialania w zakresie gromadzenia danych i upowszech-
niania wiedzy nie byly intensywne. Cechowata je natomiast silna reakcja na sygnaty
z rynku. Autorzy uznali te grupe jako wykazujacg orientacj¢ rynkowa (wprowadzanie
produktéw nowych dla firmy, ale znanych na rynku, repozycjonowanie produktéw,
uzupelnianie linii, obnizanie kosztéw produktéw przy niskiej sklonnosci do wprowa-
dzania $wiatowych nowosci). W koncu - czwartg grupe stanowity przedsiebiorstwa
ignorujace zarzadzanie wiedza w jej wszystkich aspektach (non adopters).

Analiza rezultatéw badania pokazala, ze najlepsze wyniki ekonomiczne osiagaly
przedsigbiorstwa grupy drugiej, to jest silnie i konsekwentnie zorientowane na zarza-
dzanie wiedzg, czyli umiejetnie kojarzace orientacje rynkowa z orientacja na uczenie
sie. Przedsiebiorstwa zakwalifikowane do grupy trzeciej, to jest wykazujace orientacje
rynkowgs, uplasowaly sie na drugim miejscu pod wzgledem wykazywanych wynikéw.
Natomiast przedsiebiorstwa grup pierwszej i czwartej osiagaly znacznie gorsze wyniki
dziatalnosci niz przedsiebiorstwa zaliczane do dwu uprzednio wymienionych grup.

Autorzy badania dostrzegli jego ograniczenia, wynikajace z takiego doboru proby,
ktéry uniemozliwil ujawnienie wplywu wielkosci przedsigbiorstwa i branzy, w ktorej
ono funkcjonowalo na zarzadzanie wiedza. Zdawali sobie réwniez sprawe z niedo-
skonalo$ci zastosowanego sposobu pozyskiwania materialu badawczego, ktéry mogt
zosta¢ znieksztalcony przez oddziatywanie tzw. halo effect. Stwierdzili ponadto, ze
rezultaty badania zrealizowanego w Nowej Zelandii nalezaloby skonfrontowa¢ z wyni-
kami badan prowadzonych w innych krajach. Sugestia ta byla jednym z impulséw
zaplanowania opisywanego w tym opracowaniu badania orientacji na wiedze przed-
siebiorstw funkcjonujacych w Polsce i zidentyfikowania zaleznosci pomiedzy orien-
tacja przedsigbiorstw na wiedze a ich wynikami ekonomicznymi.

2. Model badawczy i hipotezy
2.1. Schemat modelu badawczego i hipotezy
Przeglad literatury na temat orientacji przedsigbiorstwa pozwolit na ujawnienie

waznych tematow badawczych i sformutowanie przedmiotu badania, ktéry opisuje
model zaleznosci (por. rysunek 1).
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Rysunek 1. Model zaleznosci miedzy orientacja menedzera na wiedze, orientacja
przedsiebiorstwa na wiedze a jego wynikami ekonomicznymi

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Model badawczy wymaga operacjonalizacji zastosowanych w nim kategorii, co
przedstawiono ponizej (por. punkt 2.2). Chodzi o kategorie:
e orientacji menedzera na wiedze
e orientacji przedsi¢biorstwa na wiedze
o wynikéw ekonomicznych przedsiebiorstwa.
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2.1.1. Orientacja menedzera na wiedze

Pierwszg kategorig w modelu badawczym jest kategoria orientacji menedzera na
wiedze¢ (OM). Umieszczenie tej kategorii w modelu wynika z zalozenia, Ze menedzer
ma kluczowe znaczenie w ksztaltowaniu orientacji catego przedsi¢biorstwa. Zalozenie
to opiera si¢ na analizie wynikéw badan, prowadzonych zaréwno w Polsce, jak i za
granicy, poswieconych roli kierownictw przedsigbiorstw w determinowaniu sposobéw
ich funkcjonowania.®!

W definiowaniu orientacji menedzera postuzono sie¢ teorig postaw,®? poniewaz
orientacja i postawa to pojecia bliskoznaczne.®* Wedlug Stownika wspétczesnego
jezyka polskiego, ,,orientowac si¢” znaczy miedzy innymi tyle, co ,skfania¢ si¢ ku
czemus”.%* Z kolei ,postawa” to ,,stosunek czlowieka do zycia, znajdujacy wyraz
w zachowaniu i postepowaniu, do pewnego systemu warto$ci, pewnej wyrdznio-
nej grupy zjawisk; nastawienie wzgledem ludzi i $wiata zewnetrznego (...)”%.
A zatem, oba te okre$lenia oznaczajg ustosunkowanie si¢ do czegos lub kogos,
z tym, ze w przypadku postawy chodzi o ustosunkowanie si¢ cztowieka. Postawy
zatem wykazujg ludzie, ale nie organizacje, ktore z kolei - podobnie jak ludzi, moga
charakteryzowac pewne orientacje. Przez postawe rozumie si¢ w literaturze odnie-
sienie o charakterze emocjonalno-oceniajagcym z pewnym nastawieniem behawio-
ralnym. Mozna zatem powiedzie¢, ze postawa jest konstrukcja wielowymiarowg
i zawiera trzy komponenty:

61 Por. D.C. Hambrick, P.A. Mason, Upper Echelons: The Organization as a Reflection its Top
Managers, ,Academy of Management Review” 1984, No. 2, s. 193-206; K. Doktor, Zawod menedzeréw
w warunkach transformacji, w: Raport o zarzgdzaniu. Polskie przedsigbiorstwa i menedzerowie wobec
wyzwan XXI wieku, red. B. Wawrzyniak, WSPiZ, Warszawa 1998, s. 209-211, M. Kalinska, Uwarun-
kowania wewngtrzorganizacyjne zarzgdzania wiedzq w polskich przedsigbiorstwach, w: Zarzgdzanie
wiedzq jako kluczowy czynniki miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M.]. Stanie-
wicz, TNOIK, Torun 2006, s. 245.

62 Teoria postaw, red. S. Nowak, PWN, Warszawa 1973; A. Falkowski, T. Tyszka, Psychologia
zachowa konsumenckich, GWP, Gdansk, 2002.

83 Por. na przyklad definicje orientacji i postawy w Uniwersalnym stowniku jezyka polskiego, red.
S. Dubisz, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, tom 2, s. 1296 i tom 3, s. 419.

64 Stownik wspdtczesnego jezyka polskiego, tom 2, Przeglad Reader’s Digest, Warszawa 1998, s. 689.
Przedstawiono tam tez inne rozumienie tego okreslenia. Orientowa¢ si¢ to takze miec rozeznanie
w jakiej$ dziedzinie lub w sytuacji, by¢ poinformowanym. Orientacja jako sklanianie si¢ ku czemus$
w polityce zostata zdefiniowana w: W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycz-
nych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1983, s. 306.

65 Ibidem, s. 113.
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o komponent racjonalny, obejmujacy ocene obiektu

o komponent afektywny, czyli odnoszacy si¢ do emocji zwiazanych z obiektem
postawy

o komponent behawioralny, wskazujacy na intencje dzialania.®
W prezentowanym badaniu obiektem postawy jest wiedza w przedsigbiorstwie.

Opracowany instrument badawczy identyfikowat ocene roli wiedzy przez menedze-

réw. W szczegolnosci chodzilo o ujawnienie, co menedzerowie sadzg o:

o wiedzy jako podstawie sukcesu w biznesie

e potrzebie pozyskiwania wiedzy przez pracownikéw i menedzerow

o potrzebie wykorzystywania wiedzy w dzialaniach operacyjnych i strategicz-
nych

e potrzebie tworzenia warunkéw do pozyskiwania, tworzenia, upowszechniania
i wykorzystywania wiedzy w przedsiebiorstwie. W zaproponowanym ujeciu na
warunki te skladaly sie kultura organizacji, rozwigzania organizacyjne oraz infra-
struktura techniczna. Poglady menedzeréw w przedstawionych kwestiach wyzna-
czaly ich orientacj¢ na wiedze.

2.1.2. Orientacja przedsigbiorstwa na wiedze

Kategoria orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ w modelu badawczym zastoso-
wanym w tej pracy opiera si¢ wprost na koncepcji orientacji rynkowej A.K. Kohliego
i B.J. Jaworskiego w tym sensie, ze orientacje¢ te ujawnia sie¢ dzieki analizie dziatan
podejmowanych w przedsigbiorstwie. Do badan prezentowanych w tym opracowa-
niu nie zaadoptowano jednak kwestionariusza MARKOR, lecz opracowano wiasny
instrument badawczy. W przeciwienstwie do koncepcji J. Darroch i R. McNaughtona,
podstawowa kategorig modelu badawczego jest orientacja przedsigbiorstwa na wiedze
(OP), a nie orientacja na zarzadzanie wiedza. W tym projekcie chodzi zatem o ziden-
tyfikowanie faktycznie podejmowanych w przedsigbiorstwie aktywnosci zwiazanych
z wiedzg, nie za$ o deklaracje na temat sposobow zarzadzania organizacja. Aktywnosci
te sktadajg si¢ na procesy, ktore ulatwiajg integrowanie wiedzy bedacej w dyspozycji
jednostek czy grup.’

Orientacja przedsiebiorstwa na wiedzg jest kategorig syntetyczna, na ktdrg sktadaja
sie kategorie czastkowe dotyczace proceséw zwiazanych z wiedza. Procesy te bywaja
réznie klasyfikowane. I tak na przyklad G. Probst, S. Raub, K. Romhardt wymieniaja:

66 A. Falkowski, T. Tyszka, Psychologia zachowar konsumenckich, op.cit., s. 79.

67 Celem badania nie byta zatem ocena potencjatu wiedzy poszczegolnych pracownikéw czy
zespoltow.
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lokalizowanie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza
i rozpowszechnianie jej, wykorzystywanie wiedzy i zachowywanie wiedzy.%® Z kolei
A. Jashapara wspomina o odkrywaniu wiedzy, generowaniu wiedzy, wartosciowaniu
wiedzy, upowszechnianiu wiedzy i wykorzystywaniu wiedzy.®® W prezentowanym
uprzednio artykule Darroch i McNaughton wyrdznili procesy: pozyskiwania wiedzy
(knowledge acquisition)”, upowszechniania wiedzy (knowledge dissemination) i reago-
wania na wiedze (responsiveness to knowledge).”!

W tym opracowaniu procesy te zostaly réwniez podzielone na trzy zakresy
orientacji na wiedze. Odzwierciedlajg one kolejne etapy zaangazowania organi-
zacji w wiedze¢, od momentu pozyskania danych do jej zastosowania. Tak wiec
obejmuja one:

o pozyskiwanie danych oraz informacji, ich aktualizacj¢ i upowszechnianie
o tworzenie nowej wiedzy i jej upowszechnianie
o wykorzystywanie wiedzy i transfer wiedzy poza przedsiebiorstwo.

Powstawanie nowej wiedzy wymaga doptywu danych i informacji. Moga one
pochodzi¢ ze zrédet zewnetrznych lub wewnetrznych, moga by¢ skatalogowane lub
przekazane przez innych czlonkéw personelu. Wiedza powstajaca w umystach pracow-
nikéw przedsigbiorstwa moze zosta¢ przez nich zatrzymana lub upowszechniona.
Podzielenie si¢ wiedzg przez jednego pracownika z innym jest formg upowszech-
niania wiedzy, moze tez spowodowa¢ powstanie nowej wiedzy w umysle tej drugiej
osoby. Wiedza moze zosta¢ zgromadzona, ale nie by¢ wykorzystana w konkretnych
dziataniach przedsigbiorstwa. Wazne jest zatem spozytkowanie zgromadzonej wiedzy
wewnatrz przedsiebiorstwa lub $wiadome odrzucenie jakiej$ jej czesci lub odloze-
nie jej do pdzniejszego zastosowania. Aktualnie, kiedy pozycja rynkowa podmiotow
gospodarczych iich wyniki ekonomiczne zalezg w tak duzej mierze od wspdtpra-
cujgcych z nimi partneréw (dostawcow surowcow i komponentéw, ustugodawcow,
posrednikéw), istotna staje si¢ zdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedzg z innymi uczestni-

%8 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002, s. 42.

9 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzg, op.cit., s. 77.

70 Jesli dokladnie przyjrzymy sie tresci kwestionariusza ankietowego kierowanego do respon-
dentéw, zauwazymy, ze w przypadku pierwszego procesu chodzito faktycznie o pozyskiwanie infor-
magji.

71 Procesy zwigzane z wiedza nalezy odrézni¢ od zakreséw aktywnosci organizacji istotnych
z punktu widzenia zarzadzania wiedzg. Za B. Wawrzyniakiem wymienia je P. Wachowiak, Wiedza
jako zZrédto przewagi organizacyjnej, w: Pomiar kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, red.
P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2005, s. 37-38.
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kami tancucha wartosci. Istotnym atrybutem organizacji uczacych sie, ktorymi sg
przedsigbiorstwa zorientowane na wiedzg, jest uczenie si¢ dzieki interakcjom organi-
zacji z jej otoczeniem.”?

W kazdym z przyjetych w modelu badawczym zakreséw wyrézni¢ mozna dziata-
nia bedace przejawami zachowan $wiadczacych o zorientowaniu przedsigbiorstwa
na wiedze. Zachowania te moga wystepowac z wieksza lub mniejsza intensywno-
$cig, powodujgc nizszy lub wyzszy poziom orientacji przedsiebiorstwa na wiedze.
W zwigzku z tym w badaniu, oprdcz calosciowej orientacji przedsigbiorstwa na
wiedzeg, wyrdzniono czastkowe orientacje przedsiebiorstwa na wiedze odnoszace si¢
do poszczegolnych zakresow, tj. pozyskiwania danych oraz informacji, ich aktualiza-
cji i upowszechniania (OPA); tworzenia nowej wiedzy i jej upowszechniania (OPB);
wykorzystywania wiedzy i transferu wiedzy poza przedsigbiorstwo (OPC). Ztozonos¢
kategorii orientacji przedsiebiorstwa na wiedze sugeruje, Ze poziom zaawansowania
proceséw w poszczegolnych zakresach, a tym samym jej struktura, mogg mie¢ wpltyw
na wyniki dziatalnosci organizacji.

2.1.3. Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa

Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa (W) moga by¢ mierzone rozmaicie.
Miarami mogg by¢ wskazniki rentownosci, wartos$¢ sprzedazy czy udzial w rynku.
Niezaleznie od praktycznych trudnosci w pozyskaniu konkretnych danych liczbo-
wych odnoszacych si¢ do tych wskaznikéw, ktére wynikajg z niecheci przedsie-
biorstw do dzielenia si¢ tego rodzaju danymi z badaczami, sg one o tyle niewla-
$ciwe w badaniach rezultatéw zachodzenia pewnych proceséw, ze nie uwzgledniaja
uplywu czasu pomiedzy bodzcem a wynikami przedsigbiorstwa. Z tych wzgledow
sugeruje si¢ pozyskanie danych odzwierciedlajacych calosciowa ocene wynikéw
przez odpowiednio dobranych, dobrze zorientowanych respondentéw, ktorzy sg
w stanie zidentyfikowac zmiany rezultatéw dzialania przedsiebiorstwa w czasie, jak
réwniez dokona¢ poréwnan z konkurentami.” W projekcie zastosowano oba podej-
$cia do wynikéw. I tak, zaprojektowano zaréwno pozyskanie konkretnych danych
na temat warto$ci sprzedazy zrealizowanej w 2005 roku, jak i danych bedacych
oceng wynikow przedsigbiorstwa przez menedzeréw. W tym drugim przypadku
ocena dotyczyla:

72 Por. M. Czerska, Uczqca si¢ organizacja, w: Zarzgdzanie organizacjami, red. A. Czerminski,
M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 540.

731J. Lambin, R. Chumpitaz, Being Customer-Driven Is Not Enough, ,,European Business” Summer
2000, Issue 2.
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e pozycji badanego przedsiebiorstwa, zajmowanej wsrdd jego konkurentéw (im
silniejsza pozycja, tym lepszy wynik dziatalnosci przedsigbiorstwa)

o zmian sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa w czasie (poprawa tej sytuacji
oznaczala osigganie lepszych wynikéw)

o wykonania przyjetych planéw rynkowych i finansowych (im wyzszy procent reali-
zacji wielkosci planowanych, tym lepsze wyniki ekonomiczne).

Odpowiedzi menedzeréw na temat wynikéw kierowanych przez nich przedsie-
biorstw nie nalezy traktowac jako sadéw wartoséciujacych. Sg one stwierdzeniem
faktow dokonanym przez osoby dobrze zorientowane w problematyce.

Innym sposobem identyfikacji wynikéw bylo zamieszczenie w metryczce kwestio-
nariusza ankietowego pytania na temat warto$ci sprzedazy zrealizowanej przez przed-
siebiorstwo w 2005 roku. Dane te postuzyty do podziatlu badanej proby przedsie-
biorstw na grupy, jednak nie byly podstawa obliczen zaleznos$ci pomiedzy orienta-
cja na wiedze a wynikami.

2.1.4. Hipotezy

Model badawczy odpowiada pieciu przedstawionym ponizej hipotezom:

1. Im wyzsza orientacja menedzerdw na wiedzg, tym wyzsza orientacja przedsig-
biorstw na wiedze.

2. Im wyzsza orientacja menedzeréw na wiedze, tym lepsze wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstw.

3. Im wyzsza orientacja przedsi¢biorstw na wiedzg, tym lepsze wyniki ekonomiczne.

4. Imwyzsza orientacja przedsiebiorstw w kazdym z trzech zakreséw dziatan zwigza-
nych z wiedzg, tym lepsze wyniki ekonomiczne.

5. Sita wplywu orientacji przedsigbiorstw na wiedz¢ na wyniki ekonomiczne zalezy
od zaawansowania orientacji na wiedz¢ w poszczegdlnych zakresach dzialan
zwigzanych z wiedza, czyli od struktury orientacji przedsi¢biorstw na wiedze.
Hipoteza pierwsza wynika z zalozenia, ze menedzerowie rozstrzygaja o tym, co

dzieje si¢ w przedsigbiorstwach i o relacjach przedsigbiorstw z otoczeniem.” Wplyw

ten uzalezniony jest od takich cech menedzera, jak poziom i rodzaj jego wyksztalcenia,

74 W literaturze podkresla sie wyjatkowe znaczenie najwyzszego szczebla zarzadzania we
wdrazaniu orientacji marketingowej, a w opinii niektérych autoréw orientacja przedsiebiorstwa
zalezy wylacznie od kierownikéw najwyzszego szczebla zarzadzania. Por. A.K. Kohli, B.]J. Jaworski,
Market Orientation: The Construct, Research Proposition, and Managerial Implications, ,,Journal
of Marketing” 1990, No. 2, s. 7. Analogicznie nalezy oczekiwa¢, ze kierownictwo ma decydujace
znaczenie, jesli chodzi o orientacje przedsiebiorstwa na wiedze.
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wiek i doswiadczenie zawodowe, osobowo$¢, a takze postawy wyrazajace sie w systemie
wartosci, ugruntowanych opiniach i przekonaniach na rézne tematy. Przyjeta w badaniu
kategoria orientacji menedzera na wiedz¢ oznacza jego postawe wzgledem znaczenia
i roli wiedzy w przedsigbiorstwie. Silniejszemu lub stabszemu przekonaniu menedzera
o istotnosci wiedzy w przedsigbiorstwie odpowiadac beda jego decyzje i dziatania, ktore
uksztaltujg te organizacje jako podmiot silniej lub stabiej zaangazowany w procesy
zwigzane z wiedzg, to jest pozyskiwanie danych oraz informacji, tworzenie wiedzy
i jej wykorzystywanie. Przez tworzenie warunkéw, w ktérych pozostali pracownicy
moga i chca wigczad si¢ do tych proceséw, menedzer oddzialuje na ich wystepowa-
nie. Mozna zatem oczekiwac, ze orientacja menedzeréw na wiedz¢ wplywa na orien-
tacje przedsiebiorstw na wiedze (por. hipoteza 1). Hipoteza ta, jakkolwiek logiczna
z punktu widzenia teorii zarzadzania przedsiebiorstwem, nie zostala dotad zweryfi-
kowana empirycznie. Co wiecej, mozna si¢ spotka¢ z pogladami, ze nawet wowczas
gdy menedzerowie doceniajg wiedzg, nie przeklada si¢ to na praktyke funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw.”

Drugie wazne zalozenie, ktére przyjeto przy formutowaniu hipotez, jest zwigzane
z wykazywanymi w literaturze pozytywnymi dla przedsiebiorstwa skutkami jego
ukierunkowania na wiedze. Wiedza jest dzi§ powszechnie uznawana za gléwny
warunek rozwoju przedsiebiorstw i przyczyne ich sukceséw rynkowych. Jesli tak,
to dzigki wplywaniu na funkcjonowanie przedsigbiorstw, orientacja menedzeréw
powinna by¢ takze pozytywnie skorelowana z wynikami organizacji. A zatem, im
silniejsza orientacja menedzeréw na wiedze, tym lepsze wyniki ekonomiczne przed-
siebiorstw (por. hipoteza 2).

Takze - im silniejsza orientacja przedsiebiorstw na wiedze, tym lepsze ich wyniki
ekonomiczne (por. hipoteza 3). I ta hipoteza znajduje odzwierciedlenie w wyni-
kach badan opisywanych w literaturze. Tak wigc badania przeprowadzone w USA
i w krajach europejskich przez KPMG dowodzg, ze zainteresowanie przedsigbiorstw
procesami zwigzanymi z wiedzg wynika z oczekiwan poprawy ich pozycji na rynku,
zwigkszenia innowacyjnosci, przychodéw i zyskéw, a takze rozwiniecia kompeten-
cji pracownikow.”® Przedstawiany projekt badawczy miat umozliwi¢ zweryfikowanie
hipotezy w odniesieniu do srednich przedsigbiorstw w Polsce.

Jak wskazano powyzej, procesy zwigzane z wiedzg zostaly przyporzadkowane
do trzech zakreséw. Nasuwa si¢ pytanie o to, czy ijesli tak, to w jakiej mierze,

75 G. Gierszewska, Strategia zarzgdzania wiedzq w przedsigbiorstwach - wyniki badar, ,Wspot-
czesne Zarzadzanie” 2004, nr 2, s. 23.

76 A. Blaszczuk, Korzysci z zarzqgdzania wiedzq, w: Zarzqdzanie wiedzg w polskich przedsigbior-
stwach — wyniki bada#, red. A. Blaszczuk i in., SGH, Warszawa 2004, s. 3-8.
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poziom orientacji na wiedz¢ w kazdym z tych zakreséw przeklada si¢ na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw. Mozna przypuszczaé, ze poziomy orientacji na
wiedzg¢ w poszczegdlnych zakresach nie sg w przedsiebiorstwie identyczne, samo
pozyskanie danych i informacji zas nie musi przynies¢ pozytywnych wynikow, jesli
nie przelozy si¢ na tworzenie nowej wiedzy i wykorzystanie jej w funkcjonowa-
niu przedsigbiorstw. Procesy zachodzace w wyrdznionych zakresach warto zatem
przeanalizowa¢ oddzielnie. Takie podejscie zastosowano przy formutowaniu kolejne;j
hipotezy (por. hipoteza 4), ktéra wskazuje na zalezno$¢ miedzy poziomami zaawan-
sowania orientacji na wiedz¢ w poszczegoélnych zakresach a wynikami ekonomicz-
nymi przedsiebiorstw.

Z uwagi na r6zng intensywno$¢ orientacji na wiedz¢ w wymienionych trzech
zakresach, poszczegolne przedsigbiorstwa cechuje rozna struktura tej orientacji. Na
przyklad pozyskiwanie danych i informacji moze by¢ rozwiniete, ich wykorzystywanie
za$ symboliczne, lub odwrotnie: stabo rozwinigte jest pozyskiwanie danych, natomiast
tworzenie nowej wiedzy i jej wykorzystywanie charakteryzuje wysoki poziom zaawan-
sowania. Wydaje sie, ze najkorzystniejsza z punktu widzenia maksymalizacji wynikéw
ekonomicznych powinna by¢ struktura, w ktérej umiarkowanemu poziomowi zaanga-
zowania w pozyskiwanie danych i informacji (umiarkowanie jest tu przeciwienstwem
rozrzutno$ci w ponoszeniu kosztow na ten cel) odpowiada silne zaangazowanie w pro-
cesy tworzenia wiedzy i jej wykorzystanie. Natomiast najmniej korzystna wydaje si¢
struktura, w ktorej wysokiemu poziomowi orientacji w zakresie pozyskiwania danych
i informacji nie towarzyszy wysoki poziom orientacji w zakresach tworzenia nowej
wiedzy i jej wykorzystania. Na wystepowanie niekorzystnej struktury orientacji na
wiedze w polskich przedsi¢biorstwach wskazuja migdzy innymi badania ujawniajace
ich stosunkowo niska innowacyjno$¢, czyli mate zaangazowanie w tworzenie nowej
wiedzy i jej praktyczng implementacje.””

W zwiazku z mozliwo$cia odmiennego oddziatywania réznych struktur orientacji
na wiedz¢ na wyniki przedsigbiorstw, sformutowano kolejng hipoteze (hipoteza 5),
ktéra mowi o uzaleznieniu wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstw od struktury
orientacji na wiedze¢ w poszczegdlnych zakresach, czyli od zaawansowania poziomdéw
orientacji w kazdym z nich.

77W wyniku badar innowacyjnosci przedsiebiorstw przeprowadzonych pod auspicjami Komisji
Europejskiej, 33 analizowane kraje europejskie zostaty podzielone na 4 grupy: kraje wiodace pod
wzgledem innowacyjnosci przedsiebiorstw, kraje o $rednich wynikach pod tym wzgledem, kraje
doganiajace oraz kraje tracace grunt. Polske zaliczono do ostatniej grupy krajow. European Innova-
tion Scoreboard 2005, European Commission, Luxembourg 2005; Przedsigbiorczos¢ w Polsce 2006,
dokument przyjety przez Rade Ministréw 10.08.2006 w Warszawie.
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Jak kazdy model, takze ten zaprezentowany na rysunku 1, cechuje wiele uprosz-
czen. I tak, model ten wskazuje na jednokierunkowg zalezno$¢ OP od OM oraz jedno-
kierunkowy wplyw tych kategorii na wyniki ekonomiczne. Blizsze praktyce bytoby
oczekiwanie wspoétzaleznosci pomigdzy wyrdznionymi kategoriami, dlatego ze to,
co dzieje si¢ w przedsigbiorstwach (w analizowanym przypadku procesy zwigzane
z wiedzg), wplywa na decyzje menedzeréw. Takze wyniki ekonomiczne przedsie-
biorstw wplywaja na podejmowane w nim dzialania, a cze¢sto rdwniez przekonania
menedzerow.

W przyjetym modelu pomija sie tez wplyw wielu czynnikéw zewnetrznych (np.
intensywnos$¢ konkurencji, szybko$¢ zmian otoczenia) i wewnetrznych (rodzaj kultury
przedsigbiorstwa), ktére zapewne majg wpltyw na wskazane w nim zaleznosci. Krokiem
zmierzajacym do uwzglednienia wptywu niektérych uwarunkowan funkcjonowania
przedsigbiorstw na badane relacje jest dokonanie analizy pozyskanych danych dla
grup przedsiebiorstw wyrdznionych przy zastosowaniu réznych kryteriow, takich jak
sektor czy region, w ktorym zlokalizowane jest przedsigbiorstwo.

Kolejnym uproszczeniem jest zalozenie, Ze badane zwiazki majg charakter liniowy,
a wiec nie wystepuja punkty zwrotne zmieniajace ksztalt funkeji (nadajace jej ksztalt
U lub krzywej normalnej). Badania zatem nie odpowiedza na pytanie, czy wzrost
orientacji przedsigbiorstwa na wiedze po przekroczeniu okre$lonego poziomu
(a zatem i warto$ci nakladéw finansowych lub wielkosci wysitku organizacyjnego)
moze pogorszy¢ wyniki ekonomiczne, czy zatem w kazdych warunkach wzrost OP
zapewnia poprawe wynikow ekonomicznych.

Majac $wiadomos¢ wspomnianych ograniczen zaproponowanego modelu, dostrze-
gamy rownoczes$nie mozliwo$¢ zweryfikowania przy jego zastosowaniu przedstawio-
nych hipotez, interesujacych zaréwno z punktu widzenia nauki, jak i praktyki gospo-
darczej.

2.2. Operacjonalizacja modelu badawczego dla celéw pomiaru

Operacjonalizacja modelu badawczego przedstawionego schematycznie na
rysunku 1 wymagata kategoryzacji zmiennych oraz sformutowania réwnan opisu-
jacych powigzania miedzy zmiennymi w postaci modelu formalnego.

2.2.1. Kategoryzacja zmiennych

Zarowno orientacja menedzera na wiedze, jak i orientacja przedsigbiorstwa na
wiedze nie sa bezposrednio obserwowalne. Majg one charakter zmiennych wskazni-
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kowych, co oznacza, Ze moga podlega¢ pomiarowi tylko za posrednictwem innych
zmiennych, tzw. deskryptorow OM i OP. Deskryptory te podlegaja bezposredniemu
pomiarowi i odnosza si¢ do obserwowalnych cech obiektu, tj. menedzera lub przed-
siebiorstwa. Formalizujac model badawczy, konieczne stalo sie postuzenie si¢ dwiema
kategoriami zmiennych, z ktérych pierwsza kategoria pelni role zmiennych zaleznych
wzgledem drugiej. W przypadku OM, pierwsza kategoria zmiennych (X,) odnosi si¢
do takich charakterystyk menedzera, ktdre zaleza od drugiej kategorii zmiennych
(F p)’ opisujacej ich orientacje na wiedze. Zbidr deskryptoréw pelnigcych role wskaz-
nikow orientacji na wiedzg, z zalozenia jest wielowymiarowy, natomiast diagnozo-
wana na ich podstawie orientacja na wiedz¢ jest jednowymiarowa zmienng wskazni-
kowgq i jest wyrazona skalarnie. W modelu formalnym, zgodnie z modelem badaw-
czym, przyjeto, ze i=1, 2... n, za$ p=1, czyli jak juz wspomniano, OM jest opisywana
przez jeden wymiar.

Z kolei w przypadku OP, pierwsza grupa zmiennych odnosi si¢ do dziatan przed-
siebiorstwa w ramach wyréznionych zakresoéw orientacji przedsigbiorstwa na wiedze
(ij), ktore zaleza od drugiej grupy zmiennych odnoszacych si¢ do poziomu orientacji
przedsiebiorstwa na wiedze (V). Zaleznosc ta jest przy tym dwupoziomowa w tym
sensie, ze OP charakteryzuje pewna struktura trzech zakreséw (OPA, OPB, OPC).
W modelu formalnym przyjeto, ze j=1, 2... m, za$ k=3. Zréznicowanie zaawansowania
procesow w tych trzech zakresach orientacji na wiedzg jest rejestrowane za pomoca
zmiennych V,, V, i V,. Calosciowy poziom orientacji przedsigbiorstwa na wiedze
wyraza zmienna V, pelnigca role zmiennej niezaleznej dla zmiennych V|, V, i V..

Kolejna grupa zmiennych opisuje wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa (W)).
Wyrézniono trzy kategorie tych wynikow, tj. pozycje rynkowa wzgledem konkuren-
tow, zmiany sytuacji ekonomicznej oraz stopienn wykonania planow. Przyjeto zatem,
ze I=1, 2, 3, a zmienne W, zdefiniowano jako zmienne wskaznikowe. Wskaznikami
dla tych zmiennych byly charakterystyki obserwowane empirycznie (Z - Ogdlny
poziom wynikéw ekonomicznych (W), opisywany przez zmienng W, ujawnia si¢
za posrednictwem wynikéw w ramach wyréznionych kategorii, czyli za posrednic-
twem zmiennych W, W,, i W,. Schemat zaleznosci zawartych w modelu badaw-
czym, uwzgledniajgcy kategoryzacje zmiennych, przedstawia rysunek 2.
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Rysunek 2. Schemat zaleznosci ujetych w modelu badawczym i kategoryzacja
zdefiniowanych w nim zmiennych

Zrédto: Opracowanie wiasne.

2.2.2. Model formalny orientacji przedsiebiorstwa na wiedze

Przedstawiony w modelu badawczym schemat zaleznosci przyjmuje postac naste-

pujacego modelu formalnego:
X=A_F+§
Z=A, W[l] +T
V=IF+¢
W=BV+y

(1)
(2)
3)
(4)
(5)
(6)
(7)
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Rodzaje zmiennych i zaleznosci migdzy nimi wskazuja, Ze model opisany réwna-
niami od 1 do 7 ma wlasnosci modelu strukturalnego. Pierwsze réwnanie opisuje
relacje zachodzgcg pomigdzy cechami charakteryzujgcymi menedzera (X;) — zmienne
te s3 obserwowalne i podlegaja bezposredniemu pomiarowi — a konstruktem opisu-
jacym postawe menedzera wobec wiedzy (F), ktdry nie jest bezposrednio obser-
wowalny i zostaje utworzony w toku analizy formalnej. Drugie réwnanie opisuje
relacje pomiedzy dzialaniami przedsigebiorstwa z zakreséw orientacji na wiedze
(Y,) - zmienne opisujgce te dziatania réwniez podlegaja bezposredniemu pomia-
rowi — a zmiennymi wskaznikowymi opisujacymi poszczegolne kategorie orienta-
cji przedsigbiorstwa na wiedze (V). Analogicznie: réwnanie trzecie opisuje relacje
pomiedzy charakterystykami wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa ze wskaza-
nych zakres6w (Z)) - zmienne te podlegaja bezposredniemu pomiarowi — a zmiennymi
wskaznikowymi, opisujagcymi poszczegdlne zakresy wynikow (W)). Czwarte rownanie
opisuje relacje miedzy zmiennymi wskaznikowymi dotyczgcymi orientacji przedsie-
biorstwa na wiedze w kazdym z trzech zakreséw (V,), i zmienng dotyczacg orienta-
cji menedzera na wiedz¢ (F). Rownanie pigte rdwniez opisuje relacje migdzy zmien-
nymi wskaznikowymi, jakimi s3 tu zmienne dotyczace orientacji przedsiebiorstwa na
wiedze w kazdym z zakreséw (V) i zmienng dotyczgcg catosciowej orientacji przed-
siebiorstwa na wiedze (V). Réwnanie to pozwoli z kolei okresli¢ zwigzek miedzy orien-
tacja przedsigbiorstwa na wiedze i strukturg tej orientacji. Réwnania szdste i siodme
opisuja relacje migedzy ogélnym poziomem wynikéw ekonomicznych przedsigbior-
stwa i wynikami w ramach poszczegolnych kategorii oraz migdzy orientacjg przed-
siebiorstwa na wiedze (V) a jego wynikami ekonomicznymi (W).

Macierze A,, A y AT A, A;i B, to macierze wspolczynnikow, z ktdrych macierz I,
BiA,, A;to macierze wspotczynnikow strukturalnych dla regresji zmiennych wskaz-
nikowych. Zaktada sig, Ze elementy macierzy I' s3 dodatnie, co sugeruje stymulu-
jacy zwigzek miedzy OM i OPA, OPB i OPC. W przypadku macierzy B oczekuje
sie, by informacja zawarta w jej elementach wyrazata pozytywny zwigzek orienta-
cji przedsigbiorstwa na wiedzg z wynikami ekonomicznymi. Elementy macierzy A,
pozwola ocenic strukture zaawansowania orientacji na wiedze¢ ze wzgledu na wyréz-
nione zakresy. Macierze A, A A\, to macierze wspolczynnikow, opisujgce zaleznosci
miedzy zmiennymi obserwowalnymi i wskaznikowymi. Wielkosci g, v, &, § oraz 7i w
to sktadniki losowe kazdego z réwnan odnoszace si¢ do bledéw pomiaru odpowied-
nio zmiennych wskaznikowych i obserwowalnych.

Zaproponowany model formalny sktada sie z dwdch czedci: modelu pomiarowego,
ktory prowadzi do zbudowania zmiennych wskaznikowych (orientacji menedzera na
wiedzg, orientacji przedsiebiorstwa na wiedze w trzech zakresach, wynikéw ekonomicz-
nych facznie i w wyréznionych kategoriach) na podstawie zmiennych obserwowalnych
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(deskryptory odnoszace si¢ do menedzera, dziatan przedsigbiorstwa z wyrdéznionych
zakresow oraz wynikow ekonomicznych przedsiebiorstwa) oraz modelu strukturalnego,
ktory z kolei opisuje zaleznosci migdzy zdefiniowanymi zmiennymi wskaznikowymi.

3. Metoda badawcza

3.1. Metoda gromadzenia danych i wybor populacji badanych
przedsiebiorstw

W celu zweryfikowania sformutowanych hipotez opracowano metod¢ badawcza.
Do gromadzenia danych zastosowano metodg¢ ankietowg w formie wywiadu telefonicz-
nego. Wykorzystano technike CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing).

Bedacy podstawa pomystu badania model zalezno$ci pomiedzy ujawnionymi
w nim kategoriami jest uniwersalny w tym sensie, ze moze zosta¢ zastosowany do
badan wszelkich przedsiebiorstw. Juz na etapie projektowania badania zatozono jednak
ograniczenie populacji badanych firm.

Jednym z ograniczen byta wielkos¢ przedsiebiorstwa mierzona liczba zatrudnio-
nych. Zdecydowano o wylaczeniu z badan duzych organizacji. Przedsiebiorstwa duze,
o rozbudowanych zazwyczaj strukturach organizacyjnych, dysponuja bogata infra-
strukturg informatyczng i coraz czesciej stosujg profesjonalne narzedzia zarzadza-
nia wiedza. Nie nalezy ich bezposrednio poréwnywac z przedsigbiorstwami znacznie
mniejszymi.

Niewielkie przedsiebiorstwa, szczegélnie w Polsce, stanowig bardzo liczng grupe
podmiotéw, podejmujacych dziatania takze poza granicami naszego kraju. Pojawiaja
si¢ jednak sygnaty wskazujace na obnizanie si¢ konkurencyjnosci tych przedsie-
biorstw na rynkach zagranicznych, malejacy udziat w eksporcie i trudng sytuacje na
rynku krajowym, mimo obecnej znakomitej koniunktury.”® W grupie MSP dominuja
przedsiebiorstwa polskie. W poréwnaniu z przedsiebiorstwami tej grupy w innych
krajach, a takze z zagranicznymi malymi i §rednimi przedsiebiorstwami funkcjonu-
jacymi w Polsce, podmioty z kapitalem krajowym odznaczaja si¢ niskim poziomem
innowacyjnosci, wysokim poziomem likwidacji, niskim poziomem powigzan koope-
racyjnych z przedsiebiorstwami duzymi,” ale takze miedzy sobg. Wszystkie wymie-

78 M. Strzyzewska, Polskie przedsigbiorstwa na rynkach Unii Europejskiej, w: Eurobiznes, red.
M. Nowakowski, Warszawa 2007, maszynopis przygotowany do druku.

79 A. Stosik, Zarzgdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym w matych firmach, w: Zarzqdzanie
wiedzg w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 177.
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nione okolicznosci sktaniajg do podejmowania badan sposobéw funkcjonowania
wspomnianych przedsigbiorstw w zakresie gospodarowania wiedza.

Innym uzasadnieniem badania niewielkich podmiotéw gospodarczych jest ograni-
czonos¢ zasobow finansowych i rzeczowych, ktérymi one dysponuja. Wiedza pracow-
nikéw i umiejetnosci jej wykorzystania wydaja si¢ zatem by¢ tym zasobem, ktdry
powinien budzi¢ szczegélne zainteresowanie zaréwno badaczy, jak i praktykéw gospo-
darczych. W mniejszych jednostkach istnieja potencjalnie wieksze niz w duzych korpo-
racjach mozliwo$ci usprawniania pracy zespotowej dzieki wykorzystaniu zaangazo-
wania pracownikow w sprawy przedsiebiorstwa. Z mozliwosci tych skorzystali ,,mali
mistrzowie’, czyli przedsiebiorstwa, ktére odniosly sukces. Przedstawiciele tych przed-
siebiorstw do ich przewag konkurencyjnych zaliczaja dobry klimat, integracje pracow-
nikow wokot wspdlnych celéw, prace zespotowa, dobra komunikacje miedzy pracow-
nikami i kierownictwem.® ,Za podstawowy fundament posiadanych mozliwosci
szybkiego reagowania, a wigc umiejetnosci funkcjonowania w burzliwym otoczeniu,
mali mistrzowie uznali przede wszystkim wielkos¢ swoich przedsigbiorstw i posia-
dane zasoby wiedzy”8!

Ostatecznie ustalono, ze badaniom poddane zostang przedsiebiorstwa $rednie,
to jest zatrudniajace $redniorocznie od 50 do 250 pracownikéw.®? Takie ogranicze-
nie populacji wynikato z przedmiotu badania. Procesy zwigzane z pozyskiwaniem
danych, tworzeniem i wykorzystywaniem wiedzy w bardzo matych przedsigbiorstwach
zapewne majg swoja specyfike. W takich przedsigbiorstwach dyfuzja wiedzy, dziele-
nie si¢ nig przybiera formy mozliwe do zastosowania w matych zespotach pracow-
niczych. Wiele pytan, ktére zamierzano zada¢ w badaniu, trudno bytoby odnies¢ do
sytuacji mikroprzedsigbiorstw, a wiec w tym przypadku nalezaloby zastosowac inny
kwestionariusz niz adresowany do wigkszych organizacji.

Badacze MSP formulujg rozbiezne opinie na temat postaw menedzeréw niewiel-
kich przedsiebiorstw wobec wiedzy. Z jednej strony wskazuja, ze ,w ostatnich latach
wlasciciele matych firm w Polsce zaczeli dostrzegad, ze wiedza firmy jest wazniej-

80 1, Kotadkiewicz, L. Lutostaniski, Mali mistrzowie w dziataniu, WSPiZ, Warszawa 2004,
s. 172-174.

81 Ibidem, s. 172.

82 W ustawie z 19 listopada 1999 roku Prawo dziatalnosci gospodarczej, ktéra weszla w zycie
1.01.2001 roku (Dz.U. 1999, nr 101 poz. 1178), kryterium liczby zatrudnionych $redniorocznie jest,
obok kryterium przychodéw netto ze sprzedazy, podstawowym kryterium wyréznienia matych i $red-
nich przedsiebiorstw. ,,Za matego przedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktéry w poprzednim roku
obrotowym: zatrudniat §redniorocznie mniej niz 50 pracownikéw (...)” (art. 54); ,,Za $redniego przed-
siebiorce uwaza sie przedsiebiorce, nie bedacego matym przedsiebiorca, ktéry w poprzednim roku
obrotowym: zatrudniat §redniorocznie mniej niz 250 pracownikéw (...)” (art. 55).
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sza niz tradycyjne sktadniki majatkowe. Wiedza malej firmy staje si¢ najpowazniej-
szym elementem budowania przewagi konkurencyjnej organizacji’®. Z drugiej strony
mozna spotkac sie z pogladem, ze w malych organizacjach nie przywiazuje sie duzej
wagi do kreowania nowej wiedzy®* i ze w ograniczonym stopniu potwierdzaja sie
opinie, ze coraz bardziej w kierowaniu firma licza sie czynniki i wartosci niematerial-
ne.?> Ta odmiennos¢ pogladow dodatkowo sktania do podjecia empirycznych badan,
ktére umozliwig ich zweryfikowanie w tej grupie przedsigbiorstw.

Planujac badania, oczekiwaly$my, ze na obecnym etapie rozwoju $rednich przed-
siebiorstw funkcjonujacych w Polsce badania odnoszgce si¢ do proceséw zwigzanych
z wiedzg ujawnia poziom wykazywanej orientacji i zwiazki z wynikami ekonomicz-
nymi. Co prawda, narzedzia zarzadzania wiedzg i modele jej stosowania sg relatywnie
nowe w polskich warunkach?®®, jednak podejmowanie wybranych, opartych na wiedzy
dzialan usprawniajacych funkcjonowanie przedsiebiorstwa nie wymaga opatrzenia
ich etykieta profesjonalnego narzedzia czy zaliczenia do moduléw modelu. Pewne
dziatania moga bowiem by¢ podejmowane intuicyjnie.

Kolejnym kryterium ograniczajacym populacje badanych przedsiebiorstw bylo
kryterium branzy. Koncepcja badania przewidywala poréwnanie wynikéw uzyska-
nych dla przedsigbiorstw sektora przetworstwa przemystowego z przedsigbiorstwami
ustugowymi. Sektor ustug jest jednak wysoce zréznicowany. Funkcjonujg w nim przed-
siebiorstwa intensywnie wykorzystujace wiedze (ustugi informatyczne, dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa). Wilaczenie do préby organizacji tak specyficznych z analizo-
wanego punktu widzenia spowodowaloby zawyzenie $redniego poziomu orientacji
na wiedze przedsiebiorstw sektora ustug, co utrudniloby ocene poziomu orientacji

83 A. Stosik, Zarzgdzanie wiedzg..., op.cit., s. 175.
84 Ibidem, s. 182.
85 Ibidem, s. 187.

86 Nowe koncepcje trafiaja najpierw do wielkich korporacji, co jest rezultatem ich wspétpracy
z firmami konsultingowymi i ze znanymi guru zarzadzania. Po ich spopularyzowaniu za$ przeno-
szone s3 do firm mniejszych, a polskie przedsiebiorstwa stosuja je w kolejnej fali ich upowszech-
niania sie. Istnieje zatem pewna czasowa luka miedzy pojawieniem sie tych koncepcji, a ich zasto-
sowaniem w polskich przedsigbiorstwach. Z jednej strony mozna to potraktowac jako niekorzystne
dla tych podmiotéw odstawanie od czolowki, ale z drugiej strony jako zjawisko chroniace je przed
konsekwencjami zastosowania nietrafionych pomystow na sukces. Opdznienie pomaga wiec zwery-
fikowa¢ koncepcje w praktyce innych przedsiebiorstw. Por. K. Perechuda, A. Stosik, Zarzgdzanie
w malej firmie, w: Pozyskiwanie wiedzy i zarzgdzanie wiedzg, red. M. Nycz; M.L. Owoc, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 362. Por. tez: K. Zimniewicz, Mit
uniwersalnej recepty na zarzgdzanie, ,,Wspolczesne Zarzadzanie” 2002, nr 1; J. Szaban, Miejsce i rola
zarzgdzania wiedzg w teorii organizacji, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2002, nr 1; J. Micklethwait,
A. Wooldridge, Szamani zarzgdzania, Zysk i S-ka, Poznan 2000.
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wykazywanego w przedsiebiorstwach innych branz. W tej sytuacji wybrano naste-

pujace branze:

e przetworstwo przemystowe

¢ handel hurtowy i komisowy z wylaczeniem handlu pojazdami samochodowymi
i motocyklami (w tym przypadku chodzilo o wyeliminowanie przedsiebiorstw
dilerskich, ktérych dzialalno$¢ podporzadkowana jest w znacznym zakresie
standardom narzuconym przez licencjodawce)

o handel detaliczny

o hotele i restauracje

o dzialalno$¢ zwigzana z kultura, rekreacja i sportem

o transport ladowy.

3.2. Dobor proby i jej charakterystyka

Sposrdd 13 598 przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza w 2005 roku
i zatrudniajacych od 50 do 250 pracownikdow zarejestrowanych w Rejestrze Gospodarki
Narodowej (REGON) GUS, wybrano 5250 jednostek nalezacych do wskazanych branz,
sposrdd ktérych wylosowano prébe 40% jednostek, proporcjonalna, uwzgledniajaca
rodzaj i miejsce (wojewddztwo) prowadzonej dzialalnosci. Efektywnie zrealizowano
852 wywiady telefoniczne. Wskaznik ,,brakéw odpowiedzi” wyniost 41,1%. Strukture
proby wedlug wojewddztw przedstawia tablica 1, wedlug rodzaju pierwszorzedne;j
dziatalno$ci za$ tablica 2.

Tablica 1. Rozklad badanych przedsiebiorstw wedlug wojewdédztw

T
Dolnos$lgskie 56 6,6
Kujawsko-pomorskie 53 6,2
Lubelskie 34 4,0
Lubuskie 21 2,5
Lodzkie 62 7,3
Malopolskie 60 7,0
Mazowieckie 114 13,4
Opolskie 25 2,9
Podkarpackie 56 6,6
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Podlaskie 29 3,4
Pomorskie 57 6,7
Slaskie 85 10,0
Swietokrzyskie 22 2,6
Warminsko-mazurskie 29 3,4
Wielkopolskie 113 13,3
Zachodniopomorskie 36 4.2
Ogotem 852 100,0

7Zrédto: Obliczenia wlasne.

Tablica 2. Rozklad badanych przedsiebiorstw wedlug rodzaju pierwszorzednej

dzialalno$ci zgodnie z klasyfikacja PKD

. Liczba badanych . Ulelaly .
Sektor/branza - przedsiebiorstw w calej
przedsigbiorstw a0
probie w %
Przetwdrstwo przemystowe 553 64,9
Ustugi, w tym:
— handel hurtowy 110 12,9
— handel detaliczny 94 11,0
— hotele i restauracje 19 2,2
— transport ladowy 32 3,8
— dzialalnos¢ zwigzana z kultura 44 5,2
Ogolem 852 100,0

7Zrédto: Obliczenia wlasne.

W prébie objetej badaniem jedynie w przypadku deklarowanej wartosci sprzedazy
w 2005 roku oraz liczby zatrudnionych wystapity braki odpowiedzi. Wskaznik brakow
odpowiedzi dotyczacych wartosci sprzedazy wynosit 29,3%, dla wielko$ci zatrudnie-
nia za$ 1,4%. Wystapienie brakéw odpowiedzi dotyczacych wielkosci zatrudnienia
nie mialo praktycznie zadnych konsekwencji dla poziomu bledéw losowych i nielo-
sowych. Wystgpienie brakéw odpowiedzi dotyczacych wartosci sprzedazy nie miato
statystycznie istotnego wplywu na strukture badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na
przyjete cechy warstwujgce i nie wymagato przewazenia danych, natomiast ich konse-
kwencjg byly wyzsze bledy szacunku wszystkich analizowanych wielkosci, zaréwno
ze wzgledu na ogolny poziom sprzedazy, jak i poziom sprzedazy na jednego zatrud-

nionego.
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W badanej grupie przedsigbiorstwa bedace wlasnoscia publiczng stanowily 14,2%,
natomiast 85,8% proby stanowily przedsiebiorstwa bedace wlasnoscig prywatna.
W przewazajacej mierze, tj. w 83%, byly to przedsigbiorstwa z kapitalem wylacznie
polskim, jedynie 4,5% stanowity przedsi¢biorstwa z przewaga kapitatu polskiego, 4,2%
z przewaga kapitatu zagranicznego, 8,3% badanej grupy zas stanowily przedsigbior-
stwa z kapitalem wyltacznie zagranicznym.

W badanej grupie przedsi¢biorstw najnizsza zadeklarowana warto$¢ sprzedazy
osiggnieta w 2005 roku ksztaltowala si¢ na poziomie 0,4 mln PLN, najwyzsza za$ na
poziomie 4000 mln PLN. Sredni poziom sprzedazy w 2005 roku w badanej grupie
przedsiebiorstw ksztattowal sie na poziomie 50,48 mln PLN ze zmienno$cia 424%.
Bardzo silne zréznicowanie odnotowanej wartosci sprzedazy w probie przedsiebiorstw
ilustruja grupy percentylowe sprzedazy zestawione w tablicy 3.

Tablica 3. Rozklad percentylowy sprzedazy w 2005 roku w badanej grupie przedsiebiorstw

Percentyl (w %) 5 10 25 50 75 90 95

Sprzedaz w mln PLN 2,00 3,86 7,00 16,00 | 35,00 | 80,00 | 136,40

Zrédto: Obliczenia wlasne.

Zgodnie z przyjeta definicja badanej populacji, najnizszym zadeklarowanym
poziomem zatrudnienia w 2005 roku bylo 50 pracownikéw, najwyzszym zas 250.
Sredni poziom zatrudnienia w badanej grupie wynosit 114,1 pracownikéw ze
zmienno$cig 48,7%. Umiarkowane zréznicowanie wielko$ci zatrudnienia w bada-
nej grupie przedsiebiorstw ilustruja grupy percentylowe zatrudnienia przedsta-
wione w tablicy 4.

Tablica 4. Rozklad percentylowy zatrudnienia w badanej grupie przedsiebiorstw w 2005

roku
Percentyl (w %) 5 10 25 50 75 90 95
Liczba pracownikow 50,00 56,00 | 70,00 | 100,00 | 150,00 | 200,00 | 224,70

Zrédto: Obliczenia wlasne.
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3.3. Opis kwestionariusza ankietowego®

Kwestionariusz zostal skierowany do prezeséw i dyrektoréw badanych przedsie-
biorstw. Skladal si¢ on z czterech czesci. Pierwsze trzy bloki kwestionariusza miaty
na celu zidentyfikowanie orientacji menedzera na wiedze (czg¢s¢ I), orientacji przed-
siebiorstwa na wiedze w trzech wyréznionych zakresach (czes¢ II A, B, C) i wynikéw
przedsiebiorstwa (czes¢ III). Czg$¢ IV stanowilta metryczka.

Czgsci I, I1, I1I obejmowaty stwierdzenia, obok ktérych zamieszczono skalg porzad-
kowg od 1do 5.

Czeé¢ 1. Zidentyfikowanie orientacji menedzera na wiedz¢ wymagato zebrania
deklaracji respondenta wobec stwierdzen odnoszacych sie¢ do:

a) znaczenia wiedzy dla powodzenia w biznesie,

b) roli kierownictwa iinnych pracownikéw w procesach zwigzanych z wiedza
w przedsiebiorstwie,

c) wplywu wiedzy na dzialania operacyjne i strategiczne w przedsigbiorstwie,

d) warunkdéw niezbednych do rozwijania proceséw zwiazanych z wiedza, takich jak
odpowiednia kultura organizacyjna, rozwigzania organizacyjne i infrastruktura
techniczna.

W sumie cze$¢ ta obejmowata 17 stwierdzen. Sformulowania w tej czesci kwestio-
nariusza zostaly tak pomyslane, aby wyeliminowa¢ naturalng sklonnos¢ ludzi do
prezentowania wlasnej osoby w jak najlepszym $wietle. Nie stuzyly one zatem ocenie
respondenta, poniewaz nie bylo odpowiedzi prawidtowych i nieprawidtowych. Poza
tym w odniesieniu do cze¢sci stwierdzen odwrdcono skale do pomiaru. Taki zabieg
powoduje, Ze najwyzszy poziom orientacji reprezentujg jednym razem wartosci
najwyzsze na skali, a innym wartosci najnizsze, co przeciwdziala sktonnoéci podawa-
nia identycznych odpowiedzi odnoszacych si¢ do kazdego stwierdzenia.

Czed¢ II. O ile w czesdci I chodzilo o ujawnienie postawy menedzera, to dalsze
cze$ci kwestionariusza mialy zidentyfikowac fakty odnoszace si¢ do proceséw zwigza-
nych z wiedza wystepujacych w przedsiebiorstwie. Dlatego, cho¢ opracowanie zestawu
stwierdzen w cze$ci II oparto generalnie na schemacie zastosowanym do opracowania
czescil, pominieto tu kwestie odnoszace sie do postrzegania roli wiedzy dla powodze-
nia w biznesie (a). Stwierdzenia sformutowane w czgsci II dotyczyly zatem roli kierow-
nictwa i innych pracownikéw w procesach zwigzanych z wiedza w przedsigbiorstwie

87 Kwestionariusz zostat zamieszczony w aneksie.
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(b), wptywu wiedzy na dziatania operacyjne i strategiczne w przedsigbiorstwie (c),
warunkéw niezbednych do rozwijania proceséw zwigzanych z wiedza (d).

Czes¢ 11 zostala podzielona na trzy czesci (A, B i C). Cze$¢ A zawierala 14 stwier-
dzen odnoszacych sie do dziatan polegajacych na pozyskiwaniu danych i informa-
cji, ich aktualizacji i upowszechnianiu. Cze¢s¢ B tworzylo 15 stwierdzen odnosza-
cych sie do tworzenia nowej wiedzy i jej upowszechniania. Cze$¢ C skladata siez 16
stwierdzen odnoszacych si¢ do wykorzystywania wiedzy i jej transferu poza przed-
siebiorstwo.

Czes$¢ II1. Zawierala ona stwierdzenia odnoszace si¢ do wynikéw ekonomicznych
osiaganych przez przedsiebiorstwo. Stwierdzenia te mialy na celu ujawnienie pozycji
przedsigbiorstwa wobec konkurentéw z branzy, zmian wynikéw ekonomicznych
w krétkim i dtuzszym horyzoncie czasu oraz skutecznodci w zakresie realizacji planow
rynkowych i finansowych opracowanych na ostatni rok i na poprzednie 5 lat.

Czes¢ IV. W metryczce zastosowano nastepujace kryteria klasyfikacji badanych

przedsiebiorstw:

e pochodzenie kapitalu

o typ wlasnosci

e wartosc¢ sprzedazy

e liczba pracownikéw (§redniorocznie).

Dodatkowo informacje umozliwiajace identyfikacje przedsigbiorstw w bazach
danych pozwalaly na klasyfikacje przedsiebiorstw wedlug nastepujacych kryteriow:
e branza
e wojewodztwo, w ktérym przedsiebiorstwo jest zlokalizowane.

3.4. Statystyczne metody analizy danych

Jak wspomniano w punkcie 2.2, z tego powodu, ze orientacja jest kategorig bezpo-
$rednio nieobserwowalng, do jej wyznaczenia niezbedna jest transformacja cech
diagnostycznych w wielko$ci skalarne, co najmniej przedziatowe. Najczesciej stoso-
wanym rozwigzaniem w pomiarze kategorii nieobserwowalnych, takich jak postawy,
motywacje czy orientacje, s skale sumaryczne. Podejscie tego typu, zaproponowane
przez Likerta®, pozwala uwolni¢ si¢ od oddzialywania szeregu czynnikéw powodu-
jacych btedne odpowiedzi na pojedyncze pytanie odnoszace si¢ wprost do badane;

88 Por. S. Nowak, Metodologia badati spotecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 157.
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postawy, motywacji czy orientacji. W literaturze tematu uznaje sie, ze postugiwanie si¢
zestawem pytan, w miejsce jednego pytania wprost odnoszgcego si¢ do badanej kwestii,
pelniej pozwala uchwyci¢ intencje respondenta. Technika skalowania sumarycznego
polega na sumowaniu punktéw uzyskanych z odpowiedzi na poszczegélne pytania
skali. Pojedyncze pytania s3 zbiorem deskryptoréw dla kategorii nieobserwowalnej,
ktdra jest faktycznym celem pomiaru.

Podstawg kwantyfikacji orientacji stalo si¢ podejscie oparte na teorii zbioréw rozmy-
tych, sformulowanej przez L.A. Zadeha.®* Koncepcja zbioréw rozmytych w duzym
stopniu jest zbiezna z podejsciem wlasciwym skalowaniu sumarycznemu, jednakze
warto$ciom skonstruowanego wskaznika (tzw. funkcja przynaleznosci) nadaje sie
$cisle okreslong interpretacje formalng. Mozliwosci wykorzystania teorii zbioréw
rozmytych stwarza przyjeta definicja orientacji na wiedze. Wedlug tej definicji jasno
okreslone sg stany, kiedy orientacja nie wystepuje i gdy si¢ ona ujawnia, natomiast nie
jest jednoznacznie okreslona granica migdzy tymi stanami. Rozmycie granicy miedzy
wystepowaniem orientacji na wiedzg i jej brakiem pozwala na uznanie tej orientacji
za pojecie nieostre i na jej pomiar wedlug kanondéw tej teorii. Z formalnego punktu
widzenia podejscie rozmyte spelnia réwniez niezbedny dla calej koncepcji operacjo-
nalizacji wymog transformacji przestrzeni wielowymiarowej w skalar, gdyz funkcja
przynaleznosci do zbioru rozmytego, za jaki uznaje si¢ zorientowanie na wiedze, moze
zakladac taka transformacje. Istnieje rowniez mozliwo$¢ takiego zdefiniowania reguty
przynaleznosci (transformacji), by warto§¢ wynikowa nalezala do przedziatu <0; 1>,
co umozliwi prostg interpretacje odnotowanego w ten sposéb poziomu orientacji.

Teoria zbioréw rozmytych rozszerza model klasycznej teorii zbioréw, przyjmu-
jac, ze obserwowane obiekty moga by¢ klasyfikowane ze wzgledu na badane cechy na
wiecej niz dwa sposoby, a wynika to z faktu, ze czgsto ,(...) klasy obiektéw wystepu-
jace w $wiecie rzeczywistym nie majg $ciéle zdefiniowanych kryteriéw przynalezno-
$ci”®0. W teorii tej definiuje si¢ nastepujacy model okreslenia ,,nieostrego”, bedacego
funkcja opisang na zbiorze A:

1, jesli x nalezy do A
okreslenie (x) = (8)
0, jesli x nie nalezy do A

Dla kazdej z badanych cech obiektu mozna wyznaczy¢ funkcje przynaleznosci
do zbioru rozmytego f(x), ktora przyjmuje wartosci z przedzialu <0; 1>. Funkcja

89 1L.A. Zadeh, Fuzzy Sets, ,,Information and Control” 1965, No. 8, s. 338-353.
90 Ibidem
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f(x) okresla stopien przynaleznosci obiektu do zbioru rozmytego A. Warto$¢ f(x)=0
wskazuje, ze obiekt nie nalezy do A, warto$¢ f(x)=1 wskazuje za$, ze nalezy on
do A. Obiekty, dla ktorych spelniony jest warunek: 0<f(x)<1, naleza do zbioru
A ,cze$ciowo’, a ich przynaleznos$¢ do tego zbioru jest tym wigksza, im wartos$¢
f(x) jest blizsza 1.

Problemem najczgsciej poruszanym w literaturze jest prawidlowe okreslenie funkcji
przynaleznosci.®! Jesli cecha o charakterze stymulanty przynaleznosci do zbioru
rozmytego jest przedstawiona na skali porzadkowej w wyniku przypisania kolejnym
jej warto$ciom niemalejacych rang ¥ to postac funkcji moze by¢ nastepujgca:

0 gdy 0<y, <y,

W’_Wa
S(x)= ﬁ gdy <y, <y, )
b a

1 gdy v, 2y,

gdzie:
¥, - ranga progowa, ponizej ktdrej przynaleznoé¢ do zbioru rozmytego jest niemozliwa
¥, — ranga progowa, powyzej ktorej przynalezno$¢ do zbioru rozmytego jest gwarantowana

Jesli cecha o charakterze destymulanty zas jest przedstawiona na skali porzadko-
wej w wyniku przypisania kolejnym jej warto$ciom nierosngcych rang y;, to postaé
funkcji jest nastepujaca:

1 gdy 0<y; <y,
V- Y,
f(x)= r gdy v, <y; <,

b a

0 gdy y; 2y, (10)

gdzie:
¥, - ranga progowa, ponizej ktdrej przynaleznos¢ do zbioru rozmytego jest gwarantowana
¥, — ranga progowa, powyzej ktorej przynalezno$¢ do zbioru rozmytego jest niemozliwa

91'S. French, Fuzzy Decision Analysis: Some Criticism, ,Studies in the Management Sciences”
1984, No. 20, s. 29-44 oraz R. Giles, The Concept of Grade of Membership, ,,Fuzzy Sets and System”
1988, No. 25, s. 325-348.
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Jesli obiekt jest charakteryzowany za pomoca k cech, to funkcja przynaleznosci
ze wzgledu na wszystkie te cechy moze przyjac postac reguly sredniej arytmetyczne;j
z funkcji indywidualnych, dla poszczegolnych cech oddzielnie:

1 k
@)= 2 S o

Reguta ta moze by¢ stosowana wéwczas, gdy znaczenie poszczegolnych cech stano-
wigcych symptomy przynaleznosci do zbioru rozmytego jest jednakowe.

W rozwigzaniu problemu polegajacego na okresleniu zasad pomiaru orientacji na
wiedze przyjeto typ skalowania, okreslany w literaturze tematu mianem skalowania
opartego na czynnikach,®? gdzie wszystkim zmiennym obserwowalnym, odpowied-
nio X, Y; i Z), nadano te same wagi réwne 1 w budowanym na ich podstawie wyniku
facznym. Pozwolilo to uwolni¢ tworzone za pomoca funkcji przynaleznosci mierniki
orientacji na wiedz¢ od poddawania ich nieréwnomiernym wplywom poszczegélnych
pozycji skal. Wszystkie zmienne X, Yy iz, odegraty zatem réwnorze¢dna role w ksztal-
towaniu poziomdw orientacji na wiedz¢ i wynikéw ekonomicznych.

Kwantyfikacja kategorii nieobserwowalnych jest mozliwa, jesli proponowane dla
nich skale pomiaru charakteryzuja si¢ co najmniej dostatecznag trafnoscia i rzetelno-
$cig. Przez trafno$¢ skali nalezy rozumie¢ jej wysoka zgodnos¢ z okreslong koncep-
cja kategorii, do ktorej sie odnosi,” czyli uchwycenie jej istoty. Podstawa przeko-
nania o trafno$ci proponowanych zestawoéw pytan zawartych w kwestionariuszu
ankietowym byla literatura tematu. Przez rzetelnos¢ skali nalezy z kolei rozumiec jej
wysoka wewnetrzng zgodno$¢, czyli doktadnos¢ zrealizowanego pomiaru. Z powodu
braku mozliwosci oceny rozbieznosci wyniku obserwowanego od wyniku prawdzi-
wego, poziom rzetelnosci jest oceniany metodami statystycznymi. W ocenie rzetel-
nosci zaproponowanych skal pomiaru wykorzystano wspétczynnik alfa-Cronbacha®
i wspdtczynnik Kaisera-Maylera-Olkina (wspofczynnik K-M-O) (por. punkt 3.5).

Ocena zestawdw pytan (tzw. skal jednowymiarowych, stuzacych do mierzenia
ukrytego konstruktu, jakim jest orientacja na wiedze) obejmuje sprawdzenie, w jakim
stopniu r6znicujg one jednostki objete badaniem oraz czy struktura bedaca przyczyna

92 Factor Analysis and Related Techniques, International Handbooks of Quantitative Applications
in the Social Sciences, Vol. 5, red. M..S. Lewis-Back, Sage Publ., London 1994.

9371. Brzeziniski, Metodologia badari psychologicznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 514-547.
94 Ibidem, s. 514-547.
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korelacji wystepujacych miedzy tymi pozycjami skali ma charakter jednowymiarowy.
Jesli bowiem zestawy pytan mierzg jeden wspdlny wymiar, wéwczas mozna traktowac
go jako badany konstrukt. Ocena zmiennosci poszczegolnych pozycji skali umozliwila
rozstrzygniecie pierwszej kwestii. Drugg zweryfikowano przy uzyciu analizy czynni-
kowej, wlasciwej w przypadku skal metrycznych. Analiza czynnikowa, nalezaca do
metod wielowymiarowej analizy statystycznej, pozwala sprawdzi¢, czy korelacje,
ktére wystepujg miedzy pozycjami skali, s3 powodowane oddziatywaniem wspdl-
nych czynnikéw.

W ocenie adekwatnosci zaproponowanych zestawdéw zmiennych obserwowalnych
Xp Yy Z, do konstrukcji zmiennych opisujgcych orientacje na wiedze wykorzystano
eksploracyjng oraz konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa. Analiza eksploracyjna miata na
celu sprawdzenie, czy za obserwowanymi danymi kryja sie struktury, ktére moga by¢
opisane za pomocg zbioru zmiennych o mniejszym wymiarze. Z kolei, analiza konfir-
macyjna pozwolila ocenic¢ jako$¢ proponowanych modeli pomiarowych konstruowa-
nych dla orientacji. Weryfikacji poddano pierwsze trzy skladniki modelu formalne-
go, operacjonalizujacego model badawczy, czyli réwnania (1), (2) i (3).

W przyjetej koncepcji skalowania orientacji na wiedze¢ opartego na czynnikach
o poziomach orientacji decydowaly wartosci funkcji przynaleznosci. Uzyskane
warto$ci nalezg do przedzialu <0; 1>, gdzie 1 oznacza calkowite zorientowanie na
wiedze badanego obiektu, 0 za$ calkowity brak zorientowania na wiedze.

Wartosci funkcji przynaleznosci stanowity podstawe oceny zréznicowania badanej
grupy i daly podstawe wyodrebnienia segmentéw przedsigbiorstw. Jako technike
grupowania wykorzystano metode k-$rednich.

Zkolei w analizie zalezno$ci miedzy poziomami OM, OP, OPA, OPBi OPCi W wy-
korzystano miary korelacji, takie jak wspdtczynnik korelacji liniowej Pearsona oraz
wspolczynnik n. Wspdlczynnik korelacji liniowej Pearsona zastosowano do oceny
zaleznosci statystycznej miedzy poszczegdlnymi kategoriami orientacji na wiedz¢ oraz
pomiedzy OP i W, gdyz zmienne te wyznaczono jako zmienne ciggle. Wspoélczynnik n
wykorzystano zas do pomiaru zalezno$ci migdzy poszczegolnymi kategoriami orien-
tacji na wiedze¢ a cechami przedsigbiorstw o charakterze jakosciowym. Do zidentyfi-
kowania wspomnianych zaleznosci zastosowano podejscie statystyczne, polegajace na
zbadaniu wspotwystepowania wyréznionych zmiennych, co jest o tyle stuszne, ze jesli
istnieje miedzy nimi zwigzek przyczynowo-skutkowy, to musi zachodzi¢ réwniez ich
wspotwystepowanie, jesli za$§ wspdotwystepowanie nie wystepuje, to nie ma zadnych
podstaw do sugerowania istnienia zaleznosci przyczynowo-skutkowe;.

Przeprowadzono ponadto modelowanie analizowanych zwigzkdéw, wykorzystujac
do tego formule modelu regres;ji.
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3.5. Analiza rzetelnosci i trafnosci zaproponowanych skal
pomiaru orientacji na wiedze

Przed przystapieniem do obliczen pozioméw orientacji menedzeréw i przedsie-
biorstw na wiedze dokonano oceny rzetelnosci i trafnoéci zaproponowanych skal
pomiaru. Rzetelno$¢ zestawéw pytan, mierzong wspotczynnikiem alfa-Cronbacha,
przedstawia tablica 5.

Tablica 5. Wartosci wspolczynnika alfa-Cronbacha dla poszczegolnych zestawdw pytan
mierzacych orientacj¢ menedzerdw i przedsigbiorstw na wiedze

Rodzaj orientacji/kategoria wynikéw ekonomicznych :{\f]:?((j):(c)?g:;i
Orientacja menedzeréw na wiedze 0,471
Orientacja przedsiebiorstw na wiedze w zakresie A 0,693
Orientacja przedsi¢biorstw na wiedze w zakresie B 0,680
Orientacja przedsiebiorstw na wiedze w zakresie C 0,722
Wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw w kategorii realizacji planu 0,837
Wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw w kategorii pozycji rynkowej 0,685
Wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw w kategorii poprawy sytuacji
ekonomicznej 0,788

7Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Prawie wszystkie wartosci miary rzetelnosci pozwalaja uzna¢, ze proponowane
zestawy pytan beda dobrze diagnozowac ksztaltowanie sie orientacji wymienionych
kategorii. Jedynie w przypadku zestawu pytan odnoszacych si¢ do OM uzyskano
warto$¢ ponizej progu tolerancji. Bardzo niska warto$¢ wspotczynnika w tym
przypadku oznacza, ze w zaproponowanym zestawie pytan znajduja si¢ pozycje,
ktére w nieznacznym stopniu ujawniaja wystepowanie struktury ukrytej i maja
niewielki zwigzek z budowang na podstawie tej skali zmienng. Takimi pozycjami
s3 pytania: 1, 2, 3, 4, 14, 15 i 17. Warto jednak zaznaczy¢, ze przy wykorzystaniu
réznych konfiguracji pozycji, ktére tworzg te skale, najwieksza wartoscia, jaka anali-
zowany wspolczynnik moze osiggna¢, jest 0,62, co wciaz nie jest warto$cig duza, lecz
miesci si¢ w granicach wartosci akceptowanych. W zaproponowanej skali pomiaru
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OM wystepuje zatem podgrupa pytan dobrze diagnozujacych ukrytg strukture oraz
podgrupa, ktdra z tg strukturg ma stabszy zwigzek. Réwniez w przypadku pozosta-
tych zestawdw pytan mozna wskaza¢ takie, ktore maja stabszy zwiazek ze struktura,
ktéra maja diagnozowac. Dla zestawu pytan odnoszacych si¢ do OPA s3 to pytania:
1, 3,11, 12 i 14. Dla zestawu pytan odnoszacych si¢ do OPB s3 to pytania: 1, 5,9, 11
i 13. Z kolei dla zestawu pytan odnoszacych si¢ do OPC sg to pytania: 5, 11, 13 i 14.
W przypadku zestawu pytan odnoszacych sie do wynikéw ekonomicznych przedsig-
biorstwa w wyznaczonych kategoriach trudno okresli¢ role kazdej pozycji w ksztat-
towaniu ukrytej struktury, gdyz ich liczba jest bardzo mata (po 4 w kazdej kategorii,
co niektorzy autorzy uznaja za liczbe graniczng,® a inni za zbyt matg, by mozna bylo
na ich podstawie poprawnie diagnozowac).

Zasadnos¢ przekonania o istnieniu struktur ukrytych potwierdzono réwniez w toku
eksploracyjnej analizy czynnikowej, oceniajac adekwatno$¢ proponowanych zestawow
pytan do zalozen analizy czynnikowej oraz stopien odtwarzania zmienno$ci zmien-
nych diagnostycznych przez pierwsze czynniki gléwne dla kazdego zestawu pytan.
Tablica 6 przedstawia wartosci wspotczynnika Kaisera-Maylera-Olkina, mierzacego
adekwatnos¢ proponowanych grup obserwowanych zmiennych do zalozen analizy
czynnikowej oraz stopien odtworzenia facznej wariancji grup tych zmiennych przez
wyznaczany na ich podstawie pierwszy czynnik gtéwny.

Tablica 6. Warto$ci wspolczynnika Kaisera-Maylera-Olkina oraz stopien odtworzenia
zmiennos$ci zmiennych diagnostycznych przez pierwszy czynnik glowny
wyznaczony dla poszczegolnych grup zmiennych

Stopien otworzenia

o . . iy Wartos¢ statystyki zmienno$ci zmiennych
Rodzaj orientacji/kategoria wynikow S Y

ekonomicznych Kalsera-Maylera- dlagnostycznych przez
-Olkina pierwszy czynnik
glowny w %
Orientacja menedzeréw na wiedze 0,757 16,716

Orientacja przedsigbiorstw na wiedze
w zakresie A 0,797 22,226

Orientacja przedsiebiorstw na wiedze
w zakresie B 0,813 21,348

Orientacja przedsigbiorstw na wiedze
w zakresie C 0,789 22,866

95 D.F. Morrison, Wielowymiarowa analiza statystyczna, PWN, Warszawa 1990.
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Wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw

w kategorii realizacji planu 0,652 67,303
Wyniki ekﬁ)nomlc%ne prZCdS.IQbIOI'StW 0,697 52,764
w kategorii pozycji rynkowej

Wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw

w kategorii poprawy sytuacji ekonomicznej 0,655 61,583

Zrédto: Obliczenia wlasne.

We wszystkich przypadkach uzyskano satysfakcjonujacy poziom statystyki
K-M-0%, potwierdzajacy mozliwo$¢ utworzenia na podstawie proponowanych
zestawow zmiennych kategorii jednowymiarowej, odtwarzajacej w pewnej czesci
faczng wariancje. Relatywnie niski stopien odtworzenia tacznej wariancji w pierw-
szych czterech przypadkach przez jeden wymiar jest efektem umiarkowanego skore-
lowania zmiennych diagnostycznych.

W drugiej kolejnosci przeprowadzono konfirmacyjng analize czynnikows, bedaca
elementem procedury modelowania strukturalnego i wyznaczono modele pomiarowe
dla poszczegodlnych kategorii orientacji na wiedzg. Gléwnym celem tego etapu analizy
byto okreslenie jakosci poszczegolnych modeli pomiarowych opisanych réwnaniami
od 1 do 3, gdzie macierze A,, A , 14, to macierze tadunkéw konfirmacyjnej analizy
czynnikowej (przy zalozeniu, ze w kazdym z tych réwnan wystepuje tylko jedna
zmienna czynnikowa macierze te s3 wektorami).

Pierwszym modelem jest model orientacji menedzera na wiedze (por. tablice
7 18), drugim, trzecim i czwartym z przedstawionych sa modele orientacji przed-
siegbiorstwa na wiedzg¢, odpowiednio: w zakresie A - tablice 91i 10, w zakre-
sie B — tablice 11 i 12) oraz w zakresie C - tablice 13 i 14. Modele piaty, szosty
i siddmy dotycza modelowania wynikéw ekonomicznych przedsiebiorstwa w kate-
goriach realizacji planu, pozycji rynkowej oraz poprawy sytuacji ekonomicznej
(por. tablice 151 16).

Wyniki estymacji modelu pomiarowego orientacji menedzera na wiedz¢ (zmienna
Fw réwnaniu (1)) przedstawia tablica 7, informacje o jako$ci dopasowania oszaco-
wanego modelu za$ przedstawia tablica 8.

96 Zbiér danych uznaje si¢ za adekwatny do zalozen analizy czynnikowej, jesli wartos¢ tej staty-
styki przekracza poziom 0,5. Por. M. Részkiewicz, Metody ilosciowe w badaniach marketingowych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 194.
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Tablica 7. Oszacowane wspdlczynniki modelu konfirmacyjnego orientacji menedzerow
na wiedze, standardowe bledy szacunku i istotno$¢ wyniku oraz wspolczynniki

standaryzowane (poréwnywalne)

Zmienna Ladunki
obserwowalna czynnikqwe SE Istotnos¢ Ladunki
(czesé T) (sktadniki (p-value) standaryzowane
wektora A )

17 1,000 0,220
16 1,255 0,406 0,002 0,149
15 3,792 0,808 0,000 0,339
14 5,292 1,045 0,000 0,460
13 3,710 0,793 0,000 0,336
12 1,433 0,559 0,010 0,116
11 5,798 1,239 0,000 0,336
10 -4,049 0,995 0,000 -0,237
9 6,808 1,352 0,000 0,447
8 6,075 1,152 0,000 0,601
7 3,922 0,781 0,000 0,441
6 3,730 0,739 0,000 0,452
5 3,407 0,679 0,000 0,439
4 2,432 0,506 0,000 0,368
3 -1,342 0,597 0,025 -0,099
2 -3,663 1,044 0,000 -0,181
1 -1,746 0,861 0,043 -0,088

Zrédto: Obliczenia wlasne za pomocg programu AMOS.

Tablica 8. Miary dopasowania modelu pomiarowego orientacji menedzeréw na wiedze

Miara dopasowania

Wartos¢ liczbowa

Warto$¢ absolutna y> 454,176
Warto$¢ y2 normalizowana stopniami swobody 3,817
GFI 0,936
AGFI 0,917
RMSEA 0,058
RMSEA dolna granica 90% przedzialu ufnosci 0,052
RMSEA goérna granica 90% przedziatu ufnosci 0,063
HOELTER dla 0,05 273

Zrédlo: Obliczenia wlasne za pomocg programu AMOS.
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Oszacowane wspolczynniki wskazuja, ze wszystkie wykorzystane zmienne,
poza zmiennymi 1, 2, 31i 10, naleza do stymulant stopnia zorientowania menedze-
réw na wiedze. Odpowiada to zalozeniom przyjetym przy konstruowaniu tej skali.
Oszacowania wszystkich wspotczynnikow oraz wariancji btedéw losowych okazaly sie
statystycznie istotne. Model ten istotnie rézni si¢ od danych (y?=454,176, p<0,001), co
oznacza, ze modelowana macierz wariancji kowariancji znacznie rézni si¢ od macierzy
obserwowanej empirycznie. Jest to niepozadane, ale w duzej mierze jest konsekwen-
cja duzej wielkosci proby, i wielu autoréw podkresla, ze kierowanie si¢ jedynie ta
miarg poprawno$ci oszacowan moze prowadzi¢ do odrzucenia poprawnego modelu,
jesli tylko podstawg estymacji byta duza proba®”. Wartos¢ tej statystyki normalizo-
wana liczbg stopni swobody nie przekracza jednakze granicznej wartosci 5, co przy
liberalnych kryteriach®® oceny pozwala uzna¢ wynik oszacowania za dostateczny. Do
podobnych wnioskéw prowadza wartoséci pozostatych wspétczynnikéw dopasowa-
nia. Wspoétczynnik niedopasowania modelu (RMSEA®) nie przekracza wartosci 0,1,
ktora dyskwalifikowalaby model, i nieznacznie przekracza wartos¢ preferowang 0,05.
Roéwniez w tych akceptowalnych granicach mieszczg si¢ wyniki estymacji przedziato-
wej tego wspolczynnika. Obie miary dobroci dopasowania (GFI'% i AGFI'™!) przekra-
czajg minimalny akceptowalny poziom 0,9. Test Hoeltera wskazuje zas, Ze graniczna
liczebnos¢ proby, ktora prowadzitaby do odrzucenia oszacowanego modelu, wynosi
273 i daleko odbiega od liczebnosci proby faktycznie przebadanej. Przedstawione
powyzej wyniki dopasowania pozwalajg zatem uznaé, ze zaproponowany model
pomiarowy wydaje si¢ by¢ dos¢ dobrze dopasowany i moze by¢ zaakceptowany.
Zaproponowana skala typu Likerta do pomiaru OM moze by¢ zatem wykorzystana
do dalszej analizy.

Wyniki estymacji modelu pomiarowego orientacji przedsigbiorstwa na wiedze
w zakresie A (zmienna V; w réwnaniu (2)) przedstawia tablica 9, informacje o jako-
$ci dopasowania oszacowanego modelu zas tablica 10.

977]. Gérniak, My i nasze pienigdze, Aurerus, Krakéw 2000, s. 134.
%8 Ibidem.

99 Root Mean Square Error of Approximation.

100 Goodness of Fix Index.

101 Adjusted Goodness of Fix Index.
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Tablica 9. Oszacowane wspdlczynniki modelu konfirmacyjnego orientacji
przedsiebiorstw na wiedze w zakresie A, standardowe bledy szacunku
i istotno$¢ wyniku oraz wspolczynniki standaryzowane (poréwnywalne)

. Ladunki
Zmienna . 1 .
czynnikowe Istotnos¢ Ladunki
obserwowalna . SE
., (sktadniki (p-value) standaryzowane
(czesc II)
wektora A y ")
al 1,000 0,307
a2 1,318 0,198 0,000 0,436
a3 1,599 0,235 0,000 0,462
a4 1,284 0,206 0,000 0,371
a5 -0,099 0,122 0,419 -0,032
a6 0,988 0,144 0,000 0,471
a7 1,282 0,177 0,000 0,575
a8 1,410 0,202 0,000 0,505
a9 0,947 0,147 0,000 0,399
all 0,809 0,155 0,000 0,264
all 1,181 0,184 0,000 0,398
al2 1,290 0,203 0,000 0,385
al3 0,919 0,154 0,000 0,339
al4 0,917 0,135 0,000 0,463

Zrédlo: Obliczenia wlasne za pomocg programu AMOS.

Tablica 10. Miary dopasowania modelu pomiarowego orientacji przedsiebiorstw na wiedze

w zakresie A

Miara dopasowania

Warto$c¢ liczbowa

Wartos¢ absolutna y2 318,023
Wartoé¢é y2 normalizowana stopniami swobody 4,130
GFI 0,948
AGFI 0,928
RMSEA 0,061
RMSEA dolna granica 90% przedzialu ufnosci 0,054
RMSEA goérna granica 90% przedziatu ufnosci 0,068
HOELTER dla 0,05 264

Zrédlo: Obliczenia wlasne za pomocg programu AMOS.
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Oszacowane wspolczynniki wskazuja, ze wszystkie wykorzystane zmienne, poza
zmienng 5. nalezg do stymulant stopnia zorientowania przedsi¢biorstw na wiedze
w zakresie A. Odpowiada to zalozeniom przyjetym przy konstruowaniu tej skali.
Oszacowania prawie wszystkich wspdétczynnikéw oraz wariancji btedéw losowych
okazaly si¢ statystycznie istotne. Jedynie w przypadku oceny wspoélczynnika dla
zmiennej 5. wynik jest nieistotny. Model ten istotnie rézni sie od danych (}?=318,023,
p<0,001), co oznacza, ze modelowana macierz wariancji kowariancji znacznie rézni
sie od macierzy obserwowanej empirycznie. Jest to niepozadane, ale jak juz wyzej
wspomniano, w duzej mierze jest konsekwencja duzej wielko$ci proby. Wartos¢ tej
statystyki normalizowana liczbg stopni swobody nie przekracza jednakze granicznej
wartosci 5, co przy liberalnych kryteriach oceny pozwala uzna¢ wynik oszacowania
za dostateczny. Do podobnych wnioskéw prowadza warto$ci pozostatych wspétczyn-
nikéw dopasowania. Wspoétczynnik niedopasowania modelu (RMSEA) nie przekra-
cza wartosci 0,1, ktéra dyskwalifikowalaby model, i nieznacznie przekracza wartos¢
preferowang 0,05. Rowniez w tych akceptowalnych granicach mieszcza si¢ wyniki
estymacji przedzialowej tego wspolczynnika. Obie miary dobroci dopasowania (GFI
i AGFI) przekraczaja minimalny akceptowalny poziom 0,9. Test Hoeltera wskazuje
za$, ze graniczna liczebnos$¢ proby, ktéra prowadzitaby do odrzucenia oszacowanego
modelu wynosi 264 i daleko odbiega od liczebnosci proby faktycznie przebadane;.
Powyzej przedstawione wyniki dopasowania nie dyskwalifikujg zaproponowanego
modelu pomiarowego. Skala typu Likerta do pomiaru OPA moze by¢ zatem wykorzy-
stana do dalszej analizy.

Wyniki estymacji modelu pomiarowego orientacji przedsigbiorstwa na wiedze
w zakresie B (zmienna V, w réwnaniu (2)) przedstawia tablica 11, informacje o jako-
$ci dopasowania oszacowanego modelu za$ przedstawia tablica 12.



58

1. Koncepcja badania

Tablica 11. Oszacowane wspolczynniki modelu konfirmacyjnego orientacji
przedsiebiorstw na wiedze w zakresie B, standardowe bledy szacunku
i istotno$¢ wyniku oraz wspolczynniki standaryzowane (poréwnywalne)

Zmienna Ladunki
obserwowalna czynnikqwe SE Istotnos¢ Ladunki
., (sktadniki (p-value) standaryzowane
(czgsc TI) wektora A y2)
bl 1,000 0,353
b2 -0,061 0,128 0,636 -0,019
b3 1,142 0,141 0,000 0,544
b4 1,558 0,193 0,000 0,532
b5 1,464 0,190 0,000 0,469
b6 0,680 0,115 0,000 0,288
b7 1,212 0,163 0,000 0,431
b8 1,413 0,173 0,000 0,548
b9 1,491 0,194 0,000 0,470
b10 0,903 0,122 0,000 0,430
bll 1,186 0,149 0,000 0,510
b12 1,051 0,153 0,000 0,369
b13 0,445 0,133 0,000 0,139
bl4 0,886 0,143 0,000 0,310
bl5 0,314 0,116 0,007 0,110

Zrédlo: Obliczenia wlasne za pomocg programu AMOS.

Tablica 12. Miary dopasowania modelu pomiarowego orientacji przedsiebiorstw na wiedze

w zakresie B

Miara dopasowania

Warto$é liczbowa

Wartos¢ absolutna y2 321,826
Wartoé¢é %2 normalizowana stopniami swobody 3,576
GFI 0,949
AGFI 0,932
RMSEA 0,055
RMSEA dolna granica 90% przedziatu ufnosci 0,049
RMSEA gérna granica 90% przedziatu ufnosci 0,062
HOELTER dla 0,05 300

Zrédlo: Obliczenia wlasne za pomocg programu AMOS.
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Oszacowane wspolczynniki wskazuja, ze wszystkie wykorzystane zmienne, poza
zmienng 2., naleza do stymulant stopnia zorientowania przedsi¢biorstw na wiedze
w zakresie B. Odpowiada to zalozeniom przyjetym przy konstruowaniu tej skali.
Oszacowania wszystkich wspdtczynnikdéw oraz wariancji btedéw losowych, poza
dotyczacymi zmiennej 2., okazaly si¢ statystycznie istotne. Model ten istotnie rézni
sie od danych (x*=321,826, p<0,001), co oznacza, ze modelowana macierz warian-
cji kowariancji znacznie rézni si¢ od macierzy obserwowanej empirycznie. Jak juz
wczesniej zaznaczono, jest to niepozadane, ale w duzej mierze jest konsekwencja
duzej wielkosci proby. Wartos¢ tej statystyki normalizowana liczbg stopni swobody
nie przekracza jednakze granicznej wartosci 5, co przy liberalnych kryteriach oceny
pozwala uznac wynik oszacowania za dostateczny. Do podobnych wnioskéw prowadza
warto$ci pozostatych wspdtczynnikéw dopasowania. Wspolczynnik niedopasowania
modelu (RMSEA) nie przekracza wartosci 0,1, ktora dyskwalifikowataby model i nie-
znacznie przekracza wartos$¢ preferowang 0,05. Rowniez w tych akceptowalnych grani-
cach mieszczg si¢ wyniki estymacji przedzialowej tego wspdtczynnika. Obie miary
dobroci dopasowania (GFI i AGFI) przekraczajg minimalny akceptowalny poziom
0,9. Test Hoeltera wskazuje zas, ze graniczna liczebno$¢ proby, ktora prowadzitaby
do odrzucenia oszacowanego modelu, wynosi 300 i daleko odbiega od liczebnosci
proby faktycznie przebadanej. Powyzej przedstawione wyniki dopasowania pozwa-
laja zatem uznad, ze zaproponowany model pomiarowy wydaje sie by¢ dobrze dopaso-
wany i moze by¢ zaakceptowany. Zaproponowana skala typu Likerta do pomiaru OPB
moze by¢ zatem wykorzystana do dalszej analizy.

Wyniki estymacji modelu pomiarowego orientacji przedsigbiorstwa na wiedze
w zakresie C (zmienna V; w réwnaniu (2)) przedstawia tablica 13, informacje o jako-
$ci dopasowania oszacowanego modelu za$ przedstawia tablica 14.
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Tablica 13. Oszacowane wspolczynniki modelu konfirmacyjnego orientacji
przedsiebiorstw na wiedze w zakresie C, standardowe bledy szacunku
i istotno$¢ wyniku oraz wspolczynniki standaryzowane (poréwnywalne)

. Fadunki
Zmienna . 1 .
czynnikowe Istotnos¢ Ladunki
obserwowalna o SE
., (sktadniki (p-value) standaryzowane
(czes¢ IT)
wektora A y3)
cl 1,000 0,380
c2 -0,524 0,104 0,000 -0,220
c3 0,845 0,120 0,000 0,355
c4 0,755 0,113 0,000 0,330
c5 0,677 0,106 0,000 0,307
c6 1,255 0,123 0,000 0,594
c7 1,194 0,136 0,000 0,571
c8 1,304 0,144 0,000 0,625
c9 0,665 0,106 0,000 0,296
cl0 0,864 0,119 0,000 0,379
cll 0,932 0,110 0,000 0,517
cl2 0,467 0,068 0,000 0,343
cl3 1,275 0,151 0,000 0,510
cl4 1,106 0,134 0,000 0,486
cl5 0,391 0,077 0,000 0,223
clé 0,244 0,062 0,000 0,164

Zrédlo: Obliczenia wlasne za pomoca programu AMOS.

Tablica 14. Miary dopasowania modelu pomiarowego orientacji przedsiebiorstw na wiedze

w zakresie C
Miara dopasowania Warto$¢ liczbowa

Wartos¢ absolutna y2 346,575
Warto$é %2 normalizowana stopniami swobody 3,501
GFI 0,949
AGFI 0,930
RMSEA 0,054
RMSEA dolna granica 90% przedzialu ufnosci 0,048
RMSEA gérna granica 90% przedziatu ufnosci 0,060
HOELTER dla 0,05 303

Zrédlo: Obliczenia wlasne za pomoca programu AMOS.
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Oszacowane wspolczynniki wskazuja, ze wszystkie wykorzystane zmienne, poza
zmienng 2., naleza do stymulant stopnia zorientowania przedsi¢biorstw na wiedze
w zakresie C. Odpowiada to zalozeniom przyjetym przy konstruowaniu tej skali.
Oszacowania wszystkich wspotczynnikow oraz wariancji btedéw losowych okazaly sie
statystycznie istotne. Model ten istotnie rézni si¢ od danych (y?=346,575, p<0,001), co
oznacza, ze modelowana macierz wariancji kowariancji znacznie rézni si¢ od macierzy
obserwowanej empirycznie. Jak juz wczesniej zaznaczono, jest to niepozadane, ale
w duzej mierze jest konsekwencjg duzej wielkosci proby. Warto$¢ tej statystyki norma-
lizowana liczbg stopni swobody nie przekracza jednakze granicznej wartosci 5, co przy
liberalnych kryteriach oceny pozwala uzna¢ wynik oszacowania za dostateczny. Do
podobnych wnioskéw prowadza wartoéci pozostatych wspétczynnikéw dopasowa-
nia. Wspdtczynnik niedopasowania modelu (RMSEA) nie przekracza wartosci 0,1,
ktéra dyskwalifikowalaby model i nieznacznie przekracza warto$¢ preferowang 0,05.
Réwniez w tych akceptowalnych granicach mieszczg si¢ wyniki estymacji przedzia-
fowej tego wspodtczynnika. Obie miary dobroci dopasowania (GFI i AGFI) przekra-
czaja minimalny akceptowalny poziom 0,9. Test Hoeltera wskazuje za$, ze graniczna
liczebnos¢ proby, ktéra prowadzitaby do odrzucenia oszacowanego modelu, wynosi
303 i daleko odbiega od liczebnosci proby faktycznie przebadanej. Powyzej przedsta-
wione wyniki dopasowania pozwalajg zatem uznad, ze zaproponowany model pomia-
rowy wydaje sie by¢ dobrze dopasowany i moze by¢ zaakceptowany. Skala typu Likerta
do pomiaru OPC moze by¢ zatem wykorzystana do dalszej analizy.

Rezultaty estymacji trzech modeli pomiarowych dla wynikéw ekonomicznych
przedsigbiorstw we wskazanych kategoriach (zmienne W, réwnania (6)) przedsta-
wia tablica 15, informacje o jakosci dopasowania oszacowanych modeli za$ przed-
stawia tablica 16.
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Tablica 15. Oszacowane wspolczynniki modeli konfirmacyjnych wynikow ekonomicznych
przedsiebiorstw we wskazanych kategoriach, standardowe bledy szacunku
i istotnos¢ wyniku oraz wspolczynniki standaryzowane (poréwnywalne)

Zmienn Ladunki
enna czynnikowe Istotnos¢ Ladunki
obserwowalna o SE
(czesc T1) (sktadniki (p-value) standaryzowane
¢ wektora A)
wyniki ekonomiczne - pozycja rynkowa
1 1,000 0,638
2 0,945 0,072 0,000 0,571
3 1,321 0,096 0,000 0,841
4 0,671 0,070 0,000 0,390
wyniki ekonomiczne - poprawa sytuacji ekonomicznej
5 1,000 0,767
6 1,035 0,055 0,000 0,777
7 0,876 0,059 0,000 0,575
8 0,965 0,057 0,000 0,662
wyniki ekonomiczne - realizacja planu
9 1,000 0,653
10 1,104 0,065 0,000 0,702
11 1,189 0,063 0,000 0,826
12 1,151 0,062 0,000 0,808

Zrédlo: Obliczenia whasne za pomocg programu AMOS.
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Tablica 16. Miary dopasowania modelu pomiarowego wynikéw ekonomicznych

przedsiebiorstwa
Model dla wynikéw MOdj]l lzij:ew(z;rililkow Model dla wynikéw
Miara dopasowania kategorii pozycji & .. | wkategorii stopnia
. poprawy sytuacji N .
rynkowej . . realizacji planéw
ekonomicznej
Warto$¢ absolutna y2 11,831 169,230 270,017
) .
Wartqsc e normalizowana 5.915 84,615 135,008
stopniami swobody
GFI 0,993 0,921 0,882
AGFI 0,964 0,606 0,411
RMSEA 0,076 0,313 0,397
i 0,
RMSEA dolna granica 0% 0,038 0,274 0,358
przedzialu ufnosci
. . 0
RMSE/'X gorna g,ra.nlca 90% 0,120 0.354 0,437
przedziatu ufnosci
HOELTER dla 0,05 431 31 19

Zrédlo: Obliczenia wlasne za pomocg programu AMOS.

Oszacowania wszystkich wspotczynnikéw oraz wariancji bledéw losowych we
wszystkich trzech modelach okazaly sie statystycznie istotne. Jako§¢ dopasowania
poszczegélnych modeli nie jest jednak wysoka. Najlepiej dopasowany jest model,
zbudowany dla wynikéw ekonomicznych w kategorii pozycji rynkowej. W zasadzie
spelnia on wszystkie kryteria dostatecznego dopasowania, czego nie mozna powie-
dzie¢ o pozostatych dwdch modelach, ktdre s3 zadawalajace jedynie pod wzgledem
stopnia dobroci dopasowania (GFI). Niska jako$¢ omawianych modeli pomiarowych
jest w duzej mierze spowodowana malg liczba zmiennych (w zasadzie na granicy
tolerancji) ustalong jako podstawa diagnozowania wynikéw ekonomicznych przed-
siebiorstw w wyro6znionych zakresach. Z tych samych powodéw trudno byto réwniez
ocenic rzetelno$¢ kazdej z proponowanych tu skal. Zaproponowana skala typu Likerta
do pomiaru wynikéw ekonomicznych przedsiebiorstw w zakresie pozycji rynkowe;j
moze by¢ zatem bez zastrzezen wykorzystana do dalszej analizy, natomiast propono-
wane skale w zakresie realizacji planu oraz poprawy sytuacji ekonomicznej w mniej-
szym stopniu spelniaja wymagania dobrego modelu pomiarowego.

Zastosowanie konfirmacyjnej analizy czynnikowej pozwolito oceni¢ trafnos¢
proponowanych skal do pomiaru orientacji na wiedze, a takze wynikéw ekonomicz-
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nych przedsiebiorstw. Zdefiniowane zakresy orientacji na wiedz¢ stanowia kontekst,
w ktérym bedzie prowadzona analiza wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstw.
Poszukujac sposobu pomiaru tych zmiennych, przyjeto zatozenie, Ze stanowia one
wymiary identyfikujace respondentéw-menedzeréw i kierowane przez nich przed-
siebiorstwa. Wymiary te nie sg bezposrednio obserwowalne, natomiast decyduje
o nich kombinacja wartosci zmiennych diagnostycznych, za ktére uznano pozycje
kwestionariusza ankietowego. Wybrano procedure pigciopoziomowego skalowa-
nia typu Likerta. By potwierdzi¢ poprawnos¢ zaproponowanego w kwestionariu-
szu ankietowym zestawu pytan w diagnozowaniu orientacji na wiedzg, zastoso-
wano rozne metody weryfikacji tego, czy i na ile poszczegdlne bloki ankiety mierza
wspolne wymiary, ujawniajac wystepowanie ukrytych struktur. Zdecydowano o zre-
alizowaniu skalowania opartego na czynnikach dla poszczegdlnych zakreséw orien-
tacji na wiedzg¢ oraz dla wskazanych kategorii wynikéw ekonomicznych, a nie skalo-
wania czynnikowego, co wyjasniono wyzej. Niemniej jednak, warto tu zaznaczy¢, ze
zmienne czynnikowe uzyskane w toku analizy czynnikowej sa w znacznym stopniu
zbiezne ze zmiennymi wyznaczonymi wedtug zasady, ktéra zastosowano, wykorzy-
stujac teorig zbioréw rozmytych. Dla zmiennej opisujacej OM zbiezno$¢ ta, mierzona
wspolczynnikiem korelacji Pearsona, wyniosta 0,905, dla zmiennej opisujacej OPA
- 0,977, dla zmiennej opisujgcej OPB - 0,963 i dla zmiennej opisujacej OPC - 0,991.
Podobnie, dla zmiennych wyznaczonych, by opisywa¢ wyniki ekonomiczne przed-
siebiorstw w kazdej z trzech kategorii, uzyskano zbiezno$¢ mierzona wspotczynni-
kiem korelacji Pearsona — powyzej 0,99.

Rzetelnos¢ skal zostata oceniona metoda Cronbacha, ich trafnos¢ teoretyczna zas,
oparta na analizie literatury tematu, zostala zweryfikowana procedurg eksploracyjnej
i konfirmacyjnej analizy czynnikowej. Weryfikacja zaproponowanych skal pomiaru
poszczegdlnych zakresow orientacji jest zadawalajgca, a ma to znaczenie tym wigksze,
ze ostatecznym celem podjetej pracy jest prezentacja wynikow empirycznych odnosza-
cych sie do stabo w literaturze rozpoznanej problematyki.



Il. WYNIKI BADANIA
EMPIRYCZNEGO

1. Poziom orientacji menedzeréw na wiedze

Pierwszym zadaniem na etapie obliczania wynikéw badan empirycznych byto
ustalenie poziomu orientacji menedzeréw na wiedz¢ (OM). Mierzony za pomoca
wartosci funkeji przynaleznos$ci przecigtny w badanej grupie poziom OM wyni6st
0,8134 i wskaznik ten wykazywal bardzo niskg zmienno$¢ wynoszaca jedynie 10%.
Niewielka zmiennos$¢ wskaznika informuje, Ze badana grupa menedzeréw okazala sie
wysoce homogeniczna, mimo znacznego zréznicowania przedsiebiorstw ze wzgledu
na wyrdznione cechy. Najnizszy poziom OM, jaki odnotowano, to 0,5, najwyzszy
za$ to maksymalna z mozliwych warto$¢ 1. Rozktad wartosci wskaznika mierzacego
poziom OM, ktdrego histogram przedstawia rysunek 3, charakteryzowat si¢ umiar-
kowang asymetrig ujemna (-0,392), wskazujac na nieznaczna przewage menedzerdéw,
ktérych poziom orientacji na wiedze¢ ksztaltowat si¢ powyzej $redniej.

Lekka lewostronna asymetria rozkltadu poziomu OM powoduje, ze przedsie-
biorstwa, ktorych menedzerowie charakteryzowali si¢ orientacja na wiedze ponizej
$redniej, stanowily 42,6% badanej grupy, calkowity poziom OM za$ stanowit 38,6%
facznej wartoéci charakteryzujacej cala badang zbiorowo$¢. Pozostalym menedze-
rom, o orientacji na wiedze powyzej $redniej, ktorzy stanowili 57,4% badanych, nalezy
przypisa¢ pozostale 61,4% catkowitej wartosci orientacji na wiedze badanej grupy.
Jak wida¢, przecigtny wskaznik OM jest bardzo wysoki.

Zakres roznicowania si¢ OM wedlug podstawowych cech przedsiebiorstw przedsta-
wia tablica 17. Jednym z kryteriéw podzialu przedsiebiorstw na grupy byta ich lokalizacja
w regionach bardziej i mniej uprzemystowionych. Aby wyraznie ujawni¢ wplyw lokaliza-
cji przedsigbiorstwa na poziomy badanych kategorii, ograniczono populacje analizowa-
nych przedsigbiorstw do zlokalizowanych w czterech wojewodztwach relatywnie wyzej
uprzemystowionych i czterech wojewddztwach relatywnie nizej uprzemystowionych.
Wszystkie pozostate kryteria dzielity na grupy cala badang populacje przedsigbiorstw.
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Rysunek 3. Rozklad wartosci wskaznika orientacji menedzerow na wiedze

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Tablica 17. Sredni poziom orientacji menedzer6w na wiedze w grupach przedsigbiorstw

Istotno$¢ roznic
Cecha klasyfikujaca Sredni poziom OM | miedzy $rednimi
(p-value)
Sektor
— przemyst 0,8078 0,006
- ustugi 0,8238
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapital polski 0,8102
- z udzialem kapitatu zagranicznego 0,8205 0,019"
- wylacznie kapitat zagraniczny 0,8376
Sprzedaz w mln PLN
-do5 0,8039
-5-40 0,8097 0,196
- powyzej 40 0,8226
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Liczba pracownikéw

-50-100 0,8128 0,855
-101-200 0,8130
-201-250 0,8181
Sprzedaz w mln PLN na 1 pracownika
-do 0,05 0,8044 0,085
-0,05-0,2 mln 0,8060
~ powyiej 0,2 0,8210
Typ wlasnosci
- wlasno$¢ publiczna 0,8190
- wlasno$¢ prywatna 0,8125
Regiony:
- wyzej uprzemystowione (woj. mazowieckie,
malopolskie, $laskie, wielkopolskie) 0,8131 0,911
- nizej uprzemystowione (woj. lubelskie, podlaskie,
$wietokrzyskie, warminsko-mazurskie) 0,8122
Ogolem 0,8134

“Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

7Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Przedstawione w tablicy 17 wyniki wskazuja na nastepujace prawidlowosci
w ksztaltowaniu sie poziomu OM w zaleznosci od cech przedsigbiorstw:
1. Poziom OM réznicowal rodzaj sektora, w ktérym funkcjonowalo przedsigbior-

stwo. Roznice nie s3 znaczne, ale statystycznie istotne. Poziom orientacji menedze-
réw na wiedze byl wyzszy w sektorze ustug (§redni poziom 0,8238) niz w sektorze

przemystu ($rednio poziom 0,8078).

2. Poziom OM réznicowalo pochodzenie kapitatu przedsigbiorstwa. Byl on tym
wyzszy, im wyzszy byt udzial kapitalu zagranicznego w przedsigbiorstwie. Tu
takze roznice nie byly duze, ale statystycznie istotne. W przypadku przedsigbiorstw
o kapitale wylacznie krajowym poziom ten wynosil $rednio 0,8102, w przypadku
przedsiebiorstw o kapitale wyltacznie zagranicznym zas srednio 0,8376.
Pozostale z wyrdznionych w badaniu cech przedsiebiorstw w matym stopniu rézni-

cowaly poziom OM. Wsrdd tych czynnikow relatywnie najwigksze znaczenie miata

warto$¢ sprzedazy na jednego pracownika i taczna warto$¢ sprzedazy. Liczba pracow-
nikéw, typ wlasnosci oraz stopien uprzemystowienia regionu, w ktérym zlokalizowane
byto przedsigbiorstwo, w bardzo niewielkim stopniu wplywaly na poziom orientacji

menedzeréw na wiedze.
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2. Orientacja przedsigbiorstw na wiedze

2.1. Poziomy orientacji przedsiebiorstw w zakresie dziatan
zwigzanych z wiedzg

Zgodnie z przyjetym zalozeniem, orientacja przedsigebiorstwa jest kategorig, na
ktdéra sktadaja sie trzy orientacje w wyrdznionych zakresach dziatan zwigzanych
z wiedzg, tj. w zakresie pozyskiwania danych oraz informacji, w tym ich aktualiza-
cji i upowszechniania (OPA), w zakresie tworzenia nowej wiedzy i jej upowszech-
niania (OPB) oraz w zakresie wykorzystywania wiedzy i jej transferu poza przedsie-
biorstwo (OPC). W badaniu orientacji przedsiebiorstw na wiedze¢ najpierw zidenty-
fikowano poziomy orientacji w tych trzech zakresach, a nastepnie zajeto si¢ caloscio-
wym poziomem orientacji.

2.1.1. Poziom orientacji w zakresie pozyskiwania danych oraz informacji,
ich aktualizacji i upowszechniania

Przecietny poziom OPA badanej grupy przedsi¢biorstw, mierzony za pomoca
funkcji przynaleznosci, wynidst 0,6599. Wskaznik ten wykazywat niewielkg zmien-
no$¢, wynoszacy jedynie 20%. Najnizsza wartos¢ odnotowana w zbiorze danych
wyniosta 0,11, najwyzsza za$ 0,96. Rozklad warto$ci wskaznika mierzacego poziom
orientacji przedsiebiorstw na wiedz¢ w zakresie A, ktérego histogram przedsta-
wia rysunek 4, charakteryzowal si¢ umiarkowang asymetrig ujemng (-0,368), co
wskazuje na nieznaczng przewage przedsiebiorstw, ktdrych poziom orientacji na
wiedze w zakresie A ksztaltowal si¢ powyzej $redniej.

Przedsigbiorstwa, ktorych OPA ksztaltowala si¢ ponizej Sredniej ogélnej, stano-
wily 46,3% badanej grupy, taczny poziom ich orientacji na wiedze w tym zakresie
stanowil za$ 38,4% lacznej wartodci charakteryzujacej cala badang zbiorowos¢.
Pozostalym przedsigbiorstwom o OPA powyzej $redniej, ktore stanowity 53,7%
badanych, nalezy przypisa¢ 61,6% tacznej wartosci orientacji na wiedze badane;
grupy w tym zakresie.

Réznicowanie si¢ orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie A wedtug cech
przedsigbiorstw przedstawia tablica 18.
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tablica 18. Sredni poziom orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie pozyskiwania
i upowszechniania danych oraz informacji w grupach przedsigbiorstw

Istotno$¢ roznic miedzy

- powyzej 40

Cecha klasyfikujaca Poziom OPA rednimi (p-value)
Sektor
- przemyst 0,6504 0,005"
- ustugi 0,6774
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapital polski 0,6568 0,058
- z udziatem kapitalu zagranicznego 0,6549
- wylacznie kapital zagraniczny 0,6959
Sprzedaz w mln PLN 0,6371 0,024
-do5 0,6611
-5-40 0,6854
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Liczba pracownikéw

-50-100 0,6553 0,156
-101-200 0,6597

-201-250 0,6854

Sprzedaz w mln PLN na

1 pracownika

-do 0,05 0,6436 0,341
-0,05-0,2 mln PLN 0,6528

- powyzej 0,2 min PLN 0,6806

Typ wlasnosci

- wlasno$¢ publiczna 0,6712 0,313
- wlasno$¢ prywatna 0,6580

Regiony

- wyzej uprzemystowione (woj.
mazowieckie, malopolskie, $laskie,
wielkopolskie) 0,6510 0,432

- nizej uprzemystowione (woj.
lubelskie, podlaskie, §wigtokrzyskie,
warminsko-mazurskie) 0,6621

Ogodlem 0,6599

“Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

Zrédto: Obliczenia wlasne.

Przedstawione w tablicy 18 wyniki wskazuja, ze jedynie sektor, w ktérym dziala
przedsiebiorstwo, i osiagniety poziom sprzedazy, statystycznie istotnie réznicowaty
poziom orientacji przedsigbiorstw na wiedze w zakresie A. Byt on wyzszy w sektorze
ustug ($redni poziom 0,6774) niz w sektorze przemystu ($redni poziom 0,6504). Poza
tym, im wyzsza byla sprzedaz przedsiebiorstwa, tym poziom OPA byl wyzszy. Pod
wzgledem pozostatych cech nie odnotowano wyraznych réznic, co pozwala sadzi¢, ze
przedsigbiorstwa wykazywaty znaczne podobienstwo pod wzgledem poziomu orien-
tacji na wiedze w zakresie A, niezaleznie od ré6znicujacych je cech.

2.1.2. Poziom orientacji w zakresie tworzenia nowej wiedzy
i jej upowszechniania

Przecietny poziom OPB badanej grupy przedsigbiorstw, mierzony za pomoca
funkgcji przynaleznosci, wynidst 0,7034. Wskaznik ten wykazywal niewielka zmien-
no$¢ na poziomie 17,3%, wskazujac na znaczng homogenicznos¢ grupy. Najnizsza
warto$¢ odnotowana w zbiorze danych wyniosta 0,23, najwyzsza za$ 1, co bylo
maksymalng wartoscia dla tego wskaznika.
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Rozklad wartosci wskaznika mierzacego poziom orientacji przedsiebiorstw na
wiedze w zakresie B, ktérego histogram przedstawia rysunek 5, charakteryzowal
sie umiarkowang asymetria ujemna (-0,372), co wskazuje na nieznaczna przewage
przedsigbiorstw, ktorych poziom orientacji na wiedze w zakresie B ksztaltowat sig
powyzej sredniej.
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Rysunek 5. Rozklad wartosci wskaznika orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie
tworzenia i upowszechniania nowej wiedzy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przedsiebiorstwa, ktérych OPB ksztaltowala sie ponizej sredniej ogoélnej, stanowily
56,2%, taczny poziom ich orientacji na wiedz¢ w tym zakresie stanowit za§ prawie
polowe, tj. 49,7% tacznej wartosci charakteryzujacej calg badang zbiorowosc¢. Reszcie
przedsigbiorstw o orientacji na wiedz¢ w zakresie B powyzej $redniej, ktére stano-
wily 43,8% badanych, nalezy przypisa¢ pozostate 50,3% lacznej wartoéci orientacji
na wiedze badanej grupy w tym zakresie.

Réznicowanie si¢ orientacji przedsigbiorstw na wiedze w zakresie B wedtug cech
przedsiebiorstw przedstawia tablica 19.
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Tablica 19. Sredni poziom orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie tworzenia

i upowszechniania wiedzy w grupach przedsiebiorstw

Istotnos¢ roznic miedzy

Cecha klasyfikujaca Poziom OPB rednimi (p-value)

Sektor
- przemyst 0,6953 0,009"
- ustugi 0,7183
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapitatl polski 0,7016 0,270
- z udziatem kapitalu zagranicznego 0,6993
- wylacznie kapital zagraniczny 0,7258
Sprzedaz w mln PLN
-do5 0,6876 0,212
-5-40 0,7111
~ powyiej 40 0,7047
Liczba pracownikéw
-50-100 0,6997 0,581
-101-200 0,7067
-201-250 0,7122
Sprzedaz w mln PLN na
1 pracownika
- do 0,05 0,6870 0,341
-0,05-0,2 0,7077
- powyzej 0,2 0,7097
Typ wlasnosci
- wlasnoé¢ publiczna 0,7142 0,296
- wlasno$¢ prywatna 0,7016
Regiony
- wyzej uprzemystowione (woj.

mazowieckie, malopolskie, $laskie,

wielkopolskie) 0,6906 0,049"
- nizej uprzemystowione (woj.

lubelskie, podlaskie, $wietokrzyskie,

warminsko-mazurskie) 0,7165
Ogolem 0,7034

"Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

Zrédlo: Obliczenia wlasne.
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Przedstawione w tablicy 19 wyniki wskazuja, ze podobnie jak w przypadku
poziomu orientacji przedsigbiorstw na wiedze w zakresie A, rdwniez w zakresie
B sektor, w ktérym funkcjonowaly przedsigbiorstwa, statystycznie istotnie réznico-
wal poziom ich orientacji. Byl on wyzszy w sektorze ustug ($redni poziom 0,7183) niz
w sektorze przemystu ($redni poziom 0,6953). Statystycznie istotne réznice w pozio-
mie OPB odnotowano ponadto ze wzgledu na stopien uprzemystowienia regionu,
w ktérym zlokalizowane bylo przedsigbiorstwo. Przedsiebiorstwa zlokalizowane
w regionach stabiej uprzemystowionych charakteryzowaly si¢ wyzszym $rednim
poziomem orientacji w zakresie B niz przedsi¢biorstwa zlokalizowane w regionach
wyzej uprzemystowionych. Nie mozna stwierdzi¢ wyraznego réznicowania poziomu
OPB ze wzgledu na pozostale cechy przedsigbiorstw, co pozwala sadzi¢, ze cechy te
miaty niewielki wplyw na poziom orientacji w tym zakresie, i niezaleznie od tych
cech, przedsiebiorstwa wykazywaty znaczne podobienstwo pod wzgledem proceséw
tworzenia i upowszechniania wiedzy.

2.1.3. Poziom orientacji w zakresie wykorzystania i transferu wiedzy
poza przedsiebiorstwo

Przecigtny poziom OPC badanej grupy przedsigbiorstw, mierzony za pomoca
funkeji przynaleznosci, wyniost 0,6759 i wskaznik ten wykazywat réwniez nieznaczna
zmienno$¢ na poziomie 21%. Najnizsza warto$¢ odnotowana w zbiorze danych
wyniosta 0,16, najwyzsza zas 1, co byto maksymalng warto$cia dla tego wskaznika.
Rozklad wartosci wskaznika mierzgcego poziom orientacji przedsiebiorstw na wiedze
w zakresie C, ktérego histogram przedstawia rysunek 6, charakteryzowat si¢ umiarko-
wang asymetrig ujemng (-0,441), wskazujac na nieznaczng przewage przedsigbiorstw,
ktérych poziom orientacji na wiedze w zakresie C ksztaltowal sie powyzej srednie;j.

Przedsigbiorstwa, ktorych orientacja na wiedz¢ w zakresie C ksztaltowata sie
ponizej $redniej, stanowily 48,8%, ogélny poziom ich orientacji na wiedze w tym
zakresie stanowit zas 40,2% ogdlnej wartoéci charakteryzujacej cala badang zbioro-
wos¢. Reszcie przedsiebiorstw o OPC powyzej $redniej, ktére stanowily 51,2%
badanych, nalezy przypisa¢ pozostale 59,8% ogdlnej wartosci orientacji na wiedz¢ ba-
danej grupy w zakresie C.

Réznicowanie si¢ orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie C przedstawia
tablica 20.
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tablica 20. Sredni poziom orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie wykorzystania
i transferu wiedzy w grupach przedsiebiorstw

Istotno$¢ roznic
Cecha klasyfikujaca Poziom OPC | miedzy $rednimi
(p-value)
Sektor
- przemyst 0,6720 0,271
- ustugi 0,6832
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapitat polski 0,6687 0,003"
- z udziatem kapitalu zagranicznego 0,7023
- wylacznie kapital zagraniczny 0,7203
Sprzedaz w mln PLN
-do5 0,6488 0,027"
- 5-40 mln 0,6799
- powyzej 40 0,6985
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Liczba pracownikéw
-50-100 0,6659 0,057
-101-200 0,6854
-201-250 0,6977
Sprzedaz w mln PLN na
1 pracownika
- do 0,05 0,6607 0,015
-0,05-0,2 0,6670
- powyzej 0,2 mln PLN 0,6999
Typ wlasnosci
- wlasnoé¢ publiczna 0,6702 0,663
- wlasno$¢ prywatna 0,6768
Regiony
- wyzej uprzemystowione (woj. mazowieckie,
malopolskie, slaskie, wielkopolskie) 0,6743 0,745
- nizej uprzemyslowione (woj. lubelskie, podlaskie,
$wietokrzyskie, warminsko-mazurskie) 0,6694
Ogolem 0,6759

“Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Przedstawione w tablicy 20 wyniki wskazujg na nastepujace prawidtowosci w ksztal-
towaniu si¢ poziomu orientacji przedsiebiorstw na wiedzg¢ w zakresie C w zaleznosci

od cech przedsigbiorstw:

1. Poziom OPC statystycznie istotnie roznicowato pochodzenie kapitatu. Poziom

ten byl tym wyzszy, im wyzszy byl udziat kapitatlu zagranicznego w przedsigbior-
stwie. W przypadku przedsigbiorstw o kapitale wylacznie krajowym poziom ten
wynosil §rednio 0,6687, w przypadku przedsiebiorstw o kapitale wylacznie zagra-
nicznym za$, $rednio 0,7203. Juz wlaczenie kapitatu zagranicznego i utworze-
nie przedsiebiorstwa o kapitale mieszanym zwiekszalo, w poréwnaniu z przed-
siebiorstwami o kapitale wyltacznie polskim, poziom orientacji w zakresie C do
$rednio 0,7023.

. Poziom OPC wykazywal statystycznie istotng korelacje wzgledem poziomu
sprzedazy. Im wyzsza byta warto$¢ sprzedazy, tym poziom orientacji przedsie-
biorstw na wiedze w tym zakresie byl wyzszy. Dla przedsigbiorstw, ktore osiagnety
sprzedaz do 5 mln PLN, poziom ten wynosil $rednio 0,6488, dla przedsi¢biorstw
za$, ktérych sprzedaz przekroczyla 40 min PLN, poziom ten wynosit §rednio
0,6847.
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Pozostale cechy przedsigbiorstw nie réznicowaly statystycznie istotnie poziomu
ich orientacji w zakresie C. Mozna zatem stwierdzi¢, ze rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci, wielko$¢ przedsigbiorstw mierzona liczbg zatrudnionych, typ wlasnosci oraz
poziom uprzemystowienia regionu, w ktérym funkcjonowaly przedsiebiorstwa,
mialy niewielki wplyw na poziom ich orientacji na wiedz¢ w tym zakresie. Pod
wzgledem poziomu OPC wystepowalo zatem znaczne podobienstwo, niezaleznie
od przynaleznosci przedsigbiorstw do grup wylonionych przy uzyciu wspomnia-
nych kryteriow.

2.2. Wspotwystepowanie poziomow orientacji przedsiebiorstw
na wiedze w wyroznionych zakresach dziatan

Analiza korelacji ujawnila wystepowanie dos¢ silnych zaleznosci mierzonych wspét-
czynnikiem korelacji prostej Pearsona miedzy poziomami orientacji przedsigbiorstw na
wiedze w trzech wyrdznionych zakresach. Najsilniejszg korelacje wykazywat poziom
orientacji w zakresie A z poziomem orientacji w zakresie C (r=0,671). Najstabsza
korelacja wystgpita za§ miedzy poziomem orientacji w zakresie A i poziomem orien-
tacji w zakresie B (r=0,627), aczkolwiek byl to niewiele stabszy zwigzek korela-
cyjny wzgledem zwigzku odnotowanego miedzy poziomem orientacji w zakresach
BiC (r=0,635). Wszystkie zwigzki korelacyjne byly statystycznie istotne (p<0,001).
Wartosci wspdtczynnikéw wskazujg na stymulujace relacje, co oznacza, ze im wyzszy
poziom OPA, tym wyzszy poziom OPB oraz OPC. Zakres tego wspotwystepowania
przedstawia rysunek 7.
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Rysunek 7. Wspolwystepowanie orientacji przedsiebiorstw na wiedze w wyrdéznionych
zakresach dziatan

Zrodto: Opracowanie whasne.

Zakres wspolwystepowania pozioméw orientacji przedsi¢biorstw na wiedze
w poszczegdlnych zakresach w nieznacznym stopniu réznicowaly cechy przedsie-
biorstw. Pokazujg to dane zawarte w tablicy 21.
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Tablica 21. Wspolczynniki korelacji Pearsona miedzy poziomami orientacji
przedsiebiorstw na wiedze w trzech zakresach w grupach przedsiebiorstw

Wspolczynniki korelacji miedzy:
Cecha klasyfikujaca
OPA i OPB OPA i OPC OPBiOPC

Sektor
- przemyst 0,682 0,671 0,652
— ustugi 0,615 0,673 0,601
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapital polski 0,631 0,670 0,631
- z udziatem kapitalu zagranicznego 0,533 0,677 0,641
- wylacznie kapital zagraniczny 0,696 0,676 0,703
Sprzedaz w mln PLN
-do5 0,662 0,724 0,622
-5-40 0,564 0,622 0,624
- powyzej 40 0,733 0,766 0,645
Liczba pracownikéw
-50-100 0,664 0,709 0,639
-101-200 0,597 0,607 0,665
-201-250 0,474 0,631 0,506
Sprzedaz w mln PLN na 1 pracownika
-do 0,05 0,635 0,699 0,616
-0,05-0,2 0,590 0,623 0,613
— powyzej 0,2 0,633 0,719 0,658
Typ wlasnosci
- wlasnos¢ publiczna 0,634 0,692 0,626
- wlasno$¢ prywatna 0,626 0,668 0,639
Regiony
- wyzej uprzemystowione (woj. mazowieckie,

malopolskie, slaskie, wielkopolskie)
- nizej uprzemystowione (woj. lubelskie, 0,630 0,688 0,624

podlaskie, $wietokrzyskie, warminsko-

mazurskie) 0,628 0,640 0,643

Wszystkie wyniki sg statystycznie istotne dla p=0,05.

Zrédto: Obliczenia wlasne.

Wartosci wspolczynnikow korelacji dla wigkszosci wyréznionych w tablicy 21
grup przedsigbiorstw nie roznity si¢ w znaczacy sposob. Na uwage zastuguja jedynie
réznice w stopniu skorelowania OPA i OPB, ktdre dotyczyly grup przedsigbiorstw
klasyfikowanych ze wzgledu na liczbe pracownikéw. Wsrod przedsiebiorstw zatrud-
niajacych powyzej 200 pracownikéw skorelowanie to bylo stabsze niz wéréd przed-
siebiorstw o najmniejszym zatrudnieniu w badanej grupie.
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2.3. Catosciowa orientacja przedsigbiorstw na wiedze

2.3.1. Konstrukcja wskaznika catosciowej orientacji przedsiebiorstwa na
wiedze

W celu glebszego rozpoznania zaleznosci korelacyjnych wystepujacych miedzy
poziomami orientacji przedsiebiorstw na wiedze w wyréznionych zakresach dla opisu-
jacych je zmiennych wyznaczono wartosci czastkowych wspotczynnikow korelacji.
Najsilniejsza korelacje czastkows, podobnie jak zaleznos$¢ opisana korelacja prosta,
wykazywaly poziomy OPA i OPC (r=0,453). Wynik ten oznacza, ze wérdd przedsie-
biorstw o identycznym poziomie orientacji na wiedz¢ w zakresie B wystepowata dos¢
silna, pozytywna korelacja migdzy poziomem orientacji w zakresie A oraz w zakresie C.
Najstabsza korelacja wystepowala za§ migdzy poziomami OPA i OPB (r=0,350). Wynik
ten oznacza, ze wérdd przedsigbiorstw o identycznej orientacji na wiedze w zakre-
sie C wystepowala umiarkowana pozytywna korelacja miedzy poziomami orientacji
w zakresie A oraz w zakresie B. Byt to jednak niewiele stabszy zwiazek korelacyjny
niz ten, ktéry odnotowano miedzy poziomami orientacji w zakresie B i w zakresie
C (r=0,372). Oznacza to z kolei, ze wsréd przedsiebiorstw o identycznym poziomie
orientacji na wiedz¢ w zakresie A wystepowala umiarkowana pozytywna korelacja
miedzy poziomami orientacji w zakresie B oraz w zakresie C. Wszystkie zwigzki
korelacyjne byty statystycznie istotne (p<0,001). Wyniki te wskazuja, Ze wspdtwyste-
powanie poszczegolnych zakresow orientacji bylo stabsze, jesli rozwazaé je selektyw-
nie, co oznacza, ze orientacja przedsigbiorstwa na wiedze moze by¢ uznana za proces,
w ktérym kazda para zakresdw orientacji na wiedze wspotwystepuje w wyniku oddzia-
tywania na nie orientacji z trzeciego zakresu. Jesli zas wplyw ten zostatby wyelimino-
wany, to wspdétwystepowanie to staloby sie znacznie stabsze.

OPA oraz OPB wyjasnialy wzajemnie 39,3% (r=0,627, p<0,001) swojej zmiennosci.
Po wyeliminowaniu wptywu OPC na obie zmienne (wplyw ten wyniést odpowiednio
r=0,671 oraz r=0,635, w obu przypadkach p<0,001), stopien tego wyjasniania wyniost
tylko 12,2%. Wplyw OPC ksztaltowal zatem powyzsza relacje w 31,2%.

Z kolei OPA oraz OPC wyjasnialy wzajemnie 45% (r=0,671, p<0,001) swojej
zmiennosci. Po wyeliminowaniu wplywu OPB na obie zmienne (wplyw ten
wyniost odpowiednio r=0,627 i r=0,635, w obu przypadkach p<0,001), stopien
tego wyjasniania wynidst tylko 20,5%. Wplyw OPB ksztaltowal zatem powyzsza
relacje w 24,5%.

OPB oraz OPC wyjaséniaja wzajemnie 40,3% (r=0,635, p<0,001) swojej zmiennosci.
Po wyeliminowaniu wplywu OPA na obie zmienne (wptyw ten wynidst odpowiednio
r=0,627 oraz r=0,671, w obu przypadkach p<0,001) stopien tego wyjasniania wyniost
tylko 13,8%. Wplyw OPB ksztattowal zatem powyzsza relacje w 34,4%.
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Silne korelacje proste i stabsze korelacje czastkowe dajg podstawe do konstrukcji
kategorii integrujacej trzy odrebnie zdefiniowane zakresy orientacji, czyli caloécio-
wej orientacji przedsiebiorstwa na wiedze (OP). Potwierdzeniem tréjwymiarowo-
$ci takiego konstruktu moze by¢ satysfakcjonujaca warto$¢ zaréwno wspotczynnika
alfa-Cronbacha (0,728), jak i wspdtczynnika Kaisera-Milera-Olkina (0,728), ktéry
ocenia adekwatno$¢ zbioru danych do redukgji trzech wymiaréw w skalar. Wyniki
te pozwalajg zatem przyjac, ze istnieje zwigzek miedzy poziomami orientacji przed-
siebiorstw na wiedze w kazdym z wyréznionych zakreséw i calo$ciowym poziomem
orientacji przedsi¢biorstw na wiedz¢ oraz ze istnieje mozliwo$¢ wyrazenia catoscio-
wej orientacji przedsigbiorstw na wiedz¢ w postaci skalarnej, zaleznej od pozioméw
orientacji przedsiebiorstw na wiedz¢ w wyrdznionych zakresach.

Utworzona na podstawie czastkowych orientacji na wiedze kategoria OP wyjasnia
76,3% ich tacznej zmienno$ci oraz odpowiednio 77% w przypadku orientacji na wiedze
w zakresie A, 74,2% w przypadku orientacji na wiedze w zakresie B oraz 77,7% w przy-
padku orientacji na wiedze w zakresie C. Zmienna opisujaca calosciowq orientacje
przedsiebiorstw na wiedze powstata jako kombinacja liniowa zmiennych opisujacych
orientacj¢ na wiedz¢ w wyrdznionych zakresach, przy czym wartosci wspotczynni-
kéw tej kombinacji nie roznily sie znacznie i wynosity odpowiednio 0,383 dla orien-
tacji w zakresie A, 0,376 dla orientacji w zakresie B oraz 0,385 dla orientacji w zakre-
sie C.

2.3.2 Poziom catosciowej orientacji przedsiebiorstw na wiedze

Calosciowa orientacja przedsigbiorstw na wiedze jest wynikiem zagregowania
rachunkiem $redniej wazonej orientacji na wiedze przedsiebiorstw w trzech zakre-
sach: A (waga=0,383), B (waga=0,376) oraz C (waga=0,385). Sformutowanie ,,cato-
$ciowa orientacja przedsiebiorstw na wiedze” i sformulowanie ,,orientacja przedsie-
biorstw na wiedz¢” sa dalej uzywane zamiennie. Odpowiada im skrét OP. Przecigtny
poziom OP badanej grupy przedsiebiorstw wynidst 0,6797 i wskaznik ten wykazy-
wal niewielkg zmienno$¢, wynoszacy jedynie 17%. Najnizsza warto$¢ odnotowana
w zbiorze danych wyniosta 0,21, najwyzsza za$ 0,98. Rozklad warto$ci wskaznika
mierzgcego poziomy OP, ktérego histogram przedstawia rysunek 8, charakteryzo-
wal sie umiarkowang asymetrig ujemna (-0,4), co wskazuje na nieznaczng przewage
przedsigbiorstw, ktérych poziom OP ksztaltowal sie¢ powyzej Sredniej.
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Rysunek 8. Rozklad wartosci wskaznika orientacji przedsiebiorstw na wiedze

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Przedsi¢biorstwa o OP na poziomie ponizej Sredniej stanowity 52,7% badanej
grupy, ich faczny poziom OP stanowil zas 45,8% lacznej wartosci charakteryzuja-
cej cala badang zbiorowos¢. Pozostatym przedsigbiorstwom o OP powyzej $redniej,
ktdre stanowily 47,3% badanych, nalezy przypisa¢ pozostate 54,2% tacznej wartosci
OP badanej grupy.

Réznicowanie si¢ OP w grupach przedsigbiorstw przedstawia tablica 22.
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Tablica 22. Sredni poziom orientacji przedsiebiorstw na wiedze w grupach przedsiebiorstw

Istotno$¢ réznic

Cecha klasyfikujaca Poziom OP miedzy $rednimi
(p-value)

Sektor
- przemyst 0,6726 0,014
- ustugi 0,6930
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapital polski 0,6757 0,026"
- z udziatem kapitalu zagranicznego 0,6855
- wylacznie kapital zagraniczny 0,7140
Sprzedaz w mln PLN
-do5 0,6578 0,036
-5-40 0,6840
- powyzej 40 0,6962
Liczba pracownikéw
-50-100 0,6736 0,140
-101-200 0,6839
-201-250 0,6984
Sprzedaz w mln PLN na
1 pracownika: 0,6638 0,039"
-do 0,05 0,6758
-0,05-0,2 0,6967
- powyzej 0,2
Typ wlasnosci
- wlasno$¢ publiczna 0,6852 0,575
- wlasno$¢ prywatna 0,6788
Regiony
- uprzemystowione (woj. mazowieckie,

malopolskie, $laskie, wielkopolskie) 0,6720 0,384
- nieuprzemystowione (woj. lubelskie,

podlaskie, $wietokrzyskie, warminsko- 0,6827

mazurskie)
Ogolem 0,6797

“Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

Zrédlo: Obliczenia wlasne.
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Przedstawione w tablicy 22 wyniki wskazuja na nast¢pujace prawidlowosci

w ksztaltowaniu si¢ poziomu OP:

1. Poziom OP réznicowal sektor prowadzonej dzialalnosci. Rdznice te nie byly duze,
lecz statystycznie istotne. W sektorze produkcji przemystowej poziom tej orienta-
cji wyniost $rednio 0,6726, w sektorze ustug zas srednio 0,6930.

2. Poziom OP w wigkszym stopniu niz sektor dzialalno$ci réznicowalo pochodze-
nie kapitatu firmy. Réznice te byly statystycznie istotne. Wérod przedsigbiorstw
z wylacznie polskim kapitalem poziom OP wynidst $rednio 0,6757, z kapitatem
mieszanym $rednio 0,6855, natomiast z kapitatem wylacznie zagranicznym $rednio
0,7140.

3. Poziom OP wykazywat statystycznie istotng korelacje wzgledem poziomu sprze-
dazy. Im wyzszg sprzedaz przedsigbiorstwo osiagneto zaréwno lacznie, jak i na
jednego pracownika, tym poziom OP byl wyzszy.

Pozostate cechy badanych przedsigbiorstw nie mialy statystycznie istotnego wptywu
na zakres réznicowania si¢ poziomu ich OP, wskazujgc na znaczne podobienstwa

w tym zakresie.

3. Poziom orientacji menedzerow a poziom orientacji
przedsiebiorstw na wiedze

Zakres wspolwystepowania orientacji menedzeréw na wiedze oraz calodcio-
wej orientacji przedsiebiorstw na wiedz¢ opisuje warto$¢ wspdtczynnika korelacji
Pearsona, ktory w badanej grupie przedsiebiorstw osiagnat poziom 0,371, wskazujac
na dodatnig zaleznos¢. Zwigzek ten byl statystycznie istotny (p<0,001), jego kierunek
za$ informuje, ze im wyzsza OM, tym wyzsza OP. Zakres tego wspolwystepowania
przedstawia rysunek 9.



84 II. Wyniki badania empirycznego

1,00 4
e o _o 3l $o 2. §
_‘g . .3" : :'3";3.'.0
.g 0,80 - ':'i' :.l.! 'I.!' o::.
P G o ] . .l'! I H 'l"o..°.
E bg,°03 T
@ ° e®e003°8 '! | i'|.|.o
'_g ‘o. '!"' ! ".o
g 060 5 SR T I et
g N F L1 11 LA T
5 SR DT I At LI
§ ° o_© .=. o.. :o.'l. .
5 0,40 - . 0. H)
5 T
0,20 - * “c
T T T
0,60 0,80 1,00
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Rysunek 9. Wspolwystepowanie orientacji menedzer6w na wiedze oraz orientacji
przedsiebiorstw na wiedze

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W grupach przedsigbiorstw wyrdznionych ze wzgledu na badane cechy, zwigzek
ten najsilniej réznicowal sie, gdy za kryteria podzialu przyjeto pochodzenie kapitatu
przedsigbiorstwa oraz typ wlasno$ci. Zauwazy¢ nalezy, ze wszystkie wartosci wspot-
czynnika korelacji wyznaczone w grupach przedsiebiorstw wyrdznionych ze wzgledu
na charakteryzujace je cechy okazaly sie statystycznie istotne (p=0,01). Warto$ci wspot-
czynnikéw korelacji Pearsona dla grup przedsiebiorstw przedstawia tablica 23.
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Tablica 23. Wspolczynniki korelacji Pearsona miedzy orientacja menedzeréw na wiedze
a orientacjg przedsiebiorstw na wiedze dla grup przedsiebiorstw

Cecha klasyfikujaca Wspolezynniki korelacji

Sektor
- przemyst 0,345
- ustugi 0,408
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapital polski 0,342
- z udzialem kapitatu zagranicznego 0,561
- wylacznie kapital zagraniczny 0,405
Sprzedaz w mln PLN
- do 5mln 0,390
-5-40 0,363
- powyzej 40 0,402
Liczba pracownikéw
-50-100 0,364
-101-200 0,391
-201-250 0,353
Sprzedaz w mln PLN na 1 pracownika
-do 0,05 0,406
- 0705_0;2 0,355
- powyzej 0,2 0,385
Typ wlasnosci
- wlasnos¢ publiczna 0,287
- wlasno$¢ prywatna 0,387
Regiony
- wyzej uprzemystowione (woj. mazowieckie, matopolskie, $laskie,

wielkopolskie) 0,336
- nizej uprzemystowione (woj. lubelskie, podlaskie, $wietokrzyskie,

warminsko-mazurskie) 0,353
Ogolem 0,371

7Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Wyréznione grupy przedsiebiorstw nie ujawnialy znaczacych réznic w stopniu
wspotwystepowania OM i OP. Na uwage zastuguje silniejsze niz $rednia dla calej
grupy wspotwystepowanie obu orientacji wérdd przedsiebiorstw z udzialem kapitatu
zagranicznego oraz znacznie slabsze wspotwystepowanie obu orientacji w przedsie-
biorstwach stanowigcych wlasnos¢ publiczna.
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Mozna zatem przyja¢, ze im wyzsza OM, tym wyzsza OP. Podjeto probe modelo-
wania tej zaleznosci, wykorzystujac formute modelu regresji logistycznej!??, gdyz
warto$ci zmiennej opisujacej poziom OP (zmienna zalezna) nalezg do przedzialu
zamknietego <0; 1>. Wyniki estymacji réwnania logitowego opisujacego omawiang
zalezno$¢ korelacyjna przedstawia tablica 24.

Tablica 24. Wyniki szacunku modelu logitowego orientacji przedsi¢biorstw na wiedze
wzgledem orientacji menedzerow na wiedze

. . . Wspolczynnik | Blad szacunku | Test istotnosci Ryzyko
Zmienna niezalezna B (SE) (p-value) wzgledne
p exp(B)
OM 2,704 0,226 0,000 14,94
Stata -1,389 0,185 0,000
R? 0,144

Zrédto: Obliczenia wlasne.

Uzyskane wyniki estymacji oznaczaja, ze OM statystycznie istotnie stymulowala
orientacje przedsiebiorstwa na wiedze (wspolczynnik regresji logitowej a=2,704 jest
dodatni), przy czym warto$¢ oszacowanego wspolczynnika regresji rownania logito-
wego oznacza, ze wzrost OP powiekszal si¢ prawie pietnastokrotnie w wyniku jednost-
kowego wzrostu OM (exp(B)=14,94). Oszacowany model charakteryzowal si¢ dopaso-
waniem na poziomie 14,4%.

W kolejnym etapie badania wspolwystepowania OM i OP dokonano analizy
segmentacyjnej badanej grupy przedsiebiorstw, przyjmujac jako kryteria segmenta-
cji obie orientacje.

W procedurze poszukiwania grup przedsigbiorstw, podobnych ze wzgledu
na poziom OM oraz OP, zastosowano metode¢ k-$rednich, wyodrebniajac cztery
podstawowe segmenty. Klasyfikacje przedsigbiorstw wedlug wspomnianych kryte-
riéw prezentuje rysunek 10.

102 ' W modelu tym zaklada sie, ze postaé funkcji regresji odpowiada funkcji logistycznej

o postaci: V= l+e e

posta¢ funkeji liniowej. Por. M. Gruszczynski, S. Kluza, D. Winek, Ekonometria, WSHiFM, Warszawa

T @, przedmiotem estymacji jest zas logit o postaci: ln[%]= ax+b , ktéry ma

2003, s. 105.
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Rysunek 10. Segmenty przedsigbiorstw utworzone ze wzgledu na podobienstwo poziomow
orientacji menedzerow na wiedze¢ i orientacji przedsi¢biorstw na wiedze

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Staba zmienno$¢ orientacji menedzeréw na wiedze sprawia, Ze wymiar ten w nie-
wielkim stopniu réznicowal si¢ miedzy wyodrebnionymi czterema segmentami przed-
siebiorstw. Wigksze réznice mozna odnotowa¢ w przypadku poziomu calosciowej
orientacji przedsigbiorstw na wiedz¢. Poréwnanie pozioméw OM i OP dla czterech
wyroéznionych segmentéw przedsigbiorstw przedstawia tablica 25.

Tablica 25. Srednie wartosci pozioméw orientacji menedzeréw na wiedze i orientacji
przedsiebiorstw na wiedze w czterech segmentach przedsiebiorstw, udzialy
segmentow w probie oraz ich liczebnosci

Wyszczegélnienie Segl?ent Segr;ent SegI;qent Segznent Ogélem
Orientacja menedzeréw na wiedze 0,77 0,87 0,85 0,73 0,81
Orientacja przedsiebiorstw na wiedze 0,51 0,81 0,66 0,69 0,68
Udziat segmentu w badanej probie 19,9% 29,6% 28,4% 22,1% 100%
przedsiebiorstw i jego liczebnos¢ n=170 n=252 n=242 n=188 n=852

Zrédto: Obliczenia wlasne.
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Sposréd wyréznionych segmentéw, segment drugi charakteryzowal sie najwyz-
szymi $rednimi poziomami OM i OP. Najnizsze poziomy OM i OP charakteryzo-
waly natomiast przedsiebiorstwa skupione w segmentach pierwszym i czwartym.
W segmencie trzecim, z wysokim poziomem OM wspoétwystepowal relatywnie niski
poziom OP. Tablica 26 przedstawia struktury wyodrebnionych segmentow ze wzgledu
na cechy nalezacych do nich przedsiebiorstw.

Tablica 26. Struktury czterech segmentow przedsiebiorstw ze wzgledu na ich cechy (w %)

Segment | Segment | Segment | Segment | Przedsie-

Cecha klasyfikujaca 1 2 3 4 biorstwa
=100 =100 =100 =100 ogolem

Sektor
- przemyst 67,6 59,1 64,0 71,3 64,9
- ustugi 32,4 40,9 36,0 28,7 35,1
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapitatl polski 88,2 77,4 82,6 86,2 83,0
- z udziatem kapitalu zagranicznego 8,2 10,3 8,7 6,9 8,7
- wylacznie kapital zagraniczny 3,5 12,3 8,7 6,9 83
Sprzedaz w mln PLN
-do5 24,8 14,2 19,5 13,0 17,4
-5-40 59,0 32,3 61,0 70,3 63,1
- powyzej 40 16,2 23,5 19,5 16,7 19,4
Liczba pracownikéw
-50-100 63,5 54,0 52,9 52,1 55,2
-101-200 32,4 35,7 35,5 34,6 34,7
-201-250 4,1 10,3 11,6 13,3 10,1
Sprzedaz w mln PLN na 1 pracownika
-do 0,05 15,4 10,9 14,6 10,9 12,8
-0,05-0,2 51,3 46,5 53,0 55,1 51,2
- powyzej 0,2 33,3 42,6 32,3 34,1 36,0
Typ wlasnosci
- wlasno$é¢ publiczna 14,1 15,1 12,0 16,0 14,2
- wlasno$¢ prywatna 85,9 84,9 88,0 84,0 85,8
Regiony

- wyzej uprzemystowione (woj.
mazowieckie, matopolskie, $laskie,
wielkopolskie) 80,6 77,2 78,1 70,0 76,5

- nizej uprzemystowione
(woj. lubelskie, podlaskie,
$wietokrzyskie, warminsko-
mazurskie) 19,4 22,8 21,9 30,0 23,5

Zrédlo: Obliczenia wlasne.
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Brak statystycznie istotnych réznic w profilach utworzonych segmentéw wskazuje,
ze trudno okresli¢, jaki wplyw na ksztaltowanie si¢ analizowanych prawidtowosci miat
rodzaj prowadzonej dzialalnosci oraz typ wlasnosci. Wyrdznione segmenty réznico-
wala w sposob istotny statystycznie jedynie pochodzenie kapitalowu. Przedsigbiorstwa
z segmentu pierwszego, wérdd ktérych niski poziom OM wspotwystepowal z niskim
poziomem OP, czesciej niz w calej badanej zbiorowosci byly przedsiebiorstwami
catkowicie polskimi, w segmencie drugim za$, w ktérym wysokiemu poziomowi
OM odpowiadat wysoki poziom OP, czedciej wystepowaly przedsiebiorstwa z kapi-
talem zagranicznym.

4. Poziom orientacji menedzeréw na wiedze a wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw

Orientacja menedzeréw na wiedze byla skorelowana z wynikami, jakie osiagaty
przedsiebiorstwa, cho¢ wspotczynnik korelacji byl niski (r=0,137, p<0,01). Zatem,
im wyzszy poziom OM, tym lepsze wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw. Biorac pod
uwage wyroznione kategorie wynikow przedsiebiorstwa, najstabszy zwigzek dotyczyt
OM i wynikéw dotyczacych realizacji planu, najsilniejszy za$ wynikéw dotyczacych
poprawy sytuacji ekonomicznej. Warto$¢ wspoélczynnika korelacji oceniajacego zalez-
no$¢ miedzy OM i realizacja planu wyniosta 0,096, pozycja rynkowa 0,118, poprawa
sytuacji ekonomicznej 0,123. Wiszystkie korelacje mierzone wspétczynnikiem korela-
cji liniowej Pearsona byly statystycznie istotne dla p=0,01.

Skorelowanie OM i W uleglo pewnemu zréznicowaniu ze wzgledu na wyrdznione
w badaniu cechy przedsiebiorstw. Nie dla wszystkich wyréznionych grup przedsie-
biorstw analizowane zaleznosci okazaly si¢ statystycznie istotne. Wszystkie statystycz-
nie istotne zalezno$ci byty niskie (nie przekraczaly poziomu 0,2). Wartosci wspotczyn-
nikéw korelacji wyznaczone w grupach przedsiebiorstw wyréznionych ze wzgledu na
ich cechy przedstawia tablica 27.
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Tablica 27. Wspolczynniki korelacji Pearsona miedzy orientacja menedzeréw na wiedze
a wynikami ekonomicznymi w grupach przedsiebiorstw

Wspotczynniki korelacji migdzy orientacja
menedzer6w na wiedze a

stopniem . poprawa
Cecha klasyfikujgca realiza- pozycjq sytuacji o
.. . rynkowa : wynikami
cji planéw . ekonomicz- .
. przedsie- . facznie
przedsie- biorstw nej przed-
biorstw siebiorstw

Sektor
— przemyst 0,109 0,148 0,179 0,176
- ustugi 0,080 0,089 0,042 0,086
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapitat polski 0,092 0,095 0,142 0,134"
- z udzialem kapitatu zagranicznego 0,048 0,049 0,027 0,053
- wylacznie kapitat zagraniczny 0,109 0,204 -0,118 0,068
Sprzedaz w mln PLN
-do5 0,061 0,052 0,157 0,110
- 5-40 0,122" 0,130" 0,140" 0,160"
— powyzej 40 0,071 -0,024 -0,017 0,015
Liczba pracownikéw
- 50-100 0,121° 0,109 0,143’ 0,153
-101-200 0,042 0,131 0,080 0,101
-201-250 0,103 0,118 0,132 0,148
Sprzedaz w mIn PLN na 1 pracownika
-do 0,05 0,090 0,052 0,034 0,071
-0,05-0,2 0,128" 0,105 0,158’ 0,159"
— powyzej 0,2 0,052 0,073 0,085 0,092
Sprzedaz w mln PLN na 1 pracownika
- do 0,05 0,090 0,052 0,034 0,071
-0,05-0,2 0,128" 0,105 0,158’ 0,159"
- powyzej 0,2 0,052 0,073 0,085 0,092
Typ wlasnosci
- wiasno$¢ publiczna 0,096 0,111 0,140 0,131
- wlasno$¢ prywatna 0,626 0,668 0,639 0,143
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Regiony
- wyzej uprzemystowione (woj.
mazowieckie, malopolskie, $laskie,

wielkopolskie) 0,119 0,135 0,141 0,163
- nizej uprzemystowione (woj.

lubelskie, podlaskie, $wietokrzyskie,

warminsko-mazurskie) 0,065 0,042 0,157 0,112
Ogolem 0,096 0,118 0,123 0,137

“Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

7Zrédto: Obliczenia wlasne.

Staba zaleznos¢ korelacyjna miedzy OM i W sprawila, ze model regresji ilustru-
jacy te zalezno$¢ mial stabe wlasnosci. Do modelowania tych zaleznosci wykorzysta-
no, podobnie jak w przypadku modelowania zalezno$ci OP wzgledem OM, formule
modelu regresji logistycznej, gdyz i w tym przypadku warto$ci zmiennej zaleznej,
opisujacej wyniki przedsigbiorstwa, nalezaly do przedzialu zamknietego <0; 1>.
Wyniki estymacji rdwnania logitowego opisujacego zalezno$¢ korelacyjna wynikéw
ekonomicznych facznie oraz w wyréznionych zakresach wzgledem OM przedsta-
wiajg tablice 28a-28d.

Tablica 28a. Wyniki szacunku modelu logitowego wynikéw ekonomicznych lacznie
wzgledem orientacji menedzerow na wiedze

. . . Wspolczynnik | Blad szacunku| Istotnos¢ Ryzyko
Zmienna niezalezna B (SE) (p-value) wzgledne
p exp(B)
OM 1,775 0,461 0,000 5,90
Stala -0,801 0,377 0,034

7Zrédto: Obliczenia wlasne.

Tablica 28b. Wyniki szacunku modelu logitowego stopnia realizacji planow wzgledem

orientacji menedzerow na wiedze

. . . Wspolczynnik Blad szacunku | Istotno$é Ryzyko
Zmienna niezalezna B (SE) (p-value) wzgledne
P exp(B)
OM 0,562 0,497 0,259 1,75
Stata 0,552 0,404 0,173

Zrédto: Obliczenia wlasne.
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Tablica 28c. Wyniki szacunku modelu logitowego pozycji rynkowej wzgledem orientacji
menedzZerow na wiedze

. . . Wspolczynnik | Blad szacunku Istotno$¢ Ryzyko
Zmienna niezalezna B (SE) (p-value) wzgledne
p exp(B)
OM 1,154 0,359 0,073 3,17
Stata -0,525 0,293 0,001

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Tablica 28d. Wyniki szacunku modelu logitowego poprawy sytuacji ekonomicznej
wzgledem orientacji menedzerow na wiedze

. . . Wspolczynnik | Blad szacunku Istotno$¢ Ryzyko
Zmienna niezalezna B (SE) (p-value) wzgledne
P exp(B)
oM 0,881 0,520 0,091 2,41
Stala 0,268 0,422 0,526

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Za istotne oceny wspolczynnika regresji logitowej mozna uzna¢ oszacowania
dla modelu wynikéw ekonomicznych acznie oraz dla wynikéw w kategorii pozycji
rynkowej i w kategorii poprawy sytuacji ekonomicznej. Oszacowane wartosci oznacza-
ja, zgodnie z odnotowanymi warto$ciami wspoélczynnika korelacji liniowej Pearsona,
ze OM statystycznie istotnie stymulowata poprawe tacznych wynikéw przedsiebior-
stwa oraz poprawe pozycji rynkowej i sytuacji ekonomicznej (wspdtczynnik regresji
logitowej w pierwszym przypadku przyjal warto$¢ a=1,775, w drugim a=1,154, w trze-
cim za$ a=0,881) oraz ze w wyniku jednostkowego wzrostu orientacji menedzeréw
na wiedze szansa poprawy tacznych wynikéw przedsiebiorstwa wzrastata prawie
sze$ciokrotnie (exp(B)=5,9), szansa zwiekszenia stopnia realizacji planéw wzrastala
niespelna dwukrotnie (exp(B) = 1,75), szansa poprawy pozycji rynkowej wzrastata
trzykrotnie (exp(B)=3,17) i szansa poprawy sytuacji ekonomicznej wzrastala prawie
dwuipoétkrotnie (exp(B)=2,41).
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5. Poziom orientacji przedsigebiorstw na wiedze
a wyniki ekonomiczne

Calo$ciowa orientacja przedsigbiorstw na wiedze okazala si¢ w umiarkowanym
stopniu skorelowana z wynikami, jakie osiggnely przedsiebiorstwa (r=0,33, p<0,01).
OP miata w miar¢ réwnomierny wptyw na wyrdznione trzy kategorie wynikéw dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, tj. realizacje planu (r=0,281), pozycje rynkowa (r=0,287)
oraz poprawe sytuacji ekonomicznej (r=0,246). Wszystkie korelacje byly statystycz-
nie istotne (p<0,001).

Skorelowanie poziomu OP z W uleglo niewielkiemu zréznicowaniu ze wzgledu
na cechy badanych firm. Dla wigkszos$ci grup przedsigebiorstw wyréznionych ze
wzgledu na badane cechy analizowane zalezno$ci korelacyjne byly statystycznie
istotne. Wartosci wspoiczynnikéw korelacji Pearsona wyznaczone w grupach przed-
siebiorstw wyrdznionych ze wzgledu na ich cechy przedstawia tablica 29.

Tablica 29. Wspolczynniki korelacji miedzy orientacja przedsi¢biorstw na wiedze
a wynikami ekonomicznymi w grupach przedsiebiorstw

Wspolezynniki korelacji miedzy orientacjg przedsie-
biorstw na wiedze a
stopniem . poprawa
Cecha klasyfikujgca realiza- pPozyejd sytuacji I
. ] rynkowsa ; wynikami
cji planéw . ekonomicz- .
. przedsie- . facznie
przedsie- . nej przed-
: biorstw L
biorstw siebiorstw
Sektor
~ przemyst 0,303 0,328" 0,273 0,363
- ustugi 0,247 0,237 0,219 0,292
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapital polski 0,294" 0,291 0,267 0,343
- z udzialem kapitatu zagranicznego 0,121" 0,100 0,006 0,098
- wylacznie kapitat zagraniczny 0,252 0,278" 0,145 0,287
Sprzedaz w min PLN
-do5 0,274" 0,228’ 0,262 0,306
- 5-40 0,279" 0,273 0,220" 0,313
— powyzej 40 0,148 0,270 0,130 0,235
Liczba pracownikéw
- 50-100 0,318 0,330" 0,261" 0,367
- 101-200 0,242" 0,227" 0,235 0,289"
-201-250 0,093 0,156 0,116 0,152
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Sprzedaz w mln PLN na 1 pracownika
- do 0,05 0,261" 0,143 0,193 0,243
-0,05-0,2 0,338 0,293 0,300 0,375
- powyzej 0,2 0,121 0,255 0,094 0,195
Typ wlasnosci
— wlasno$¢ publiczna 0,396 0,364" 0,391" 0,455
— wlasno$¢ prywatna 0,261 0,278 0,225 0,311
Regiony
- wyzej uprzemystowione (woj.

mazowieckie, matopolskie, $lgskie,

wielkopolskie) 0,251" 0,269 ' 0,312
- nizej uprzemystowione (woj.

lubelskie, podlaskie, §wigtokrzyskie,

warminsko-mazurskie) 0,233 0,385 ’ 0,333
Ogodlem 0,281" 0,287" 0,246 0,330"

“Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

Zrédto: Obliczenia wlasne.

Wyniki zestawione w tablicy 29 potwierdzaja hipoteze, ze im wyzszy poziom
caloéciowej orientacji przedsigbiorstw na wiedze, tym lepsze osiagaly one wyniki
ekonomiczne. Do modelowania tych zaleznosci wykorzystano, podobnie jak w przy-
padku modelowania poprzednio omawianych zaleznosci, formule modelu regresji
logistycznej, gdyz i w tym przypadku wartosci zmiennej zaleznej, opisujacej wyniki
przedsiebiorstwa, nalezaly do przedzialu zamknietego <0; 1>. Wyniki estyma-
cji rdwnania logitowego opisujacego zaleznos$¢ korelacyjng wynikéw ekonomicz-
nych lacznie oraz w wyrdznionych kategoriach wzgledem OP przedstawiaja tablice

30a-30d.

Tablica 30a. Rezultaty szacunku modelu logitowego wynikéw ekonomicznych tacznie
wzgledem orientacji przedsi¢biorstw na wiedze

Zmienna Wspolczynnik | Blad szacunku Istotnos¢ Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)

oP 3,054 0,312 0,000 21,20

Stata -1,435 0,215 0,000

Zrédto: Obliczenia wlasne.
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Tablica 30b. Rezultaty szacunku modelu logitowego stopnia realizacji planu wzgledem
orientacji przedsiebiorstw na wiedze

Zmienna Wspdlczynnik | Blad szacunku Istotnos¢ Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)

0)Y 2,191 0,340 0,000 8,94

Stata -0,460 0,231 0,047

Tablica 30c. Rezultaty szacunku modelu logitowego pozycji rynkowej wzgledem
orientacji przedsiebiorstw na wiedze

Zmienna Wspoélczynnik | Blad szacunku Istotnos¢ Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OoP 2,009 0,244 0,000 7,46
Stata -0,950 0,168 0,000

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Tablica 30d. Rezultaty szacunku modelu logitowego poprawy sytuacji ekonomicznej
wzgledem orientacji przedsiebiorstw na wiedze

Zmienna Wspélczynnik | Blad szacunku Istotnos¢ Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)

oP 1,931 0,359 0,000 6,90

Stala -0,311 0,243 0,201

7Zrédto: Obliczenia wlasne.

We wszystkich modelach uzyskano istotne oceny wspdtczynnika regresji logito-
wej. Oszacowane wartos$ci oznaczajg, zgodnie z odnotowanymi warto$ciami wspol-
czynnika korelacji liniowej Pearsona, ze OP istotnie stymulowata wyniki przedsiebior-
stwa tacznie i w wyréznionych kategoriach (wspétczynnik regresji logitowej w pierw-
szym przypadku przyjal warto$¢ a=3,054, w drugim zas a=2,191, w trzecim, a=2,009
i w czwartym, a=1,931) oraz ze w wyniku jednostkowego wzrostu OP szansa poprawy
wynikow przedsigbiorstwa facznie wzrastata ponad dwudziestokrotnie (exp(B)=21,2),
szansa zwigkszenia stopnia wykonania plandw wzrastala prawie dziewigciokrotnie
(exp(B)=8,9), szansa poprawy wynikow w kategorii pozycji rynkowej wzrastata prawie
siedmioipdtkrotnie (exp(B)=7,46), a szansa poprawy sytuacji ekonomicznej wzrastala
prawie siedmiokrotnie (exp(B)=6,9).
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6. Poziomy orientacji menedzerow na wiedze
oraz poziomy orientacji przedsiebiorstw
na wiedze w segmentach przedsigbiorstw
a wyniki ekonomiczne

Badania wykazaly, ze im wyzsze byly poziomy OM i OP, tym lepsze byly rezultaty
dziatania przedsigbiorstw, niski poziom obu orientacji wspdtwystepowat zas ze stabymi
wynikami ekonomicznymi. Réznice w wynikach dzialalnosci miedzy segmentami
byty statystycznie istotne (p<0,001). Zakres zréznicowania warto$ci srednich zmien-
nych opisujacych wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw w wyréznionych uprzednio
segmentach zawiera tablica 31.

Tablica 31. Wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw nalezacych do czterech segmentow
wyroznionych ze wzgledu na poziomy orientacji menedzerow i przedsiebiorstw

na wiedze
Segmenty Sredni poziom zmiennej opisujacej
przedsiebiorstw ze
wzgledu na poziomy stopien ozvei poprawe
orientacji menedzeréw | wyniki tacznie realizacji P ky )¢ sytuacji
i przedsigbiorstw na planow rynkowa ekonomicznej
wiedze
Segment 1 0,6280 0,6688 0,5224 0,6929
Segment 2 0,7535 0,7980 0,6435 0,8190
Segment 3 0,6908 0,7316 0,5779 0,7630
Segment 4 0,7176 0,7705 0,6053 0,7771
Statystyka F'03 13,998 16,485 11,975 21,161
Istotno$c <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Wskaznik korelacyjny n 0,217 0,235 0,202 0,264

Zroédlo: Obliczenia wlasne.

Profile te roznily sie statystycznie istotnie, wskazujac na zalezno$¢ miedzy
poziomami OM oraz OP a wynikami ekonomicznymi osiagganymi przez przedsig-
biorstwa. Zalezno$¢ korelacyjna mierzona wspolczynnikiem n byla raczej staba.
Zidentyfikowany zwigzek korelacyjny, odnoszacy si¢ do wynikéw ekonomicznych
przedsigbiorstw wzgledem pozioméw OM i OP ilustruje rysunek 11.

103 Wynik testu ANOVA.
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Wyniki tacznie
1

09
038

Poprawa sytuacji ekonomicznej > Stopien realizacji planow

Pozycja rynkowa

=—=Segment| ——Segment || Segment IlI Segment IV

Rysunek 11. Warto$ci §rednie wynikow przedsiebiorstw w wyréznionych czterech
segmentach o roznych poziomach orientacji menedzerdow i przedsiebiorstw na
wiedze

Zrédto: Opracowanie wlasne.

7. Poziomy orientacji przedsiebiorstw na wiedze
w wyréznionych zakresach a wyniki ekonomiczne

7.1. Poziom orientacji na wiedze w zakresie pozyskiwania
i upowszechniania danych oraz informacji a wyniki
ekonomiczne

Orientacja przedsiebiorstw na wiedze w zakresie pozyskiwania i upowszechniania
danych oraz informacji (OPA) byla skorelowana z wynikami osigganymi przez przed-
sigbiorstwa (r=0,285, p<0,01). OPA miata w miar¢ rOwnomierny wplyw na wyréznione
trzy kategorie wynikéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa, tj. pozycje rynkowa (r=0,235),
poprawe sytuacji ekonomicznej (r=0,227) i realizacje plandw (r=0,239). Wiszystkie korela-
cje, mierzone wspolczynnikiem korelacji Pearsona, byly statystycznie istotne (p=0,01).

Skorelowanie poziomu OPA z wynikami przedsigbiorstw ulegalo niewielkiemu
zroznicowaniu ze wzgledu na przyjete w badaniu cechy przedsigbiorstw. Dla wigkszo-
$ci grup przedsigbiorstw wyrdznionych ze wzgledu na te cechy, analizowane zalezno-
$ci korelacyjne okazaly sie statystycznie istotne. Wartosci wspotczynnikow korelacji
Pearsona wyznaczone w wyréznionych grupach przedsigbiorstw zawiera tablica 32.
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Tablica 32. Wspolczynniki korelacji miedzy orientacja przedsi¢biorstw na wiedze
w zakresie pozyskiwania i upowszechniania danych oraz informacji
a wynikami ekonomicznymi w grupach przedsiebiorstw

Wspélczynniki korelacji miedzy OPA a
stopniem . opraw
. rezliza— POzyejd I;yfuacjiq N
Cecha klasyfikujaca . ] rynkowg ; wynikami
¢ji planéw . ekonomicz- .
. przedsie- . . facznie
przedsie- biorstw | €] przedsie-
biorstw biorstw
Sektor
~ przemyst 0,272" 0,282 0,260 0,327"
- ustugi 0,189 0,179 0,195 0,235
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapitat polski 0,252 0,244" 0,251" 0,302
- z udziatem kapitalu zagranicznego 0,153 0,007 -0,019 0,067
- wylacznie kapital zagraniczny 0,138 0,239 0,112 0,199
Sprzedaz w mln PLN
-do5 0,223 0,230 0,246 0,276
-5-40 0,263 0,204 0,213 0,278
- powyzej 40 0,110 0,259 0,130 0,213
Liczba pracownikéw:
- 50-100 0,262 0,264 0,236 0,309
-101-200 0,206 0,178 0,211 0,245
-201-250 0,158 0,193 0,173 0,219
Sprzedaz w mln PLN na
1 pracownika
- do 0,05 mln PLN 0,240 0,166 0,241 0,261"
-0,05-0,2 0,328" 0,236 0,264 0,333
- powyzej 0,2 0,078 0,208 0,112 0,168
Typ wlasnosci
- wiasno$¢ publiczna 0,312 0,306 0,299 0,362
— wlasnos¢ prywatna 0,227" 0,228 0,222" 0,277
Regiony
- wyzej uprzemystowione (woj.
mazowieckie, malopolskie, $laskie,
wielkopolskie)
- nizej uprzemystowione 0,212 0,207 0,321 0,269
(woj. lubelskie, podlaskie,
$wietokrzyskie, warminsko-
mazurskie) 0,211 0,340 0,224 0,311"
Ogolem 0,239 0,235 0,227 0,285

“Wyniki statystycznie istotne dla p= 0,05.

Zrédlo: Obliczenia wlasne.
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Wyniki estymacji réwnania logitowego opisujacego zaleznos¢ korelacyjng wynikow
ekonomicznych tgcznie oraz w wyrdznionych kategoriach wzgledem orientacji przed-
siebiorstwa na wiedze w zakresie pozyskiwania i upowszechniania danych oraz infor-
macji przedstawiaja tablice 32a-32d.

Tablica 33a. Rezultaty szacunku modelu logitowego wynikéw ekonomicznych Iacznie
wzgledem orientacji przedsi¢biorstw na wiedze w zakresie pozyskiwania

i upowszechniania danych oraz informacji

Zmienna Wspodltczynnik | Blad szacunku | Testistotno$ci | Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OPA 2,292 0,274 0,000 9,89
Stala -0,87 0,185 0,000

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Tablica 33b. Rezultaty szacunku modelu logitowego stopnia realizacji planow
wzgledem orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie pozyskiwania

i upowszechniania danych oraz informacji

Zmienna Wspodlczynnik | Blad szacunku Test istotno$ci | Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OPA 1,556 0,300 0,000 4,73
Stala -0,004 0,198 0,985

7Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Tablica 33c. Rezultaty szacunku modelu logitowego pozycji rynkowej wzgledem

orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie pozyskiwania
i upowszechniania danych oraz informacji

Zmienna Wspolczynnik | Blad szacunku | Test istotnosci | Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OPA 1,429 0,215 0,000 4,17
Stala -0,529 0,145 0,000

7Zrédto: Obliczenia wlasne.

Tablica 33d. Rezultaty szacunku modelu logitowego poprawy sytuacji ekonomicznej
wzgledem orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie pozyskiwania

i upowszechniania danych oraz informacji

Zmienna Wspdlczynnik | Blad szacunku Test istotno$ci | Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)

OPA 1,657 0,314 0,000 5,24

Stata -0,095 0,208 0,648

Zrédlo: Obliczenia wlasne.
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We wszystkich omawianych tu modelach uzyskano istotne oceny wspétczynnika
regresji logitowej. Oszacowane wartosci oznaczaja, zgodnie z odnotowanymi warto-
$ciami wspolczynnika korelacji liniowej Pearsona, ze OPA istotnie stymulowata wyniki
przedsiebiorstwa tacznie i w wyrdznionych kategoriach (wspdtczynnik regresji logito-
wej w pierwszym przypadku przyjal warto$¢ a=2,292, w drugim za$ a=1,556, w trze-
cim a=1,429 i w czwartym a=1,657) oraz ze w wyniku jednostkowego wzrostu OPA
szansa poprawy wynikéw przedsiebiorstwa facznie wzrastala prawie dziesieciokrot-
nie (exp(B)=9,89), szansa poprawy wynikéw przedsigbiorstwa w kategorii realizacji
planu wzrastata prawie pigciokrotnie (exp(B)=4,73), szansa poprawy wynikow w kate-
gorii pozycji rynkowej wzrastala ponad czterokrotnie (exp(B)=4,17) i szansa poprawy
sytuacji ekonomicznej wzrastata ponad pigciokrotnie (exp(B)=5,24).

7.2. Poziom orientacji na wiedze¢ w zakresie tworzenia
i upowszechniania nowej wiedzy a wyniki ekonomiczne

Orientacja przedsigbiorstw na wiedze w zakresie tworzenia i upowszechniania nowej
wiedzy (OPB) byla raczej stabo skorelowana z wynikami, jakie osiagaty przedsiebior-
stwa (r=0,216, p<0,01). OPB miafa w miare réwnomierny wptyw, mierzony wspoélczyn-
nikiem korelacji Pearsona, na wyréznione trzy kategorie wynikéw ekonomicznych, tj.
realizacje planéw (r=0,191), pozycje rynkowg (r=0,197) oraz poprawe sytuacji ekono-
micznej (r=0,147). Wszystkie korelacje byty statystycznie istotne (p=0,01).

Skorelowanie poziomu OPB i W podlegalo niewielkiemu zréznicowaniu ze wzgledu
na cechy badanej grupy przedsigbiorstw. Dla wigkszosci rozwazanych przypadkow
zalezno$ci korelacyjne okazaly sie statystycznie istotne. Warto$ci wspdtczynnikdw
korelacji Pearsona wyznaczone w grupach przedsiebiorstw utworzonych ze wzgledu
na wyrdznione cechy zawiera tablica 33.

Tablica 34. Wspolczynniki korelacji miedzy orientacja przedsiebiorstw w zakresie
tworzenia i upowszechniania nowej wiedzy a wynikami ekonomicznymi
w grupach przedsiebiorstw

Wspdtczynniki korelacji miedzy OPB a
stopniem pozycja poprawa
Cecha Klasyfikujaca realizacji rynkowa | sytuacji ekono- | wynikami
planéw przed- | przedsie- | micznej przed- | lacznie

siebiorstw biorstw siebiorstw

Sektor

~ przemyst 0,206" 0,246 0,183 0,253"

- ustugi 0,173" 0,134" 0,104 0,171"
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Pochodzenie kapitatu

- wylacznie kapitat polski 0,210 0,206 0,167 0,235
- z udziatem kapitatu

zagranicznego 0,042 0,117 0,002 0,066
- wylacznie kapital

zagraniczny 0,133 0,128 0,033 0,126
Sprzedaz w mln PLN
-do5 0,258 0,179 0,211" 0,262
- 5-40 0,262 0,209" 0,107" 0,191
— powyzej 40 0,046 0,133 0,023 0,083
Liczba pracownikéw
- 50-100 0,250" 0,253 0,170" 0,271"
- 101-200 0,145" 0,163" 0,129" 0,178"
-201-250 -0,067 -0,049 0,014 -0,044
Sprzedaz w mIn PLN na
1 pracownika
- do 0,05 0,233 0,077 0,131 0,184
-0,05-0,2 0,226 0,243 0,206 0,270
- powyzej 0,2 0,036 0,141" -0,033 0,053
Typ wlasnosci
- wlasno$é¢ publiczna 0,328" 0,251" 0,280 0,340"
- wlasno$¢ prywatna 0,170 0,195 0,132 0,202
Regiony

- wyzej uprzemystowione
(woj. mazowieckie,
malopolskie, slaskie,
wielkopolskie) 0,179" 0,191 0,169 0,222"

- nizej uprzemystowione
(woj. lubelskie, podlaskie,
$wietokrzyskie, warminsko-
mazurskie) 0,112 0,264" 0,055 0,166

Ogotem 0,191 0,197 0,147 0,216"

“Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

7Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Réwniez i w tym przypadku podjeto prébe modelowania tej zaleznosci wedlug
formuly regresji logistycznej. Wyniki estymacji réwnania logitowego opisujacego
zaleznos¢ korelacyjng wynikow ekonomicznych facznie oraz w wyrdznionych katego-
riach wzgledem OPB przedstawiaja tablice 35a-35d.
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Tablica 35a. Rezultaty szacunku modelu logitowego wynikéw ekonomicznych lacznie
wzgledem orientacji przedsiebiorstw w zakresie tworzenia i upowszechniania
nowej wiedzy

Zmienna Wspdlczynnik | Blad szacunku Test istotnosci | Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OPB 1,843 0,305 0,000 6,31
Stata -0,655 0,218 0,003

Zroédlo: Obliczenia wlasne.

Tablica 35b. Rezultaty szacunku modelu logitowego stopnia realizacji planow wzgledem
orientacji przedsiebiorstw w zakresie tworzenia i upowszechniania nowej

wiedzy
Zmienna Wspdlczynnik | Blad szacunku Test istotnosci | Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OPB 1,325 0,328 0,000 3,76
Stata 0,086 0,232 0,711

Zrédto: Obliczenia wlasne.

Tablica 35c¢. Rezultaty szacunku modelu logitowego pozycji rynkowej wzgledem orientacji
przedsiebiorstw w zakresie tworzenia i upowszechniania nowej wiedzy

Zmienna Wspodltczynnik | Blad szacunku Test istotno$ci | Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OPB 1,256 0,236 0,000 3,51
Stala -0,469 0,169 0,005

Zrédto: Obliczenia wlasne.

Tablica 35d. Rezultaty szacunku modelu logitowego poprawy sytuacji ekonomicznej
wzgledem orientacji przedsiebiorstw w zakresie tworzenia i upowszechniania
nowej wiedzy

Zmienna Wspoélczynnik | Blad szacunku | Testistotnosci | Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)

OPB 0,959 0,349 0,006 2,61

Stata 0,312 0,246 0,206

Zrédto: Obliczenia wlasne.



7. Poziomy orientacji przedsiebiorstw na wiedz¢ w wyroznionych zakresach a wyniki ekonomiczne 103

We wszystkich oszacowanych modelach uzyskano statystycznie istotne oceny
wspolczynnika regresji logitowej. Oszacowane wartosci oznaczajg zgodnie z odno-
towanymi warto$ciami wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona, ze OPB stymulo-
wala wyniki przedsigbiorstwa tacznie oraz w wyrdznionych kategoriach (wspétczynnik
regresjilogitowej w pierwszym przypadku przyjal warto$¢ a=1,843, w drugim a=1,325,
w trzecim a=1,256 i w czwartym a=0,959) oraz ze w wyniku jednostkowego wzrostu
OPB szansa poprawy wynikow przedsiebiorstwa facznie wzrastata ponad szescio-
krotnie (exp(B)=6,3), szansa poprawy wynikéw przedsigbiorstwa w kategorii reali-
zacji planow wzrastala prawie czterokrotnie (exp(B)=3,76), szansa poprawy wynikéw
w kategorii pozycji rynkowej wzrastata trzyipotkrotnie (exp(B)=3,51) i szansa poprawy
sytuacji ekonomicznej wzrastata ponad dwuipétkrotnie (exp(B)=2,61).

7.3. Poziom orientacji na wiedze w zakresie jej
wykorzystywania i transferu poza przedsiebiorstwa
a wyniki ekonomiczne

Orientacja przedsiebiorstw na wiedze w zakresie wykorzystania i transferu wiedzy
poza przedsiebiorstwa (OPC) byta skorelowana z wynikami, jakie osiagaly przedsie-
biorstwa (r=0,354, p<0,01). OPC miata w miar¢ rOwnomierny wplyw, mierzony wspot-
czynnikiem korelacji Pearsona, na wyrdznione trzy kategorie wynikéw dziatalnosci
przedsigbiorstwa, tj. stopien realizacji planow (r=0,298), pozycje rynkowa przedsie-
biorstwa (r=0,312) oraz poprawe sytuacji ekonomicznej (r=0,263). Wszystkie wspol-
czynniki byly statystycznie istotne (p=0,01).

Skorelowanie poziomu orientacji przedsigbiorstw na wiedze w zakresie C z ich
wynikami ulegato niewielkiemu zréznicowaniu ze wzgledu na cechy badanych
podmiotéw. Dla wigkszosci wyrdznionych grup przedsigbiorstw zaleznosci korela-
cyjne okazaly sie statystycznie istotne. Wartosci wspolczynnikow korelacji Pearsona
wyznaczone w grupach przedsiebiorstw utworzonych ze wzgledu na przyjete w bada-
niu cechy przedstawia tablica 36.
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Tablica 36. Wspdlczynniki korelacji miedzy orientacja przedsi¢biorstw na wiedze

w zakresie wykorzystania i transferu wiedzy poza przedsiebiorstwa

a wynikami ekonomicznymi w grupach przedsi¢biorstw

Wspdlczynniki korelacji miedzy OPC a

stopniem . poprawa
Cecha klasvfikui realiza- pozyja sytuacji I
echa klasyfikujgca . ) rynkowg : wynikami
cji planéw . ekonomicz- .
. przedsie- . facznie
przeds1e;— biorstw nej przed-
biorstw siebiorstw
Sektor
- przemyst 0,310 0,328 0,270 0,364"
- ustugi 0,278 0,297" 0,262" 0,347
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapitat polski 0,301 0,304 0,272 0,353
- z udziatem kapitalu zagranicznego 0,121 0,130 0,030 0,120
- wylacznie kapitat zagraniczny 0,387" 0,363 0,232 0,425
Sprzedaz w mln PLN
~do5 0,244 0,195" 0,237" 0,271"
- 5-40 0,284" 0,285 0,236 0,326
— powyzej 40 0,236 0,328 0,190" 0,327
Liczba pracownikéw
- 50-100 0,326 0,349" 0,277" 0,384
-101-200 0,270 0,246 0,261" 0,319
-201-250 0,127 0,225 0,099 0,188
Sprzedaz w mIn PLN na
1 pracownika
-do 0,05 0,216" 0,132 0,143 0,198
-0,05-0,2 0,315 0,276 0,295 0,357"
- powyzej 0,2 0,286 0,324 0,164" 0,293
Typ wlasnosci
— wlasno$¢ publiczna 0,395 0,387" 0,434" 0,480
— wlasno$¢ prywatna 0,280 0,298 0,231 0,330
Regiony
- wyzej uprzemystowione (woj.
mazowieckie, malopolskie, $laskie,
wielkopolskie) 0,263 0,301 0,224" 0,322"
- nizej uprzemystowione (woj.
lubelskie, podlaskie, §wigtokrzyskie,
warminsko-mazurskie) 0,271 0,391" 0,267 0,373"
Ogdlem 0,298 0,312" 0,263 0,354"

“Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

Zrédto: Obliczenia wlasne.
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Wyniki estymacji réwnania logitowego opisujacego zaleznos¢ korelacyjng wynikow
ekonomicznych tacznie oraz w wyréznionych kategoriach wzgledem OPC prezen-
tuja tablice 37a-37d.

Tablica 37a. Rezultaty szacunku modelu logitowego wynikow ekonomicznych Iacznie
wzgledem orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie wykorzystania
i transferu wiedzy poza przedsi¢biorstwa

Zmienna Wspoélczynnik | Blad szacunku Istotnos¢ Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OPC 2,686 0,252 0,000 14,67
Stata -1,174 0,174 0,000

7Zrédto: Obliczenia wlasne.

Tablica 37b. Rezultaty szacunku modelu logitowego stopnia realizacji planéw wzgledem
orientacji przedsiebiorstw na wiedze w zakresie wykorzystania i transferu
wiedzy poza przedsigbiorstwa

Zmienna Wspdlczynnik | Blad szacunku Istotnos¢ Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OPC 2,019 0,275 0,000 7,53
Stala -0,335 0,187 0,073

7Zrédto: Obliczenia wlasne.

Tablica 37c. Rezultaty szacunku modelu logitowego pozycji rynkowej wzgledem orientacji
przedsiebiorstw na wiedze w zakresie wykorzystania i transferu wiedzy poza

przedsiebiorstwa
Zmienna Wspoélczynnik | Blad szacunku Istotnos¢ Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OPC 1,822 0,198 0,000 6,18
Stala -0,816 0,136 0,000

7Zrédto: Obliczenia wlasne.

Tablica 37d. Rezultaty szacunku modelu logitowego poprawy sytuacji ekonomicznej
wzgledem orientacji przedsi¢biorstw na wiedze w zakresie wykorzystania
i transferu wiedzy poza przedsi¢biorstwa

Zmienna Wspdlczynnik | Blad szacunku Istotnos¢ Ryzyko wzgledne
niezalezna B (SE) (p-value) exp(B)
OPC 1,701 0,290 0,000 5,48
Stala -0,147 0,196 0,454

7Zrédto: Obliczenia wlasne.
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Oszacowane warto$ci wspotczynnikow regresji logitowej okazaly sie statystycznie
istotne i oznaczaja zgodnie z odnotowanymi warto$ciami wspdtczynnika korelacji
liniowej Pearsona, ze OPC stymulowala wyniki przedsi¢biorstwa tacznie oraz w wyroz-
nionych kategoriach (wspoélczynnik regresji logitowej w pierwszym przypadku przyjat
wartos$¢ a=2,686, w drugim a=2,019, w trzecim a=1,822 i w czwartym a=1,701) oraz
ze w wyniku jednostkowego wzrostu OPC szansa poprawy wynikéw przedsiebior-
stwa lacznie wzrastala ponad czternastoipotkrotnie (exp(B)=14,67), szansa poprawy
wynikéw w kategorii realizacji plandw wzrastata siedmioipétkrotnie (exp(B)=7,53),
szansa poprawy pozycji rynkowej wzrastata ponad szesciokrotnie (exp(B)=6,18), szansa
poprawy sytuacji ekonomicznej wzrastala prawie pigcioipétkrotnie (exp(B)=5,48).

Obliczenia poziomu orientacji na wiedz¢ w trzech zakresach (OPA, OPB, OPC)
wskazujg, ze orientacja na wiedz¢ najsilniej ujawnita si¢ w zakresie B (0,7034), w dru-
giej kolejnosci w zakresie C (0,6759), w trzecim rzedzie za$ w zakresie A (0,6599).
Réznice migdzy warto$ciami Srednimi byly statystycznie istotne (p<0,001). Poziomy
tych orientacji w nieznacznym stopniu réznicowaly wyrdznione cechy przedsie-
biorstw, wskazujac na znaczng niezaleznos$¢ poziomu orientacji na wiedz¢ w ramach
tych zakreséw od uwarunkowan prowadzonej dziatalnosci.

Poziomy orientacji na wiedze w kazdym z wyrdznionych zakreséw mialy staby,
aczkolwiek istotny statystycznie, wptyw na wyniki przedsigbiorstw, a wyrdznione
cechy przedsiebiorstw w niewielkim stopniu réznicowaly sife tych zaleznosci (por.
tablica 38).

Tablica 38. Wspolczynniki korelacji Pearsona miedzy orientacja przedsiebiorstw
na wiedze¢ w trzech zakresach a wynikami w kategoriach realizacji planow,
pozycji rynkowej i poprawy sytuacji ekonomicznej

Wspolczynniki korelacji miedzy OP a
Zakresy Sredni poziom
i i stopniem . oprawg sytuacji
oriere orientacji realizaf'i lanow | POAY? rynkowg pell<)on01a;i}cfzne'J
wiedzg )1 pranow przedsiebiorstw )
przedsiebiorstw przedsiebiorstw
OPA 0,6599 0,239 0,235 0,227
OPB 0,7034 0,191 0,197 0,147
OPC 0,6759 0,298 0,312 0,263
OP 0,6797 0,281 0,287 0,246

Wszystkie wyniki sg statystycznie istotne dla p=0,05.

Zrédto: Obliczenia wlasne.
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8. Struktura orientacji przedsiebiorstw na wiedze
a wyniki ekonomiczne

W badanej zbiorowosci przedsiebiorstw mozna wyrézni¢ grupy podmiotéw
o roznych poziomach orientacji na wiedze w zakresach A, B i C. Analizie poddano
rézne struktury orientacji przedsigbiorstw ze wzgledu na poziomy OPA, OPB i OPC.
Identyfikujac struktury orientacji przedsi¢biorstw na wiedzg, zastosowano podejscie
post hoc. W podejsciu tym segmenty przedsigbiorstw o roznej strukturze orientacji
na wiedz¢ wyodrebniono na podstawie podobienstwa pozioméw OPA, OPB i OPC.
Metoda k-$rednich wyrézniono sze$¢ segmentéw. Srednie warto$ci pozioméw orien-
tacji przedsiebiorstw na wiedze w trzech zakresach dla szesciu segmentéw przedsieg-
biorstw przedstawia tablica 39.

Tablica 39. Profile sze$ciu segmentow przedsi¢biorstw wedlug pozioméw orientacji
przedsiebiorstw na wiedze¢ w wyrdznionych zakresach (wartosci $rednie)

Segment OPA OPB OPC

I. Bardzo niski poziom
orientacji na wiedz¢ w kazdym
z wyodrebnionych zakresow 0,4115 0,4993 0,3861

II. Niski poziom orientacji w kazdym
z wyodrebnionych zakreséw 0,5699 0,5375 0,5821

II1. Niski poziom OPA i OPC oraz
wysoki poziom OPB 0,5679 0,6967 0,5507

IV. Niski poziom OPA oraz wysokie
poziomy OPB i OPC 0,6293 0,6967 0,7431

V. Niski poziom OPC oraz wysokie
poziomy OPA i OPB 0,7464 0,7503 0,6722

VI. Bardzo wysokie poziomy
orientacji na wiedze w kazdym
z wyodrebnionych zakresow 0,8118 0,8326 0,8389

7Zrédto: Obliczenia wlasne.

Jak wynika z danych zawartych w tablicy 39:

1. Segment pierwszy skupil przedsigbiorstwa, ktérych orientacja na wiedze w kazdym
z wyrdéznionych zakreséw byla bardzo niska; segment ten objat 5,6% badanych
przedsiebiorstw.
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2. Segment drugi skupil przedsigbiorstwa, ktérych orientacja na wiedze w kazdym z wyrdz-
nionych zakreséw byla niska; segment ten objat 14% badanych przedsiebiorstw.

3. Segment trzeci skupil przedsigbiorstwa, ktérych orientacja na wiedze w zakre-
sie A i C byta niska, w zakresie B za wysoka; segment ten skupil 17,4% badanych
przedsiebiorstw.

4. Segment czwarty skupil przedsigbiorstwa, ktérych orientacja na wiedz¢ w zakre-
sie A byta niska, w zakresach B i C za$ wysoka; segment ten objat 22,8% badanych
przedsiebiorstw.

5. Segment piaty skupil przedsiebiorstwa, ktérych orientacja na wiedz¢ w zakresach
A i B byla wysoka, w zakresie C za$ niska; segment ten objal 17,8% badanych przed-
siebiorstw.

6. Segment szdsty skupil przedsiebiorstwa, ktérych orientacja na wiedze w kazdym
z wyrdznionych zakreséw byta bardzo wysoka; segment ten objat 22,4% badanych
przedsiebiorstw.

Dla kazdego z tych sze$ciu segmentow obliczono $redni poziom zmiennej opisu-
jacej osiggane wyniki ekonomiczne w trzech kategoriach oraz tacznie. Poziomy te
roznily sie, wskazujac na wystepowanie zaleznosci wynikéw ekonomicznych od struk-
tury orientacji przedsiebiorstw na wiedzg. Sile tej zaleznosci, mierzonej wspoétczyn-
nikiem n, nalezy uznac za raczej stabg lub umiarkowang. Wartosci $rednie zmien-
nych opisujacych wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw w wyréznionych segmentach
przedstawia tablica 40.

Tablica 40. Profile sze$ciu segmentow ze wzgledu na osiggane wyniki ekonomiczne
w wyréznionych kategoriach (wartosci $rednie)

Sredni poziom zmiennej opisujacej
Segmenty przedsiebiorstw ze wzgledu o stopieri . poprawe
na poziomy OPA, OPB, OPC wyniki realizacji pozycje sytuacji
facznie . rynkowsa ekono-
planow . .
miczne;j
L. Bardzo niski poziom orientacji na
wiedze w kazdym z wyodrebnionych
zakresow 0,45 0,60 0,45 0,62
II. Niski poziom orientacji w kazdym
z wyodrebnionych zakresow 0,58 0,71 0,55 0,73
III. Niskie poziomy OPA i OPC oraz
wysoki poziom OPB 0,56 0,67 0,56 0,71
IV. Niski poziom OPA oraz wysokie
poziomy orientacji OPB i OPC 0,66 0,77 0,62 0,80
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V. Niski poziom OPC oraz wysokie
poziomy OPA i OPB 0,65 0,78 0,58 0,79

VI. Bardzo wysokie poziomy
orientacji na wiedz¢ w kazdym

z wyodrebnionych zakresow 0,71 0,82 0,67 0,82
Przedsiebiorstwa ogdtem 0,63 0,75 0,59 0,77
Statystyka F'04 21,310 15,034 17,234 11,464
Istotno$c <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Wskaznik korelacyjny n 0,334 0,286 0,304 0,252

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Dane zawarte w tablicy 40 ilustruje rysunek 12.
Wyniki tacznie
1

0,9
08
0,7
076

1

Poprawa sytuacji ekonomicznej ———— - —— Stopien realizacji planow

Pozycja rynkowa

m— Segment | —— Segment || === Segment || Segment IV Segment V Segment VI

Rysunek 12. Srednie poziomy wynikéw przedsiebiorstw w szesciu segmentach o réinej
strukturze orientacji na wiedze

Zrédto: Opracowanie wlasne.

104 Wynik testu ANOVA.
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9. Laczna orientacja menedzerdow i przedsiebiorstw
na wiedze

9.1. Poziom fgcznej orientacji menedzerow i przedsigbiorstw
na wiedze

Rozwazania zawarte w punktach 1-8 tej cz¢sci opracowania umozliwily zweryfiko-
wanie sformufowanych wczesniej hipotez badawczych. Interpretacja wynikow zapre-
zentowanych w tych punktach znajduje sie w III czgsci pracy. Dodatkowym zadaniem,
wykraczajacym poza problematyke ujeta w hipotezach, bylo potaczenie wskaznika
orientacji menedzeréw i przedsigbiorstw na wiedze oraz wyliczenie orientacji lacznej
(LO), a takze zidentyfikowanie jej wptywu na wyniki przedsiebiorstw. Wyniki tych
dodatkowych obliczen zaprezentowane zostaly w punktach 9.119.2.

Przecigetny poziom lacznej orientacji na wiedz¢ menedzeréw i przedsiebiorstw,
mierzony za pomocg wartosci funkcji przynalezno$ci, w badanej grupie przed-
sigbiorstw wynidst 0,7466 i wskaznik ten wykazywal bardzo niskg zmiennos¢,
wynoszacg jedynie 11%. Niewielka zmienno$¢ tego wskaznika informuje, ze
badana grupa przedsiebiorstw okazalta si¢ wysoce homogeniczna ze wzgledu na
LO. Najnizszy poziom orientacji facznej, jaki odnotowano, to 0,42, najwyzszy za$
to warto$¢ 0,96. Rozktad wartosci wskaznika mierzacego poziom LO, ktérego histo-
gram przedstawia rysunek 13, charakteryzowal si¢ umiarkowang asymetria ujemna
(-0,154), wskazujac na réwnomierne rozlozenie wzgledem s$redniego poziomu
badanej grupy przedsiebiorstw.
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Rysunek 13. Rozklad wartoséci wskaznika Iacznej orientacji menedzerow

i przedsiebiorstw na wiedze

i przedsiebiorstw na wiedze

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Réznicowanie si¢ LO wedlug cech przedsigbiorstw przedstawia tablica 41.

Tablica 41. Sredni poziom lacznej orientacji menedzeréw i przedsiebiorstw na wiedze
w grupach przedsiebiorstw

Istotno$¢ roznic
Cecha klasyfikujaca Sredni poziom LO miedzy $rednimi
(p-value)
Sektor
~ przemyst 0,7402 0,002"
- ustugi 0,7584
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapital polski 0,7429 0,004
- z udziatem kapitalu zagranicznego 0,7530
- wylacznie kapital zagraniczny 0,7758
Sprzedaz w mln PLN
-do5 0,7309 0,033
-5-40 0,7469
- powyzej 40 0,7594




112

II. Wyniki badania empirycznego

Liczba pracownikéw
-50-100 0,7432 0,263
-101-200 0,7485
-201-250 0,7582
Sprzedaz w mln PLN na
1 pracownika
-do 0,05 0,7341 0,016
-0,05-0,2 0,7409
- powyzej 0,2 0,7589
Typ wlasnosci
- wlasnos¢ publiczna 0,7521 0,423
- wlasno$¢ prywatna 0,7456
Regiony
- wyzej uprzemystowione (woj. mazowieckie,
malopolskie, $laskie, wielkopolskie) 0,7425 0,570
- nizej uprzemystowione (woj. lubelskie,
podlaskie, $wietokrzyskie, warminsko-
mazurskie) 0,7474
Ogotem 0,7466

“Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

Zrédto: Obliczenia wlasne.

Przedstawione wyniki wskazuja na nastepujace prawidtowosci w ksztaltowaniu
sie poziomu LO w zalezno$ci od cech przedsigbiorstw:
1. Poziom LO statystycznie istotnie ré6znicowal rodzaj sektora, w ktérym funkcjono-

waly przedsiebiorstwa. Poziom facznej orientacji na wiedze byt wyzszy w sekto-
rze ustug (i wynosil srednio 0,7584) niz w sektorze przemystu, w ktérym osiagnat
$redni poziom 0,7402.

. Poziom Iacznej orientacji na wiedze istotnie réznicowalo pochodzenie kapitatu
przedsigbiorstwa. Poziom ten byt tym wyzszy, im wyzszy byt udziat kapitatu zagra-
nicznego w przedsigbiorstwie. W przypadku przedsiebiorstw o kapitale wylacz-
nie krajowym poziom ten wynosit §rednio 0,7429, w przypadku przedsiebiorstw
o kapitale wylacznie zagranicznym za$ 0,7758.

. Poziom LO wykazywat istotng statystycznie korelacje wzgledem wartosci sprze-
dazy. Im wyzsza byla sprzedaz przedsigbiorstwa, zaréwno tacznie, jak i na jednego
zatrudnionego, tym poziom LO byt wyzszy. Dla przedsigbiorstw, ktére osiagnety
sprzedaz do 5 mln PLN, poziom ten wynosil $rednio 0,7319, dla przedsigbiorstw
za$, ktorych sprzedaz przekroczyta 40 mln PLN, 0,7536.
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Pozostale z wyréznionych w badaniu cech przedsigbiorstw nie réznicowaly staty-
stycznie istotnie poziomu LO. Nie mozna zatem stwierdzi¢, ze wielko$¢ przedsigbior-
stwa, typ wlasnosci oraz stopien uprzemystowienia regionu, w ktérym zlokalizowane
byto przedsiebiorstwo, mialy wyrazny wplyw na poziom tacznej orientacji menedze-
réw i przedsigbiorstw na wiedze.

9.2. Poziom fgcznej orientacji menedzerow i przedsigbiorstw
na wiedze a wyniki ekonomiczne

Laczna orientacja menedzerow i przedsiebiorstw na wiedz¢ miala w miare réwno-
mierny wplyw, mierzony wspolczynnikiem korelacji Pearsona, na wyréznione trzy
kategorie wynikéw dzialalnosci przedsiebiorstwa, tj. stopien realizacji planéw
(r=0,245), pozycje rynkowa (r=0,260) oraz poprawe sytuacji ekonomicznej (0,234).
Wszystkie korelacje okazaly sie statystycznie istotne (p=0,01). Skorelowanie poziomu
1O z wynikami przedsiebiorstw ulegalo niewielkiemu zréznicowaniu ze wzgledu na
wyroznione w badaniu cechy przedsigbiorstw. Dla wiekszosci grup przedsiebiorstw
analizowane zaleznosci okazaly sie statystycznie istotne. Wartosci wspdtczynnikéw
korelacji Pearsona, wyznaczone w grupach przedsigbiorstw wyodrebnionych ze
wzgledu na ich cechy, przedstawia tablica 42.

Tablica 42. Wspolczynniki korelacji Pearsona miedzy laczna orientacja menedzerow
i przedsiebiorstw na wiedze¢ a wynikami ekonomicznymi w grupach

przedsiebiorstw
Wspolczynniki korelacji miedzy LO a
stopniem . poprawa
realizacji rp (1)1212](;]3 sytuacji nikami
Cecha klasyfikujaca planow YIEOWE | ekonomicz- | YN
. przedsie- . . facznie
przedsie- . nej przedsie-
: biorstw -
biorstw biorstw
Sektor
~ przemyst 0,270 0,307" 0,284" 0,346
- ustugi 0,211" 0,208 0,172" 0,245
Pochodzenie kapitatu
- wylacznie kapitat polski 0,255 0,254" 0,261 0,311
- z udziatem kapitatu 0,102 0,089 0,016 0,090
zagranicznego
- wylacznie kapital zagraniczny 0,227 0,293 0,041 0,231
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Sprzedaz w mln PLN

-do5 0,221" 0,185 0,261 0,268"
—5-40 0,255 0,255 0,224 0,298"
- powyzej 40 0,140 0,185 0,087 0,178

Liczba pracownikéw

~-50-100 0,286" 0,288" 0,256 0,336
- 101-200 0,189" 0,223" 0,203" 0,251"
-201-250 0,118 0,169 0,169 0,182

Sprzedaz w mln PLN na

1 pracownika

- do 0,05 0,224 0,123 0,149 0,201

-0,05-0,2 0,300 0,257 0,289" 0,341"
- powyzej 0,2 0,112 0,218 0,107 0,184
Typ wlasnosci

— wiasno$¢ publiczna 0,339 0,356" 0,315 0,397
- wlasnos¢ prywatna 0,230 0,249" 0,227 0,288
Regiony

- wyzej uprzemystowione (woj.
mazowieckie, malopolskie,
$laskie, wielkopolskie)

- nizej uprzemysltowione (woj. 0,240 0,261 0,242 0,306
lubelskie, podlaskie, $wigto-
krzyskie, warminsko-mazur-
skie) 0,192 0,282 0,230" 0,285

Ogolem 0,245 0,260 0,234 0,300

*Wyniki statystycznie istotne dla p=0,05.

Zrédto: Obliczenia wlasne.



l1l. INTERPRETACJA WYNIKOW
BADANIA EMPIRYCZNEGO

Na wstepie tej czedci opracowania chcemy zwroci¢ uwage na sposéb analizy
wynikéw badan empirycznych. Analizujac te wyniki, odwotujemy sie do badan przed-
siebiorstw prowadzonych uprzednio w Polsce i za granica. Byly to badania prowadzone
dla innych celéw, a takze na innych probach i czgsto w innym czasie. Mamy $wiado-
mos¢ niepelnej poréwnywalno$ci wynikéw tych badan z naszymi. Uwzglednienie ich
w opisie okazalo si¢ jednak pozyteczne. Umozliwilo bowiem mig¢dzy innymi przeana-
lizowanie zmian rezultatéw badania pod wptywem modyfikacji niektérych zatozen
badawczych (na przyklad, na skutek wyboru innej proby).

W analizie danych zastosowano rézne narzedzia statystyczne. Jednym z nich byt
wspotczynnik korelacji. Jego poziom wahat sie w przedziale od 0,1 do 0,4. Byly wigc
to poziomy nominalnie niskie. Nalezy jednak zauwazy¢, ze zaleznosci identyfiko-
wane w naukach spolecznych sg uwarunkowane niezwykle licznymi czynnikami,
ktére powoduja zanizanie wspoiczynnikéw korelacji miedzy badanymi kategoria-
mi. Dlatego juz zidentyfikowanie statystycznie istotnej korelacji zastuguje na uwage
badacza. W zwiazku z tym wspolczynniki statystycznie istotne interpretowatySmy
nastepujaco:

e okolo 0,1 do 0,2 - korelacja staba

e powyzej 0,2 do 0,3 - korelacja raczej staba

e powyzej 0,3 do 0,4 - korelacja umiarkowana
e powyzej 0,4 — korelacja do$¢ silna.

Jakkolwiek w wielu przypadkach wyjasnienia dotyczace zaobserwowanych zjawisk
zawarte w tej czesci pracy wynikaja z przeprowadzonych badan oraz lektury literatury
przedmiotu, to niekiedy formulowaly$my jedynie wyjasnienia hipotetyczne, wymaga-
jace dodatkowych badan dla ich potwierdzenia. Umie$cily$my takie prawdopodobne
interpretacje rezultatéw przeprowadzonych badan, uznajac, ze lepiej jest wskaza¢
kierunek poszukiwania wyjasnienia niz pozostawi¢ zaobserwowane zjawisko bez
zadnego komentarza.
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Analiza zostala przeprowadzona odpowiednio do kolejnosci hipotez. Kazda
hipoteza zostala omoéwiona na tle uzyskanych wynikéw. Podsumowaniem tego
omowienia jest konstatacja dotyczaca weryfikacji hipotezy i wnioski praktyczne

wyplywajace z analizy.

1. Analiza wynikow empirycznych w odniesieniu
do hipotezy 1

Im wyizsza orientacja menedzerow na wiedze, tym wyzsza orientacja przed-
siebiorstw na wiedze.

Zrozumienie zalezno$ci miedzy tymi dwiema kategoriami wymaga przypomnie-
nia ich rozumienia. Pierwszg jest OM. Wlaczenie tej kategorii do modelu wynikato
z powszechnie podzielanego wéréd badaczy przekonania o decydujacym wplywie
menedzerdw na to, co dzieje si¢ w zarzadzanych przez nich przedsigbiorstwach. Na duze
znaczenie menedzeréw w procesach zwiazanych z wiedza wskazuja naukowcy klasyfiku-
jacy podejmowane przez nich role na: ,,role zwigzane z generowaniem i obrébka infor-
macji” oraz ,,role decyzyjne”!% Badacze wskazuja tez, ze przyszlo$¢ nalezy do menedze-
ra, ktory potrafi uczy¢ si¢ od innych oraz potrafi uczy¢ sie przez cate zycie.!%

W s$wietle wynikéw badann OM jest kategoria niezwykle przydatna, poniewaz
menedzerowie okazali si¢ mie¢ bardzo duze znaczenie w odniesieniu do badanego
wycinka praktyki przedsigbiorstw, czyli proceséw zwigzanych z wiedzg.!%”

W badaniu, ktére zasadniczo koncentrowalo si¢ na wpltywie OP na wyniki ekono-
miczne, wprowadzenie do analizy kategorii OM pozwolilo dodatkowo stwierdzi¢, czy
poziom OP jest konsekwencja postaw menedzeréw wobec wiedzy czy tez raczej pertur-
bacji w przetozeniu OM na OP. Ujawnienie takich perturbacji wskazuje na wyste-
powanie barier, ktére ograniczaja poprawianie wynikéw ekonomicznych przedsie-
biorstw. Okreslenie takich barier umozliwia podjecie prob ich eliminacji lub przynajm-
niej ograniczen.

1057, Szaban, Przemiany roli polskich dyrektoréw w wyniku zmian ustrojowych. Od dyrektora do
Euromenedzera, WSPiZ, Warszawa 2000, s. 90.

106 Thidem, s. 243. Autorka przywotuje tu opinie B. Wawrzyniaka, wyrazona w: Bohaterowie
naszych czasow, ,MBA” 1998, nr 6, s. 5-8.

107 Por. na przyklad Z. Dowgiatto, W. Zadworny, Rola menedzera w zarzqdzaniu przedsigbior-
stwem, Znicz, Szczecin 2005.
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Aby zweryfikowac hipoteze 1, konieczne byty pomiary pozioméw OM oraz OP.

Poziom wartosci $redniej OM (mierzonej funkcjg przynalezno$ci) wyniost 0,81,
przy najnizszym poziomie 0,5 i najwyzszym 1. Menedzerowie ujawnili zatem bardzo
wysoki poziom orientacji na wiedze. Nieco wyzszy poziom OM wystapil w sektorze ustug
w poréwnaniu z sektorem przemystu!® oraz w przedsigbiorstwach o kapitale zagranicz-
nym w poréwnaniu z przedsiebiorstwami o kapitale polskim, ale réznice nie byly duze;
grupa badanych menedzeréw byta zatem pod tym wzgledem wysoce homogeniczna.
Rodzi si¢ pytanie o to, jak wyjasnic¢ tak wysoki poziom OM oraz jego wyrazne ujedno-
licenie. Kwestie te sg tym bardziej interesujace, ze przedsi¢biorstwa objete badaniem
charakteryzowaly sie réznymi cechami, natomiast ich menedzerowie byli w bardzo
duzym stopniu homogeniczni, jesli chodzi o oceny roli wiedzy w przedsigbiorstwie.

Jak wskazuja inni autorzy, menedzerowie stanowig wyraznie wyodrebniong grupe
spoleczna, wewnetrznie homogeniczng, do$¢ jednolita nie tylko pod wzgledem
sposobu zachowania, ubierania si¢, gustow i aspiracji konsumpcyjnych, ale takze
myslenia. A.K. Kozminski pisze o zjawisku grupowej samoidentyfikacji menedzeréw.!%
Co prawda, wniosek ten sformutowal on na podstawie badan literatury zagranicznej,
mozna jednak z duzg pewnoscig stwierdzi¢, ze dotyczy on takze menedzeréw przed-
siebiorstw funkcjonujacych w Polsce. J. Szaban przeprowadzila badania poréwnu-
jace dyrektoréw z okresu przed transformacjg z menedzerami lat 90. Przeanalizowala
ich cechy demograficzne, typ kariery, styl zZycia, opinie, systemy warto$ci, sposoby
postepowania. Wyniki tych badan wskazujg, ze menedzeréw charakteryzuja liczne
podobienstwa, takze dotyczace opinii, postaw, zachowan.!'® W znacznej mierze jest
to rezultat podobienstwa warunkoéw, w jakich funkcjonuja. ,,Globalizujaca sie gospo-
darka $wiatowa wymusza m.in. globalne zmiany w postrzeganiu wiedzy i $wiadomo-
$ci kadry kierowniczej, bedace czynnikiem sprawczym globalizacji mentalnogci.”!!!

Oznacza to, ze wyniki naszych badan wskazujace na znaczne ujednolicenie orien-
tacji na wiedze znajduja potwierdzenie w innych badaniach.

Kolejne pytanie dotyczy przyczyn wysoce pozytywnej postawy wobec wiedzy
(wysokiego poziomu OM) wykazywanej powszechnie przez menedzeréw. Przyczyn

108 Nalezy w tym miejscu przypomnieé, ze z badan wylaczono przedsigbiorstwa ustugowe inten-
sywnie wykorzystujace wiedze. To wylaczenie mogtoby jednak mie¢ prawdopodobnie wigkszy wptyw
na zréznicowanie pozioméw OP pomiedzy przedsigbiorstwami ustugowymi i przemystowymi niz na
zroznicowanie OM pomiedzy tymi grupami przedsiebiorstw.

109 A K. Kozminski, Kultura menedzerska w: Krytyczna teoria organizacji, red. W. Kiezun, WSPiZ,
Warszawa 2004, s. 221.

107y Szaban, Przemiany roli..., op.cit., s. 228-236.

WIM. Brzezifiski, Przysztos¢ przywédztwa kierowniczego, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2002, nr 5.



118 II1. Interpretacja wynikow badania empirycznego

takiego stanu rzeczy mozna doszukiwac¢ sie w cechach samych menedzeréw, jak
i w otoczeniu, w ktérym przyszto im funkcjonowac.

O cechach menedzeréw pisze w swoich badaniach W. Widera. Obejmowaty one
71 przedsiebiorstw w regionie Srodkowym. W prébie znalazty si¢ panstwowe i pry-
watne duze i matle przedsiebiorstwa. 93,5% dyrektoréw i 90,3% prezeséw tych przed-
sigbiorstw ukonczylo studia wyzsze.!'> Wyzsze wyksztalcenie sklania do docenia-
nia wiedzy w réznych okolicznosciach, takze w przedsigbiorstwie. Nie ma powodu
sadzi¢, aby $redni poziom wyksztalcenia i wiek menedzeréw w innych regionach
Polski byl zdecydowanie odmienny od tych stwierdzonych w regionie srodkowym.
Dlatego nalezy sadzi¢, ze w innych regionach kraju relatywnie wysoki poziom
wyksztalcenia menedzeréw sprzyja ich pozytywnym postawom wzgledem wiedzy.
Poziom ten moze by¢ wprawdzie nieco nizszy w mniejszych przedsi¢biorstwach, ale
nie zmienia to faktu, ze menedzerowie sg stosunkowo dobrze wyksztalceni.!!?

Jak wspomniano, wazne sg tez cechy otoczenia, w ktérym funkcjonujg menedzero-
wie. W latach 90., jak nigdy przedtem, dala o sobie zna¢ koniecznos¢ stalego uzupel-
niania wiedzy i umiejetnosci kierowniczych (wiedza dla zarzadzania) wynikajaca
z presji rynku pracy.!'* W badaniach przeprowadzonych w 1997 roku 61% menedze-
réw wyrazilo przekonanie, ze jednym z warunkéw awansu na stanowisko menedzer-
skie jest uprzednie zdobycie odpowiednich kwalifikacji.!'> Menedzerowie réznych
szczebli oraz pracownicy dazacy do zajecia takich stanowisk zabiegali zatem o wzbo-
gacanie swoich zycioryséw o kolejne studia i szkolenia. Ta tendencja do doksztalca-
nia utrzymuje si¢ do dzi$. Wskazuje to na swiadomos¢ potrzeby wiedzy w zarzadza-
niu przedsigbiorstwem, ktdra jest czgscig orientacji menedzeréw na wiedze.

Czynnikiem zewnetrznym wplywajacym na wysoka oceng roli wiedzy w przed-
siebiorstwach sa wspomniane juz procesy globalizacji oraz wynikajace z nich miedzy
innymi dazenia do powielania zachowan, a takze sposobéw myslenia menedzeréw
z krajow zachodnich. Poniewaz w globalnym srodowisku menedzeréw upowszech-
nia si¢ opinia, ze wiedza jest strategicznym zasobem organizacji o najsilniejszym
wplywie na mozliwo$ci uzyskania przewagi konkurencyjnej (badania KPMG wskazuja
na 80-procentowe zainteresowanie przedsiebiorstw zarzadzaniem wiedzg w Stanach
Zjednoczonych i krajach Europy Zachodniej)!!é, to menedzerowie przedsiebiorstw

U2'W. Widera, Wzory adaptacji organizacji gospodarczych do rynku, SGH, Warszawa, 2000, s. 43.

113 A. Stosik, badajaca polskie przedsiebiorstwa, pisze réwniez o wysokim wyksztatceniu polskich przed-
sigbiorcow. A. Stosik, Zarzgdzanie wiedzg i kapitatem intelektualnym w malych firmach, w: Zarzqdzanie
wiedzg w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 179.

147 Szaban, Przemiany roli..., op.cit., s. 194.
5Tbidem, s 195.
116 G, Gierszewska, Strategie zarzgdzania..., op.cit., s. 21.
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dzialajacych w Polsce formulujg podobne poglady. Sprzyja temu lektura profesjonal-
nej literatury, wiadomosci w internecie oraz osobiste kontakty z cudzoziemcami.'!

Tak wigc wysoki poziom OM byl zapewne wynikiem ogdlnego klimatu panuja-
cego w grupie menedzeréw, ale moze tez by¢ konsekwencja wlasnych pozytywnych
doswiadczen lub obserwacji innych przedsiebiorstw, w ktérych dzialania intensyfi-
kujace pozyskiwanie informacji i ich upowszechnianie oraz wykorzystywanie podej-
mowano z dobrym skutkiem.

Powyzsze rozwazania prowadza do wniosku, Ze generalnie menedzerowie
badanych przedsigbiorstw s3 mentalnie i emocjonalnie przygotowani do zarza-
dzania na podstawie wiedzy odpowiednio do postrzeganej przez nich duzej roli
tego zasobu. Nie nalezy jednak zapomina¢ o pewnym zréznicowaniu w ramach
grupy, polegajacym miedzy innymi na tym, ze menedzeréw przedsiebiorstw z pol-
skim kapitalem charakteryzowal nieco nizszy poziom orientacji na wiedze niz
menedzeréw przedsiebiorstw zagranicznych. Mozna przypuszczaé, ze réznice
te sg konsekwencja standardéw funkcjonowania przedsiebiorstw zagranicznych
czerpigcych z zachodnich do$wiadczen zarzadzania wiedzg. Jak juz wspomnia-
no, zréznicowanie dotyczy réwniez menedzeréw przedsigbiorstw przemysto-
wych i ustugowych. Nizszy poziom OM w przemysle moze wynika¢ z koncen-
tracji uwagi menedzeréw na wiedzy inzynierskiej, technologicznej, a mniejszego
zainteresowania wiedzg o rynku. Tacy menedzerowie funkcjonuja w przedsie-
biorstwach réznych krajow. We wspomnianym w pierwszej czesci tego opracowa-
nia artykule J. Darroch i R. McNaughtona wyrdzniony zostal segment przedsie-
biorstw, a tym samym menedzeréw ukierunkowanych na wiedz¢ naukowq (scienti-
fic oriented), nastawionych na rozwijanie wiedzy technicznej, ale niewykazujacych
gotowosci do reakcji na zmiany rynkowe.!!® Jak zatozylysmy, orientacja na rynek
jest waznym skladnikiem orientacji na wiedze, dlatego mniejsze zainteresowanie
wiedza o rynku skutkuje nizszym poziomem orientacji na wiedze w ogdle.

Drugg kategorig uzyta w sformulowaniu hipotezy 1 jest orientacja przedsigbiorstw
na wiedzg. OP zostata pomyslana jako orientacja przejawiajaca si¢ w trzech zakresach
dzialan zwigzanych z wiedza (OPA, OPB, OPC). Aby dokonaé pomiaru tej kategorii,
nalezalo zatem dokona¢ pomiaru orientacji w tych trzech zakresach, a wiec orienta-
cji czastkowych, a nastepnie skonstruowac kategorie calo$ciowej orientacji przedsie-
biorstwa na wiedze.

117 Na fakt szybkiego przejmowania przez polskich menedzeréw (biznesmenéw) sposobu zacho-
wania i my$lenia od przedstawicieli zachodniego biznesu wskazuje P. Sztompka. Por. A.K. Kozminski,
P. Sztompka, Rozmowa o wielkiej przemianie, WSPiZ, Warszawa 2004, s. 114.

187 Darroch, R. McNaughton, Beyond market orientation, op.cit., s. 582.
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Analiza danych pokazala, ze wszystkie orientacje czastkowe wigzaly do$¢ silne
zaleznosci. Najsilniej skorelowane byty OPA i OPC, najstabiej zas OPB i OPC. Oznacza
to, ze silniejsze byly zaleznosci migdzy pozyskiwaniem danych i informacji z zewnatrz
z ich wykorzystaniem niz miedzy wytwarzaniem nowej wiedzy w przedsigbiorstwie
ijej wykorzystywaniem. Mozna to interpretowac jako przedkladanie informacji
zewnetrznych nad wiedzg¢ wytworzong wewnatrz przedsigbiorstwa. Otrzymany wynik
moze mie¢ jednak inng, bardziej prawdopodobng przyczyne. Mianowicie, pozyskanie
informacji zewnetrznej i jej wykorzystanie jest stosunkowo tatwiejsze niz wykorzy-
stanie wiedzy stworzonej w przedsigbiorstwie. Aby doszlo do wykorzystania wiedzy
stworzonej w organizacji, konieczne jest jej przekazanie wlasciwym pracownikom,
czyli tzw. socjalizacja wiedzy.!' Jednak socjalizacja wiedzy zalezy od sprzyjajacej
jej kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, zdolnosci pracownikéw do dzielenia
sie¢ wiedza, zdolnosci do wspolpracy, zaufania migedzy pracownikami i kierownic-
twem. Taka kultura organizacyjna nie wystepuje powszechnie w polskich przedsie-
biorstwach. Wiele z nich cechuje brak zaufania pomiedzy pracownikami, niech¢¢ do
wspotpracy, postawy indywidualistyczne, intensywna konkurencja miedzy komor-
kami organizacyjnymi i poszczeg6lnymi osobami oraz rywalizacja z przedsigbior-
stwami tego samego taricucha warto$ci.'?° Zmiana kultury organizacyjnej nie pochta-
nia wielkich naktadéw finansowych, ale wymaga diugotrwatych wysitkow kierownic-
twa na rzecz zmiany postaw pracownikéw przedsiebiorstwa.

Wartosci wspolczynnikow korelacji wskazuja na stymulujacy wplyw kazdego
z zakresOw na orientacje w pozostalych zakresach, czyli na przyktad im wyzszy
poziom OPA, tym wyzsze poziomy OPB i OPC. Oznacza to, ze pozyskiwanie infor-
macji z zewnatrz pozytywnie wplywa na pozostale procesy dotyczace wiedzy w przed-
siebiorstwie. Przedsigbiorstwa otwarte na otoczenie zwigkszajg mozliwosci tworze-
nia wiedzy i jej wykorzystywania.

Warto$ci wspotczynnikow korelacji miedzy orientacjami w poszczegolnych
zakresach nie roznily si¢ znaczaco w grupach przedsigbiorstw, wyréznionych ze
wzgledu na wybrane w badaniu cechy. Skorelowanie miedzy orientacja w zakre-
sach A i B bylo jednak nieco stabsze w najwigkszych organizacjach w poréwna-
niu z mniejszymi. Prawdopodobnie w wigkszych przedsiebiorstwach komunikacja

119 B, Godziszewski, Istota i gtowne problemy zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwach, w: Zarzg-
dzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, red.
M.J. Stankiewicz, TNOIK, Torun 2006, s. 126-127.

120 M. Strzyzewska, Czynniki wspélpracy matych srednich przedsigbiorstw w procesie ich interna-
cjonalizacji, w: Wspdlna Europa, zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstwa a relacje z interesariuszami,
red. H. Brdulak, T. Golebiowski, SGH-PWE, Warszawa 2005, s. 293-301.
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miedzy dziatami i miedzy pracownikami tych samych dzialéw jest trudniejsza niz
w przedsigbiorstwach mniejszych, w ktérych wymiana informacji oraz podejmowa-
nie wspolnych dzialan w wyniku pozyskania tych informacji oraz tworzenie nowej
wiedzy dotyczy mniejszej liczby oséb, czesto znajacych sie osobiscie i utrzymuja-
cych biezace kontakty.

Poza wspdtczynnikami korelacji prostej pokazujacej wzajemny wplyw orienta-
cji w trzech zakresach, wyliczono takze wspotczynniki korelacji czastkowej pomija-
jace wplyw czynnika trzeciego. A zatem wyliczono korelacje miedzy orientacjami
w dwdch zakresach przy tym samym poziomie orientacji w zakresie trzecim. W tym
przypadku najsilniejsza korelacje zidentyfikowano miedzy orientacjami w zakresach
AiC, a najstabsza miedzy orientacjami w zakresach A i B. Sugeruje to, ze pozyski-
wane dane i informacje byly czesciej wykorzystywane do podejmowania konkretnych
przedsiewzie¢ niz do przeksztalcania ich w nowg wiedze.

Wspodtczynniki korelacji czgstkowych sa nizsze niz wspotczynniki korelacji
prostych, co wskazuje, ze wspolwystepowanie zakreséw orientacji na wiedze jest
stabsze, jesli rozwazac je selektywnie. Taki wynik wspiera przekonanie o tym, ze trzy
zakresy tworza pewna spojna calo$¢ w postaci orientacji przedsiebiorstwa na wiedzg.
Zasadne zatem stalo si¢ stworzenie wspolczynnika cato$ciowej orientacji przedsie-
biorstwa (OP), bedacej kategorig integrujaca trzy zakresy orientacji przedsiebior-
stwa na wiedze.

Obliczenia wykazaly, ze $redni poziom OP wynosit 0,6797. W poszczegdlnych
zakresach orientacja przedsigbiorstw na wiedz¢ uksztaltowala si¢ na nastepuja-
cych poziomach: OPA - 0,6599, OPB - 0,7034, OPC - 0,6759. Poziomy te byty
zblizone, ale najwyzszy poziom orientacji dotyczyt tworzenia i upowszechnia-
nia nowej wiedzy, najnizszy za$ pozyskiwania danych i informacji (co sugeruje, ze
przedsigbiorstwa bardziej polegaly na wlasnej pomystowosci, niz czerpaly pomysty
z zewnatrz). Ten wynik, w polaczeniu ze stosunkowo nizsza korelacja zakresow
AiBniz A i C, sugerowaé moze inzynierskie nastawienie funkcjonowania przedsig-
biorstw. Wiedza wytworzona w przedsiebiorstwie nie jest dostatecznie intensywnie
wykorzystywana. Te luke mozna thumaczy¢ ré6znymi przyczynami. Moga one polega¢
na niedociaggnieciach wspdtpracy systemoéw/komorek organizacyjnych (nieumiejetno-
$ci ,sprzedania” wiedzy) lub tez na niedostatecznym dopasowaniu pomystéw opraco-
wywanych w przedsi¢biorstwach do wymogéw rynku (brak gotowosci ,,kupienia”
wiedzy przez rynek).

Poziom OP roéznicowala wlasnos¢ kapitalu przedsiebiorstwa (poziom wyzszy
w przedsigbiorstwach o kapitale zagranicznym niz w przedsiebiorstwach o kapitale
polskim), rodzaj sektora (poziom wyzszy w sektorze ustug niz w sektorze produk-
cji przemyslowej), warto$¢ sprzedazy (poziom wyzszy w przedsigbiorstwach o wyz-
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szej wartosci sprzedazy niz w przedsigbiorstwach o nizszym poziomie obrotow).
W poszczegélnych zakresach dzialan zwigzanych z wiedza poziomy orientacji r6zni-
cowaly podobne cechy przedsiebiorstw, co w przypadku OP, z tym ze, w przypadku
kazdego z zakreséw znaczenie tych cech byto nieco inne.

Poziom OPA byl zréznicowany w zaleznosci od sektora oraz wartosci sprzedazy.
Byl on wyzszy w sektorze ustug niz w przemysle i w przedsiebiorstwach o najwiek-
szych obrotach niz w tych o nizszej wartosci sprzedazy. Na poziom OPA w sektorze
ustug moze w pewnym stopniu wplywac wysoki poziom zorientowania menedze-
réw na wiedze notowany w przedsigbiorstwach ustugowych, a takze fakt, ze wiele
przedsigbiorstw ustugowych ma stosunkowo tatwy dostep do informacji z rynku,
poniewaz w swojej biezacej dzialalnodci ustugodawcy kontaktuja si¢ bezposrednio
z klientami. Ponadto niektdre przedsigbiorstwa ustugowe nie zatrudniaja posrednikow,
ktérzy mogliby zakldci¢ czy ograniczy¢ przeplyw strumienia informacji rynkowej.
Biezgca konfrontacja z rynkiem to zatem naturalny atrybut przedsiebiorstw ustugo-
wych. Jesli za$ chodzi o relatywnie wyzszy poziom OP w przedsigbiorstwach o naj-
wyzszych obrotach, to zapewne byl on rezultatem wiekszych potrzeb i mozliwosci
prowadzenia badan rynkowych przez przedsigbiorstwa duze, ktére moga przezna-
czy¢ na ten cel relatywnie znaczne $rodki finansowe.

W zakresie B poziom orientacji roznicowal rodzaj sektora, ale takze stopien uprze-
myslowienia regionu, w ktérym zlokalizowane bylo przedsiebiorstwo. Co ciekawe, byt
on nieco wyzszy w regionach mniej uprzemystowionych. W tych regionach wystepuje
niewatpliwie wigksza potrzeba zaréwno tworzenia nowej wiedzy, jak i jej upowszech-
niania, niz w regionach relatywnie wyzej uprzemystowionych. Okazuje sig, Ze za tg
potrzebg idg konkretne dzialania tworzace nowg wiedze i warunki do dzielenia si¢
niy.

Poziom OPC byt wyzszy w przedsiebiorstwach o kapitale zagranicznym niz
w przedsigbiorstwach o kapitale polskim oraz w przedsiebiorstwach o najwiek-
szej wartosci sprzedazy niz w przedsiebiorstwach o mniejszych obrotach. Wida¢
zatem, Ze zagraniczni wlasciciele potrafili tak zaprojektowac funkcjonowanie przed-
sigbiorstw, aby wykorzystywa¢ wiedze, ktérg ono dysponowalo. Przedsigbiorstwa
polskie byly pod tym wzgledem mniej sprawne. Przeksztalcenie wiedzy
(pomystéw) w konkretne przedsiewzigcia wymaga na ogoét okreslonych inwesty-
cji. Przedsigbiorstwa o duzej warto$ci sprzedazy dysponuja zazwyczaj wigkszymi
mozliwosciami zainwestowania w nowe przedsiewzigcia niz male organizacje, stad
zapewne rozbieznosci w poziomach OPC w przedsigbiorstwach réznej wielkosci
z uwagi na warto$¢ obrotow.

Wyniki analizy wykazaly, ze poziom orientacji przedsiebiorstw na wiedze byt
stosunkowo wysoki, ale jednak wyraznie nizszy niz poziom orientacji menedzeréw
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na wiedzg. Jest to zgodne z oczekiwaniami, sformulowanymi na podstawie litera-
tury przedmiotu. ,Rozbiezno$¢ miedzy wiedzg a jej zastosowaniem jest waznym
i powszechnym problemem, a wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo czesto bardziej
zalezg od tego, czy i w jakim stopniu menedzerowie potrafig przetozy¢ wiedze na
dzialanie, niz od tego, czy znaja wlasciwe rozwigzanie. (...) Mniejsze s3 réznice
miedzy tym, co poszczegdlne firmy wiedza niz miedzy ich umiejetnosciami dziata-
nia na podstawie tej wiedzy.’!?! Rozbiezno$¢ miedzy wiedzg a jej zastosowaniem
jest okreslana jako paradoks dzialalnosci.!?? Ten paradoks znajduje potwierdzenie
w wysoce ujednoliconej OM i w wiekszym stopniu zréznicowanej OP.

Jak wskazuje G. Gierszewska, nawet wtedy, gdy menedzerowie doceniaja wiedzg,
nie przeklada si¢ to na praktyke funkcjonowania przedsiebiorstwa.!? Przeprowadzone
badania ujawnily, Ze postawy menedzeréw, co prawda, miaty pozytywny wplyw na
orientacje zarzadzanych przez nich przedsiebiorstw (o czym $wiadczy wartos¢ wskaz-
nika korelacji miedzy obu kategoriami), ale poziom OP byt nizszy niz poziom OM.
Na tym tle pojawia si¢ pytanie o przyczyne réznicy pomiedzy poziomami OM i OP.
Prostym wyjasnieniem tej niejednolitosci moze by¢ podkreslane w socjologii zjawisko
luki migdzy skltadanymi deklaracjami (na wyzszym poziomie) a faktyczng ich reali-
zacja w praktyce (na nizszym poziomie). Luka ta powstaje w kilku sytuacjach:

1. Menedzer moze nie chcie¢ postepowaé zgodnie z wyrazanymi pogladami.

Przypadek ten moze dotyczy¢ kilku sytuacji:

« menedzer moze nie chcie¢ postepowac zgodnie ze swojg orientacja, gdyz nie lezy
to w jego interesie, poniewaz moze wymagac to znacznego obciazenia dodatkowa
pracg lub wigza¢ sie z wysokim ryzykiem

» menedzerowi nie zalezy na podnoszeniu wynikéw i na zmianach w przedsie-
biorstwie

« menedzer uwaza, ze przedsigbiorstwo jeszcze nie dojrzalo do zmian

» menedzer sadzi, ze inne dzialania przyniosa lepsze skutki

o menedzer nie widzi potrzeby zmian, bo rynek tego nie wymusza, a sytuacja
przedsigbiorstwa jest dobra.

2. Menedzer nie umie wdrozy¢ pomystéw wynikajacych z tych pogladéw (z powodow
subiektywnych lub obiektywnych). Przypadek ten obejmuje nastepujce sytuacje:

o brak jest dostatecznych $rodkéw finansowych lub nie ma innych zasoboéw potrzeb-
nych do podjecia zmian zorientowanych na wiedze

1217 Pfeffer, R.I. Sutton, Wiedza a dzialanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 209.
122 Ibidem, s. 209.
123 G. Gierszewska, Strategia zarzgdzania..., op.cit., s. 23.
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» menedzer nie wie, jak przeprowadzi¢ zmiany; nie ma odpowiednich kwalifika-
cjit
« menedzer nie dysponuje wystarczajacg sila, aby przeforsowa¢ pomysty nieodpo-
wiadajace innym osrodkom wladzy w przedsigbiorstwach!2.

Trzeba tez zauwazy¢, ze zarzadzanie wiedzg jest specyficzne w poréwnaniu
z zarzgdzaniem zasobami materialnymi. Wprowadzenie ukierunkowania na
wiedze¢ wymaga calo$ciowych zmian w przedsigbiorstwie. Nie wystarczy powota-
nie nowego dzialu czy pracownika. Zorientowanie na wiedze¢ wymaga podejscia
wlasciwego zarzadzaniu strategicznemu, a nie tylko zarzadzaniu operacyjnemu.!26
Przeksztalcenie OM w OP zalezy ponadto od sprzyjajacych czynnikéw migkkich!?7,
a ksztaltowanie ich jest na ogét diugotrwate, gdyz wigze si¢ z konieczno$cig zmiany
przyzwyczajen pracownikow.!28

W opisywanym ujeciu orientacja menedzera pelni funkcj¢ elementu posredni-
czacego miedzy bodzcami znajdujacymi si¢ w otoczeniu a reakcjami przedsie-
biorstwa. Proces ten mozna zawrze¢ w formule bodziec—postawa-reakcja. Dzieki
postawom ksztaltowanym przez bodzce, te ostatnie znajdujg wyraz w reakcjach,
czyli zamiarach konkretnego dzialania, oraz w podjetych dzialaniach.'?® Jak
wskazano wyzej, otoczenie ma stymulujacy wptyw na postawy menedzeréw wobec
wiedzy. Przyczyn nizszej orientacji na wiedze przedsiebiorstw niz menedzeréw
nalezy dopatrywac sie¢ zatem we wspomnianych ograniczeniach wplywu postaw
na dzialania.

3. Podejmowane przez menedzera decyzje odpowiadaja jego przekonaniom,
wprowadzenie ich w Zycie wymaga jednak diuzszego czasu. Poprawa OP nie
jest jednorazowym przedsiewzieciem, lecz stalym, dlugofalowym procesem
obejmujacym cale przedsigbiorstwo.!*? Decyzje podejmowane przez menedzerdéw

124 por. J. Szaban, Przemiany roli..., op.cit., s. 56-57.

125 Na temat wladzy menedzeréw pisze J. Szaban, powolujac przy tym liczne opracowania naukowe
dotyczace tej kwestii. Por. ibidem, s. 54-94.

126 por. B. Godziszewski, Istota i gléwne problemy zarzgdzania wiedzq w przedsigbiorstwach,
w: Zarzgdzanie wiedzg. .., red. M.J. Stankiewicz, op.cit., s. 146-147.

127 Ibidem, s. 138.

128 W KPMG, organizacji przodujacej pod wzgledem zarzadzania wiedza, najwiekszym
wyzwaniem byla ,konieczno$¢ zmiany §wiadomosci i nawykéw duzej grupy pracownikéw”. Por.
M. Strojny, Strategia zarzgdzania wiedzg w KPMG, w: Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie,
red. B. Wawrzyniak, WSPiZ, Warszawa 2003, s. 194.

129 Por. M. Marody, Sens teoretyczny a sens empiryczny pojecia postawy, PWN, Warszawa 1976,
s. 30.

130 Por. takze G. Gierszewska, Strategia zarzgdzania..., op.cit., s. 37.
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przynosza kolejne rezultaty stopniowo. Tymczasem w badaniu nie uwzgledniono
uplywu czasu od uksztattowania si¢ orientacji menedzera do momentu przetoze-
nia jej na orientacje przedsigbiorstwa. A wigc mimo wysokiego poziomu orien-
tacji menedzeréw na wiedz¢ w wielu analizowanych przedsiebiorstwach mogly
wystapic sytuacje, gdy nie zdazyli oni podja¢ decyzji odpowiadajacych ich orien-
tacji lub tez podjeli decyzje, ale nie przyniosly one jeszcze pozadanych rezulta-
tow. Woweczas orientacja przedsiebiorstwa jest nizsza niz orientacja menedzera.
Wystepowanie takiej luki czasu pomiedzy zamierzeniami dotyczacymi wprowa-
dzenia zarzadzania wiedzg a ich wdrozeniem ujawniajg inne badania polskich
przedsiebiorstw. Dotycza one nawet przedsigbiorstw wysokich technologii, ktére
maja lepsze warunki niz inne organizacje zdeterminowane do oparcia swojej
dzialalno$ci na wiedzy.!*!

Wyniki badania zawarte w poprzedniej czesci opracowania umozliwiajg scharak-

teryzowanie przedsigbiorstw o najwyzszych i najnizszych poziomach OM i OP (por.
tablica 43).

Tablica 43. Cechy przedsiebiorstw o najwyzszych i najnizszych poziomach orientacji
menedzerow na wiedze i orientacji przedsiebiorstw na wiedze

Wyszczegélnienie Najwyzszy poziom Najnizszy poziom
przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
OM zagraniczne, polskie,
ustugowe przemystowe
przedsiebiorstwa zagraniczne, P Zzl;isel@bmmtwa
oP duze, poBHIE
matle,
ustugowe
przemystowe

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie analizy danych pozyskanych w badaniu.

Zalezno$¢ OP od OM okreslaja wspdtczynniki korelacji Pearsona wskazujace na
wspotwystepowanie tych kategorii. Poziom wspétwystepowania OP i OM byt zrézni-
cowany w zaleznosci od takich cech przedsiebiorstw, jak pochodzenie kapitatu i typ
wlasnosci.

1317 Dgbrowski, I Kotadkiewicz, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach dzialajgcych w Polsce

- wyniki badan, w: Zarzgdzanie wiedzg..., red. B. Wawrzyniak, op.cit., s. 172-175. Badania pilota-

zowe przeprowadzone na grupie 10 przedsiebiorstw branz high-tech ujawnily, ze wspomniana obser-

wacja szczegolnie dotyczy przedsigbiorstw o ,rodowodzie polskim, w ktérych stwierdzono przewage

planéw nad ich realizacjg czyli poczatkows faze wdrazania rozwigzan »wiedzowych«”.
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I tak, w przypadku przedsiebiorstw nalezacych do zagranicznych wtascicieli,
wspotczynniki korelacji byly wyraznie wyzsze niz notowane dla przedsigbiorstw
z kapitatem polskim. Okazuje si¢ zatem, Ze przedsigbiorstwa polskie nie tylko nie
osiagaly poziomu orientacji na wiedze¢ na tak wysokim poziomie, jak przedsigbior-
stwa zagraniczne, ale w ich przypadku przelozenie OM na OP bylo takze stabsze niz
odnotowane dla przedsigbiorstw o obcym kapitale. Taki rezultat badania znajduje
potwierdzenie w obserwacjach innych badaczy. Na przyktad E. Karpowicz stwier-
dza, ze przedsi¢biorstwa zagraniczne sg lepiej niz polskie przygotowane do prowa-
dzenia polityki personalnej skierowanej na wykorzystanie wiedzy pracownikdw.
Zaniedbania przedsigbiorstw polskich dotyczg gtéwnie tworzenia nowej wiedzy,
upowszechniania tej wiedzy i jej wykorzystywania oraz dzielenia si¢ wiedzg. A u ich
podstaw lezy przekonanie, ze obszerna wiedza i wysokie umiejetno$ci majg charak-
ter elitarny.!3?

Jak wykazata analiza danych pozyskanych w badaniu, w przypadku przedsigbiorstw
prywatnych wspolczynniki korelacji pomigdzy OM i OP byly wyzsze niz wspotczyn-
niki wyliczone dla przedsigbiorstw bedacych wtasnoscig publiczng. A wigc w przed-
siebiorstwach bedacych wlasnoscia publiczng postawy menedzeréw trudniej przekla-
daja si¢ na dzialania zwigzane z wiedza, niz dzieje si¢ to w przedsigbiorstwach prywat-
nych.

Pogrupowanie przedsi¢biorstw ze wzgledu na poziomy OM i OP doprowadzito
do zidentyfikowania czterech segmentdéw.

Segment II charakteryzowaly wysokie poziomy OM i OP. Mozna powiedzie¢, ze
byty to przedsigbiorstwa funkcjonujace w zgodzie z postawami menedzeréw. Wydaje
sie, ze grupa ta najlepiej dostosowana jest do wspoélczesnych uwarunkowan globalnej
gospodarki opartej na wiedzy. Ten segment obejmowal relatywnie wiecej, niz wynika
to ze struktury proby, przedsigbiorstw ustugowych (40,9%) i zagranicznych (22,6%).!%3
W segmencie tym znalazlo si¢ prawie 30% badanych przedsiebiorstw.

Menedzeréw tych przedsiebiorstw mozna okresli¢ jako myslacych nowoczesnie
i skutecznych w dzialaniu.

Segmenty 111V takze charakteryzowalo dostosowanie OP do OM, jednak poziomy
obu orientacji byly stosunkowo niskie. Wobec wyzwan wynikajgcych z upowszech-
niania si¢ konkurowania opartego na wiedzy, wydaja si¢ one by¢ w gorszej sytuacji
niz przedsi¢biorstwa segmentu I. Oba omawiane segmenty miaty zblizong struk-

132 E. Karpowicz, Dzielenie si¢ wiedzg jako innowacja spoteczna, w: Zarzgdzanie wiedzg..., red.
B. Wawrzyniak, op.cit., WSPiZ, Warszawa 2003, s. 111.

133 Udzialy przedsigbiorstw ustugowych i zagranicznych w prébie wynosza odpowiednio 35,1%
117%.
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ture, a zatem w relacji do struktury calej proby obejmowaty wiecej przedsigbiorstw
przemystowych niz ustugowych, wigcej przedsigbiorstw polskich niz zagranicznych
i wigcej przedsiebiorstw mniejszych niz najwigkszych.!** Ta grupa przedsigbiorstw
objeta nieco ponad 40% proby.

Menedzeréw przedsigbiorstw segmentéw IiIV mozna okresli¢ jako tradycjona-
listow.

Segment III utworzyly przedsiebiorstwa o wysokim poziomie OM i niskim
poziomie OP. Taka sytuacja wskazuje, ze menedzerowie nie chcg lub nie moga przetozy¢
swojej postawy na procesy zachodzace w przedsigbiorstwie. Struktura tego segmentu
nie odbiegala wyraznie od struktury calej badanej proby, wiec charakteryzowata ja
przewaga przedsigbiorstw przemystowych, polskich i o relatywnie niewielkiej liczbie
zatrudnionych. Trudno ocenia¢ pozycje calego segmentu, poniewaz w jego ramach
mogly funkcjonowac przedsiebiorstwa znajdujace si¢ w dwdch réznych sytuacjach:
o menedzer dzialal, ale jeszcze nie ujawnily sie skutki jego decyzji zwigzanych

z wiedzg w przedsi¢biorstwie
o menedzer byt nieskuteczny lub nie chcial podejmowa¢ dzialan zwigkszajacych

orientacj¢ przedsi¢biorstwa na wiedze.

Rokowania dla przedsigbiorstw znajdujacych sie w pierwszej sytuacji sg znacznie
lepsze niz dla przedsigbiorstw, ktore charakteryzuje druga sytuacja. Caly segment
obejmowat 28,4% badanej proby.

Menedzeréw tych podmiotéw mozna okresli¢ jako osoby myslace nowoczesnie,
ale unikajace ryzyka albo nieskuteczne lub jeszcze nieskuteczne.

Zabieg segmentacji nie ujawnil takiej grupy przedsigbiorstw, w ktérych wysokiemu
poziomowi OP odpowiadalby niski poziom OM. Jesli migedzy tymi kategoriami
ujawnia si¢ luka, to z reguty OM przewyzsza OP. To réwniez wskazuje na sprawcze
oddziatywanie orientacji menedzeréw na orientacje zarzadzanych przez nich przed-
siebiorstw. Silna orientacja przedsigbiorstwa na wiedze wymaga zatem lidera, ktdry
moglby przeprowadzi¢ odpowiednie zmiany w calym przedsiebiorstwie. W tym sensie

134 Struktury segmentéw 11V i calej proby przedstawiono ponizej (udzialy w %)

Wyszczegélnienie Préba ogétem |  Segment I Segment IV
Przedsigbiorstwa przemystowe 64,9 67,6 71,3
Przedsigbiorstwa polskie 83,0 88,2 86,2
Przedsigbiorstwa najwigksze pod wzgledem sprzedazy 19,1 16,2 16,7

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie analizy danych pozyskanych w badaniu.
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orientacj¢ menedzeréw nalezy potraktowac jako wazny zasob przedsigbiorstwa, ktory
nie moze by¢ niczym zastapiony.!*®

Taka konstatacja jest zgodna z wyrazanym dos$¢ powszechnie w literaturze
pogladem, ze zaangazowanie wyzszego zarzadu jest krytycznym warunkiem sukcesu
zarzadzania wiedzg.!3¢ To menedzer daje sygnal do zmian odnoszacych si¢ do polityki
personalnej, sposobu funkcjonowania zespoléw pracowniczych, priorytetéw inwesty-
cyjnych, klimatu dla pomystowosci. Bez takiego przywddztwa nie mozna dokona¢
transformacji organizacji tym bardziej, jesli jej dominujgca logika!?” byta ukierunko-
wana na inne wartosci niz istotne dla orientacji na wiedze.

Cechy menedzeréw przedsiebiorstw nalezacych do poszczegolnych segmentow
prezentuje tablica 44.

Tablica 44. Cechy menedzeréw przedsi¢biorstw zaliczonych do segmentow wyréznionych
na podstawie poziomow orientacji menedzerow na wiedze i orientacji
przedsiebiorstw na wiedze

Poziomy orientacji na wiedze OP niska OP wysoka
III I
OM wysoka nowoczesni, ale unikajacy nowoczesni i skuteczni

ryzyka, nieskuteczni lub
jeszcze nieskuteczni

Iilv nie zidentyfikowano takiego

OM niska tradycjonalidci segmentu w badanej prébie.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych pozyskanych w badaniu.

Reasumujac, analiza wynikéw badania pozwolila na weryfikacje hipotezy 1. Zwigzek
miedzy OM i OP okazal sie statystycznie istotny, a wysoko$¢ wspotczynnika korelacji
dla calej proby osiagneta wartos¢ 0,371. Oznacza to umiarkowang korelacje o kierunku
dodatnim. Mozna wigc przyja¢, ze im wyzsza jest OM, tym wyzsza jest OP. Zastosowana
formula regresji logistycznej wykazala, ze jednostkowy wzrost OM pigtnastokrotnie

135 por. klasyfikacje zasobow przedsiebiorstwa: R. Haffer, Strategiczna przydatnos¢ sktadnikow
potencjatu konkurencyjnosci dla zdolnosci do konkurowania polskich przedsigbiorstw, w: Determinanty
konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw, red. M.J. Stankiewicz, TNOiK, Torun 2002, s. 171.

136 Mozna si¢ jednak spotka¢ réwniez z watpliwosciami na ten temat. A. Romanczuk twierdzi, ze
,brak jest powaznych dowoddw i wymagane sg badania, aby wykazac, ze zarzadzanie wiedza powinno
by¢ projektem na skale calej organizacji, i Ze wymagane jest zaangazowanie wyzszego zarzadu”.
A. Romanczuk, Zarzgdzanie wiedzg w korporacjach zachodnich - przeglgd bada, w: Zarzgdzanie
wiedzg..., op.cit., s. 137.

137 Na temat dominujacej logiki patrz: Dominujgca logika firmy, red. K. Obl6j, WSPiZ, Warszawa
2003.
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zwieksza szanse podniesienia OP . Jest jednak grupa przedsiebiorstw, w ktérych ten
zwigzek korelacyjny si¢ nie ujawnit, to znaczy wysoka OM nie przelozyta si¢ na wysoka
OP, ale réwnocze$nie nie ujawniono segmentu, w ktéorym wysoka OP wspotwystepo-
wala z niskg OM. Te sytuacje¢ zatem mozna interpretowac jako opisang powyzej specy-
fike zaleznosci migdzy OM i OP w pewnej grupie przedsigbiorstw.

Whioski praktyczne
Menedzerowie polskich przedsiebiorstw powinni:

e podnosi¢ swoje kompetencje w zakresie zarzadzania wiedza, tak aby wysokiemu
poziomowi OM odpowiadal wysoki poziom OP

e w warunkach funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu docenia¢ wiedze
rynkowa obok wiedzy techniczne;.

2. Analiza wynikéw empirycznych w odniesieniu
do hipotezy 2

Im wyzsza orientacja menedzeréw na wiedze, tym lepsze wyniki ekono-
miczne przedsiebiorstw.

Wyniki ekonomiczne zidentyfikowane za pomoca ocen menedzeréw przedsig-
biorstw odnoszg si¢ do trzech ich kategorii, to jest pozycji rynkowej wobec konku-
rentow, poprawy sytuacji ekonomicznej organizacji i stopnia realizacji opracowanych
wczesniej planow. Na taczne wyniki ekonomiczne skladaja si¢ wyniki we wszystkich
trzech kategoriach.

Pozycja rynkowa zostata okreslona na podstawie poréwnan poziomu rentownosci,
tempa wzrostu wartosci sprzedazy ogolem i tempa wzrostu eksportu na tle srednich
wynikéw w branzy. Poréwnywano ponadto udzial w rynku w relacji do wigkszosci
bezposrednich konkurentéw. Poprawa wynikéw ekonomicznych byta identyfikowana
w horyzoncie rocznym i w perspektywie ostatnich pieciu lat. Podobne dwa okresy
zastosowano do oceny realizacji wczesniej opracowanych planéw. Ocenie podlegaty
plany sprzedazy i plany finansowe.

Jakkolwiek dla przedsigbiorstwa najwazniejsze s taczne wyniki ekonomiczne, to
interesujace z punktu widzenia celu tego badania jest stwierdzenie, jaka kategoria tych
wynikow byta najsilniej skorelowana z orientacjg na wiedz¢ zaréwno menedzeréw, jak
i przedsigbiorstw. Rezultaty badania wskazaly, ze OM byta skorelowana z tacznymi
wynikami ekonomicznymi, ale zalezno$¢ ta byta staba — wyniosta 0,137. Byt to jednak
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zwiazek silniejszy niz odnotowane dla poszczegdlnych kategorii wynikéw (najstab-
szy w odniesieniu do kategorii stopnia realizacji planéw, najsilniejszy za$ dla katego-
rii poprawy sytuacji ekonomicznej).

Staba korelacja miedzy OM a W jest rezultatem tego, ze wyniki sa bezposrednia
konsekwencja podejmowania konkretnych dzialan w przedsigbiorstwie. Postawy
liczg sie tu jedynie jako czynniki wplywajace na te dziatania. Jezeli wiec - jak stwier-
dzono, poziom OM znacznie przekracza poziom OP, oznacza to, Ze relacje pomiedzy
OM a W sg stabe. Bardzo staba korelacja nie oznacza jednak matego znaczenia OM
dla wynikéw przedsigbiorstw. Jak wczesniej wskazano, jest ona warunkiem sine
qua non uksztaltowania si¢ OP na wysokim poziomie. Jej role w podwyzszaniu OP
pokazuja wspolczynniki regresji logitowej. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze
dzieki jednostkowemu wzrostowi orientacji menedzeréw na wiedze¢ szansa poprawy
facznych wynikéw przedsigbiorstw wzrastata prawie sze$ciokrotnie, wynikéw w
zakresie stopnia wykonania planéw niespelna dwukrotnie, wynikéw w zakresie
pozycji rynkowej trzykrotnie, poprawy sytuacji ekonomicznej prawie dwuip6i-
krotnie. Jakkolwiek w praktyce trudno byloby menedzerowi bada¢ wzrost swoje;
orientacji i porownywac¢ wplyw wzrostu tej orientacji na wyniki ekonomiczne, to
jednak wyliczony statystycznie na wielkiej grupie przedsiebiorstw poziom prawdo-
podobienstwa pokazuje, ze kazde podnoszenie poziomu orientacji menedzeréw na
wiedze¢ moze przynie$¢ znaczng poprawe wynikow przedsiebiorstw.

Jesli chodzi o skorelowanie OM z wynikami w grupach przedsiebiorstw wyrdz-
nionych ze wzgledu na wybrane cechy, to zaleznosci sa slabe, a wiele z nich nie
wykazuje istotnosci statystycznej. Na uwage zastuguje relatywnie wigkszy wptyw
OM na faczne wyniki w przedsigbiorstwach przemystowych, w przedsiebiorstwach
z kapitalem polskim, w przedsigbiorstwach o sprzedazy 5-40 mln (a wigc w $rodko-
wym przedziale wartosci obrotéw), w przedsiebiorstwach prywatnych i w przedsie-
biorstwach zlokalizowanych na obszarach bardziej uprzemystowionych. Taki rezultat
sugeruje, ze w przedsiebiorstwach, w ktérych OM jest stosunkowo nizsza, jej wzrost
przynosi relatywnie wigksze efekty po stronie wynikéw niz w przedsigbiorstwach,
w ktorych notuje sie stosunkowo wyzszy poziom OM.

Wyniki badan zwigzku miedzy OM i OP a wynikami ekonomicznymi trudno
skomentowac na tle innych badan, poniewaz wséréd opracowan naukowych brak jest
nie tylko takich samych, ale nawet podobnych analiz. W tej sytuacji praktycy wprowa-
dzajacy zarzadzanie wiedzg nie maja dobrego rozeznania co do wptywu tych przed-
siewzie¢ na wyniki ekonomiczne. Pewne metody pomiaru tego wpltywu opracowy-
wane sg dla wielkich korporacji. Istnieje zatem potrzeba podejmowania dalszych
badan tych zagadnien.

Reasumujac, analiza wynikéw badania pozwolila na weryfikacje hipotezy 2.
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Wnhioski praktyczne

1. Miedzy OM i W istnieje zaleznos¢, cho¢ jest ona staba. Mimo tej stabosci relacji,
przyrosty OM daja szanse na znacznie wigksze przyrosty poziomu wynikéw.

2. Relatywnie wyzszy poziom wskaznika korelacji pomigedzy OM i W w przedsie-
biorstwach o kapitale polskim niz w przedsiebiorstwach o kapitale zagranicznym
(mimo nizszego poziomu wspoéiczynnika korelacji miedzy OM i OP) stwarza szanse
wartg wykorzystania.

3. Analiza wynikdw empirycznych w odniesieniu
do hipotezy 3

Im wyzsza orientacja przedsiebiorstw na wiedze, tym lepsze wyniki ekono-
miczne.

Jest to najwazniejsza hipoteza w tym badaniu. O ile zwigzek miedzy OM i W ma
charakter posredni (OM-OP-W), co - jak sadzimy, wptywa na stabg korelacje miedzy
postawami menedzeréw i ekonomicznymi wynikami przedsiebiorstw, to zgodnie
z modelem badawczym, OP bezposrednio wplywa na wyniki ekonomiczne (OP-W).

Rezultaty badania pokazuja, ze OP byta skorelowana z wynikami ekonomicznymi
i byta to korelacja znacznie silniejsza niz w przypadku korelacji OM i W. Nie byla to
jednak korelacja silna. Jej poziom nalezy okresli¢ jako umiarkowany. Tymczasem,
publikacje dotyczace zarzadzania wiedza dos¢ powszechnie podkreslajg duze znacznie
wiedzy dla sukcesu przedsigbiorstw, sugerujac, ze:
 szybka reakcja na zmiany otoczenia oraz umiejetne wykorzystanie wiedzy umozli-

wiajg przedsi¢biorstwom wprowadzanie nowych rozwigzan, ktére poprawiaja

efektywno$¢ dzialan
o wiedza, umiejetnosci jej zdobywania upowszechniania i wykorzystania staly sie
gléwnymi zrodtami przewagi konkurencyjne;j.!3

W tej sytuacji, mozna bylto oczekiwa¢ wyzszego poziomu korelacji OP-W niz
faktycznie odnotowany.

Najbardziej prawdopodobne wyjasnienie braku silnej korelacji pomigdzy poziomem
wynikéw przedsiebiorstw i poziomem ich orientacji na wiedze mozna znalez¢ w rezulta-

1381 Jacieczko, Pozyskiwanie informacji jako czynnik wplywajgcy na efektywnosé przedsigbiorstwa,
w: Pozyskiwanie wiedzy i zarzqdzanie wiedzg, red. M. Nycz, M.L. Owoc, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 2003, s. 149.
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tach badan zrealizowanych pod kierunkiem G. Gierszewskiej i J. Dgbrowskiego na temat
zarzadzania wiedza. Sugerujg one, ze dziatania na rzecz wprowadzenia zarzadzania wiedzg
w polskich przedsigbiorstwach byty pomyslane jako wsparcie tradycyjnego sposobu zarza-
dzania. W znacznie mniejszej czesci badanych przedsigbiorstw mialy one na celu komplek-
sowe przekierowanie organizacji na nowe tory. Ta sytuacja wskazywala, ze badane przed-
sigbiorstwa nie osiggnely zaawansowanego stadium zarzadzania wiedzg i ciagle znajdowaly
sie w fazie poczatkowej. Dlatego inicjatywy podejmowane w tym zakresie byly chaotyczne,
nie zawsze byly zwigzane ze strategiami funkcjonalnymi, nie zmienialy powaznie struktur
i kultury organizacyjnej, rzadko odnosity si¢ do otoczenia.!*

Dodatkowo, w polskich warunkach trudnosci przetozenia OP na wyniki ekono-
miczne mogg by¢ skutkiem niedostosowania metod zarzadzania wiedza, rozwinie-
tych na gruncie kultur amerykanskiej i japonskiej, do realiéw naszych przedsie-
biorstw. Przeszczepianie rozwigzan z obcych kultur moze nie przynosi¢ zamierzo-
nych wynikoéw, analogicznych do obserwowanych w miejscu ich pochodzenia.!*°

Umiarkowany poziom korelacji orientacji przedsi¢biorstw na wiedze zich
wynikami ekonomicznymi moze by¢ takze rezultatem sytuacji polegajacej na tym,
ze przedsigbiorstwa ponoszace znaczne naktady na nowoczesny sprzet i oprogramo-
wanie, traktuja pracownikéw jedynie jako dodatek do tej inwestycji.'*! Analizujac
lata przetomu wiekdw, J. Szaban stwierdzila, ze przedsigbiorstwa oszczedzaly przede
wszystkim na pracownikach, bez zaangazowania i rozwoju ktérych zarzadzanie wiedza
jest tylko modnym sloganem majacym $wiadczy¢ o nowoczesnosci kierownictw. 42

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze badanie umozliwilo zidentyfikowanie
intensywnoéci podejmowania dzialan w zakresie wiedzy, nie ujawnito ono natomiast
jakosci tych dziatan. Nie ma wigc przestanek, by twierdzi¢, ze podejmowane procesy
w ramach wszystkich zakreséw dziatan zwigzanych z wiedza byly w badanych przedsie-
biorstwach prawidlowe. Nieprawidlowo$ci mogg polega¢ miedzy innymi na tym, ze:

139 7. Dgbrowski, G. Gierszewska, I. Koldakiewicz, Profile strategiczne a profile zarzgdzania
wiedzq, w:, Strategie przedsigbiorstw a zarzgdzanie wiedzg, red. ]J. Dabrowski, G. Gierszewska,
WSPiZ, Warszawa 2005.

140 Na temat konieczno$ci réznicowania sposobow zarzadzania w réznych kulturach por. np.
R. Mehta, T. Larsen, B. Rosenbloom, J. Mazur, P. Polsa, Leadership and cooperation in marketing
channels; A comparative empirical analysis of the USA, Finland and Poland, ,,International Marketing
Review” 2001, Vol. 18, No. 6.

141 Nieodpowiedni stosunek do pracownikéw jest barierg wprowadzania zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwach w przekonaniu M. Santousa i J. Surmacza. M. Santous, J. Surmacz, The ABC’s
of Knowledge Management, ,,CIO Magazine” 23 May 2001.

1427 Szaban, Miejsce i rola zarzgdzania wiedzq w teorii organizacji, ;Wspolczesne Zarzadzanie”
2002, nr 1,s. 18.
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o pozyskiwana jest nieodpowiednia informacja lub informacja dostarczana jest w nie-
odpowiedniej ilosci

« informacja jest blednie interpretowana

o tworzona wiedza nie koresponduje z potrzebami rynku i mozliwo$ciami jej komer-
cjalizacji przez przedsiebiorstwo

o przedsigbiorstwo nieefektywnie wykorzystuje wiedze, ktéra tworzy.

Wszystkie wymienione przyczyny moga pogarsza¢ ekonomiczne wyniki przedsie-
biorstw przy relatywnie wysokim poziomie ich orientacji na wiedze, poniewaz wiedza
moze by¢ zaréwno zrédlem sukcesu przedsigbiorstwa, jak i przyczyna jego niepo-
wodzenia, jesli jest nieaktualna, niepelna, znieksztalcona, nieodpowiednia i staje si¢
podstawa podejmowania waznych decyzji.

Jak wspomniano w zalozeniach badania, nie dokonano w nich szczegdtowej
analizy otoczenia i jego wplywu na ujawnione wyniki.!#3 Poniewaz jednak mamy do
czynienia z przedsigbiorstwami funkcjonujgcymi w Polsce, nalezy si¢ liczy¢ z tym, ze
skutecznos¢ wysitkow przedsiebiorstw (zwlaszcza MSP) zmierzajacych do poprawy
wynikéw dzialalno$ci ograniczaly takie czynniki zewnetrzne, jak niestabilnos¢ i nie-
przyjazno$¢ przepisow prawnych, brak wsparcia ze strony instytucji panstwowych,
wzrost kosztéw zaopatrzenia itd.

Umiarkowany poziom korelacji migdzy OP i W w sytuacji, gdy poziom orientacji
przedsiebiorstw na wiedze uksztaltowal si¢ na stosunkowo wysokim poziomie, moze
réwniez wynikac z odstepu czasu pomiedzy podjeciem dziatan zwigzanych z wiedzg
i yjawnieniem si¢ ich rezultatow w postaci wzrostu efektywnosci. Na przyklad wydatki
na nowoczesne technologie w krétkim czasie mogg jedynie obcigza¢ wyniki. Ich
pozytywny wplyw na nie ujawni si¢ po dtuzszym czasie.

Mimo umiarkowanego poziomu wspoétczynnika korelacji pomigdzy analizowa-
nymi kategoriami, wzrost OP zwielokrotnial prawdopodobienstwo poprawy wynikéw
ekonomicznych przedsigborstw. Przede wszystkim wptywal korzystnie na pozycje
rynkowa wzgledem konkurentéw, w dalszej kolejnosci na realizacje plandéw i poprawe
sytuacji ekonomicznej. Poziomy wspolczynnikow regresji logitowej wskazuja, ze OP
silnie stymulowala poprawe wynikéw przedsiebiorstwa. I tak, w wyniku jednost-
kowego wzrostu OP szansa poprawy wynikéw ekonomicznych tacznie, wzrastala
dwudziestokrotnie, realizacji planéw dziewigeciokrotnie, poprawy pozycji rynkowej
siedmioipodtkrotnie, poprawy sytuacji ekonomicznej siedmiokrotnie. Sg to wyniki,
ktore $wiadczg o znacznych potencjalnych korzysciach z podnoszenia OP. Wzrost
ten przenosi si¢ na wyniki ekonomicznie ze zwielokrotniong sifa.

143 Aczkolwiek pewne informacje dotyczace wplywu otoczenia przyniosta klasyfikacja przedsie-
biorstw przy uzyciu takich kryteridw, jak sektor czy region funkcjonowania.
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Reasumujac, wyniki badan zdecydowanie potwierdzily hipoteze 3. i ujawnity
nieoczekiwanie wyzszg korelacje orientacji przedsigbiorstw na wiedze i ich wynikéw
w przedsiebiorstwach o relatywnie nizszych poziomach OM i OP. Moze to sugero-
wad, ze w przedsigbiorstwach silniej zorientowanych na wiedze¢ nie wszystkie dziata-
nia zwigzane z wiedza sa podejmowane prawidlowo.

Whioski praktyczne

1. Przedsigbiorstwa powinny stara¢ si¢ podnosi¢ OP, aby skorzystac z szansy wzrostu
wynikow.

2. Nalezy kontrolowa¢ jako$¢ proceséw zwigzanych z wiedza, podejmowanych
w przedsiebiorstwie.

4. Analiza wynikdw empirycznych w odniesieniu
do hipotezy 4

Im wyzsza orientacja przedsi¢biorstw w kazdym z trzech zakreséw dzialan
zwiazanych z wiedza, tym lepsze wyniki ekonomiczne.

OP sklada si¢ z orientacji w trzech wyrdéznionych przez nas zakresach dziatan
zwigzanych z wiedzg. Celowe jest sprawdzenie, jaki jest wplyw kazdego z nich na
wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw. Wspdtczynniki korelacji miedzy orientacjami
przedsigbiorstw a wynikami prezentuje tablica 45.

Tablica 45. Wspolczynniki korelacji Pearsona miedzy calosciowa orientacja
przedsiebiorstw na wiedze oraz orientacjami w poszczegélnych zakresach
dzialan a wynikami ekonomicznymi

Wspdlczynniki korelacji miedzy OP a
Rodzaje
orientacji facznymi . lizacii .
na wiedze wynikami stopniem realizacji pozycja rynkow poprawa s:ytuac'Jl
. . planéw ekonomicznej
ekonomicznymi
OPA 0,285 0,239 0,235 0,227
OPB 0,216 0,191 0,197 0,147
OPC 0,354 0,298 0,312 0,263
0)Y 0,330 0,281 0,287 0,246

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Wszystkie zakresy dzialan zwigzanych z wiedzg byly pozytywnie skorelowane
z osigganymi wynikami przedsiebiorstw, aczkolwiek wskazniki korelacji si¢ roznily.
Najsilniejsze korelacje ujawniono pomiedzy OPC i poszczegélnymi kategoriami
wynikéw, a w szczegdlnosci wynikami facznie. A wiec wykorzystana wiedza jest
najwyrazniej zrodlem poprawy wynikéw. Taki rezultat jest logicznie uzasadniony.
Bez wdrozenia do praktyki, najlepsza wiedza oparta na doptywie licznych danych
i informacji nie przetozy si¢ na wyniki przedsigbiorstw. Natomiast najnizsze poziomy
wskaznikéw korelacji wyliczono dla relacji OPB z wynikami poszczegélnych katego-
rii. Sugeruje to, ze tworzenie wiedzy w badanych przedsiebiorstwach miato mniejszy
wplyw na ich wyniki niz wykorzystywanie wiedzy i pozyskiwanie danych i informacji,
cho¢ poziom orientacji na wiedze w zakresie B byl nieznacznie wyzszy niz poziomy
orientacji w pozostalych zakresach. Mozna stad wysnu¢ wniosek, ze tworzona
wiedza nie w pelni odpowiadata uwarunkowaniom funkcjonowania przedsiebior-
stwa (czynnikom wewnetrznym i/lub zewnetrznym) lub nie byta w petni wykorzy-
stywana, a przedsigbiorstwa polegaly na zewnetrznych zrédtach nowej wiedzy. Jak
wspomniano, opisywane badania nie uwzglednialy jakosci proceséw zwiazanych
z wiedza. Dlatego relatywnie stabe korelacje pomiedzy orientacjami i wynikami,
a w szczego6lnosci pomiedzy OPB i W, moga wskazywac na pewne nieprawidiowo-
$ci, a tym samym, znaczne rezerwy do wykorzystania przez przedsigbiorstwa. I tak,
relatywnie staby wplyw dziatan zakresu A moze wynikac z pozyskiwania zbednych,
niesprawdzonych, nieaktualnych lub niepetnych danych oraz stosowania niewta-
sciwych metod ich analizy. Nieprawidlowos¢ dziatan zakresu B polega¢ moze na
inwestowaniu w wiedz¢ nieuzyteczng dla przedsiebiorstwa. Niska jakos¢ dziatan
z zakresu C wynika¢ moze na przyklad z aplikacji nieodpowiednich pomystow,
wdrazania nieodpowiedniej wiedzy lub stosowania jej w nieodpowiednim czasie
albo tez w nieodpowiedni sposéb.

Jak stusznie stwierdzili G. Hamel i C.K. Prahalad, samo aspirowanie przedsiebior-
stwa do przeksztalcenia si¢ w organizacje uczaca si¢ (takze organizacje¢ zorientowang
na wiedz¢) nie wystarczy, by odnies¢ sukces rynkowy. Procesy uczenia si¢ powinny
zostac¢ przetozone na umiejetnosci, konkretne kompetencje. Podejmowanie dziatan
zwigzanych z wiedza, ktére nie przekltadaja si¢ na cenione na rynku umiejetnosci, nie
poprawia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, a zatem nie wpltywa pozytywnie
na osiggane wyniki.!#4

Nalezy oczekiwa¢, ze jako$ciowa poprawa procesow zwigzanych z wiedza moze
skutkowac zwigkszeniem poziomu wspdétwystepowania analizowanych kategorii. Jest

144 G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston
1994.
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ona tym bardziej pozadana, ze Polska na tle innych krajow charakteryzuje sig relatyw-
nie niska innowacyjnoscig.!#

Szanse poprawy wynikéw ekonomicznych, jakie powstajg w zwigzku ze wzrostem orien-
tacji w poszczegélnych zakresach, mozna odczytac ze wspdlczynnikéw regresji logitowej.

Orientacja na wiedze w zakresie A stymuluje wyniki przedsigbiorstwa, a dzigki jednost-
kowemu wzrostowi OPA szansa poprawy lacznych wynikéw przedsiebiorstwa wzrasta
dziesigciokrotnie, poprawy realizacji planéw prawie pieciokrotne, poprawy pozycji
rynkowej ponad czterokrotnie i poprawy sytuacji ekonomicznej ponad pigciokrotnie.

Orientacja na wiedz¢ w zakresie B réwniez stymuluje wyniki przedsi¢biorstwa,
a dzigki jednostkowemu wzrostowi OPB szansa poprawy lacznych wynikéw przedsie-
biorstwa wzrasta ponad sze$ciokrotnie, zwiekszenia stopnia realizacji planéw prawie
czterokrotnie, poprawy pozycji rynkowe;j trzyipdtkrotnie i poprawy sytuacji ekono-
micznej ponad dwuipétkrotnie.

Orientacja na wiedz¢ w zakresie C stymuluje wyniki przedsigbiorstwa, a dzigki
jednostkowemu wzrostowi OPC szansa poprawy facznych wynikéw przedsigbior-
stwa wzrasta ponad czternastoipdtkrotnie, zwiekszenia stopnia realizacji planéw
siedmioipétkrotnie, poprawy pozycji rynkowej ponad szesciokrotnie i poprawy
sytuacji ekonomicznej prawie pigcioipotkrotnie.

Réznice migdzy zwielokrotnieniami szans poprawy wynikéw pod wplywem
jednostkowego wzrostu orientacji na wiedze w poszczegdlnych zakresach zebrane
s3 w tablicy 46.

Tablica 46. Wskazniki ryzyka wzglednego (exp(B))

Wyniki OPA OPB OPC
Ogolem 9,89 6,31 14,67
Pozycja rynkowa 4,17 3,51 6,18
Poprawa sytuacji ekonomicznej 5,24 2,61 5,48
Realizacja planu 4,73 3,76 7,53

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

145 Badania wykazuja, ze w Polsce najbardziej innowacyjne sa przedsiebiorstwa duze, nastepnie
$rednie i w jeszcze mniejszym stopniu matle. Badane przez nas $rednie przedsiebiorstwa maja pod tym
wzgledem wiele do zrobienia. Oczywiscie, najbardziej innowacyjne sg branze nowoczesnych techno-
logii, takie jak branza farmaceutyczna, biotechnologie, przemys! komputerowy, telekomunikacja.
W naszej probie takich przedsigbiorstw jednak nie bylo. Por. A. Jasinska, Innowacyjnosc jako czynnik
wzrostu miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw, w: Zarzgdzanie w warunkach globalizacji,
red. M. Przybyla, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 76-77.
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Dane te pokazuja, ze jednostkowy wzrost orientacji w kazdym zakresie niesie szanse
poprawy wynikéw ekonomicznych. Najwieksze szanse poprawy w warunkach, w kto-
rych przeprowadzono badanie, dotyczyty zakresu C, czyli wykorzystywania wiedzy.
Prawdopodobnie usprawnienie proceséw zwigzanych z wiedzg przyczyniloby sie do
podniesienia poziomu wspolczynnikéw regresji logitowej i tym samym zwigksze-
nia szans poprawy wynikéw ekonomicznych. Takie oczekiwania oparte sa na opisa-
nych w literaturze do$wiadczeniach stosunkowo niewielkich przedsigbiorstw, ktore
osiagnely swietne wyniki, miedzy innymi dzieki rozwinieciu ducha pracy zespotowej,
zaangazowaniu i pomystowosci pracownikéw, dobrej komunikacji wewnatrz organi-
zacji, a takze migdzy organizacja i jej otoczeniem.!*® Sg to warunki sprzyjajace tworze-
niu nowej wiedzy i dzieleniu si¢ nig, a wigc wysokiej orientacji w zakresie B.

W zakresie A najsilniejsza korelacja miedzy OP a facznymi wynikami wystapila
w przedsiebiorstwach bedacych wlasnoscig publiczng (r=0,363). Korelacje umiarkowana
odnotowano w przypadku przedsigbiorstw, w ktérych wydajnos¢ mierzona wartoscig
sprzedazy na jednego pracownika wahata si¢ 0od 0,05 mln PLN do 0,2 mln PLN, w przed-
siebiorstwach sektora przemystu i w przedsiebiorstwach zlokalizowanych w regionach
mniej uprzemystowionych. Jak wigc wida¢, relatywnie wyzsze wspotczynniki korelacji
miedzy OPA i W wystapity niekiedy w odniesieniu do tych grup przedsigbiorstw, ktore
wykazaly sie nizszym poziomem OP. Zjawisko to wymaga dalszych badan.

Jedynie przedsigbiorstwa bedace wlasnoscig publiczna odnotowaly umiarkowany
poziom korelacji OPB i W (r=0,340). W innych zidentyfikowanych grupach przed-
siebiorstw korelacja okazala si¢ raczej staba lub staba. Ciekawe, ze w przedsigbior-
stwach z kapitalem polskim korelacja miedzy OPB i W byla stosunkowo wyzsza na
tle przedsigbiorstw o kapitale zagranicznym. Jedna z przyczyn takiej sytuacji moze
by¢ odmienno$¢ sposobu funkcjonowania tych grup przedsiebiorstw. Chodzi o to,
ze przedsiebiorstwa nalezgce do zagranicznych koncerndéw zobowigzane sg z reguly
do podporzadkowania si¢ koncepcjom opracowanym na potrzeby catej korporacji.
Wiedza kreowana jest zatem w centrali, a w oddzialach regionalnych jest jedynie
adaptowana do realiéw lokalnych.!4”

Najsilniejsza korelacja migdzy OPC i W wystapila w grupie przedsigbiorstw
bedacych wlasnoscig publiczng (r=0,480) i byta znacznie wyzsza niz w przedsie-

146 I Koladkiewicz, L. Lutostafiski, Mali mistrzowie w dzialaniu, op. cit., s. 172-174.

147 Jak dowiodly inne badania, przedsiebiorstwa polskie wykazywaly tez wigksza aktywno$¢
w nawigzywaniu zwigzkéw strategicznych w zakresie pozyskiwania i dzielenia sie wiedzg niz przed-
stawicielstwa zagraniczne. Niestety, byly to badania oparte na niewielkiej prébie. Por. J. Dabrowski,
I. Kotadkiewicz, Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce — wyniki badan,
w: Zarzgdzanie wiedzg..., op.cit., s. 172.
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biorstwach prywatnych (r=0,330). Relatywnie wysoki poziom wspétzaleznosci OPC
i W zidentyfikowano ponadto dla przedsiebiorstw o kapitale zagranicznym (r=0,425).
Przedsiebiorstwa polskie na ich tle charakteryzowalta mniejsza umiejetnos¢ wykorzy-
stania wiedzy i/lub mniejsze zasoby wiedzy do wykorzystania (r=0,353).

Reasumujac, analiza wynikéw badania pozwolila na weryfikacje¢ hipotezy 4,
wskazujacej, ze podniesienie poziomu orientacji przedsigbiorstw na wiedze w kazdym
z trzech zakreséw poprawia wyniki ekonomiczne. Okazalo si¢ jednak, ze wzrosty
orientacji przedsigbiorstw na wiedze w poszczegdlnych zakresach majg rézny wplyw
na wyniki. Najwigksze znaczenie dla wynikéw przebadanych przedsigbiorstw miata
poprawa w zakresie wykorzystania wiedzy, najmniejsze w zakresie tworzenia nowej
wiedzy i jej upowszechniania. Ogélnie jednak wzrost poziomu OP okazal si¢ korzystny
dla wynikéw przedsiebiorstw, a intensyfikacja orientacji na wiedz¢ zwiekszata znako-
micie szanse poprawy wynikow.

Whniosek praktyczny

Dzigki dostosowaniu si¢ do lokalnych rynkéw polskie przedsigbiorstwa majg szanse
zyskania przewagi nad przedsiebiorstwami o kapitale zagranicznym, zobowigzanymi
do powielania globalnych strategii dzialania. Jednym z warunkéw powodzenia jest
udoskonalenie i zintensyfikowanie dziatan w zakresie tworzenia nowej wiedzy.

5. Analiza wynikdw empirycznych w odniesieniu
do hipotezy 5

Sila wplywu orientacji przedsiebiorstw na wiedz¢ na wyniki ekonomiczne
zalezy od zaawansowania orientacji na wiedze w poszczegolnych zakresach
dzialan zwigzanych z wiedza, czyli od struktury orientacji przedsiebiorstw na
wiedze.

Zaawansowanie procesow zwigzanych z wiedzg w poszczegolnych zakresach moze
by¢ rézne. Rézne zatem moga by¢ struktury orientacji przedsiebiorstw na wiedze.
Warto zastanowic si¢ wiec, czy istnieja takie struktury orientacji na wiedzeg, czyli takie
uklady intensywnosci orientacji w poszczegoélnych zakresach, ktdre bardziej niz inne
pozytywnie wplywaja na wyniki ekonomiczne. Znaczenie takiej analizy zwigksza fakt,
ze nie byla ona dotagd podejmowana, a w kazdym razie nie spotkaly$my si¢ z publi-
kacjami na ten temat. Rozwazania weryfikujace hipoteze 5 maja znaczenie praktycz-
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ne, poniewaz moga wskaza¢ menedzerom takie struktury orientacji, ktore najsilniej
przeloza si¢ na wyniki przedsiebiorstw.

Zalezno$¢ osigganych wynikow od przynaleznosci przedsiebiorstw do szesciu
segmentdw o réznych strukturach orientacji na wiedze ze wzgledu na poziomy OPA,
OPB i OPC zmierzono wspdlczynnikiem n. Okazalo sie, ze zaleznos¢ ta byta umiar-
kowana.

Przedstawione na rysunku 14 segmenty od I do VI wykazuja rosngce poziomy
wynikéw ekonomicznych.

W réznych strukturach OP poziomy wynikéw ekonomicznych okazaly si¢ rézne.

Najwyzsze poziomy tacznych wynikéw ekonomicznych, podobnie jak i w trzech
wyroznionych kategoriach, ujawnily sie w segmencie VI. Cechuje go struktura, ktéra
mozna okredli¢ jako zréwnowazong na wysokim poziomie orientacji na wiedze¢ we
wszystkich zakresach.

Najgorsze wyniki ekonomiczne zaobserwowano w przedsiebiorstwach majacych
takze strukture zréwnowazona, ale na bardzo niskim poziomie orientacji w kazdym
zakresie.

Interesujace obserwacje wynikaja z analizy sytuacji charakterystycznej dla segmen-
tow II i III. Ujawniono stosunkowo niewielkie réznice pozioméw wynikéw osiaga-
nych przez przedsigbiorstwa nalezace do obu segmentéw, tymczasem struktury OP
nie byly jednakowe. I tak, o ile dwie orientacje (OPA i OPC) uksztaltowaty sie w obu
segmentach na niskich poziomach, to w segmencie III odnotowano do$¢ wysoki
poziom OPB, znacznie przekraczajacy poziom OPB segmentu II. Jak wynika z tego
poréwnania, poprawa orientacji w jednym zakresie (w tym przypadku B), w sytuacji,
gdy orientacja w dwu pozostatych zakresach ksztalttuje si¢ na niskim poziomie, nie
zmienia wyraznie wynikow przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa segmentu III podjety
wysitki na rzecz tworzenia wiedzy (innowacyjnosci), nie oparly jednak tej wiedzy na
odpowiedniej bazie danych i informacji. Dodatkowo wykazaly si¢ staboscig w zakre-
sie wykorzystania wiedzy. Stabosé¢ ta moze wynika¢ migdzy innymi z nieprzystawa-
nia innowacji do wymogéw rynku.

Niewielkie réznice wida¢ takze miedzy wynikami ekonomicznymi w segmentach
IV iV, tyle tylko, ze w tych przypadkach osiagnigto lepsze wyniki niz w przedsie-
biorstwach wczes$niej omawianych segmentéw. Na tym przykltadzie wida¢, ze niski
poziom orientacji na wiedz¢ w zakresie A tak samo redukujaco wptywal na wyniki
przedsigbiorstw co podobnie niski poziom orientacji na wiedz¢ w zakresie C, w sytu-
acji, gdy poziomy orientacji na wiedze¢ w pozostalych dwdch zakresach byty podobne
i stosunkowo wysokie. A zatem braki danych oraz informacji potrzebnych do rozwi-
jania wiedzy skutkuja podobna redukcja wynikéw ekonomicznych co ograniczenia
w zakresie wykorzystania wiedzy.
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Analiza pokazala, ze stabosci struktur orientacji na wiedze badanych przedsig-

biorstw polegaty na:

niskim poziomie orientacji we wszystkich zakresach

braku zréwnowazenia struktury wynikajacego z niskiego poziomu zaawansowa-
nia procesdw zwigzanych z wiedza w zakresie A

braku zréwnowazenia wynikajgcego z niskiego poziomu zaawansowania procesow
zwigzanych z wiedza w zakresie C.

Reasumujac, analiza wynikéw badania pozwolila na weryfikacje hipotezy 5.

Wykazala ona zaleznosé¢ wynikéw ekonomicznych przedsiebiorstw od struktury OP.
Relatywnie najsilniej struktura OP skorelowana byla z tacznymi wynikami. Najwyzszy
poziom korelacji miedzy strukturg OP i wynikami trzech kategorii dotyczyt wynikéw
mierzonych pozycja przedsiebiorstwa wzgledem konkurentéw.

Wnhioski praktyczne

. Istnieje zalezno$¢ miedzy strukturg orientacji przedsiebiorstw a ich wynikami

ekonomicznymi. Jest ona umiarkowana.

. Zréwnowazone wprowadzanie orientacji przedsiebiorstwa na wiedz¢ we wszyst-

kich zakresach réwnoczesnie prowadzi do osiggania lepszych wynikéw niz inten-
syfikowanie dzialan po kolei w kazdym z trzech zakresow.

6. Ogdlne wnioski teoretyczne wynikajgce

z przeprowadzonego badania

Wyniki badan sklaniaja do sformutowania kilku waznych wnioskéw natury teore-

tycznej:

1.

Potwierdzajg one empirycznie istnienie zwigzku miedzy OP a W w $rednich przed-
siebiorstwach funkcjonujacych w Polsce. Nalezy doda¢, ze wyniki innych badan
dotyczacych wielkich przedsigbiorstw kaza oczekiwac wyzszych poziomoéw korela-
cji dla przedsiebiorstw duzych niz tu zaprezentowane.

. OM jest waznym zasobem przedsiebiorstwa i nie ma substytutu. Jest to wazne

stwierdzenie, nawet jesli uwzglednimy istnienie stosunkowo stabej korelacji OM
z wynikami. Znaczenie OM wynika z jej wplywu na OP.

. Wplyw OP na wyniki ma struktura OP, czyli intensywno$¢ orientacji przedsie-

biorstw na wiedze w zakresach A, Bi C.
Najlepsze wyniki osiagaja przedsigbiorstwa wykazujace si¢ strukturg zréwnowazona na
wysokim poziomie orientacji we wszystkich zakresach dzialan zwigzanych z wiedzg.
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7. Ogolne wnioski praktyczne wynikajgce
z przeprowadzonego badania

1. W badanej grupie przedsigbiorstw wyrézni¢ mozna segmenty o zréznicowanym
poziomie OM i OP, a takze o réznych strukturach orientacji na wiedze¢. Na polskim
rynku funkcjonujg zatem $rednie przedsigbiorstwa relatywnie silniej zaangazowane
W procesy zwigzane z wiedzg i te, ktore radzg sobie z tym gorzej. Poprawa sytuacji
w tym wzgledzie jest mozliwa, ale wymaga podjecia wielu dzialan réwnoczesnie.

2. Wyniki badan polegajace na ujawnieniu stosunkowo wysokich pozioméw OM
i OP oraz stabych korelacji migdzy OM i OP a W sugeruja koniecznos¢ kontro-
lowania jakosci dzialan zwigzanych z wiedza. Podejmowane dzialania cechujg sie
najwidoczniej stosunkowo umiarkowang skuteczno$cia wptywu na wyniki ekono-
miczne.

3. Przedsigbiorstwa z polskim kapitatem charakteryzuja nizsze poziomy OM i OP niz
przedsiebiorstwa z zagranicznym kapitalem, ale réwnoczesnie silniejsza korela-
cja tych kategorii z wynikami. Jesli spojrze¢ na sytuacje przez pryzmat zakresow
dzialan zwigzanych z wiedza, to mimo silniejszej korelacji pomiedzy catosciowa
OP i W, przedsiebiorstwa polskie charakteryzuje nizsza korelacja pomiedzy OPC
i W w poréwnaniu z przedsiebiorstwami o kapitale zagranicznym. Wskazuje to
na ich niedostatki w zakresie wykorzystywania wiedzy i sugeruje poprawe jakosci
dzialan w tym zakresie.

4. Badania ujawnily mozliwosci uzupelnienia niedostatku zasobéw rzeczowych
i finansowych niewielkich przedsigbiorstw dzigki zwigkszeniu OP jako czynnika
dajacego duze szanse poprawy ich wynikéw ekonomicznych.
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Aneks - tres¢ kwestionariusza
ankietowego zastosowanego
do badania orientacji
przedsiebiorstw na wiedze

ANKIETA

Na zlecenie grupy naukowcéw ze Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie CBM
Indicator przeprowadza badanie polskich przedsiebiorstw. Ma ono na celu zidenty-
fikowanie pewnych prawidlowosci funkcjonowania przedsiebiorstw w warunkach
zmian ich otoczenia, a takze postaw kierownictwa tych organizacji oraz wskazanie
zwigzkow pomiedzy sposobami dzialania przedsiebiorstw i osigganymi wynikami.
Analiza wynikéw badania umozliwi sformutowanie postulatow dotyczacych zarza-
dzania przedsigbiorstwami w polskich warunkach. Badanie ma wigc nie tylko walor
naukowy, ale i praktyczny.

Odpowiedzi uzyskane od kazdego przedsiebiorstwa nie beda w Zaden sposob
publicznie ujawniane, postuzg jedynie do opracowania zestawien zbiorczych,
charakteryzujacych grupe badanych przedsigbiorstw.
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Prosimy o wskazanie, w jakim stopniu zgadza si¢ Pan/Pani lub nie zgadza z ponizszymi stwierdze-
niami. Nie ma odpowiedzi prawidlowych lub nieprawidlowych. Kazda z odpowiedzi prezen-
tuje poglady respondenta i fakty dotyczace danego przedsigbiorstwa, ktdre postuza do opracowa-
wynikoéw zbiorczych dla kilkuset badanych firm. Prosimy zatem o uwzglednienie wszystkich
stwierdzen i wybranie odpowiedzi w sytuacji, gdy 1 oznacza ,,catkowicie si¢ nie zgadzam’, a 5

nia

CZESC |

»W pelni si¢ zgadzam” ze stwierdzeniem.

1
2

3.
4.
5.

6.
7.

8.

9

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

. Intuicja szefa zastepuje zbieranie informacji o rynku. (a)

. Na systematyczne zbieranie informacji o rynku moga sobie
pozwoli¢ jedynie bogate przedsiebiorstwa. (a)

O powodzeniu produktu na rynku decyduje z reguly przypadek. (a)
Kazdy menedzer powinien sig stale ksztalci¢. (b1)

Biezacy kontakt z pracownikami réznych dzialéw podnosi jakos¢
pracy kazdego menedzera. (bl)

Inwestowanie w pracownikéw jest oplacalne. (b2)

Konsultowanie si¢ pracownikéw ze sobg nawzajem poprawia
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. (b2)

Szkolenia pracownikéw zwigkszaja ich skutecznos¢ jako
wykonawcéw planéw przedsigbiorstwa. (c1)

. Kazdy pracownik jest potencjalnym zrédtem pomystéw na etapie
budowy planéw. (c1)

Warunki zmieniajg si¢ tak szybko, ze nie warto opiera¢ planéw na
szczegolowej analizie sytuacji rynkowej. (c2)

Pracownicy nizszych szczebli powinni wnosi¢ swoj wkiad przy
tworzeniu strategii przedsiebiorstwa. (c2)

Bledy sa nieuniknione przy kreowaniu i wdrazaniu nowych
rozwigzan. (d1)

Pracownicy poszczego6lnych dzialdw powinni si¢ na biezaco ze sobg
kontaktowa¢, cho¢ pelnig rézne funkeje. (d1)

Przedsiebiorstwo powinno sprzyja¢ rozwijaniu wiedzy przez
pracownikow w kazdej formie. (d2)

Systemy motywacyjne zwiekszaja innowacyjno$¢ pracownikow.
(d2)

Trudno sobie wyobrazi¢ wspdlczesne przedsigbiorstwo bez
komputerdw. (d3)

Wykorzystywanie sprzetu komputerowego i oprogramowania
ulatwia funkcjonowanie na rynku. (d3)
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Prosimy o dokonanie wyboru wariantu odpowiedzi, majac na uwadze, ze wszystkie ponizsze

stwierdzenia dotycza przedsiebiorstwa, ktorym Pan/Pani aktualnie kieruje.

A

. Kierownictwo regularnie kupuje dane rynkowe od

wyspecjalizowanych firm. (b1)

. Kierownictwo regularnie bierze udzial w szkoleniach poza nasza

firma. (bl)

3. Pracownikéw szkolimy wedtug opracowanego harmonogramu. (b2)

10

11.

12.

13.

14.

. W przedsigbiorstwie funkcjonuje sformalizowany system opieki

doswiadczonych pracownikéw nad nowymi. (b2)

. Dane zbierane przez pracownikéw nizszych szczebli stuza wyltacznie

realizacji ich indywidualnych celéw operacyjnych. (c1)

. Systematycznie analizujemy koszty obstugi klientow. (c1)

. Regularnie zbieramy i przechowujemy informacje dla celéw

planowania strategicznego. (c2)

. Dysponujemy rozwinietym systemem raportowania finansowego do

podejmowania decyzji strategicznych. (c2)

. Popieramy inicjatywy doszkalania si¢ przez naszych pracownikéw,

ponoszac koszty szkolen i/lub zezwalajac na ich odbycie w trakcie
dnia pracy itd. (d1)

. Awanse uzaleznione s3 od ukonczenia przez pracownikéw kurséow

doszkalajgcych. (d1)

Do przygotowania projektéw powotujemy zespoly zadaniowe
skladajace si¢ z pracownikéw z roznych dziatow. (d2)

Regulamin okresla obowigzki pracownikéw réznych szczebli w
zakresie pozyskiwania informacji. (d2)

Nasze inwestycje w sprzet i programy komputerowe s relatywnie
wigksze niz u najblizszych konkurentéw. (d3)

Dzieki nowoczesnym rozwigzaniom technicznym mamy staly
kontakt z kontrahentami. (d3)
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B
1. Naczelne kierownictwo odbywa posiedzenia kilka razy w miesigcu.
(b1) 1 2 3 4 5
2. Wiekszos¢ danych pozyskiwanych z zewnatrz trafia wylgcznie do
kierownictwa przedsiebiorstwa. (b1) 1 2 3 4 5

3. Pracownicy operacyjni sg informowani o strategiach
przedsiebiorstwa. (b2) 1 2 3 4 5

4. Kierownictwo organizuje spotkania informacyjno-dyskusyjne dla
pracownikow. (b2) 1 2 3 4 5

5. Kilka razy w miesigcu organizowane sg spotkania kierownikow
$redniego szczebla z podlegtymi im pracownikami.(b2) 1 2 3 4 5

6. Kolezenskie doradztwo to powszechny sposéb rozwigzywania
probleméw operacyjnych. (c1) 1 2 3 4 5

7. Najlepsze praktyki konkurentéw sg regularnie upowszechniane w
przedsigbiorstwie. (c1) 1 2 3 4 5

8. Kierownictwo konsultuje projekty planu z pracownikami
operacyjnymi. (c2) 1 2 3 4 5

9. W procesie tworzenia strategii wykorzystujemy burze mézgéw. (c2) 1 2 3 4 5

10. Dzielenie si¢ wlasng wiedzg z kolegami jest optacalne dla naszych
pracownikow. (d1) 1 2 3 4 5

11. Innowacyjni pracownicy moga liczy¢ na awanse. (d1) 1 2 3 4 5

12. Nowi pracownicy sg zobowigzani do zapoznania si¢ ze specyfika
pracy na roznych stanowiskach. (d2) 1 2 3 4 5

13. System motywacyjny nastawiony jest raczej na wynagradzanie
wynikéw grup oséb niz pojedynczych pracownikow. (d2) 1 2 3 4 5

14. Dane z roznych zakresow sg skatalogowane w bazach danych,
dlatego szybko mozna dotrze¢ do potrzebnych informacji. (d3) 1 2 3 4 5

15. Regularnie korzystamy z intranetu. (d3) 1 2 3 4 5
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C
1. Kierownictwo wytyczylo cele przedsiebiorstwa na 5 lat.(b1) 5
2. W planowaniu strategicznym kierownictwo opiera si¢ wylacznie na
wlasnej wiedzy i dos§wiadczeniu. (b1) 5
3. Pracownicy wszystkich szczebli sa wlgczani w proces tworzenia
planéw strategicznych.(b2) 5
4. Pracownicy wszystkich szczebli sg wlgczani w proces tworzenia
programow operacyjnych. (b2) 5
5. Pomysty nowych produktéw zglaszaja z reguly nasi pracownicy
operacyjni. (b2) 5
6. Przedsiebiorstwo ma opracowany strategiczny plan rozwoju. (c2) 5
7. Analizujemy warianty zmian sytuacji rynkowej w dlugim okresie.
(c2) 5
8. Opracowujemy szczeg6étowe programy operacyjne, w tym plan
marketingowy. (c1) 5
9. Mamy pelne rozeznanie co do warunkéw i sposobow sprzedazy
naszych produktéw przez posrednikow. (c1) 5
10. Przeprowadzamy okresowa ocene¢ sieci sprzedazy. (c1) 5
11. Motywujemy pracownikéw do wdrazania nowych rozwigzan. (d1) 5
12. Przedsiebiorstwo niezwlocznie reaguje na problemy zglaszane przez
pracownikow. (d1) 5
13. W przedsigbiorstwie funkcjonuje system oceny i wdrazania
pomystéw racjonalizatorskich naszych pracownikéw. (d2) 5
14. Stosujemy sformalizowane sposoby kontroli wykonania etapow
planu sprzedazy. (d2) 5
15. Na co dzien porozumiewamy sie z przedsiebiorstwami
wspolpracujacymi z nami za pomocg internetu. (d3) 5
16. Wszystkie biurowe stanowiska pracy wyposazone sa w sprzet
komputerowy. (d3) 5
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CZESC 1lI

Prosimy o dokonanie wyboru wariantu odpowiedzi na stwierdzenia odnoszace sytuacje przed-
siebiorstwa do $redniej w branzy (wiekszosci konkurentow).

1. Nasza rentowno$¢ sprzedazy jest wyzsza niz Srednia w branzy
2. Mamy wigkszy udzial w rynku niz wigkszo$¢ konkurentow

3. Dynamika naszej sprzedazy jest wyzsza niz w branzy.

—_— =
NS (SRR (SR ]
W W W W
B R
(2B, B, BN |

4. Dynamika naszego eksportu jest wyzsza niz w branzy.

Prosimy o dokonanie wyboru wariantu odpowiedzi na stwierdzenia pokazujace zmiany sytuacji
przedsiebiorstwa w czasie.

5. Przedsiebiorstwo od 5 lat systematycznie poprawia wyniki 123 45
finansowe.
6. Od 5 lat systematycznie roénie sprzedaz przedsigbiorstwa. 123 4
7. W 2005 roku wyniki finansowe przedsi¢biorstwa byty lepsze niz w 123 4
2004 roku.
8. W 2005 roku warto$¢ sprzedazy byla wyzsza niz w 2004 roku 123 4
9. Przedsigbiorstwo zrealizowalo cele finansowe zaplanowane na 2005 123 4
rok.
10. Przedsiebiorstwo zrealizowalo plan sprzedazy na 2005 rok. 123 4
11. Od 5 lat przedsigbiorstwo osigga cele finansowe planowane na 123 4
poszczegolne lata
1 2 3 4 5

12. Od 5 lat przedsigbiorstwo wykonuje plany sprzedazy.



Aneks
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CZESC IV

1. Nazwa przedsiebiorstwa ..o

2. Stanowisko respondenta ..............ociiiiiiiiiiiii

3. Pochodzenie kapitaltu przedsiebiorstwa
w 100% polski ~ przewaga polskiego ~ w 100% zagraniczny

4. Typ wlasnosci

wlasnos$¢ publiczna  wlasno$¢ prywatna
| |

5. Dane charakteryzujace przedsigbiorstwo

przewaga zagranicznego

Sprzedaz w milionach PLN

Liczba pracownikéw ($redniorocznie)

Dzigkujemy za udzielenie odpowiedzi






