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Relacje pomigdzy zorientowaniem
przedsiebiorstw na wiedze a ich wynikami
ekonomicznymi

Jolanta Mazur, Malgorzata Részkiewicz, Marianna Strzyzewska

Tematyka wiedzy stala si¢ jednym z najczesciej poruszanych problemdw
w pismiennictwie z zakresu nauk o zarzqdzaniu. Mimo to ciggle brakuje prak-
tycznych miar zaangazowania przedsigbiorstw w procesy zwiqzane z wiedzq,
a takze jego rezultatow. Wielu autorow sugeruje, ze przedsigbiorstwa oparte na
wiedzy pomysinie konkurujg na rynkach, tymczasem jedynie nieliczne Zrédta
ujawniajq wyniki osiggane przez takie przedsigbiorstwa. Opierajgc sig na lite-
raturze na temat orientacji przedsigbiorstw, autorki artykutu zaproponowaly
model przedsigbiorstwa zorientowanego na wiedze.

Opracowaly skale mierzqce zardwno orientacje przedsigbiorstwa na wiedzg,
jak i postawy menedzerdw wzgledem wiedzy (orientacje menedzerow na wiedzg).
Koncepcja zaktada wystgpowanie zwigzkow migdzy orientacjq menedzerow na
wiedze i orientacjq przedsigbiorstw na wiedze, jak rowniez migdzy tymi dwiema
kategoriami i ekonomicznymi wynikami przedsigbiorstw. Istnienie tych zwigzkow
sugerujq trzy hipotezy badawcze, ktore przetestowano w badaniu empirycznym
na probie 852 srednich przedsigbiorstw funkcjonujgcych w Polsce. Kwestionariusz
ankietowy skierowano do menedzeréw przedsigbiorstw. Wyniki pokazaly wysoki
przecigtny poziom orientacji menedzerow na wiedze, choc nie we wszystkich
przedsiebiorstwach przekladal si¢ on na wysoki poziom orientacji na wiedzg
przedsigbiorstw, ktérymi zarzqdzali menedzerowie. Wszystkie trzy hipotezy suge-
rujgce zachodzenie relacji pomiedzy orientacjq menedzerow na wiedze, orien-
tacjg przedsigbiorstw na wiedze¢ i ich wynikami ekonomicznymi zostaly pozy-
tywnie zweryfikowane, co dostarcza argumentéw na rzecz celowosci
inwestowania w wiedze.

1. Wstep

Artykut opisuje koncepcj¢ i wybrane rezultaty badania, ktérego celem
bylo okreslenie wplywu orientacji na wiedze przedsigbiorstw funkcjonujacych
w Polsce na ich wyniki ekonomiczne!.

W literaturze naukowej czgsto spotyka sie poglad o pozytywnym wplywie
wiedzy na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstw, a tym samym na osiagane
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przez nie wyniki ekonomiczne. Badania prowadzone na duzg skalg, ktére
moglyby potwierdzi€ to przekonanie nalezg jednak do rzadkosci. Nie zna-
laztySmy opisu Zadnego takiego badania przeprowadzonego w Polsce.
Opracowanie prezentuje koncepcj¢ badania, a nastepnie ujawnia jego naj-
wazniejsze rezultaty.

2. Problem badawczy na tle literatury przedmiotu

Wielu autoréw definiujacych wiedzg zwraca uwage na jej uzytkowe
aspekty. Przejawem takiego podejécia jest sformutowanie traktujace wiedze
jako ,produktywne wykorzystanie informacji” (Armstrong 2001: 704).
Sugeruje pozytywny wplyw wiedzy na funkcjonowanie organizacji (w tym
przedsigbiorstwa). Przedsigbiorstwo umiejace produktywnie wykorzystywaé
informacj¢ powinno osiagaé lepsze wyniki od przedsigbiorstwa, ktére nie
dysponuje taka umiejgtnoscia. Wlasnie weryfikacja tego pogladu legla
u podstaw pomystu badania. Definicje wiedzy wskazuja ponadto, ze wiedza
to zas6b kompetencji ludzi, ktorzy ja tworza i wykorzystujg. Kompetencje
to zatem zakorzenione w przedsigbiorstwie zasoby wiedzy (Golgbiowski
2001: 180). Aby tworzy¢ nowa wiedze, niezbedna jest postawa tworcza,
kreowanie nowych rozwiazaf, ktore rodzg si¢ w ludzkich umystach (Skrzypek
2000: 23). W przedsigbiorstwie tworcami wiedzy i jej dysponentami sg jego
pracownicy. Ten potencjal wiedzy ukrytej rozwija si¢ w warunkach dostep-
nosci danych i informacji (wiedzy jawnej). Dzialania rozwijajace w przed-
sicbiorstwie wiedz¢ jawna moga zatem sluzy¢é réwniez rozwojowi wiedzy
ukrytej. W przyjetym w pracy ujeciu wiedza sg zasoby przetworzonych przez
umyst czlowieka danych i informacji. Przetworzenie to powoduje, ze stajg
si¢ one nowa jakoscia.

Problematyka przedsigbiorstwa opartego na wiedzy jest aktualnie przed-
miotem zainteresowania wielu teoretykow i praktykéw gospodarczych.
Szczegblnie wiele uwagi poswigca si¢ problematyce zarzadzania wiedza Ten
artykul nie dotyczy zarzadzania wiedza, cho¢ z rezultatdéw badania mogg
wynikac sugestie odnoszace si¢ do praktyki zarzadzania tym niematerialnym
zasobem.

W naukach ekonomicznych pojecie orientacji przedsigbiorstwa zostalo
upowszechnione dzigki zoperacjonalizowaniu go przez A. H. Kohli’ego
i B.J. Jaworskiego. Zaproponowali oni sposob mierzenia rynkowej orienta-
cji przedsigbiorstwa (Kohli, Jaworski 1990: 1-18). Rynkowg orientacjg przed-
sigbiorstwa nazwano sposob dzialania, ktory byl realizacjg koncepcji mar-
ketingowej w obszarze wywiadu marketingowego, obszarze upowszechniania
jego wynikoéw i obszarze reakcji na sygnaly z rynku. Dzialania skladajace
si¢ na te trzy obszary identyfikowaly miejsce organizacji w kontinuum
roznych intensywnoéci orientacji. W koncepcji zaprezentowanej przez
AK. Kohli’ego i B.J. Jaworskiego orientacja rynkowa przedsigbiorstwa
zostala potraktowana jako rezultat pewnych uwarunkowan. Za najwazniej-
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sze z nich uznano wplyw naczelnego kierownictwa na to, co dzieje sig
w przedsiebiorstwie. Postawy, stan umystu menedzeréw potraktowano jako
najwazniejszy czynnik wplywajacy na orientacje calej organizacji. Tym nie-
mniej dostrzezono, ze w praktyce deklaracje naczelnego kierownictwa moga
nie przektadaé si¢ na konkretne decyzje menedzeréw i podejmowane w fir-
mie dzialania. W zwigzku z tym nalezy odrdzni¢ orientacj¢ menedzera (jego
postawe) od orientacji przedsigbiorstwa. W ramach pisywanych badan,
A.J. Kohli i B.J. Jaworski zajeli si¢ réwniez rezultatami rynkowej orientacji
przedsigbiorstwa w postaci osigganych wynikéw ekonomicznych (ang.
business performance).

Wazny wkiad w badanie relacji pomigdzy orientacja rynkowa i wynikami
ekonomicznymi przedsigbiorstwa wniesli takze J.C. Narver i S.F. Slater
(Narver, Slater 1990: 20-35).

W latach dziewieédziesigtych w piSmiennictwie z zakresu nauk ekono-
micznych pojawily si¢ rozwazania na temat orientacji na uczenie sig (learning
orientation). Objely one takze problematyke zaleznosci pomigdzy orientacja
rynkowa a orientacja na uczenie si¢. Badania wskazywaly, ze stosowanie obu
orientacji réwnocze$nie poprawia wyniki w stosunku do sytuacji, gdy przed-
sigbiorstwo dziata w zgodzie tylko z jedna z nich. Dowodzono, ze orientacja
rynkowa sprzyja jedynie uczeniu si¢ typu adaptacyjnego i nie wywoluje kre-
atywnego uczenia si¢ (Sinkula 1994; Han, Kim, Srivastava 1998; Hurley, Hult
1998; Baker, Sinkula 1999). Ponadto, pozyskiwanie, upowszechnianie i wyko-
rzystywanie informacji, zgodnie z regutami orientacji rynkowej, moze dotyczy¢
informacji btednej, lub zbednej. Moze by¢ ona tez niepoprawnie interpreto-
wana i/lub nieodpowiednio przechowywana, co utrudnia jej zastosowanie,
dlatego przedsigbiorstwo stosujgce orientacj¢ rynkowa moze nie doskonali¢
proceséw opartych na informacjach z rynku, biednie ocenia¢ waznos¢ tych
informacji, niepoprawnie prognozowa¢ zachowania nabywcéw i konkurentow,
a zatem Zle przektadaé informacje na wiedzg. Konsekwentne przyjecie orien-
tacji na uczenie si¢ pozwala natomiast zidentyfikowaé biedy i zmieni¢ normy
znieksztalcajace ocene sytuacji rynkowej. Orientacja ta polega zatem na
oduczaniu si¢ pewnych norm i zachowan, uprzedzaniu sytuacji rynkowej bar-
dziej niz dostosowywaniu si¢ do niej.

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

Komplementarnoé¢ koncepcji orientacji rynkowej i orientacji na orga-
nizacyjne uczenie si¢ spowodowala, ze przedmiotem rozwazan staly sig
zwiazki miedzy nimi (Slater, Narver 1995; Morgan 2004). Pojawilo sig tez
okreslenie ,,organizacyjne uczenie sig¢ oparte na rynku” (market-based orga-
nisational learning).
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Na zaprezentowanym tle pojawia sig problem relacji pomigdzy uczeniem
sic a wiedza. Organizacja uczaca si¢ zyskuje wiedzg, ktora z kolei ulatwia
dalsze uczenie si¢. Uczenie si¢ eliminuje, lub przynajmniej ogranicza bledna
interpretacje informacji, ktéra przeksztalcona zostaje w wiedzg bedaca
w dyspozycji przedsigbiorstwa. Orientacja na uczenie sig wplywa na sklon-
noéé przedsiebiorstwa do tworzenia i wykorzystywania wszelkiej wiedzy, nie
tylko rynkowej. Dzigki orientacji na uczenie sig przedsigbiorstwo weryfikuje
ja, nie poprzestajac na wiedzy uprzednio skumulowanej, a zatem jest w pelni
otwarte na nowa wiedze z wszelkich zakresow.

Pojecie orientacji przedsigbiorstwa w odniesieniu do wiedzy zostalo uzyte
przez J. Darroch i R. McNaughtona, ktdrzy podieli probe zbadania orien-
tacji przedsigbiorstw na zarzadzanie wiedzg (Darroch, McNaughton 2001;
Darroch, McNaughton 2003).

Zarzadzanie wiedza w ujeciu tych autoréw rozumiane bylo jako ruty-
nowe praktyki organizacyjne dotyczace wiedzy. Giownym przedmiotem
zainteresowania badaczy byl wplyw orientacji na zarzadzanie wiedza na
innowacyjnosé przedsigbiorstwa i dzigki temu posrednio na jego wyniki
ekonomiczne. Uwage skoncentrowano na innowacjch produktowych.
Analiza pozyskanych danych umozliwita podzielenie 443 badanych przed-
sicbiorstw na grupy przy zastosowaniu kryterium zaangazowania w zarzg-
dzanie wiedza. Pierwsza grupe stanowily przedsigbiorstwa zorientowane
na wiedze naukowa (scientific oriented), ktére nastawione byly na pozy-
skiwanie informacji naukowej i upowszechnianie jej przy uzyciu zaawan-
sowanej technologii. Mozna powiedzie¢, ze byly to przedsigbiorstwa
o silnej orientacji na uczenie sig. Okazato sig jednak, ze organizacje te
nie wykazywaly zdecydowanej gotowosci do reagowania na aktualne zmiany
rynkowe. Druga grupg stanowily przedsigbiorstwa w pelni zorientowane
na zarzadzanie wiedza (knowledge-management oriented). Wykazywaly one
aktywnos¢ we wszystkich sferach zarzadzania wiedza (mozna przypuszczac,
ze potrafily one skojarzy¢ orientacjg na rynek z orientacjg na uczenie sig).
Trzecia grupa (responsive to knowledge) ztozona byla z przedsigbiorstw,
ktore wykazywaly zrozumienie dla koncepcji zarzadzania wiedza, ale ich
dziatania w zakresie gromadzenia danych iupowszechniania wiedzy nie
byly intensywne. Cechowala je natomiast silna reakcja na sygnaly z rynku.
Autorzy uznali tg grupe jako wykazujaca orientacj¢ rynkowa. W koficu,
czwarta grupe stanowily przedsigbiorstwa ignorujace zarzadzanie wiedza
w jej wszystkich aspektach (non adopters). Okazalo sig, ze najlepsze wyniki
ekonomiczne osiagaly przedsigbiorstwa grupy drugiej, to jest silnie i kon-
sekwentnie zorientowane na zarzadzanie wiedza (czyli umiejgtnie kojarzace
orientacje rynkowa 7 orientacja na uczenie sig). Przedsigbiorstwa zakwa-
lifikowane do grupy trzeciej, to jest wykazujace orientacjg rynkowa, upla-
sowaly si¢ na drugim miejscu pod wzglgdem wykazywanych wynikow.
Natomiast przedsiebiorstwa grup pierwszej i czwartej osiagaly znacznie
gorsze wyniki dziatalnosci.
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Czerpiac z dorobku autoréw badajacych wczesniej orientacje przedsig-
biorstw zaproponowaly$my wiasne ujgcie, ktorego podstawows kategorig
jest orientacja przedsigbiorstwa na wiedzeg.

3. Schemat modelu badawczego i hipotezy

Zaleznosci pomiedzy orientacja na wiedzg i wynikami ekonomicznymi
przedsiebiorstw, ktére byly przedmiotem badania empirycznego, przedsta-
wia schemat (por. rys. 1).
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Rys. 1. Model zaleznosci miedzy orientacja menedzerdw na wiedze, orientacjg
przedsiebiorstw na wiedze a ich wynikami ekonomicznymi. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Poniewaz, podobnie jak inni autorzy, uwazamy, ze menedzer odgrywa
wazna role w ksztaltowaniu orientacji calego przedsigbiorstwa, model badaw-
czy objat kategorie orientacji menedzera na wiedz¢ (OM). W definiowaniu
orientacji menedzera postuzono si¢ teorig postaw, poniewaZz orientacja
i postawa to pojecia bliskoznaczne (Dubisz 2003: 419). Oba te okreslenia
oznaczajg ustosunkowanie si¢ do czego§ lub kogo$, z tym ze postawy wyka-
zujg ludzie, ale nie organizacje, ktore z kolei, podobnie jak ludzi, moga
charakteryzowaé pewne orientacje. W prezentowanym badaniu obiektem
postawy jest wiedza w przedsigbiorstwie.
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Orientacja przedsicbiorstwa na wiedze jest kategoria syntetyczna, na
ktorg skladaja sig¢ kategorie czastkowe dotyczace proceséw zwigzanych
z wiedza. Procesy te zostaly podzielone na trzy zakresy orientacji na wiedz¢.
W kazdym z przyjetych w modelu badawczym zakreséw wyrdzni¢ mozna
dziatania stanowiace przejawy zachowan §wiadczacych o zorientowaniu
przedsigbiorstwa na wiedzg, ktore mogg wystepowac z wicksza lub mniejsza
intensywnos$cig. W zwigzku z tym w badaniu, oprocz calo§ciowej orientacji
przedsigbiorstw na wiedzg (OP), wyrdzniono czastkowe orientacje przed-
sigbiorstw na wiedze odnoszace sig¢ do poszczegdlnych zakresdéw, tj. pozy-
skiwania danych oraz informacji, w tym ich aktualizacji i upowszechniania
(OPA); tworzenia nowej wiedzy i jej upowszechniania (OPB); wykorzysty-
wania wiedzy, w tym transferu wiedzy poza przedsigbiorstwo (OPC).

Miarami wynikéw ekonomicznych przedsi¢biorstw (W) moga by¢ na
przyklad wskazniki rentownoSci czy udzialu w rynku. Dostgp badaczy do
tego rodzaju danych jest zwykle trudny wobec niechg¢ci ujawniania ich przez
firmy. Jednak rezygnacja z oparcia naszych analiz na danych tego typu
wynikia nie tylko z trudnodci ich pozyskania, ale takze z przekonania, ze
dane wskaznikowe nie uwzgledniaja uplywu czasu pomigdzy bodzcem a wy-
nikami przedsiebiorstwa, co jest powaznym ograniczeniem z punktu widze-
nia celu badania. Jako odzwierciedlajace sytuacje lepiej niz wskazniki trak-
tuje si¢ dane pozyskane od odpowiednio dobranych, dobrze zorientowanych
respondentéw, ktorzy sa w stanie zidentyfikowal zmiany rezultatdéw dzia-
lania przedsiebiorstwa w czasie, jak réwniez dokonaé poréwnafi z konku-
rentami (Lambin, Chumpitaz 2000).

Oceny wynikéw dokonane przez menedzeréw dotyczyly: pozycji bada-
nego przedsigbiorstwa zajmowanej wérod jego konkurentdéw (im silniejsza
pozycja, tym lepszy wynik dzialalnoSci przedsigbiorstwa), zmian sytuacji
ekonomicznej przedsigbiorstwa w czasie (poprawa tej sytuacji oznaczala
osiaganie lepszych wynikéw), oraz stopnia realizacji przyjetych planéw ryn-
kowych i finansowych (im wyzszy procent realizacji wielkoSci planowanych,
tym lepsze wyniki ekonomiczne).

Udowodnieniu zwigzku pomigdzy zorientowaniem przedsicbiorstwa na
wiedzg a jego wynikami ekonomicznymi stuzyto pigé hipotez. W artykule
prezentujemy rezultaty analiz, ktére umozliwily weryfikacje trzech z nich,
najwazniejszych z punktu widzenia celu badania.

Hipoteza 1: Im wyzsza orientacja menedzerdw na wiedze (OM), tym wyz-
sza orientacja przedsigbiorstw na wiedzg (OP).

Hipoteza 2: Im wyzsza orientacja menedzeréw na wiedzg (OM), tym lepsze
wyniki ekonomiczne (W) przedsigbiorstw.

Hipoteza 3: Im wyzsza orientacja przedsigbiorstw na wiedz¢ (OP), tym

lepsze ich wyniki ekonomiczne (W).

Model wprowadza pewne uproszczenia. Po pierwsze, wskazuje na jed-
nokierunkowa zalezno$¢ OP od OM oraz jednokierunkowy wplyw tych
kategorii na wyniki ekonomiczne. Blizsze praktyce bytoby oczekiwanie wspot-
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zaleznoéci pomiedzy wyréznionymi kategoriami, bowiem procesy zwigzane
z wiedza zapewne wplywaja na decyzje menedzeréw. Takze wyniki ekono-
miczne przedsigbiorstw wplywaja na dzialania w nich podejmowane, a czg-
sto réwniez na przekonania menedzerdw.

Po drugie, zatozono, ze badane zwiazki maja charakter liniowy, a wigc
nie wystepuja punkty zwrotne zmieniajace ksztatt funkcji (nadajgce jej ksztait
U lub krzywej normalnej). Badania zatem nie odpowiedzialy na pytanie,
czy wzrost orientacji na wiedz¢ przedsigbiorstwa po przekroczeniu okreslo-
nego poziomu (a zatem i wartoéci naktadéw finansowych lub wielkosci
wysitku organizacyjnego) moze pogorszy¢ wyniki ekonomiczne przedsig-
biorstwa.

Mimo ze schemat pokazuje wplyw roznych czynnikéw zewngtrznych
i wewnetrznych na procesy zwiazane z wiedza, to badanie ujawnia oddzia-
tywanie jedynie niektorych z nich. Krokiem zmierzajacym do uwzgl¢dnienia
wplywu pewnych uwarunkowai funkcjonowania przedsigbiorstw na badane
relacje bylo przeprowadzenie analiz w grupach przedsigbiorstw wyr6znionych
przy zastosowaniu roznych kryteriow, takich jak sektor, liczba pracownikow,
region, w ktorym zlokalizowane jest przedsigbiorstwo, pochodzenie kapitatu,
warto$¢ sprzedazy, typ wiasnoéci.

Majac $wiadomos¢ wspomnianych ograniczefi zaproponowanego modelu,
dostrzegly$my réwnocze$nie mozliwo$¢ zweryfikowania przy jego zastoso-
waniu przedstawionych hipotez, interesujacych zaréwno z punktu widzenia
nauki, jak i praktyki gospodarcze;j.

4. Metoda gromadzenia danych, wybér populacji
badanych przedsigbiorstw i zastosowane metody
analizy statystycznej

Do gromadzenia danych zastosowano metod¢ ankietowa w formie
wywiadu telefonicznego CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing),
ktoéry przeprowadzili ankieterzy firmy Indicator.

Badaniem objeto przedsigbiorstwa zatrudniajace od 50 do 250 os6b.
Oczekiwaly$my, ze na obecnym etapie rozwoju §rednich przedsi¢biorstw
funkcjonujacych w Polsce badania odnoszace si¢ do proceséw zwigzanych
z wiedzg ujawnig poziom wykazywanej orientacji i zwiazki z wynikami eko-
nomicznymi.

Kolejnym kryterium ograniczajacym populacjg¢ badanych przedsigbiorstw
bylo kryterium branzy. Koncepcja badania przewidywala poréwnanie wyni-
kéw uzyskanych dla przedsicbiorstw sektora przetworstwa przemystowego
z przedsiebiorstwami ustugowymi. Sektor uslug jest jednak wysoce zrdzni-
cowany. Funkcjonuja w nim przedsi¢biorstwa intensywnie wykorzystujace
wiedze (ustugi informatyczne, dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa). Wiaczenie
do préby organizacji tak specyficznych z analizowanego punktu widzenia
spowodowatoby zawyzenie §redniego poziomu orientacji na wiedze przed-
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sigbiorstw sektora uslug, co utrudnifoby oceng poziomu orientacji wykazy-
wanego w przedsigbiorstwach innych branz. W tej sytuacji wybrano naste-
pujace branze: przetwOrstwo przemysiowe, handel hurtowy i komisowy
z wylaczeniem handlu pojazdami samochodowymi i motocyklami (w tym
przypadku chodzito o wyeliminowanie przedsiebiorstw dealerskich, ktorych
dziatalno$é podporzadkowana jest w znacznym zakresie standardom narzu-
conym przez licencjodawcg), handel detaliczny, hotele i restauracje, dzia-
talno$¢ zwigzana z kultura, rekreacja i sportem, transport ladowy.

Sposrod 13 598 przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$é gospodarcza
w 2005 r. i zatrudniajacych od 50 do 250 pracownikéw, zarejestrowanych
w Rejestrze Gospodarki Narodowej (REGON) GUS wybrano 5250 jedno-
stek nalezacych do wskazanych branz. Wylosowano z nich probe 40% jed-
nostek, proporcjonalna, uwzglgdniajaca rodzaj i miejsce (wojewddztwo)
prowadzonej dzialalno$ci. Efektywnie zrealizowano 852 wywiady telefo-
niczne. Wskaznik brakéw odpowiedzi wyniost 41,1%.

Narze¢dziem badawczym byl kwestionariusz ankietowy, ktdry zostat skie-
rowany do prezeséw i dyrektordw badanych przedsiebiorstw.

Kwestionariusz skladat si¢ z czterech czgéci. Pierwsze trzy bloki kwe-
stionariusza mialy na celu zidentyfikowanie orientacji menedzeréw na wie-
dzg (czgs¢ 1), orientacji przedsigbiorstwa na wiedze w trzech wyréznionych
zakresach (czg§¢ II A, B, C) i wynikéw przedsigbiorstwa (czgsé IIT). Czgséé
IV stanowila metryczka.

Operacjonalizacja modelu badawczego przedstawionego schematycznie
na rysunku 1, wymagata kategoryzacji zmiennych. Zaréwno orientacja mene-
dzeréw na wiedzg (OM), jak i orientacja przedsicbiorstwa na wiedzg (OP)
sa bezpofrednio nieobserwowalne. Maja one charakter zmiennych wskaz-
nikowych, co oznacza, ze mogg podlega¢ pomiarowi tylko za po§rednictwem
innych zmiennych, tzw. deskryptorow OM i OP.

Podstawa kwantyfikacji orientacji w opisywanym badaniu stato si¢ podej-
$cie oparte na teorii zbioréw rozmytych sformutowane przez L.A. Zadeha
(Zadeh 1965). Rozmycie granicy migdzy wystgpowaniem orientacji na wiedzg
i jej brakiem pozwala na uznanie tej orientacji za poj¢cie nicostre, i na pomiar
jej wedlug kanonéw tej teorii. Stwarza ona mozliwoé¢ takiego zdefiniowania
reguly przynaleznosci (transformacji), by warto$¢ wynikowa nalezala do prze-
dzialu <0; 1>, co umozliwia interpretacje poziomu orientacji. Zatem dla
kazdej z badanych cech obiektu mozna wyznaczyé funkcje przynalezno$ci do
zbioru rozmytego f(x), ktdra przyjmuje wartosci z przedziatu <0; 1>,

W pomiarach orientacji na wiedz¢ przyjgto typ skalowania opartego na
czynnikach, w ktérym wszystkim zmiennym obserwowalnym nadano te same
wagi réwne 1, w budowanym na ich podstawie wyniku tacznym (Lewis-Back
1994).

Kwantyfikacja kategorii nicobserwowalnych jest mozliwa, jesli propono-
wane dla nich skale pomiaru charakteryzuja si¢ co najmniej dostateczng
trafnoscig i rzetelnoscia. Rzetelnosé skal zostala oceniona metodg Cronbacha,
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za$ ich trafno$é teoretyczna oparta na analizie literatury tematu zostala
zweryfikowana procedurg eksploracyjnej i konfirmacyjnej analizy czynniko-
wej. Weryfikacja zaproponowanych skal pomiaru poszczeg6lnych kategorii
orientacji data zadawalajace wyniki.

Zwiazki pomiedzy kategoriami identyfikowano przy zastosowaniu wskaz-
nikéw korelacji.

5. Poziom orientacji menedzeréw na wiedze¢ (OM)

Mierzony za pomoca warto$ci funkeji przynaleznosci przecigtny poziom
OM w badanej grupie wyniost 0,8134. Wskaznik ten wykazywal bardzo niskg
zmienno$¢, wynoszacg jedynie 10%, co sklania do poszukiwania przyczyn
tej homogenicznoéci menedzerow.

Jak wskazuja inni autorzy, menedzerowie stanowia wyraznie wyodrgb-
niong grupe spoleczng, do$¢ jednolita nie tylko pod wzgledem sposobu
zachowania, ubierania si¢, gustow i aspiracji konsumpcyjnych, ale takze
myslenia. A.K. Kozmifiski pisze o zjawisku grupowej samoidentyfikacji
menedzerow (Kozmifiski 2004: 221). Liczne podobiefistwa, takze dotyczace
opinii, postaw, zachowan (Szaban 2000: 228-236) w znacznej mierze sg
rezultatem podobiefistwa warunkéw, w jakich oni funkcjonuja. Wskazuje
sie nawet na zjawisko globalizacji mentalno$ci kadry kierowniczej (Brzezifiski
2002). Poniewaz w globalnym §rodowisku menedzeréw upowszechnia sig
opinia, ze wiedza jest strategicznym zasobem o najsilniejszym wplywie na
mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjne przez przedsiebiorstwo
(Gierszewska 2004: 21), to menedzerowie przedsigbiorstw dzialajacych
w Polsce formutuja podobne poglady.

Tak wiec wysoki poziom OM byl zapewne wynikiem ogdlnego klimatu
panujacego w grupie menedzerow, ale mogt tez by¢ konsekwencja ich wias-
nych pozytywnych doéwiadczef, lub obserwacji innych przedsigbiorstw,
w ktorych dziatania zwiazane z wiedza podejmowano z dobrym skutkiem.

Poziom OM réznicowal rodzaj sektora, w ktérym funkcjonowalo przed-
sigbiorstwo. Réznice nie byly znaczne, ale istotne statystycznie. Poziom
orientacji menedzer6éw na wiedzg byl wyzszy w sektorze ustug (Sredni
poziom: (,8238) niz w sektorze przemystu ($rednio poziom 0,8078).
Relatywnie nizszy poziom OM w przemyS§le mogt wynikaé z koncentracji
uwagi menedzeréw na wiedzy inzynierskiej, technologicznej i tym samym
z relatywnie mniejszego zainteresowania wiedzg o rynku.

Poziom OM réznicowalo ponadto pochodzenie kapitalu przedsigbior-
stwa. Byl on tym wyzszy, im wyzszy byl udzial kapitalu zagranicznego
w przedsi¢biorstwie. W przypadku przedsigbiorstw o kapitale wylacznie kra-
jowym poziom ten wynosit §rednio 0,8102, zas§ w przypadku przedsi¢biorstw
o kapitale wylacznie zagranicznym $rednio 0,8376. Mozna przypuszczad, ze
réznice te sg konsekwencja standardéw funkcjonowania przedsi¢biorstw
zagranicznych czerpigcych z zachodnich do§wiadczeh zarzadzania wiedza.
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6. Poziomy orientacji przedsiebiorstw na wiedze
w trzech zakresach zwigzanych z wiedzg i poziom
catosciowej orientacji przedsiebiorstiw na wiedze

Aby dokona¢ pomiaru syntetycznej kategorii orientacji przedsi¢biorstw
na wiedz¢ nalezalo wcze$niej zmierzyé poziom orientacji w wyréznionych
trzech zakresach, a nastgpnie skonstruowac kategori¢ catoSciowej orienta-
cji przedsigbiorstwa na wiedz¢ (OP). Mozliwos¢ skonstruowania takiej kate-
gorii uwarunkowana byla wykazaniem wspdlzaleznosci pomiedzy kategoriami
czastkowymi.

Wszystkie trzy orientacje wigzaly do$¢ silne zaleznoSci. Najsilniej skore-
lowane byly OPA i OPC, najstabiej za§ OPB i OPC. Zatem silniejsze byly
zaleznoSci migdzy pozyskiwaniem danych i informacji z zewnatrz z ich wyko-
rzystaniem niz migdzy wytwarzaniem nowej wiedzy w przedsigbiorstwie i jej
wykorzystywaniem, co moze sugerowaé przedkiadanie informacji zewngtrz-
nych nad wiedz¢ wytworzong wewnatrz przedsigbiorstwa. Otrzymany wynik
moze by¢ ponadto konsekwencjg kultury organizacyjnej charakterystycznej
dla wielu przedsigbiorstw funkcjonujgcych w Polsce, ktéra cechuje ograni-
czona zdolno$¢ personelu do wspdlpracy i dzielenia si¢ wiedza, nieufnos§é
migdzy kierownictwem i innymi pracownikami. Aby doszlo do wykorzysta-
nia wiedzy stworzonej w organizacji, konieczne jest jej przekazanie wiaci-
wym pracownikom, czyli tzw. socjalizacja wiedzy (Godziszewski 2006:
126-127). Jednak socjalizacja wiedzy uwarunkowana jest wla$nie sprzyjajaca
jej kultura organizacyjna przedsiebiorstwa.

Wartosci wspétczynnikow korelacji wskazujg na stymulujacy wplyw kaz-
dego z zakreséw na orientacje w pozostalych zakresach, na przyktad, im
wyzszy poziom orientacji w zakresie A, tym wyZszy poziom orientacji w za-
kresach B i C. Oznacza to, ze pozyskiwanie informacji z zewnatrz pozytyw-
nie wplywalo na pozostale procesy dotyczace wiedzy w przedsigbiorstwie.
Przedsigbiorstwa otwarte na otoczenie zwigkszaly mozliwosci tworzenia
wiedzy i jej wykorzystywania.

Skorelowanie migdzy orientacjami w obszarach A i B bylo nieco stabsze
w najwiekszych firmach w poréwnaniu z mniejszymi. Prawdopodobnie
w wigkszych przedsi¢biorstwach komunikacja mi¢dzy dziatami i miedzy pra-
cownikami tych samych dzialéw jest trudniejsza niz w przedsigbiorstwach
mniejszych, w ktérych wymiana informacji, podejmowanie wspdlnych dzia-
tan w wyniku pozyskania tych informacji oraz tworzenie nowej wiedzy doty-
czy mniejszej liczby oséb, czesto znajacych si¢ osobiscie i utrzymujacych
biezace kontakty.

Poza wspolczynnikami korelacji prostej pokazujacymi wplyw orientacji
w trzech zakresach wzajemnie na siebie, wyliczono takze wspdiczynniki
korelacji czastkowej pomijajace wplyw czynnika trzeciego (korelacje miedzy
orientacjami w dwoch zakresach przy tym samym poziomie orientacji w za-
kresie trzecim). W tym przypadku najsilniejsza korelacje zidentyfikowano

52 Problemy zarzadzania



Relacje pomigdzy zorientowaniem przedsigbiorstw na wiedze a ich wynikami...

miedzy orientacjami w zakresach A i C, a najstabsza migdzy orientacjami
w zakresach A i B. Sugeruje to, ze pozyskiwane w zakresie A informacje
s3 czesciej wykorzystywane do podejmowania konkretnych przedsigwzigé
niz do przeksztalcania ich w nowa wiedzg w zakresie B2

W poszczeg6lnych zakresach orientacja na wiedzg uksztaltowala si¢ na
nastepujacych poziomach: OPA - 0,6599, OPB - 0,7034, OPC - 0,6759.
Najwyzszy z nich dotyczy! tworzenia i upowszechniania nowej wiedzy, naj-
nizszy za$ pozyskiwania danych i informacji, co sklania do przypuszczen,
ze przedsigbiorstwa bardziej polegaja na wiasnej pomystowosci niz czerpia
pomysly z zewnatrz. Ten wynik, w polaczeniu ze stosunkowo nizszg kore-
lacja zakreséw A i B niz A i C sugerowaé moze inZynierskie nastawienie
do funkcjonowania przedsigbiorstw (przedsigbiorstwa grupy scientific orien-
ted). Wiedza wytworzona w przedsigbiorstwie nie jest dostatecznie inten-
sywnie wykorzystywana. Te lukg mozna ttumaczy¢ niedociagnigciami wspol-
pracy systeméw/komorek organizacyjnych lub tez niedostosowaniem
pomystéw opracowywanych w przedsigbiorstwach do wymogow rynku.

Poziom OPA byl wyzszy w sektorze ustug niz w przemysle i w przedsig-
biorstwach o najwiekszych obrotach niz w tych o nizszej wartosci sprzedazy.
Na poziom OPA w sektorze ustug moze w pewnym stopniu wplywa¢ wysoki
poziom zorientowania menedzeréw na wiedz¢ notowany w przedsigbior-
stwach ustugowych. Ponadto wiele przedsigbiorstw ustugowych ma stosun-
kowo tatwy dostep do informacji z rynku, poniewaz w swojej biezacej dzia-
talnosci kontaktujg si¢ one bezposrednio z klientami, a niektére z nich nie
zatrudniajg posrednikéw, ktérzy mogliby zakiéci¢ czy ograniczy¢ przeptyw
strumienia informacji rynkowej. Zatem biezaca konfrontacja z rynkiem to
naturalny atrybut przedsigbiorstw ustugowych. Jesli za$ chodzi o relatywnie
wyzszy poziom OP w przedsigbiorstwach o najwyzszych obrotach, to zapewne
jest on rezultatem wigkszych potrzeb i mozliwosci prowadzenia badan ryn-
kowych przez przedsigbiorstwa duze, ktdre moga przeznaczy¢ na ten cel
wicksze $rodki finansowe.

Poziom OPB réznicowal rodzaj sektora, ale takze stopien uprzemysfo-
wienia regionu, w ktérym zlokalizowane jest przedsigbiorstwo. Co ciekawe,
byt on nieco wyzszy w regionach mniej uprzemystowionych. W tych regio-
nach wystepuje niewatpliwie wigksza potrzeba zaréwno tworzenia nowej
wiedzy, jak i jej upowszechniania niz w regionach relatywnie wyzej uprze-
mystowionych. Okazalo sig, ze za tg potrzebg ida konkretne dzialania two-
rzace nowg wiedze i warunki do dzielenia si¢ nia.

Poziom OPC byt wyzszy w przedsigbiorstwach o kapitale zagranicznym
niz w przedsiebiorstwach o kapitale polskim oraz w przedsiebiorstwach
o najwickszej wartosci sprzedazy niz w przedsi¢biorstwach o mniejszych
obrotach. Widaé zatem, ze zagraniczni wiagciciele potrafia tak zaprojekto-
wa¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa, aby w wigkszym stopniu wykorzysty-
waé wiedzg, ktérg ono dysponuje. Firmy polskie sa pod tym wzgledem mniej
sprawne. Przeksztalcenie wiedzy (pomysiéw) w konkretne przedsigwzigcia
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wymaga na ogoét okreslonych inwestycji. Przedsigbiorstwa o duzej wartosci
sprzedazy dysponuja zazwyczaj wigkszymi mozliwo$ciami zainwestowania
w nowe przedsigwzigcia niz mate organizacje, stad zapewne rozbieznosci
w poziomach OPC w firmach réznej wielkoéci z uwagi na warto$é obro-
téw.

Calo$ciowa orientacja przedsigbiorstwa na wiedzg (OP) jest wynikiem
zagregowania rachunkiem Sredniej wazonej orientacji na wiedzg przedsig-
biorstw w trzech zakresach. Przecigtny poziom OP badanej grupy przed-
sigbiorstw wyniost 0,6797 i wskaZnik ten wykazywal niewielka zmiennosé,
wynoszaca jedynie 17%.

Poziom OP réznicowaly: wlasno§¢ kapitatu przedsigbiorstwa (byt on
wyzszy w przedsigbiorstwach o kapitale zagranicznym niz w przedsicbior-
stwach o kapitale polskim), rodzaj sektora (poziom wyzszy w sektorze ustug
niz w sektorze produkcji przemystowej), warto$é sprzedazy (poziom wyzszy
w przedsigbiorstwach o wyzszej wartosci sprzedazy niz w przedsiebiorstwach
0 nizszym poziomie obrotéw).

7. Poziom orientacji menedzeréw a poziom
orientacji przedsiebiorstw na wiedze

Wyniki analizy wykazaly, Ze poziom orientacji przedsigbiorstw na wiedze
(OP) byt stosunkowo wysoki, ale jednak wyraznie nizszy niz poziom orien-
tacji menedzeréw na wiedzg (OM). Prostym wyja$nieniem r6znic pomiedzy
poziomami OM i OP moze by¢ podkreslane w socjologii zjawisko luki mie-
dzy sktadanymi deklaracjami a faktyczng ich realizacja.

Zakres wspolwystgpowania orientacji menedzeréw na wiedze (OM) oraz
cafoSciowej orientacji przedsigbiorstwa na wiedzg (OP) opisuje wartosé
wspdlczynnika korelacji Pearsona, ktéry w badanej grupie przedsiebiorstw
osiagnal poziom 0,371, wskazujac na dodatnig zalezno$é. Zwiazek ten byt
statystycznie istotny (p<0,001), za$ jego kierunek wskazuje, ze im wyzsza
OM, tym wyzsza OF, co pozytywnie weryfikowato hipoteze 1.

Poziom wspolwystgpowania OP i OM byt zréznicowany w zaleznosci od
takich cech przedsigbiorstw jak pochodzenie kapitatu i typ wlasnosci.
W przypadku firm nalezacych do zagranicznych wiascicieli wspotczynniki
korelacji byly wyraZnie wyzsze niz notowane dla przedsigbiorstw z kapitalem
polskim. Okazuje sig zatem, Ze przedsigbiorstwa polskie nie tylko nie osiag-
nely poziomu orientacji na wiedzg na tak wysokim poziomie jak zagraniczne,
ale w ich przypadku przelozenie OM na OP bylo takze stabsze niz odno-
towane dla przedsigbiorstw o obcym kapitale. Dla firm prywatnych wspot-
czynniki korelacji pomigdzy OM i OP byly wyzsze niz wspoiczynniki wyli-
czone dla przedsigbiorstw bedacych wlasno$cia publiczng, czyli
w przedsigbiorstwach bedacych wiasnoscia publiczng postawy menedzeréw
trudniej przekladaly si¢ na dzialania zwigzane z wiedza niz dziato sig to
w przedsigbiorstwach prywatnych,
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Pogrupowanie organizacji ze wzglgdu na wartosci OM i OP doprowadzito
do zidentyfikowania czterech segmentow (por. tab. 1). Wykazuja one zgod-
nos§é lub brak zgodno$ci pomiedzy poziomami obu orientacji. Zgodno$¢
miedzy poziomami OM i OP odnotowano w segmentach I, II i IV, w prze-
ciwienstwie do segmentu II, w ktorym jej nie bylo. W procedurze poszuki-
wania grup przedsigbiorstw, podobnych ze wzglgdu na poziom OM oraz
OP, zastosowano metode k-§rednich.

Segment | Segment | Segment | Segment

Wyszczegdlnienie I II I v Ogdtem
OM 0,77 0,87 0,85 0,73 0,81
op 0,51 0,81 0,66 0,69 0,68
Udzial segmentu
w badanej probie 19,9% 29,6% 28,4% 22,1% 100%
przedsigbiorstw n=170 n=252 n=242 n=188 n=_852

i jego liczebnosé

Tab. 1. Srednie warto$ci pozioméw OM i OP w wyréznionych segmentach przedsigbiorstw,
udziaty segmentéw w probie i ich liczebnosci. Zrédfo: obliczenia wtasne.

Segment II charakteryzuja wysokie poziomy OM i OP, zatem obejmuje
on przedsi¢biorstwa funkcjonujace w zgodzie z postawami menedzeréw.
Wydaje sig, ze grupa ta najlepiej dostosowana jest do wspoiczesnych uwa-
runkowan globalnej gospodarki opartej na wiedzy. W skiad tego segmentu
weszto relatywnie wiecej, niz wynika to ze struktury préby, przedsigbiorstw
ustugowych i przedsiebiorstw o kapitale zagranicznym. Menedzeréw tych
firm mozna okresli¢ jako mySlacych nowoczesnie i skutecznych w dziataniu.

Segmenty I i IV takze charakteryzuje dostosowanie OP do OM, jednak
poziomy obu orientacji sg stosunkowo niskie. Wobec wyzwan wynikajacych
z upowszechniania sie¢ konkurowania opartego na wiedzy wydaja si¢ one
by¢ w gorszej sytuacji niz przedsigbiorstwa segmentu II. Oba omawiane
segmenty maja zblizong strukturg, a zatem w relacji do struktury calej proby
ztozylo sie na nie wiecej przedsigbiorstw przemyslowych niz ustugowych,
wiecej przedsiebiorstw polskich niz zagranicznych i wigcej przedsigbiorstw
mniejszych niz najwigkszych. Menedzeréw przedsigbiorstw segmentow I
i IV mozna okre§li¢ jako tradycjonalistow.

Segment III utworzyly przedsigbiorstwa o wysokim poziomie OM i niskim
poziomie OP. Ujawniona zostala zatem grupa przedsigbiorstw, w ktorych
nie zachodzil zwiazek korelacyjny pomigdzy OM i OP, to znaczy wysoka
OM nie przefozyla sie na wysoka OP. Taka sytuacja wskazuje, ze menedze-
rowie nie chcg lub nie moga przelozy¢ swojej postawy na procesy zachodzace
w przedsiebiorstwie. Struktura tego segmentu nie odbiega wyraznie od
struktury calej badanej proby, wigc charakteryzuje ja przewaga przedsig-
biorstw przemyslowych, polskich i o relatywnie niewielkiej liczbie zatrud-
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nionych. Trudno ocenia¢ pozycjg calego segmentu, poniewaz w jego ramach
mogg funkcjonowa¢ firmy znajdujace si¢ w dwu réznych sytuacjach:

- menedzer dziala, ale jeszcze nie ujawnily si¢ skutki jego decyzji zwia-
zanych z wiedza w przedsiebiorstwie,

— menedzer jest nieskuteczny lub nie chee podejmowaé dziatan zwigk-
szajacych orientacj¢ przedsigbiorstwa na wiedze.

Rokowania dla przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w pierwszej sytuacji sa
znacznie lepsze niz dla przedsigbiorstw, ktore charakteryzuje druga sytuacja.
Menedzerowie tych podmiot6w to ludzie my$lacy nowoczes$nie, ale unikajacy
ryzyka albo nieskuteczni lub jeszcze nieskuteczni.

Zabieg segmentacji nie ujawnil takiej grupy przedsigbiorstw, w ktdérych
wysokiemu poziomowi OP odpowiadalby niski poziom OM. Jesli miedzy
tymi kategoriami ujawnia si¢ luka, to z reguly OM przewyzsza OP. To row-
niez wskazuje na sprawcze oddzialywanie orientacji menedzeréw na orien-
tacjg zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw. Zatem silna orientacja przed-
sighiorstwa na wiedz¢ wymaga lidera, ktory moégiby przeprowadzié
odpowiednie zmiany w calym przedsiebiorstwie.

8. Poziom orientacji menedzeréw na wiedze
a wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw

Analiza danych wykazata, ze OM jest skorelowana z wynikami ekono-
micznymi, cho¢ zaleznos¢ ta byla slaba i wyniosta 0,137 (p<0,01). W ten
sposGb pozytywnie zweryfikowana zostala hipoteza 2.

Staba korelacja migdzy OM a W jest rezultatem tego, ze wyniki sg
bezposredniag konsekwencja podejmowania konkretnych dziatan w przed-
sigbiorstwie. Postawy moga jedynie wplywaé poSrednio na te dziatania.
Bardzo staba korelacja nie oznacza jednak matego znaczenia OM dla wyni-
koéw przedsigbiorstw. Jak wczesniej wskazano, jest ona warunkiem sine qua
non uksztattowania si¢ OP na wysokim poziomie. Jej role w podwyzszaniu
OP pokazuja wspOtczynniki regresji logitowej. Na ich podstawie mozna
stwierdzi€, ze dzigki jednostkowemu wzrostowi orientacji menedzeréw na
wiedze szansa poprawy wynikéw przedsiebiorstw ogbétem wzrasta prawie
szeSciokrotnie, szansa poprawy pozycji rynkowej — trzykrotnie, a szansa
poprawy sytuacji ekonomicznej prawie dwuipdtkrotnie. Jakkolwiek w prak-
tyce trudno byloby menedzerowi bada¢ wzrost swojej orientacji i poréwny-
wac wplyw wzrostu tej orientacji na wyniki ekonomiczne, to jednak wyliczona
statystycznie na wielkiej grupie przedsigbiorstw relacja pokazuje, ze kazde
podnoszenie poziomu orientacji menedzeréw moze przynie$é¢ znaczng
poprawe wynikéw przedsicbiorstw.
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9. Poziom orientacji przedsiebiorstw na wiedze
a ich wyniki ekonomiczne

Wskaznik korelacji pomiedzy OP i W dla calej proby przedsigbiorstw
wynidst 0,33 (p<0,01). Wynik ten pozytywnie zweryfikowal hipotezg 3.

O ile zwiazek miedzy OM i W ma charakter posredni (OM-OP-W), co
jak sadzimy wplywa na staba korelacj¢ migdzy postawami menedzerow
i ekonomicznymi wynikami przedsigbiorstw, to, zgodnie z modelem badaw-
czym, OP bezposrednio wplywa na wyniki ekonomiczne (OP-W). Jednak
rezultaty badania pokazuja, ze cho¢ korelacja pomigdzy OP i W jest znacz-
nie silniejsza niz korelacja OM i W, nie jest to jednak korelacja silna. Jej
poziom nalezy okre§li¢ jako umiarkowany. Tymczasem publikacje dotyczace
zarzadzania wiedza do$¢ powszechnie podkreslaja duze znacznie wiedzy dla
sukcesu przedsigbiorstw, sugerujac, ze szybka reakcja na zmiany otoczenia
oraz umiejetne wykorzystanie wiedzy umozliwiaja przedsigbiorstwom wpro-
wadzanie nowych rozwigzan, ktGre poprawiaja efektywno$¢ dziatan (Jacieczko
2003: 149). W tej sytuacji mozna bylo oczekiwaé wyzszego poziomu kore-
lacji OP-W. Prawdopodobnych wyjasnien braku silnej korelacji pomigdzy
poziomem wynik6w przedsigbiorstw i poziomem ich orientacji na wiedzg
dostarczajg rezultaty innych badan. Wynika z nich, ze dzialania na rzecz
wprowadzenia zarzadzania wiedza w polskich przedsigbiorstwach byly na
og6t pomyslane jako wsparcie tradycyjnych obszaroéw strategicznych i tra-
dycyjnego sposobu zarzadzania. Jedynie sporadycznie mialy one na celu
kompleksowe przekierowanie organizacji na nowe tory. Ta sytuacja pokazuje,
ze badane przedsiebiorstwa nie osiagngly zaawansowanego stadium zarzg-
dzania wiedza. Dlatego inicjatywy podejmowane w tym zakresie sa chao-
tyczne, nie zawsze sa zwiazane ze strategiami funkcjonalnymi, nie zmieniajg
powaznie struktur i kultury organizacyjnej, rzadko odnosza sig do otoczenia
(Dabrowski, Gierszewska, Kotdakiewicz 2005).

Umiarkowany poziom korelacji orientacji przedsigbiorstw na wiedzg z ich
wynikami ekonomicznymi moze by¢ takze rezultatem sytuacji polegajacej
na tym, ze przedsigbiorstwa ponoszace znaczne nakiady na nowoczesny
sprzet i oprogramowanie, traktuja pracownikéw jedynie jako dodatek do
tej inwestycji. Nieodpowiedni stosunek do pracownikéw moze stac sig barierg
osiagania korzy$ci, ktore potencjalnie wynikaja z zarzadzania wiedza
(Santous, Surmacz 2001; Szaban 2002).

W tym miejscu nalezy zwrdcié uwagg na to, ze badanie umozliwilo ziden-
tyfikowanie intensywnosci podejmowania dzialan w zakresie wiedzy, nie ujaw-
nito ono natomiast jakosci tych dziatan. Nie ma wigc przestanek, by twierdzic,
ze podejmowane procesy w ramach wszystkich obszaréw zwigzanych z wiedza
byly w badanych przedsigbiorstwach prawidlowe i tym samym efektywne.

Umiarkowany poziom korelacji migdzy OP i W, w sytuacji gdy poziom
arientacji przedsigbiorstwa na wiedzg uksztaltowal si¢ na stosunkowo wyso-
kim poziomie, moze réwniez wynikaé z odstgpu czasu pomigdzy podjgciem
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dzialafi zwigzanych z wiedza i ujawnieniem si¢ ich rezultatéw w postaci
wzrostu efektywnosci. Na przykiad, wydatki na nowoczesne technologie
w krotkim czasie mogg jedynie obcigzaé wyniki. Ich pozytywny na nie wplyw
ujawni si¢ po diuzszym czasie.

Mimo umiarkowanego poziomu wspdlczynnika korelacji pomiedzy ana-
lizowanymi kategoriami analiza regresji pokazata, ze OP w znacznym stop-
niu wplywata na szanse poprawy wynikéw ekonomicznych. Poziomy wsp6t-
czynnikow regresji logitowej wskazuja, ze OP silnie stymulowata poprawe
wynikow przedsigbiorstwa. W wyniku jednostkowego wzrostu OP szansa
poprawy wynikéw ekonomicznych ogdtem wzrastala dwudziestokrotnie,
realizacji planow dziewigciokrotnie, poprawy pozycji rynkowej siedmioipot-
krotnie, poprawy sytuacji ekonomicznej siedmiokrotnie. Zatem wzrost OP
przenosi si¢ na wyniki ekonomicznie ze zwielokrotniong sita.

10. Poziomy orientacji menedzeréw na wiedze
oraz orientacji przedsiebiorstw na wiedze
w segmentach przedsigbiorstw a wyniki ekonomiczne

Podsumowaniem analizy s3 obliczenia zmiennych opisujacych wyniki
ekonomiczne dla wyréznionych wczesniej segmentéw przedsiebiorstw cha-
rakteryzujgcych sig relatywnie wysokimi lub niskimi poziomami OM i OP,
ktére umozliwily zbadanie, jak obie te orientacje tacznie wplywaja na rezul-
taty dzialalnodci przedsigbiorstw (por. tab. 2).

Sredni poziom zmiennej opisujacej:
Segmenty przedsigbiorstw —
i _ stopiefi . Opraw
I e o P
planéw ekonomicznych
Segment I 0,6280 0,6688 0,5224 0,6929
Segment II 0,7535 0,7980 0,6435 0,8190
Segment III 0,6908 0,7316 0,5779 0,7630
Segment IV 0,7176 0,7705 0,6053 0,7771
Statystyka F* 13,998 16,485 11,975 21,161
Istotnos¢ <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Wskaznik korelacyjny eta 0,217 0,235 0,202 0,264

* Wynik testu ANOVA

Tab. 2. Wyniki ekonomiczne segmentdéw przedsigbiorstw wyréznionych ze wzgledu na
poziomy OM i OR Zrddlo: obliczenia wiasne.

Segmenty r6znig si¢ statystycznie istotnie, wskazujac na zalezno$¢ miedzy
poziomami OM oraz OP a wynikami ekonomicznymi osiaganymi przez przed-
sigbiorstwa. Zalezno$¢ korelacyjna mierzona wspdlczynnikiem eta jest umiar-
kowana. Jak wida¢, najlepsze wyniki osiagaly przedsigbiorstwa o najwyzszych
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poziomach OM i OP, natomiast najgorsze wyniki ekonomiczne byly udzialem
przedsigbiorstw o niskich poziomach OM i OP. Zaleznos¢ tg ilustruje rys. 2.

Wyniki tacznie

Wyniki w zakresie
realizacji planu

Wyniki w zakresie poprawy
sytuacji ekonomicznej

Wyniki w zakresie pozycji rynkowej

= Segment | wnes Segment |l s Segment [ =mem Segment IV

Rys. 2. Wartosci Srednie wynikoéw przedsigbiorstw w wyrdznionych czterech segmentach
o0 réznych poziomach OM i OP. Zrédfo: opracowanie wiasne.

11. Whnioski

Badanie $rednich przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce ujawnito
istnienie zwigzkoéw pomiedzy orientacja menedzeréw na wiedzg, orientacjg
zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw na wiedze i wynikami ekonomicz-
nymi osigganymi przez te organizacje. Dostarczylo ono argumentow na
rzecz ksztaltowania pozytywnych postaw menedzerow wzgledem wiedzy
i podejmowania wysitkow zmierzajacych do przekladania ich na dzialania
zwigzane z wiedza. Zarysowalo rowniez perspektywe dalszych badan nad
problematyka wiedzy w polskich przedsigbiorstwach, w szczeg6lnosci doty-
czacych jakosci dzialafi oraz barier ograniczajacych przenoszenie pogladow
menedzeréw na aktywnosci realizowane w przedsigbiorstwach.
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Przypisy

! Calo$¢ uzyskanych w badaniu wynikéw prezentuje opracowanie J. Mazur, M. Roszkiewicz,
M. Strzyzewska, Orientacja na wiedz¢ a wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa. Wyniki
badar Srednich przedsigbiorstw funkcjonujgcych w Polsce, SGH, Warszawa 2007.

2 Wspélczynniki korelacji czastkowych sg nizsze niz wspdlezynniki korelacji prostych, co
wskazuje, ze wspolwystgpowanie zakresow orientacji na wiedze jest stabsze jesli roz-
wazac je selektywnie. Taki wynik sugeruje, Ze trzy zakresy tworza pewna spdjna cato$é
w postaci orientacji przedsigbiorstwa na wiedze.
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