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Zdolnos¢ absorpcyjna, postrzegana jako umiejetnosc na-
bycia, przyswojenia, przetworzenia oraz wykorzystania
w praktyce wiedzy pochodzqcej ze Zrodet zewnetrznych,
silnie oddziatuje na wyniki funkcjonowania przedsiebiorstw.
Dotychczasowe badania nad tq kategoriq zdolnosci nadal
majq charakter fragmentaryczny. Dostrzegana jest potrze-
ba identyfikacji mechanizmow jq kreujgcych. Dlatego celem
przeprowadzonego badania bylta weryfikacja zaleznosci
wystepujgcych pomiedzy wewngtrzorganizacyjnym dziele-
niem sie wiedzq a zdolnoscig absorpcyjng przedsiebiorstwa
w warunkach zaistnienia dwdch mediatorow: satysfakcji
z pracy oraz zaangazowania organizacyjnego. Wyniki
analizy swiadczq przede wszystkim o tym, ze wewngtrzor-
ganizacyjna absorpgja i transmisja wiedzy wywolujg wzrost
satysfakcji z pracy, w wyniku czego wzrasta zaangazowanie
organizacyjne, dzieki ktoremu dostrzegalny jest wzrost
zdolnosci absorpcyjnej badanego przedsiebiorstwa. Rozpo-
znany efekt podwdjnej mediacji stanowi wktad w rozwdj
literatury z zakresu zarzqdzania strategicznego.

Wprowadzenie

W literaturze z zakresu zarzadzania strategicz-
nego podkreslana jest niezwykle wazna rola, jakg
w budowaniu i utrzymywaniu przewagi konkuren-
cyjnej odgrywaja zdolnosci dynamiczne (Teece,
2012, s. 1395-1401). Uwage zwraca rowniez szeroko
pojeta wiedza, ktora dla wielu organizacji staje sie
najcenniejszym zasobem (Dai, Goodale, Byun, Ding,
2018, s. 265-294). Umiejetnos¢ jej identyfikacji, po-
zyskania i wiasciwego wykorzystania czesto decyduje
o przetrwaniu przedsiebiorstwa w konkurencyjnym
otoczeniu (Tallman, Jenkins, Henry, Pinch, 2004,
s. 258-271).

W tym kontekscie na czotowg pozycje wysuwa sie
zdolno$¢ absorpcyjna, utozsamiana z umiejetnos$cig
nabywania oraz wykorzystywania wiedzy pochodzg-
cej ze zrodet zewnetrznych. Zdolno$¢ ta umozliwia
przedsiebiorstwu integrowanie wiedzy zewnetrznej
z wiedzg wewnetrzng, dzieki czemu powiekszana jest
wiedza bazowa. Natomiast brak zdolnosci do takiej
integracji moze negatywnie oddziatywac na efekty
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funkcjonowania przedsiebiorstwa w przysztosci (De-
nicolai, Ramirez, Tidd, 2016, s. 57-65).

Obecnie coraz wiecej przedsiebiorstw docenia uzy-
teczng wiedze pochodzaca z zewnetrz. W ostatnich
latach wiele z nich przestato polega¢ tylko i wytacz-
nie na wiedzy generowanej w obrebie organizagji,
stawiajgc na wspoltprace z partnerami dysponujacymi
komplementarnymi jej zasobami. Zewnetrzne Zrodta
wiedzy majg kluczowe znaczenie dla innowacgji czy tez
przewidywania przysztych postepéw technologicz-
nych. Przedsiebiorstwa intensywnie wykorzystujgce
wiedze zewnetrzng dostarczajg mnéstwo kreatywnych
pomystow, ktore stuzg rozwigzywaniu ztozonych
probleméw. Tym samym zdolno$¢ absorpcyjna jest ak-
tualnie uwazana za obiecujgcy obszar badawczy (Ahn,
Ju, Moon, Minshall, Probert, Sohn, Mortara, 2016,
s. 1009-1028). Polega na uznaniu warto$ci wiedzy
znajdujacej sie w otoczeniu organizacji, przyswoje-
niu jej oraz wykorzystaniu do realizacji wytyczonych
celow (Tortoriello, 2015, s. 586-597).

Wyniki analiz 289 publikacji przeprowadzonych
przez PJ. Lane i in. (2006, s. 833-863) $wiadczg
o tym, ze tylko kilku badaczy poszukiwato czynnikoéw
(mechanizmoéw) kreujacych zdolno$¢ absorpcyjng.
Poglad ten potwierdzajg H.W. Volberda i in. (2010,
s.931-951) — autorzy obszernej analizy bibliome-
trycznej 1213 prac. Zaréwno oni, jak i M. Tortoriello
(2015, s. 586-597) uwazaja, ze istnieje konieczno$¢
podjecia dalszych badan nad tg kategorig zdolnosci,
w celu znalezienia czynnikéw jg napedzajacych.

Badacze wskazuja na zalezno$ci zachodzace miedzy
zdolnoScig absorpcyjng a bazowa wiedzg przedsiebior-
stwa. Zwracajg rowniez uwage na jej bezposredni lub
posredni zwigzek z procesem dzielenia sie wiedzg
(Kang, Lee, 2017, s. 219-232). Mimo dotychczasowych
badan poswieconych tym kwestiom, w zaskakujgco
niewielu analizach wykazano wtasciwe dopasowanie
pomiedzy wskazanymi zmiennymi. Jeszcze mniej ba-
dan po$wiecono procesowi dzielenia sie wiedzg oraz
wplywowi tej aktywnosci na zdolno$¢ asymilacji i wy-
korzystania w praktyce wiedzy pochodzgcej ze Zrodet
zewnetrznych w kontekscie polskich przedsiebiorstw.

e-mentor nr 3 (75) 63



Niezbadang pozostaje rola satysfakcji z pracy oraz
zaangazowania organizacyjnego w ksztattowaniu
relacji miedzy rozpatrywang zmienng niezalezng
a zmienng zalezng. Celem rozwazah w niniejszym
opracowaniu jest zatem identyfikacja mechanizméw
kreujgcych zdolno$¢ absorpcyjng poprzez weryfikacje
zaleznos$ci wystepujacych pomiedzy wewnatrzorgani-
zacyjnym dzieleniem sie wiedzg a zdolnoS$cig absorp-
cyjna przedsiebiorstwa, w warunkach zaistnienia sa-
tysfakgcji z pracy oraz zaangazowania organizacyjnego
w roli mediatoréw.

Zdolnos¢ absorpcyjna przedsiebiorstwa
a wewngqtrzorganizacyjne dzielenie si¢
wiedzq

Zdolnos¢ absorpcyjna przedsiebiorstwa (absorptive
capacity) jest — wedlug M.W. Cohen i D.A. Levinthal
(1990, s. 128) —umiejetnoscig identyfikacji, asymilagji
i zastosowania uzytecznej wiedzy pochodzgcej ze
zroédetl zewnetrznych. L. Kim (1997, s. 86—100) uznaje,
Ze jest to umiejetno$¢ uczenia sie i rozwigzywania
probleméw. Natomiast S.A. Zahra i G. George (2002,
s. 185-203) utozsamiajg zdolnos$¢ absorpcyjng ze zbio-
rem organizacyjnych rutyn i proceséw, wskazujac na
jej cztery wymiary: nabycie, asymilacje, transformacje
oraz eksploatacje wiedzy zewnetrznej. Ich zdaniem
wymiary te sa zdolno$ciami organizacyjnymi, ktére
generujg swoj wzajemny wzrost w celu uzyskania
zdolnoSci absorpcyjnej.

Pierwszy wymiar, to jest nabycie wiedzy ze-
wnetrznej, wymaga jej wczesniejszego rozpoznania
i oceny. Odkrywajac nowa wiedze, przedsiebiorstwo
musi oszacowac jej warto$¢ i znaczenie. Zdolno$¢
oceny nowej wiedzy jest kluczowa i silnie zwigzana
z zawodowymi do$wiadczeniami pracownikéw oraz
ich umiejetno$ciami poznawczymi (Gebauer, Worch,
Truffer, 2012, s. 57-73). Natomiast asymilacja, czyli
przyswojenie wiedzy, polega na analizie i zrozumieniu
informacji pochodzacych ze Zrédel zewnetrznych.
Wystepuje wtedy, gdy cztonkowie przedsiebiorstwa
zaczynajg wspotpracowac w celu zrozumienia nowo
zinternalizowanej wiedzy (Batarseh, Usher, Daspit,
2017, s. 1342-1361). Asymilacja jako proces poznaw-
czy jest integralng czescig transferu wiedzy i w duzym
stopniu zalezy od ztozonosci tej kategorii zasobu.
Z kolei transformacja polega na taczeniu posiadanej
wiedzy z wiedzg nowo nabytg i zasymilowang (Zahra,
George, 2002, s. 185-203); zeby bylo to mozliwe,
cze$¢ wiedzy bazowej musi by¢é powigzana z nowo
nabytg wiedzg. Ostatnim wymiarem jest eksploatacja,
czyli zastosowanie pozyskanej wiedzy w praktyce.
Umozliwia ona rozbudowe istniejgcych kompetengji
lub/i tworzenie nowych w oparciu o wykorzystanie
nabytej i przeksztalconej wiedzy zewnetrzne;j.

W niniejszych rozwazaniach zdolno$¢ absorpcyjna
rozumiana bedzie zatem jako umiejetno$¢ identy-
fikacji i nabycia, przyswojenia, przetworzenia oraz
wykorzystania w praktyce wiedzy pochodzgcej ze
zrodet zewnetrznych.

Zeby zidentyfikowa¢, przyswoi¢ i wykorzysta¢
nowg wiedze, przedsiebiorstwo musi posiada¢ we-
wnetrzng baze, do ktérej bedzie dotgcza¢ nowo naby-
tag wiedze zewnetrzng. Co wiecej, wsrod réznorodnych
wewnetrznych zasobow wiedzy, ktérymi dysponuje,
musi znajdowac sie wiedza majgca zwigzek z tg, ktorg
zamierza naby¢. To ona jest niezbedna do rozpoznania
nowych, cennych, zewnetrznych okazji. Innymi stowy,
wczesniejsza (bazowa) wiedza pozwala na absorpcje
nowej wiedzy tylko wowczas, jezeli jakas jej cze$¢ jest
Scisle powigzana z wiedzg nowo pozyskiwang (Co-
hen, Levinthal, 1990, s. 128-152). Zatem kreatywne
wykorzystanie nowej wiedzy bedzie mozliwe, jezeli
wiedza bazowa bedzie zr6znicowana, aczkolwiek po
czeSci nadal powigzana z zasobem absorbowanym ze
zrodet zewnetrznych. Zakres wcze$niejszej wiedzy,
ktorg posiada przedsiebiorstwo, stanowi zatem sife
napedowg jego zdolnos$ci absorpcyjnej (Volberda,
Foss, Lyles, 2010, s. 931-951).

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze zdol-
no$¢ absorpcyjna uzalezniona jest od wiedzy, ktorg
dysponuje przedsiebiorstwo. Wiadomo réwniez, ze
wiedza bazowa oraz wiedza nowo pozyskana wptywa-
ja na wydajnosc. Jest ona wieksza, jezeli pracownicy
przekazujg sobie informacje, skuteczne praktyki,
spostrzezenia, dzielg sie ze sobg doswiadczeniami,
preferencjami, wyciggnietymi wnioskami czy tez od-
czuciami (Liao, Fei, Chen, 2007, s. 340-359). Oznacza
to, ze wewnatrzorganizacyjne dzielenie sie wiedzg
bazowg oraz wiedzg nabyta z zewnatrz odgrywa
istotng role. Powstaje jednak pytanie: czy wewnatrz-
organizacyjne dzielenie sie wiedzg moze w sposob
bezposredni oddziatywac¢ na zdolno$¢ absorpcyjng
catego przedsiebiorstwa?

Wewnatrzorganizacyjne dzielenie sie wiedzg uak-
tywnia sie z chwila, kiedy uczestnicy organizacji prze-
kazuja swoja wiedzg dobrowolnie oraz chetnie pozy-
skujg potrzebne im informacje od innych. Poprzez taki
proces interakcji nabywajg zaso6b, ktory zwieksza ich
umiejetnosci oraz zacheca do uczestniczenia w proce-
sie organizacyjnego uczenia sie (Chiang, Hung, 2010,
s.292-299). Z kolei Lane i in. (2006, s. 856) wskazujg
na rézne typy organizacyjnego uczenia sie. Wyr6z-
niajg uczenie: eksploracyjne, transformatywne oraz
eksploatacyjne. Poprzez uczenie eksploracyjne rozu-
miejg nabycie wiedzy zewnetrznej i utozsamiajg je
z potencjalng zdolnos$cig absorpcyjng. Uczenie trans-
formatywne odpowiada utrzymaniu wiedzy w czasie.
taczy ono uczenie eksploracyjne z eksploatacyjnym.
I wreszcie uczenie eksploatacyjne, odnoszgce sie do
zastosowania nabytej wiedzy, odpowiada koncepgji
realizowanej zdolnosci absorpcyjnej (Ferreras-Mén-
dez, Fernandez-Mesa, Alegre, Therelationship, 2016,
s.48-61). Skoro wewnatrzorganizacyjne dzielenie sie
wiedzg wplywa na proces organizacyjnego uczenia sie,
a zdolno$¢ absorpcyjng mozna utozsamic z uczeniem
sie na poziomie organizacji, nalezy przypuszczac, ze
wewnatrzorganizacyjne dzielenie sie wiedza moze
kreowaé zdolno$¢ absorpcyjng przedsiebiorstwa.
Dlatego punkt wyjscia do dalszych rozwazan stanowi
zalozenie, ze wewnatrzorganizacyjne dzielenie sie
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wiedzg jest czynnikiem skutecznie wspierajgcym
zdolnos$¢ absorpcyjng przedsiebiorstwa.

Wewnatrzorganizacyjne dzielenie sie wiedzg (intra-
organizational knowledge sharing) jest mechanizmem
rozpowszechniania wiedzy pomiedzy pracownikami/
zespofami danej organizacji. Umozliwia wymiane in-
formagji, pomystow, sugestii i doswiadczen, w efekcie
czego powstaje nowa wiedza (Bartol, Srivastava,
2002, s. 64-76). Ponadto, wiedza jest czesto wyso-
ce osobista (Davenport, Prusak, 2000, s. 5) i w tym
przypadku przekazywana jest przede wszystkim
droga bezposredniej wymiany miedzy okre$lonymi
osobami (Probst, Raub, Romhardt, 2012, s. 146).
Utozsamiana jest wowczas z rozmowg z kolegami,
dzieki ktérej wszyscy moga zrobic co$ lepiej, szybciej
lub skuteczniej (Lin, 2007, s. 315-332). W efekcie
takiej rozmowy, to jest wzajemnej wymiany wiedzy,
pracownicy tworzg wspoélnie nowg wiedze (Ozer,
Vogel, 2015, s. 134-161).

Dzielenie sie wiedzg jest procesem, ktory obejmuje
etap transmisji (knowledge donating) i absorpcji (know-
ledge collecting). Dzialania te oparte sg na wzajemnych
relacjach, ktére odnoszg sie do przekazywania swojej
wiedzy innym, jak réwniez przyjmowania wiedzy od
innych uczestnikoéw organizacji (Van den Hooff, Van
Weenen, 2004, s. 13-24). Innymi sfowy, transmisja
sprowadza sie do pobrania wiedzy z jej bazy lub
innego zrodta i przekazania jej odbiorcy (Zacher,
Jimmieson, 2013, s. 92-106). Nastepnie wystepuje
absorpcja transmitowanego zasobu, czyli akceptacja
otrzymanej wiedzy, jej przyswojenie i wykorzystanie
(Cavaliere, Lombardi, 2015, s. 141-163). Uwzglednia-
jac niniejszy podziat, zaproponowano hipotezy, ktére
sg podstawowa przestanka niniejszego badania:

H1: Istnieje pozytywna zaleznos¢ miedzy wewngtrzorga-
nizacyjng transmisjq wiedzy a zdolnoscig absorpcyjng
przedsigbiorstwa.

H2: Istnieje pozytywna zaleznos¢ miedzy wewngtrzorga-
nizacyjng absorpcjg wiedzy a zdolnoscig absorpcyjng
przedsigbiorstwa.

Satysfakcja z pracy i zaangazowanie
organizacyjne w roli mediatorow

Satysfakcja z pracy (job satisfaction) jest przyjem-
nym czy tez pozytywnym stanem emocjonalnym,
wynikajgcym z postrzegania swojej pracy (lub posia-
danego doswiadczenia zawodowego) w kategoriach
takiej, ktéra umozliwia realizacje celéow zgodnych
z potrzebami jednostki (Locke, 1976, s. 1295-1349).
Odzwierciedla ona stopien, w jakim ludzie lubig swo-
ja prace (satisfaction) lub jej nie lubig (dissatisfaction)
(Spector, 1997). Usatysfakcjonowany pracownik jest
zasobem, ktory wspiera organizacje w dazeniach do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Prowadzi do
poprawy jakos$ci oferowanych produktéw lub ustug,
zadowolenia klientéw, rozwoju zdolnosSci produkcyj-
nych, zwiekszenia udziatu w rynku, wydajnos$ci —i tym
samym wzrostu zyskow (Swarnalatha, Sureshkrishna,
2013, s.659-672). Od dawna wiadomo, ze organizacja

moze realizowac swoje funkcje na wysokim poziomie
efektywnosci, jezeli dysponuje usatysfakcjonowanymi
pracownikami. Z kolei satysfakcje pracownikéw moz-
na osiggnac poprzez kreowanie satysfakcji z wykony-
wanej przez nich pracy (Spector, 1997).

Wyniki dotychczasowych badan swiadcza o wy-
stepowaniu pozytywnych zalezno$ci pomiedzy dzie-
leniem sie wiedzg a satysfakcjg z pracy. Na przyktad
M.J. Fleuryiin. (2017, s. 1-12), rozpatrujgc dzielenie
sie wiedzg w kategoriach procesu zespotowego,
wskazali na zwigzek tej zmiennej z satysfakcjg z pracy
w przypadku pracownikéw socjalnych w Quebecu.
Podobng zalezno$¢ zaobserwowali A. Kianto i in.
(2016, s. 621-636), wedtug ktorych wewnatrzor-
ganizacyjne dzielenie sie wiedza mialo najwiekszy
wplyw na wzrost satysfakgcji z pracy cztonkéw finskiej
organizacji (sposrod pieciu czynnikéw ksztattujacych
proces dzielenia sie wiedzg).

Tymczasem jezeli pracownik czuje sie usatysfak-
cjonowany z wykonywanej pracy, buduje silniejsze
zaangazowanie organizacyjne. Zwiazek miedzy
tymi zmiennymi zostal potwierdzony w badaniach
P. Agarwaliin. (2017,s. 123 -136) oraz N.I. Akeke i in.
(2015, s. 25-39). Wykazali oni, ze satysfakcja z pracy
jest predyktorem zaangazowania organizacyjnego
— zaréwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym.
Zaangazowanie organizacyjne (organizational commit-
ment) utozsamic nalezy ze stanem psychologicznym,
odzwierciedlajgcym wiezi pracownika z organizacja.
Zaangazowanie organizacyjne definiowane jest jako
stopien, w ktérym pracownik identyfikuje sie z dang
organizacja i jej celami, oraz chce zachowa¢ w niej
cztonkostwo (Robbins, 2003). Zaangazowany pracow-
nik wykazuje gotowo$¢ do pozostania w organizagcji,
zarowno w przypadku wystapienia sprzyjajgcych, jak
i niesprzyjajacych okolicznosci, oraz doktada wszel-
kich staran, aby zabezpieczy¢ jej majatek (Meyer,
Allen, 1997). Mozna méwi¢ o afektywnym zaanga-
Zowaniu organizacyjnym (emocjonalne przywigzanie
pracownika do organizacji), zaangazowaniu trwania
(rozwazanie wszystkich zalet i wad wynikajacych
z przynaleznos$ci do organizacji) oraz zaangazowa-
niu normatywnym (angazowanie sie w dziatalnos$¢
organizacji z poczucia obowigzku) (Meyer, Stanley,
Herscovitch, Topolnytsky, 2002, s. 20-52).

Ze wzgledu na dwie kwestie, w niniejszych rozwa-
zaniach uwaga skoncentrowana zostanie na zaanga-
zowaniu afektywnym (emocjonalnym). Po pierwsze,
badacze stosunkowo czesto wykazujg bardzo silny
zwigzek miedzy ta kategorig zaangazowania a sa-
tysfakcja z pracy (Markovits, Davis, Van Dick, 2007,
s. 77-99). Po drugie, pracownicy afektywnie zaanga-
zowani identyfikujg sie z organizacja, chcg realizowac
jej cele, podejmowac réznorodne inicjatywy, dbaé
o relacje z klientami. Efektem zaangazowania afek-
tywnego s3 silne relacje interpersonalne, nieznaczna
fluktuacja kadr oraz niska absencja pracownicza.
W poréwnaniu z zaangazowaniem trwania oraz za-
angazowaniem normatywnym, afektywne podejscie
oznacza najwyzszg efektywno$¢ pracy, wyrazny wplyw
na kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ pracownikéw, jak
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réowniez troske o wtasny rozwoj, dbatos¢ o klientow,

lojalno$¢ i przywigzanie do organizacji.

Zatem wyniki dotychczasowych badan wykazujg
pozytywne oddzialywanie dzielenia sie wiedzg na
satysfakcje z pracy. Niekt6rzy badacze dowodzg row-
niez, ze satysfakcja z pracy wplywa na zaangazowanie
organizacyjne. Ponadto, autorzy najnowszych badan
dotyczacych zdolnosci absorpcyjnej stwierdzili, ze
zaangazowanie organizacyjne jest predyktorem zdol-
nosci absorpcyjnej przedsiebiorstw (Rafique, Hameed,
Agha, 2018, s. 44-56). Jednak aspekt oddzialywania
satysfakcji z pracy na zaangazowanie organizacyjne
nie zostat dotychczas uwzgledniony w kontekscie
czynnikow mediujgcych zalezno$¢ miedzy procesem
dzielenia sie wiedzg a zdolno$cig absorpcyjng. Mimo
ze zadowolenie z pracy oraz zaangazowanie organiza-
cyjne sg zjawiskami szeroko zbadanymi, rzadko pod-
chodzi sie do nich z perspektywy posiadanej wiedzy
(dzielenia si¢ nig) oraz wiedzy nabywanej poza orga-
nizacja (zdolno$¢ absorpcyjna). Zeby zminimalizowa¢
te luke w literaturze z zakresu zarzgdzania strategicz-
nego, sformufowano nastepujace hipotezy:

H3: Satysfakcja z pracy oraz zaangazowanie organiza-
cyjne sq mediatorami zaleznosci miedzy transmisjq
wiedzy a zdolnoscig absorpcyjng.

H4: Satysfakcja z pracy oraz zaangazowanie organiza-
cyjne sq mediatorami zaleznosci miedzy absorpcjq
wiedzy a zdolnoscig absorpcyjng.

Reasumujgc, w niniejszych rozwazaniach nie cho-
dzi jedynie o udowodnienie samego oddziatywania
zmiennych niezaleznych na zmienng zalezng, lecz
takze o prébe wyjasnienia, dlaczego taka prawidto-
wos$¢ zachodzi. Wskazanie mediatoréw relacji miedzy
wewngtrzorganizacyjnym dzieleniem sie wiedzg
a zdolno$cig absorpcyjng przedsiebiorstwa pozwoli
zrozumiec badane zjawisko, a takze wyjasni, dlaczego
ono sie pojawia i jak dziata. To wtasnie mediacja, jako
jeden z efektéw posrednich, pozwala wyttumaczy¢
mechanizm lub proces, dzieki ktéremu zmienne na
siebie oddziatujg. Ponadto, wsréd funkgji nauk o za-
rzadzaniu wskazuje sie nie tylko identyfikacje dziatan

Rysunek 1. Model opisujqcy cel gtowny pracy

prowadzacych do realizacji wytyczonych celow, lecz
réwniez opisywanie, objasnianie oraz predykcje naste-
pujacych po sobie stanéw (Sudot, 2014, s. 18). Dlatego
tez w wyniku wprowadzenia do modelu mediatoréw
(w postaci satysfakcji z pracy oraz zaangazowania
organizacyjnego) podjeta zostanie proba wyjasnienia
mechanizmu lezgcego u podstaw relacji zachodzacych
miedzy zmiennymi niezaleznymi a zmienng zalezng.

Efektem zaprezentowanych rozwazan jest model
teoretyczny. Stanowi on interpretacje uktadu za-
lezno$ci miedzy wewnatrzorganizacyjng transmisjg
i absorpcjg wiedzy a zdolno$cig absorpcyjng badane-
go przedsiebiorstwa, rozpatrywanych w kontekscie
efektu podwdjnej mediacji (rysunek 1).

Metodyka badan

Postawione hipotezy badawcze dotyczace rozpa-
trywanych zalezno$ci testowano przy wykorzystaniu
metody ankietowej. Takie podej$cie wynikato z ko-
niecznos$ci sprawdzenia bezposrednich i posrednich
relacji, na ktére zwrécono uwage w proponowanych
hipotezach. Kwestionariusz ankiety skierowany zostat
do 427 pracownikow przedsiebiorstwa specjalizujace-
go sie w produkgcji wysokiej jakoSci szyb zespolonych
oraz szkla specjalistycznego — jednego z czotowych
producentéw tej branzy w Polsce. Respondenci zostali
poproszeni o ocene kazdego elementu uwzglednio-
nego w ankiecie za pomocg siedmiopunktowe;j skali
Likerta, poczawszy od (1) — ,zdecydowanie NIE” do
(7) — ,zdecydowanie TAK”.

Kwestionariusz zostal wypelniony przez 265 pra-
cownikow, a wskaznik response rate wyniost 62%. Spo-
srod 265 zgromadzonych kwestionariuszy, 26 miato
brakujace dane lub sprzeczne albo niedajgce sie
wyjasni¢ odpowiedzi. Dlatego zostaly one usuniete
z ostatecznej eksploragji. Lacznie w analizie uwzgled-
niono 239 waznych kwestionariuszy.

W grupie 239 badanych 84 osoby stanowity kobiety
(35,1%), a 155 0s6b (64,9%) — mezczyzni. Wiek respon-
dentéw mieScit sie w przedziale od 20 do 59 lat. Przy

H3 Efekt podwdjnej mediacji

Zaangazowanie

»
-

H1

H2

organizacyjne

Zdolnos¢ absorpcyjna

Zaangazowanie

Satysfakcja
/ Z pracy
Transmisja wiedzy
Absorpcja wiedzy
\ Shtystakoja
Z pracy

organizacyjne

H4 Efekt podwdjnej mediacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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tym szeScioro badanych (2,5%) bylo pracownikami
umystowymi pelnigcymi funkcje kierownicze, 61 0s6b
(25,4%) — pracownikami umystowymi niepetnigcymi
funkgji kierowniczych, natomiast 173 respondentéw
(72,1%) — wykwalifikowanymi pracownikami fizyczny-
mi. Ponadto 24,1% os6b miato wyksztalcenie wyzsze,
48,1% — $rednie, 26,6% os6b zadeklarowato wyksztat-
cenie zawodowe, podczas gdy 1,2% — podstawowe.

Na potrzeby badan empirycznych wyodrebniono
zmienng zalezng, zmienne niezalezne oraz dwa me-
diatory. W celu przetestowania modelu empirycznego
wykorzystano istniejace skale dla poszczegoélnych
zmiennych.

Zmienna zalezna. Zdolno$¢ absorpcyjna to umiejet-
no$c¢ przedsiebiorstwa do identyfikagji i nabycia, przy-
swojenia, przetworzenia oraz wykorzystania w prak-
tyce wiedzy pochodzacej ze zrédet zewnetrznych
(Zahra, George, 2002). Do jej pomiaru wykorzystano
dziesiecioelementowa skale zaproponowang przez
P.A. Pavlou i O.A. Sawy (2011). Wartos$¢ o Cronbacha
dla zdolnosci absorpcyjnej wyniosta 0,92.

Zmienne niezalezne. Transmisja wiedzy polega na
pobraniu wiedzy z jej bazy lub innego zrédta i prze-
kazaniu jej odbiorcy (Zacher, Jimmieson, 2013). Nato-
miast absorpcja wiedzy sprowadza sie do akceptagji
otrzymanej wiedzy, jej przyswojenia i wykorzystania
(Cavaliere, Lombardi, 2015). Wewnatrzorganizacyjng
transmisje i absorpcje wiedzy zmierzono za pomocg
skali opracowanej przez B. Van den Hooffa i in. (2004)
— po pie¢ elementéw dla kazdego predyktora. Warto-
$ci a Cronbacha dla wskazanych zmiennych wyniosty
odpowiednio: 0,901 0,91.

Zmienne mediujgce. Satysfakcja z pracy jest przy-
jemnym lub pozytywnym stanem emocjonalnym,
wynikajgcym z postrzegania swojej pracy (lub posia-
danego doswiadczenia zawodowego) w kategoriach
takiej, ktéra umozliwia realizacje celéow zgodnych
z potrzebami jednostki (Locke, 1976). Ta zmienna zo-

stala zmierzona tréjelementowa skalg zaadoptowang
od K. Aino i in. (2016), ktérej autorami sg J. Hackman
i G. Oldham (1975). Warto$¢ a Cronbacha dla satysfak-
¢ji z pracy wyniosta 0,86. Tymczasem zaangazowanie
organizacyjne definiowane jest jako stopien, w ktérym
pracownik identyfikuje sie z dang organizacjg i jej ce-
lami oraz chce zachowa¢ w niej cztonkostwo (Robbins,
2003). Zaangazowanie organizacyjne zostalo zmie-
rzone przy wykorzystaniu szescioelementowej skali
autorstwa Van den Hooffa i in. (2004). Wsp6tczynnik
a Cronbacha dla tej zmiennej wyniést 0,89.

W celu empirycznej weryfikacji hipotez badawczych
przeprowadzono analizy statystyczne. Wykorzystano
pakiet IBM SPSS Statistisc w wersji 20. Wykonano
szereg analiz regresji liniowej oraz analizy mediagji,
postugujac sie makrem PROCESS Hayesa i Preachera
w wersji 2.16.

Analiza podwojnej mediacji

W pierwszym etapie analizy przystgpiono do we-
ryfikacji doktadnos$ci pomiarowej uzytych skal. W tym
celu wykonano analize skalowania metodg o Cron-
bacha. Wyniki analizy oznaczajg, ze wszystkie skale
wykorzystane do budowy modelu majg rzetelno$¢
wieksza niz 0,7. Swiadczy to o wysoce zadowalajgcej
doktadnosci pomiarowej skal i bardzo matym biedzie
pomiaru badanych cech.

Nastepnie wykorzystujac makro PROCESS i wbudo-
wany w nim model 6 zbadano wystepowanie efektu
podwdjnej mediacji. Mediatorami byty satysfakcja
Z pracy oraz zaangazowanie organizacyjne. Posta-
nowiono sprawdzié, czy zmienne te sg mediatorami
zaleznosci wystepujacych miedzy wewnatrzorga-
nizacyjng transmisjg wiedzy (model 1) oraz we-
wnatrzorganizacyjng absorpcjg wiedzy (model 2)
a zdolno$cig absorpcyjng badanego przedsiebiorstwa
(rysunek 2).

Rysunek 2. Model podwojnej mediacji w relacji migdzy wewngirzorganizacyjng transmisjq i absorpcjq wiedzy a zdolnoscig

absorpcyjng przedsighiorstwa
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Zrédio: opracowanie wiasne.
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W pierwszej kolejnosci przetestowano uktad relacji
zaprezentowanych w modelu 1, to jest dla zmiennej
niezaleznej w postaci transmisji wiedzy. Warto$ci
wspo6tczynnikow zamieszczonych na rysunku 3.
Swiadczg o tym, ze transmisja wiedzy wspotwystepuje
istotnie statystycznie ze zdolno$cig absorpcyjnag, jezeli
w modelu nie sg uwzgledniane pozostale zmienne'.
Zwigzek ten ma charakter dodatni, co oznacza, ze
wzrostowi wynikoéw na skali wewnatrzorganizacyjnej
transmisji wiedzy towarzyszy¢ beda wyzsze rezultaty
w zakresie zdolno$ci absorpcyjnej badanego przedsie-
biorstwa. Otrzymane efekty przeprowadzonej analizy
pozwalaja na przyjecie hipotezy H1.

Uwage zwraca réwniez to, ze zmienna niezalezna
wspoétwystepuje istotnie statystycznie z pierwszym
mediatorem, czyli satysfakcjg z pracy. Tymczasem
satysfakcja z pracy oddziatuje na zaangazowanie
organizacyjne, a ono z kolei na zdolnos¢ absorpcyj-
ng. W dodatku satysfakcja z pracy wspotwystepuje
istotnie statystycznie ze zdolno$cig absorpcyjna,
a transmisja wiedzy z zaangazowaniem organiza-
cyjnym. Kazda $ciezka w przeprowadzonej analizie
mediacji jest istotna statystycznie. Wyjatek stanowi
oddzialywanie transmisji wiedzy na zdolnos¢ absorp-
cyjng w obecnosci obu mediatoréw. Ta zaleznos¢ jest
nieistotna statystycznie. Swiadczy ona o wystepowa-

niu efektu mediacyjnego zgodnego z zalozeniami
klasycznego podejscia Barona i Kenny’ego.

Na podstawie wynikéw zaprezentowanych w ta-
beli 1. zauwazy¢ mozna trzy istotne statystycznie
efekty mediacyjne. Zar6wno satysfakcja z pracy, jak
i zaangazowanie organizacyjne samodzielnie mediujg
relacje miedzy transmisjg wiedzy a zdolno$cig absorp-
cyjna. Wskaznik obu efektéow sygnalizuje, ze satys-
fakcja z pracy moze by¢ silniejszym mediatorem niz
zaangazowanie organizacyjne. Dodatkowo, istotnym
statystycznie okazal sie efekt podwdjnej mediagji.
Posredniczgcy efekt obu mediatoréw polega na tym,
ze transmisja wiedzy oddzialuje istotnie na wzrost
satysfakcji z pracy, z kolei satysfakcja z pracy zwiek-
sza zaangazowanie organizacyjne, zaangazowanie
ostatecznie zwieksza natomiast zdolno$¢ absorpcyjng
badanego przedsiebiorstwa. Ogélny efekt posredni-
czacy, bedacy suma trzech testowanych efektéw, jest
takze istotny statystycznie. Wyniki przeprowadzonej
analizy umozliwiajg przyjecie hipotezy H3.

W kolejnym etapie, w celu przetestowania mo-
delu 2, wykonano nastepng analize. Roéwniez w tym
przypadku $ciezki zilustrowane na rysunku 4. sg
istotne statystycznie — za wyjatkiem tej, ktéra doty-
czy oddziatywania zmiennej niezaleznej na zmienng
zalezng w obecnos$ci obu mediatoréw?.

Rysunek 3. Mediacyiny efekt satysfakdji z pracy oraz zaungazowania organizacyjnego w relacji migdzy wewngirzorganizacyjng

transmisjg wiedzy a zdolnoscig absorpcyjng przedsighiorstwa
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 1. Efekty posredniczqce w relacji miedzy transmisjgq wiedzy a zdolnescig absorpcyjng

95%CI
Efekt SE
LL UL
Ogotem 0,29 0,04 0,21 0,38
X->Ml->Y 0,15 0,03 0,10 0,21
X>Ml>M2>Y 0,05 0,02 0,02 0,09
X->M2->Y 0,09 0,02 0,05 0,15

X — transmisja wiedzy, M1 — satysfakcja z pracy, M2 — zaangazowanie organizacyjne, Y — zdolno$¢

absorpcyjna przedsiebiorstwa
Zrédlo: opracowanie wiasne.

! Przedstawiona na rysunku 3. warto$¢ dla kazdej kolejnej $ciezki jest wspéiczynnikiem niestandaryzowanym b wraz
z jego bledem standardowym. Wyniki zapisane pogrubiong czcionka oznaczajg zwigzek miedzy zmienng niezalezng
a zmienng zalezng, przy rownoczesnym uwzglednieniu obecnosci dwdoch mediatorow.

2 Warto$¢ dla kazdej kolejnej $ciezki jest wspotczynnikiem niestandaryzowanym b wraz z jego btedem standardo-
wym. Wyniki zapisane pogrubiong czcionka oznaczajg zwigzek miedzy zmienng niezalezng a zmienna zalezng, przy
réwnoczesnym uwzglednieniu obecnosci dwoch mediatoréw.
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Rysunek 4. Mediacyjny efekt satysfakcji z pracy oraz zaangazowania organizacyjnego w relacji miedzy wewngtrzorganizacyjng

absorpcjq wiedzy a zdolnoscig absorpcying przedsighiorstwa
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6+ %>
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=006
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absorpcja wiedzy

**p < 0,001
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki analizy — za pomocg ktérej sprawdzono,
czy trzy mozliwe efekty mediacyjne s3 istotne sta-
tystycznie — dowodzg, ze ich wystepowanie w po-
pulacji jest wysoce prawdopodobne i tym samym
nieprzypadkowe w badanej grupie. Samodzielnym
i istotnym statystycznie mediatorem jest zar6wno
satysfakcja z pracy, jak i zaangazowanie organiza-
cyjne. Pierwszy ze wskazanych mediatoréw silniej
posredniczy w relacji miedzy zmienng niezalezng
a zmienng zalezng. Rowniez Sciezka przechodzaca
jednoczesnie przez dwa mediatory wskazuje na
istotny statystycznie efekt. Oznacza to, ze wewnatrz-
organizacyjna absorpcja wiedzy wywoluje wzrost
satysfakcji z pracy, w wyniku czego wzrasta zaanga-
zZowanie organizacyjne, dzieki ktéremu dostrzegalny
jest z kolei wzrost zdolno$ci absorpcyjnej badanego
przedsiebiorstwa. Wyniki przeprowadzonej analizy
zaprezentowano w tabeli 2. Tym samym potwierdzo-
ne zostajg hipotezy H2 i H4.

Tabela 2. Efekty posredniczqce w relacji miedzy absorpcjq wiedzy a zdolnosciq absorpcying

b =0,05; SE =0,05

v

absorpcyjna

wynikajgce z przeprowadzonych badan empirycz-
nych s3 nastepujgce. Potwierdzono wystepowanie
dodatniej i istotnej statystycznie zalezno$ci mie-
dzy wewnatrzorganizacyjng transmisjg i absorpcjg
wiedzy a zdolno$cig absorpcyjng przedsiebiorstwa.
Zaleznosci o podobnym charakterze dostrzegli tez
inni autorzy, ktorzy testowali modele badawcze,
uwzgledniajac w nich zwigzki miedzy dzieleniem
sie wiedzg a zdolnoScig absorpcyjng (np. Kang, Lee,
2017, s. 219-232).

Niewatpliwie warto$cig dodang, ktorg nalezy uznaé
za wkiad w rozwj literatury z zakresu zarzadzania
strategicznego, jest wskazanie zmiennych posredni-
czacych (mediatoréw) w relacji miedzy zmiennymi
niezaleznymi a zmienng zalezng. Zaobserwowany
efekt podwodjnej mediacji dat mozliwo$¢ wyjasnienia
nastepujacych po sobie stanéw. Jest podstawa dla
lepszego wyttumaczenia zwigzkéw miedzy bada-
nymi zjawiskami. Stanowi mechanizm tfumaczacy,
w jaki sposo6b satysfak-
Cja z pracy oraz zaanga-

Zowanie organizacyjne

% . .

Efekt SE sl wplywajq.na .relaq'@

LL UL miedzy dzieleniem sie

Ogobtem 0,27 0,05 0,19 0,37 wiedza a zdolnoscia
XS Ml > Y 014 0.03 0.09 022 absorpcyjna. Autorka
i ' ! i ’ poszukujac kierunkow
X->Ml>M2-5Y 0,06 0,02 0,03 0,10 poprawy zdolnos$ci ab-
X > M2 Y 0,07 0,02 0,04 0,12 sorpcyjnej sformufowa-

X — absorpcja wiedzy, M1 — satysfakcja z pracy, M2 — zaangazowanie organizacyjne, Y — zdolnos¢

absorpcyjna przedsigbiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Implikacje teoretyczne

Celem zaprezentowanych rozwazan byta iden-
tyfikacja mechanizmoéw kreujgcych zdolnos¢ ab-
sorpcyjng poprzez weryfikacje zalezno$ci miedzy
wewngtrzorganizacyjnym dzieleniem sie wiedzg
a zdolnoScig absorpcyjng przedsiebiorstwa w warun-
kach zaistnienia efektu podwdjnej mediacji. Rezulta-
ty przeprowadzonych analiz pozwolity na przyjecie
hipotez H1, H2 oraz H3 i H4. Implikacje teoretyczne

ta nastepujaca konklu-
zje: pracownicy beda
tym aktywniej wyko-
rzystywac¢ wewngtrzor-
ganizacyjng transmisje
i absorpcje wiedzy do budowania i wzmacniania
zdolnos$ci absorpcyjnej catego przedsiebiorstwa, im
wyzszg satysfakcje z pracy bedg odczuwac oraz im
silniejsze bedzie ich zaangazowanie organizacyjne.
Zatem kreowanie zdolnoSci absorpcyjnej poprzez
wewnatrzorganizacyjne dzielenie sie wiedzg wyjas-
nione zostalo poprzez efekt podwdjnej mediacji;
tym bardziej ze jest to mediacja catkowita. Innymi
stowy, satysfakcja z pracy oraz zaangazowanie
organizacyjne stanowig ciag przyczynowy miedzy
zdolno$cig absorpcyjng a ksztattujgcym jg procesem
dzielenia sie wiedzg.
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Implikacje praktyczne

Sformutowane wnioski zwracajg uwage mene-
dzer6éw badanego przedsiebiorstwa na praktyczne
implikacje przeprowadzonych analiz. Zaréwno
wewngatrzorganizacyjna transmisja, jak i absorpcja
wiedzy podwyzszajq satysfakcje z pracy pracownikéw
uczestniczacych w tym procesie. Zatem menedzero-
wie, ktorzy dgza do osiggniecia wysokiej satysfakcji
z wykonywanej pracy, powinni uwzgledni¢ wsrod
stosowanych zachet te bodzce, ktére naktaniajg do
dzielenia sie wiedzg ze wspo6tpracownikami. Nalezg
do nich czynniki indywidualne (rado$¢ z pomagania
innym, $wiadomo$¢ wtasnej skutecznosci), organiza-
cyjne (wsparcie naczelnego kierownictwa, nagrody
organizacyjne) i technologiczne (zastosowanie ICT)
(Stelmaszczyk, 2017, s. 705-720). Z kolei praktyczng
konsekwencja kreowanej przez proces dzielenia sie
wiedzg satysfakgji z pracy jest wzrost zaangazowania
organizacyjnego. Tym samym, jezeli z inicjatywy me-
nedzer6w pracownicy poczuja sie usatysfakcjonowani,
to odczuwana satysfakcja z pracy wywola silniejsze
zaangazowanie organizacyjne. Wreszcie, zapropono-
wany uktad oddziatujgcych na siebie zmiennych stano-
wi dla menedzera podpowiedz, jak budowac¢ zdolnos¢
absorpcyjng przedsiebiorstwa, umozliwiajgcg identy-
fikacje, przyswojenie oraz wykorzystanie w praktyce
wiedzy pochodzacej ze zrodet zewnetrznych.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze inicja-
tywy menedzerskie podejmowane w zakresie we-
wnatrzorganizacyjnego dzielenia sie wiedzg, poprzez
zwiekszanie satysfakcji z pracy oraz zaangazowanie
organizacyjne podlegtych im pracownikéw, prowadzi¢
beda do wzrostu zdolno$ci absorpcyjnej badanego
przedsiebiorstwa.

Ograniczenia i kierunki przysztych badan
Ograniczeniem niniejszego badania jest przede
wszystkim fakt, ze nie uwzgledniono w nim mode-
ratora, ktéry mogtby wzmocni¢ lub ostabi¢ relacje
zachodzgce miedzy rozpatrywanymi zmiennymi.
Istnieje prawdopodobienstwo, ze bezposrednia za-
lezno$¢ miedzy wewnatrzorganizacyjnym procesem
dzielenia sie wiedza a zdolnos$cig absorpcyjng ba-
danego przedsiebiorstwa mogtaby by¢ silniejsza na
wyzszych poziomach zmiennej moderujgcej. Autorka
proponuje uwzglednic¢ strategie pozyskiwania wiedzy
zewnetrznej. Zatem kierunkiem przysztych badan jest
wiaczenie do modelu dwéch wymiaréw, za pomocg
ktérych opisywane sg strategie pozyskiwania wiedzy
zewnetrznej: strategia szerokosci i gtebokosci (szcze-
go6towosci) pozyskiwania wiedzy (Ferreras-Méndez,
Fernandez-Mesa, Alegre, 2016, s. 48-61).
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T:'wurds enhancing the absorptive capacity of the organization - the double-mediating
effect

The study aimed to investigate the relationships between intra-organizational knowledge sharing and the absorptive capacity
of a company — under conditions of two mediators: job satisfaction and organizational commitment. Identifying the relation-
ships between these variables contributes to the development of the literature in the field of strategic management concerning
the mechanisms creating the absorptive capacity of the company. Absorptive capacity is understood as the ability to acquire,
assimilate, transform, and exploit useful external knowledge. The object of study was a company specializing in the production
of high-quality insulating glass and special glass — one of the leading producers in this line of business in Poland. To test the
hypotheses, the author performed the regression analysis, which revealed a direct relationship between the process of knowledge
sharing and absorptive capacity. Above all, the results achieved show that intra-organizational knowledge absorption and
transmission stimulates an increase in job satisfaction, which in turn leads to an increase in organizational commitment. Both
changes result in a perceptible increase in the absorptive capacity of the examined company. The observed double-mediating
effect constitutes the added value of the above investigations.

Keywords: absorptive capacity; knowledge sharing; job satisfaction; organizational commitment
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