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Procesy zarz dzania wiedz
jako wyzwanie gospodarki opartej na wiedzy

Filip Tu nik*

Artyku  dotyczy wiedzy naukowo-technicznej oraz jej potencja u innowacyjnego w gospodarce 
opartej na wiedzy. Procesy zwi zane z transferem wiedzy oraz zarz dzanie wiedz  cz sto 
decyduj  o sukcesie innowacyjnym. Zarz dzanie wiedz  jest równie  cz sto motywem prze-
wodnim wspó pracy mi dzyorganizacyjnej ukierunkowanej na tworzenie nowych rozwi za  
technologicznych. W artykule przedstawiono wyniki bada  dotycz cych zarz dzania wiedz  
przeprowadzonych w ród przedsi biorstw i o rodków naukowych zaanga owanych we wspó -
prac  w ramach projektów badawczo-rozwojowych wspó finansowanych przez Federacj  
Stowarzysze  Naukowo-Technicznych Naczelnej Organizacji Technicznej oraz Narodowe 
Centrum Bada  i Rozwoju.
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Knowledge Management Processes
as a Challenge of Knowledge-Based Economy

The article concerns the idea of knowledge and its innovative potential in the knowledge-based 
economy. The processes related to the knowledge transfer and knowledge management are 
often considered as factors determining the success in innovativeness. Knowledge manage-
ment is also an important issue in inter-organizational cooperation since it considerably helps 
in the development of new technological solutions. The article provides research results on 
knowledge management conducted among enterprises and scientific units involved in coop-
eration under R&D projects co-financed by the Polish Federation of Engineering Associations 
and the National Centre for Research and Development.
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1. Wprowadzenie

Wiedza stanowi podstawowe ród o 
przewagi konkurencyjnej w dzisiejszej 
dynamicznie zmieniaj cej si  gospodarce. 
Przedsi biorstwa musz  nieustannie dosto-
sowywa  si  do zmieniaj cych si  potrzeb 
nabywców, ci g ych zmian technologicz-
nych czy te  zawirowa  pojawiaj cych si  
w ich bli szym i dalszym otoczeniu. Jed-
noczenie sukces gospodarczy zale y od si y 
oddzia ywania na interesariuszy oraz od 
umiej tno ci wykorzystania ich potencja u 
na potrzeby przedsi biorstwa. Niezb dna 
do jego osi gni cia jest za  umiej tno  
zarz dzania wiedz .

Jednym z popularnych róde  wiedzy, 
dost pnych dla firm technologicznych, jest 
wiedza powstaj ca w jednostkach wiata 
nauki. Wspó praca biznes – nauka stanowi 
cz sto okazj  do pozyskania wra liwych 
informacji, na podstawie których innowa-
cyjnie usposobiony przedsi biorca mo e 
budowa  pozycj  konkurencyjn  w otocze-
niu. Celem artyku u jest zbadanie, który 
aspekt zarz dzania wiedz  we wspó pracy 
jest najwa niejszy wed ug zaanga owa-
nych w ni  przedsi biorców i naukowców: 
(a) absorpcja wiedzy od partnera; (b) prze-
p yw wiedzy wewn trznej; (c) przep yw wie-
dzy do partnera czy (d) jej transformacja 
w innowacje?

2. Popyt na wiedz  w nowoczesnej 
gospodarce

W ostatnich dziesi cioleciach obserwu-
jemy w krajach rozwini tych stopniowe 
przechodzenie od tradycyjnie rozumia-
nego przemys u w stron  gospodarki opar-
tej na wiedzy (knowledge-based economy), 
której podstawow  si  sprawcz  sta a si  
wiedza oraz umiej tno  zarz dzania jej 
przep ywem (np. Goldfarb i Henrekson, 
2003, s. 639–640; Matusiak, 2010, s. 16, Pie-
truszka-Ortyl, 2020, s. 13–14; Szyma ska, 
2021, s. 61–63). W tak rozumianej rzeczy-
wisto ci gospodarczej rozwój innowacyjny 
jest uzale niony od poda y nowoczesnej 
wiedzy naukowo-technicznej, a jej uczest-
nikami s  podmioty utrzymuj ce przewagi 
konkurencyjne oparte na znajomo ci oraz 
wykorzystaniu unikalnej wiedzy. W gospo-
darce opartej na wiedzy najistotniejsza 
jest bowiem umiej tno  innowacyjnego 
my lenia, która determinuje szybko  
usprawniania procesów, czas generowania 

nowych produktów i us ug, a w konsekwen-
cji te  – zdolno  do dostosowywania si  do 
zmieniaj cych si  warunków biznesowych 
(Pisz, 2015, s. 17). W podobnym tonie pisze 
Wrzecioniarz, wed ug którego „w gospo-
darce opartej na wiedzy najwi ksz  war-
to ci  s  ludzkie mózgi” (2012, s. 18). To 
umiej tno  ich skutecznego wykorzysta-
nia w danej gospodarce przek ada si  na 
rozwój przedsi biorczo ci, wzrost jako ci 
badawczej o rodków naukowych oraz boga-
cenie si  spo ecze stwa.

Ekonomia postindustrialna opiera 
swoje funkcjonowanie na czterech filarach 
(Matusiak, 2010, s. 13–15): (1) stopniowym 
odchodzeniu od przemys u; (2) wzro cie 
znaczenia zaawansowanych technologii; 
(3) rosn cej roli us ug w mi dzynarodowej 
gospodarce oraz (4) pojawianiu si  struktur 
sieciowych wykorzystuj cych rzadkie umie-
j tno ci du ej liczby wspó pracuj cych ze 
sob  podmiotów. Ponadto, granice pomi -
dzy poszczególnymi podmiotami zacie-
raj  si  coraz bardziej, natomiast ka da 
z organizacji musi uwzgl dnia  w swoich 
decyzjach opinie oraz potrzeby grup inte-
resariuszy (Ob ój, 2014, s. 188). W tak 
rozumianej rzeczywisto ci gospodarczej 
mamy do czynienia ze zjawiskiem, które 
Ko mi ski opisa  jako „uogólnion  niepew-
no ”, wynikaj c  jego zdaniem „z tempa, 
zakresu, zasi gu, g boko ci i szybko ci 
rozchodzenia si  zmian w zglobalizowa-
nej gospodarce” (2004, s. 7). Przejawia 
si  ona w trudno ci przewidywania coraz 
cz stszych i coraz bardziej nieoczekiwanych 
zawirowa  wewn trz firmy i w jej otocze-
niu, a tak e w ograniczonym, nieliniowym 
dost pie do wiedzy.

Równolegle z rozwojem gospodarek 
opartych na wiedzy stale ro nie popyt 
na nadaj c  si  do komercjalizacji wie-
dz  naukowo-techniczn . Przedsi biorcy 
zauwa yli bowiem, e dost p do najnow-
szej wiedzy oraz jej wykorzystanie w for-
mie nowoczesnych technologii przek ada 
si  na wzrost tworzonej w firmach warto ci, 
a w efekcie na ich pozycj  konkurencyjn . 
To w a nie od poziomu wykorzystania 
wewn trznych i zewn trznych róde  wie-
dzy w coraz wi kszym zakresie zale y zdol-
no  firmy do bycia innowacyjnym, a wi c 
do konsekwentnego wprowadzania innowa-
cji na rynek. Uczestnicy gospodarek opar-
tych na wiedzy potrafi  istotnie powi kszy  
spektrum swoich strategicznych mo liwo-
ci dzi ki pozyskiwaniu informacji poprzez 
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kana y teleinformatyczne i skutecznemu 
wykorzystywaniu sieci w wymianie wiedzy 
(Balcerzak, 2009, s. 39–40; Szortyka, 2020, 
s. 25). Wobec szumu informacyjnego oraz 
„nawa nicy” nowych technologii post puj  
te  oni coraz cz ciej w sposób ma o racjo-
nalny i staj  si  oportunistyczni w realizacji 
swoich celów.

D enie do pozyskiwania i wykorzysty-
wania wiedzy jest równie  cech  charak-
terystyczn  spo ecze stwa informacyjnego, 
które aktywnie pos uguje si  technolo-
giami informacyjnymi w celu zdobywania 
wiedzy i kontaktowania si  ze wiatem. 
Spo ecze stwo to ma do odegrania dwo-
jak  rol  w procesie zarz dzania wiedz : 
z jednej strony, d c do dobrobytu, sty-
muluje wykorzystywanie wysokiej jako ci 
wiedzy technologicznej przez firmy techno-
logiczne, z drugiej za  – dostarcza na rynek 
pracowników intelektualnych, ch tnych do 
tworzenia wiedzy, wchodzenia w sieci rela-
cji i dzielenia si  ni  z otoczeniem.

3. Wyzwania na drodze Polski
w kierunku gospodarki opartej
na wiedzy

Polska aspiruje do trwa ego w czenia 
si  w poczet postindustrialnych gospodarek 
opartych na wiedzy. Wed ug J drzejczaka 
i Sterniczuka nasza gospodarka zako czy a 
w a nie tzw. trzeci  nieci g o  rozwo-
jow , zwi zan  z procesem „transforma-
cji od zbankrutowanego systemu PRL do 
zdrowego rozs dku gospodarki rynkowej” 
i wchodzi w tzw. czwart  nieci g o , któ-
rej celem jest dogonienie Zachodu jako 
równorz dny, wysoko innowacyjny gracz 
na globalnej scenie rynkowej (2020, s. 49). 
Autorzy ci s  zgodni, e wyzwanie to jest 
du o trudniejsze i wymaga skoordyno-
wanego wysi ku innowacyjnego na wielu 
szczeblach naszej gospodarki. Opini  t  
potwierdza chocia by Brzezi ski, wed ug 
którego „budowanie spo ecze stwa wiedzy 
i gospodarki opartej na wiedzy jest mo -
liwe, gdy poziom rozwoju gospodarki tra-
dycyjnej osi ga potencja , na którym mo na 
ju  bazowa  w drodze do post pu i roz-
woju technologicznego wi kszo ci przed-
si biorstw” (2017, s. 41).

Niestety, jak wskazuje Oko -Horody -
ska, „odsuni cie Polski na d u szy okres 
od tzw. g ównego nurtu cywilizacyjnego 

doprowadzi o do zanikania zachowania 
przedsi biorczego, a co gorsza, do elimi-
nacji schumpeterowskiej koncepcji przed-
si biorcy-innowatora, rozumiej cego i kie-
ruj cego si  zasad : by  przedsi biorczym 
albo zgin ” (2004, s. 11). T  negatywn  
narracj  powielaj  te  Matusiak i Guli -
ski z zespo em. Pisz  oni, e Polska wci  
jest „krajem peryferyjnym technologicznie, 
którego wk ad w globalny sektor nauki, 
bada  i technologii jest znikomy” (2010, 
s. 7). Taki stan rzeczy stanowi, ich zda-
niem, najwi ksze strategiczne zagro enie 
dla naszej gospodarki w XXI wieku i jest 
przyczyn  „dryfu rozwojowego”, emigracji 
najzdolniejszych jednostek oraz marginali-
zacji politycznej i gospodarczej Polski.

Spostrze enia ekspertów s  zgodne 
z raportami Komisji Europejskiej, wed ug 
których polska gospodarka odstaje pod 
wzgl dem innowacyjno ci od gospodarek 
krajów cz onkowskich i ma wyra ne pro-
blemy z nadganianiem dziel cej jej luki 
innowacyjnej (KE, 2018; 2019; 2020). 
Szczególnie nieciekawie wygl da jednak 
pozycja Polski w kategoriach: (1) otwarto , 
doskona o  i atrakcyjno  systemu badaw-
czego (open, excellent and attractive research 
system) oraz (2) powi zania i przedsi bior-
czo  (linkages & entrepreneurship). Aby 
wyniki dla danej gospodarki by y w oby-
dwu wspomnianych kategoriach wysokie, 
potrzebne s  skuteczne systemy transferu 
wiedzy, a tak e umiej tno ci akumulowania 
wiedzy naukowej przez wiat biznesu oraz 
wykorzystywania jej do promowania inno-
wacji na rynku.

Jednym z problemów kojarzonych 
z zastojem innowacyjnym w Polsce jest 
brak wiadomo ci wagi oraz potencja u 
praktycznego posiadanej wiedzy w ród 
wielu pracowników naukowych, co wynika 
z niedostatecznych tradycji zwi zanych 
z transferem wiedzy do gospodarki i spo-
ecze stwa (Wrzecioniarz, 2012, s. 18–21). 

Umiej tno  skutecznej wspó pracy biz-
nesu z nauk  i komercjalizacji wyników 
bada  naukowych wymaga bowiem zaan-
ga owania wszystkich aktorów sceny inno-
wacji i wsparcia systemowego. Jednocze-
nie, wysoki poziom tej wspó pracy mo e 

sta  si  istotnym bod cem rozwojowym dla 
gospodarki i wp yn  na jako  ycia spo-
ecze stwa.
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4. Znaczenie wiedzy we wspó pracy 
przedsi biorstw z podmiotami 
otoczenia

Doniesienia literaturowe wskazuj , e 
relacje polskich firm przemys owych z pod-
miotami otoczenia maj  przede wszystkim 
charakter pionowy, charakterystyczny dla 
a cuchów dostaw. Zdecydowanie rzadziej 

prowadz  one do wspólnych prac badaw-
czo-rozwojowych, dzia alno ci innowacyj-
nej czy te  doradztwa w zakresie zarz dza-
nia i organizacji pracy (np.: Nowak, 2012, 
s. 291; wiadek, 2017, s. 258). Tymczasem 
procesom innowacyjnym towarzysz  prze-
p ywy informacji, wiedzy oraz technologii 
pomi dzy wspó pracuj cymi podmiotami.

Doz i Hamel wskazuj  na trzy podsta-
wowe motywy zwi zane z tworzeniem war-
to ci (value-creating logics), powoduj ce 
ch  wspó pracy z podmiotami otoczenia 
(1998, s. 36–38, 89):
1) zdobywanie umiej tno ci konkurencyj-

nych przez wspó prac  – firmy mog  
liczy  na pozyskanie sojuszników w ród 
dotychczasowych konkurentów ryn-
kowych; mo e te  nimi kierowa  ch  
wspólnego zdominowania rynku w celu 
stworzenia standardów nieosi galnych 
dla konkurentów;

2) wykorzystanie wspólnej puli kluczowych 
umiej tno ci i zasobów (cospecializa-
tion) – przyk adem takiej wi zi mo e by  
koalicja pomi dzy siln  globaln  firm  
a lokalnym przedsi biorc , posiadaj -
cym kontakty w otoczeniu;

3) nauka oraz zdobywanie kompetencji od 
partnera, na przyk ad w wyniku wspólnej 
interpretacji sytuacji rynkowej – z tak 
zgromadzonej wiedzy mo na cz sto sko-
rzysta  po zako czeniu wspó pracy lub 
na innych, równoleg ych p aszczyznach 
dzia alno ci.
Jednym z najwa niejszych zasobów, któ-

rymi podmioty dziel  si  podczas wspó -
pracy, jest wi c specjalistyczna wiedza. 
Wed ug Ko mi skiego wiedza ma „w ród 
zasobów firmy znaczenie i rol  szczególn  
(…), bo odpowiada zamierzeniom swoich 
twórców i u ytkowników” (2004, s. 94). 
Davenport i Prusak twierdz  za , e sta-
nowi ona przeanalizowane i zsyntetyzowane 
informacje, których u ywa si  w okre lo-
nym kontek cie (1997, s. 9–10). W ich opinii 
jest ona ci ka do przechwycenia i stanowi 
istotny wyznacznik umiej tno ci przed-

si biorstwa w budowaniu relacji z innymi 
podmiotami. Jak zauwa aj  Probst, Raub 
i Romhardt, „wy cig technologiczny spra-
wia, e wiedza traci z dnia na dzie  sw  
aktualno ” (2004, s. 51), natomiast wed ug 
Bo ki wiedza pozyskiwana w wyniku relacji 
oraz tworzona przez uczestników organi-
zacji „stanowi kluczowy i niejednokrotnie 
decyduj cy zasób w organizacjach odnosz -
cych sukces” (2018, s. 15).

Z przedstawionych powy ej powodów 
w dzisiejszej rzeczywisto ci gospodarczej 
na znaczeniu zyskuj  umiej tno ci zwi -
zane z pozyskiwaniem, wymian  oraz prze-
kazywaniem wiedzy. Dzia ania te wpisuj  
si  w ide  transferu techniki, jak rów-
nie  transferu wiedzy, które to terminy, 
pomimo istotnych ró nic znaczeniowych, 
s  cz sto stosowane zamiennie. W opinii 
Krawca, przyk adowo, transfer technologii 
odbywa si  pomi dzy jednostkami prowa-
dz cymi badania podstawowe i stosowane 
a sfer  rozwojow , zaanga owan  w pro-
jektowanie, budow , produkcj  i komer-
cjalizacj , transfer wiedzy przebiega za  
przede wszystkim pomi dzy uniwersyte-
tami i innymi jednostkami zajmuj cymi si  
kszta ceniem wy szym a wiatem komercyj-
nym (2006, s. 26).

Specyficznym rodzajem transferu wie-
dzy jest skauting wiedzy z uczelni wy szej, 
w ramach którego przedsi biorstwo lub 
grupa przedsi biorstw desygnuje pracow-
ników do regularnego, systematycznego 
pozyskiwania informacji o rozwi zaniach 
naukowo-technicznych z tych jednostek 
(Wi niewska i G odek, 2015, s. 20–21). Pra-
cownicy ci specjalizuj  si  w nawi zywaniu 
trwa ych relacji z naukowcami i nak anianiu 
ich do realizacji prac przydatnych z punkty 
widzenia firmy. Wiedza mo e te  by  prze-
noszona przez absolwentów szkó  wy -
szych, dysponuj cych nowoczesn  wiedz  
naukowo-techniczn .

Wiedza naukowo-techniczna odgrywa 
dwie role w procesie transferu techniki. 
Najpierw stanowi jego ród o, kiedy to 
„rozchodzi si  wie ” o nowym rozwi za-
niu technicznym, pó niej za , gdy nast puje 
jej przep yw, staje si  ona przedmiotem 
transferu techniki (Jasi ski, 2006, s. 22). 
Mo emy te  wyró ni  dwa mechanizmy 
transferu wiedzy, zale ne od celów przed-
si biorstwa podejmuj cego si  tego pro-
cesu (Secundo, Toma, Schiuma i Passiante, 
2017, s. 152): (1) aktywna komunikacja 



36 Studia i Materia y 2/2021 (35)

w celu przekazania innym swojej wiedzy 
lub (2) aktywne konsultowanie si  z innymi, 
w celu nauczenia si  tego, co oni wiedz .

Pozyskiwan  wiedz  mo na sklasyfiko-
wa  w zale no ci od sposobu jej pozyskiwa-
nia. Lundvall i Johnson wyró niaj  cztery 
rodzaje róde  wiedzy (1994, s. 27–28):
1) know-what, wyst puj ca w formie 

danych liczbowych lub prostych infor-
macji, które „mog  zosta  rozebrane na 
pojedyncze bity”; mo na je atwo prze-
chowywa  i szybko przekazywa  innym 
podmiotom;

2) know-why, która opiera si  na znajomo-
ci zale no ci przyczynowo-skutkowych, 

wyst puj cych podczas prac nad techno-
logi  czy w codziennym funkcjonowaniu 
firmy;

3) know-who, zwi zana ze znajomo ci  
osób, które maj  dost p do wa nych 
informacji, posiadaj  pewne zdolno ci 
czy warto ciow  wiedz ; zdaniem auto-
rów pozyskanie tej wiedzy opiera si  na 
„kontakcie z kim , kto posiada wiedz  
know-what”;

4) know-how, odnosz ca si  do zdolno ci 
tworzenia rzeczy oraz prowadzenia pro-
cesów w sposób praktyczny, unikalny, 
trudny do powielenia, a cz sto nawet 
zrozumienia przez innych graczy rynko-
wych.
Bogers wyró nia z kolei cztery rodzaje 

wiedzy pojawiaj ce si  podczas wspó pracy 
mi dzyorganizacyjnej (2011, s. 100):
1) pierwotn  (background knowledge), 

któr  partnerzy ju  posiadali i korzystaj  
z niej podczas wspó pracy;

2) pierwszoplanow  (foreground know-
legde), która jest podstawowym efektem 
prowadzonej wspó pracy;

3) dodatkow  (sideground knowledge), 
zidentyfikowan  w trakcie wspó pracy, 
nierozpowszechnian  w ramach porozu-
mienia i wykorzystywan  samodzielnie;

4) wtórn  (postground knowledge) pojawia-
j c  si  w organizacji ju  po zako czeniu 
wspó pracy, jednak przez ni  inspiro-
wan  i z niej wynikaj c .
Wszystkie wymienione rodzaje wiedzy 

mog  okaza  si  kluczowe we wspó pracy 
mi dzyorganizacyjnej firm na rynku. Du e 
znaczenie dla rozpocz cia wspó pracy 
mo e mie  wiedza know-who, ukierun-
kowuj ca przedsi biorc  na konkretnego 
kooperanta. Eksploatacja informacji na jej 
podstawie wymaga dobrych relacji z osob  
posiadaj c  dan  wiedz  i wysokiego zaufa-

nia. Nie mniej istotna w uj ciu Lundvalla 
i Johnsona jest wiedza know-how, która 
ma charakter wiedzy niejawnej, ukrytej 
przed otoczeniem, a cz sto stanowi celowo 
zatajone ród o przewagi konkurencyjnej, 
pe ne informacji o technologiach, sposo-
bach produkcji lub wykonania us ugi oraz 
strategiach i technikach zarz dzania orga-
nizacj . Wiedza know-how stanowi budu-
lec w procesie tworzenia wiedzy pierwszo-
planowej, dodatkowej i wtórnej w uj ciu 
Bogersa (2011). Warto te  dobrze zrozu-
mie  warto  wiedzy dodatkowej i wtór-
nej. Stanowi  one bowiem rodzaj kapita u 
intelektualnego, zdobytego w konsekwencji 
wspó pracy, który mo e si  okaza  przy-
datny w dalszym, samodzielnym opracowy-
waniu rozwi za  technologicznych.

5. Zarz dzanie wiedz

O systemach zarz dzania wiedz  
w przedsi biorstwie pisze m.in. Bo ko, 
który okre la je jako cz  systemu zarz -
dzania obejmuj c  obszary stanowi ce 
o „potencjale zasobowym wiedzy” (2018, 
s. 130). Zdaniem Tidda i Bessanta w dzi-
siejszej rzeczywisto ci gospodarczej wiedza 
kr y pomi dzy coraz wi ksz  liczb  pod-
miotów, w ró nych kierunkach i wieloma 
mo liwymi cie kami, a proces przep ywu 
informacji przypomina popl tane ze sob  
„spo eczne spaghetti” (2013, s. 389–390). 
W literaturze przedmiotu mo na znale  
te  trzy podej cia do kwestii zarz dzania 
wiedz  (np.: Strojny, 2000, s. 22–25; Jaru-
gowa i Fija kowska, 2002, s. 22–32):
1. Podej cie japo skie dzieli zasoby wie-

dzy na wiedz  cich  (tacit knowledge), 
któr  ci ko sformalizowa  i przekaza  
innym, oraz na wiedz  formaln  (expli-
cit knowledge), atw  do przekazania 
i bardziej usystematyzowan . Wiedza 
stanowi w tym podej ciu nie tylko zbiór 
uporz dkowanych informacji, jest te  
zbudowana z emocji, warto ci i uczu . 
Ka da firma oraz ka dy z pracowników 
jest zobowi zany do kreowania wiedzy, 
a istotne znaczenie w tym procesie maj  
mened erowie redniego szczebla.

2. Podej cie zasobowe, które jest powi -
zane ze szko  zarz dzania strategicz-
nego. Zgodnie z jej za o eniami wiedz  
zarz dza si  w oparciu o kluczowe kom-
petencje i umiej tno ci oraz takie czyn-
niki, jak: eksperymentowanie, importo-
wanie wiedzy, wspólne rozwi zywanie 
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problemów czy te  implementowanie 
i integrowanie nowych technologii.

3. Podej cie procesowe (praktyczne), 
w ramach którego zarz dzanie wie-
dz  opiera si  na trzech procesach: 
(1) tworzenia wiedzy; (2) jej kodyfikacji, 
sk adaj cym si  z czynno ci u atwiaj -
cych uzyskanie dost pu do wiedzy oraz 
(3) transferu wiedzy.
Mi kiewicz (2017, s. 48) wyró nia trzy 

sk adniki wiedzy cichej: (1) umiej tno-
ci; (2) do wiadczenie i (3) relacje oraz 

siedem podstawowych sk adników wiedzy 
jawnej: (1) przepisy wewn trzne, ewiden-
cje i instrukcje; (2) normy; (3) analizy; 
(4) prognozy; (5) patenty; (6) dokumenty 
i (7) protoko y. Wskazuje on na szczególne 
znaczenie do wiadczenia w przenoszeniu 
wiedzy cichej, które razem z analizami 
– zaliczanymi przez autora do wiedzy jaw-
nej – tworz  dwa najbardziej warto ciowe 
ród a wiedzy.

Probst z zespo em wskazuj  na dwa 
rodzaje deficytów wiedzy, które pojawiaj  
si  w dzia alno ci przedsi biorstw. S  to 
(2004, s. 110–111):
1) luka pomi dzy wiedz  wewn trzn  

a wiedz  dost pn  na zewn trz organi-
zacji; w celu jej zlikwidowania, nale y 
d y  do pozyskania wiedzy z otoczenia;

2) luka pomi dzy wiedz  dost pn  
w wewn trznych i zewn trznych ró-
d ach a wiedz  przysz , nieodkryt ; 
mo na do niej dotrze  np. poprzez prace 
badawczo-rozwojowe.
Obie z wymienionych luk mo na wype -

ni  w wyniku wspó pracy mi dzyorganiza-
cyjnej. Umiej tno  pozyskiwania wiedzy 
zewn trznej jest silnie uzale niona od 
jako ci relacji utrzymywanych z podmio-
tami otoczenia oraz od zaufania pomi -
dzy partnerami. Odkrycie wiedzy przysz ej 
wymaga za  podejmowania nowych przed-
si wzi  badawczych, charakterystycznych 
zw aszcza dla wspó pracy na styku biznesu 
i nauki. Recept  na uzupe nienie ka dej 
z luk proponuj  chocia by Davenport i Pru-
sak, którzy przedstawiaj  cztery etapy pro-
cesu zarz dzania wiedz  (1997, s. 134–155, 
210–213):
1) okre lanie rodzaju informacji, na jakie 

jest zapotrzebowanie – analiza w ramach 
tego etapu powinna opiera  si  nie 
tylko na przeprowadzonych w firmie 
audytach i zebranych opiniach, lecz 
tak e uwzgl dnia  wiele perspektyw, jak 
np.: polityczn , psychologiczn  czy te  

spojrzenie zwi zane z realizowan  przez 
firm  strategi ;

2) zbieranie informacji – na tym etapie 
dominuj  procesy skanowania otoczenia 
pod k tem poszukiwanych danych, ich 
kategoryzowania, a tak e przekszta ca-
nia w po dan  wiedz ; du  wag  maj  
tutaj decyzje dotycz ce miejsca poszuki-
wania informacji i sposobu ich pozyski-
wania;

3) dystrybucja informacji w przedsi bior-
stwie, w wyniku której rozchodz  si  one 
w ród pracowników;

4) wykorzystanie informacji w praktyce 
gospodarczej – nale y pami ta , e 
przewaga konkurencyjna firmy wynika 
z umiej tno ci efektywniejszego wyko-
rzystania pozyskanych informacji ni  
konkurencja.
Czakon wyró nia trzy etapy poszuki-

wania wiedzy w otoczeniu (2012, s. 80): 
(1) dowiedzenie si , co wiedz  inni; 
(2) dowiedzenie si , ile warta jest ich wie-
dza i jak jej warto  jest oceniana przez 
otoczenie oraz (3) dowiedzenie si , jak 
dotrze  do tej wiedzy, a wi c jak j  posi . 
Squire, Cousin i Brown wi  ilo  oraz 
zakres wymienianej wiedzy z czasem zaan-
ga owania w relacj , poziomem wzajem-
nego zaufania oraz podobie stwem pod 
wzgl dem zachowania organizacyjnego 
i norm spo ecznych (2009, s. 465–467).

Jak pisz  Lane i Lubatkin, „firma musi 
równie  wypracowa  umiej tno  dog b-
nego pojmowania znaczenia w asnej wie-
dzy, umiej tno  przetwarzania tej wiedzy 
w nowe mo liwo ci, a tak e umiej tno  
wykorzystania jej w celu sprostania wyma-
ganiom otoczenia” (1998, s. 474). Efek-
tywno  przep ywu wiedzy pomi dzy pod-
miotami zale y wi c w du ej mierze od 
umiej tno ci jej transmisji przez dawc  
oraz absorbcji przez odbiorc . Wed ug 

wiadka wymiana wiedzy we wspó pracy 
mi dzyorganizacyjnej ma charakter nie-
uciele niony i nast puje w wyniku interak-
cji pomi dzy przedstawicielami organizacji 
(2017, s. 120).

March pisze natomiast o problemie 
zwi zanym z decyzj  czy udoskonala  
dotychczasow  technologi , czy te  sku-
pi  si  na opracowaniu nowego rozwi za-
nia (1991, s. 71–72). Pierwsze z rozwi za  
stanowi eksploatacj  posiadanej wiedzy 
i wskazuje potrzeb  takich dzia a , jak pro-
mocja czy prace wdro eniowe, drugie jest 
okre lane jako eksploracja, któr  nale y 
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realizowa  m.in. poprzez prowadzenie prac 
badawczo-rozwojowych. Eksploracja jest 
szczególnie istotna, je eli partnerzy chc  
wypracowa  nowe rozwi zanie naukowo-
techniczne. Nie mo na jednak nie doce-
ni  dzia a  czy porozumie  o charakterze 
eksploatacyjnym. To bowiem przeniesienie 

wiedzy lub dzia aj cej w oparciu o ni  inno-
wacji z laboratorium do rynku staje si  dzi  
zdecydowanie wi kszym wyzwaniem.

Lichtenthalerowie opisuj  umiej tno ci 
zwi zane z pozyskiwaniem i wykorzystywa-
niem wiedzy w oparciu o ide  jej eksploracji 
oraz eksploatacji (tab. 1).

Tabela 1. Rodzaje umiej tno ci przydatne podczas wspó pracy mi dzyorganizacyjnej

Orientacja 
dzia alno ci

Umiej tno ci zwi zane
z eksploracj  wiedzy

Umiej tno ci zwi zane
z utrzymaniem wiedzy

Umiej tno ci zwi zane
z eksploatacj  wiedzy

Wewn trzna wynalazczo transformacja innowacyjno

Zewn trzna absorpcja relacyjno desorpcja

ród o: Lichtenthaler i Lichtenthaler, 2009, s. 1318.

Absorpcja opiera si  na procesach pozy-
skiwania wiedzy oraz asymilowania jej przez 
pracowników, relacyjno  jest umiej tno-
ci  przechowywania wiedzy i zarz dzania 

ni , desorpcja wi e si  za  z identyfikacj  
zewn trznych mo liwo ci jej zastosowania 
i z jej transferem do wybranych odbior-
ców (Lichtenthaler i Lichtenthaler, 2009, 
s. 1319–1322).

Na problematyk  zarz dzania wiedz  
mo na te  spojrze  z perspektywy proce-

sowej. I tak, Nonaka, Toyama i Konno pro-
ponuj  proces SECI zarz dzania wiedz , 
na który sk adaj  si  cztery nast puj ce po 
sobie etapy (2000, s. 10–12): (1) socjalizacji 
(socialisation); (2) eksternalizacji (externali-
sation); (3) kombinacji (combination) oraz 
(4) internalizacji (internalisation), jak to 
zosta o przedstawione na rysunku 1.

Rysunek 1. Proces SECI zarz dzania wiedz  w przedsi biorstwie
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ród o: Nonaka, Toyama i Konno, 2000, s. 12.
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Na etapie socjalizacji dochodzi do aku-
mulacji wiedzy cichej, etap eksternalizacji 
polega na przekszta ceniu wiedzy cichej 
w wiedz  jawn , kombinacja wiedzy polega 
na integrowaniu i syntezie wiedzy jawnej, 
natomiast na etapie internalizacji docho-
dzi do uciele nienia wiedzy w pracownikach 
i wykorzystania jej w procesach tworzenia 
nowych produktów.

Proces SECI mo e stanowi  integralny 
etap wspó pracy firm w zakresie zarz -
dzania wiedz . Na rysunku 2 znajduje si  
model procesu zarz dzania wiedz  w soju-
szu strategicznym (Pietruszka-Ortyl, 2020, 
s. 85–87).

Rysunek 2. Proces zarz dzania wiedz  w ramach sojuszu strategicznego

PARNTER A

1. Formułowanie

strategii rynkowej

2. Identyfikacja

zasobów wiedzy

3. Wskazanie luk

wiedzy i pożądanych

zasobów wiedzy

7. Transfer wiedzy

do sojuszu

10. Wewnętrzny

proces SECI

w oparciu

o pozyskaną wiedzę

11. Ocena zasobów

wiedzy

wygenerowanych

w wyniku aliansu

9. Transfer wiedzy

do partnerów

8. Generowanie

wiedzy w procesie

SECI

6. Wybór

właściwych metod

i wskazanie

odpowiednich

strategii zarządzania

wiedzą

5. Tworzenie

wspólnej wizji

porozumienia

4. Określenie wizji

układu

i poszukiwanie

koalicjantów

1. Formułowanie

strategii rynkowej

2. Identyfikacja

zasobów wiedzy

3. Wskazanie luk

wiedzy i pożądanych

zasobów wiedzy

7. Transfer wiedzy

do porozumienia

10. Wewnętrzny

proces SECI

w oparciu

o pozyskaną wiedzę

11. Ocena zasobów

wiedzy

wygenerowanych

w wyniku sojuszu

SOJUSZ PARNTER B

ród o: Pietruszka-Ortyl, 2020, s. 86.
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W ramach pierwszych trzech etapów 
ka da z firm okre la w asn  strategi  
rynkow , identyfikuje w asne i po dane 
na rynku zasoby wiedzy, jak równie  luki 
w tym zakresie. Je eli w konsekwencji 
firmy zdecyduj  si  na wspó prac , nast -
puj  trzy etapy realizowane wspólnie, 
których efektem jest okre lenie wspólnej 
wizji porozumienia oraz metod i strategii 
zarz dzania wiedz . Gdy partnerom uda 
si  ju  przebrn  przez te etapy, nast puje 
transfer wiedzy w asnej ka dego z uczest-
ników porozumienia, generowanie nowej 
wiedzy w oparciu o zasoby wiedzy w asnej 
oraz proces SECI, wreszcie transfer nowej 
wiedzy do ka dego z partnerów, którzy na 
dalszych etapach poddaj  j  wewn trznym 
procesom SECI i oceniaj  warto  wiedzy 
pozyskanej w ramach sojuszu. Etap ten 
mo na sprz gn  z etapem 3 (wskazanie 
luk i po danych zasobów wiedzy), by w ten 
sposób zap tli  proces zarz dzania wiedz .

Jest jeszcze kilka innych problemów 
badawczych, zwi zanych z problematyk  
zarz dzania wiedz . Po pierwsze, jak wska-
zuje chocia by Jasi ski, „innowacja potrze-
buje dobrego prawnika” (2021, s. 195), 
wyzwaniem w dzia alno ci innowacyjnej 
jest za  umiej tne zarz dzanie prawami 
w asno ci intelektualnej (intelectual pro-
perty rights), zw aszcza w przypadku sek-
torów high-tech. Zarówno naukowcy, jak 
i przedsi biorcy zaanga owani we wspó -
prac  powinni by  wiadomi, e zanim 
zaczn  czerpa  zyski z posiadanych przez 
siebie technologii, musz  odpowiednio je 
zabezpieczy .

Po drugie, ciekawym obszarem docieka  
naukowych s  wyzwania stoj ce przed eks-
pertami ds. rachunkowo ci i sprawozdaw-
czo ci kapita u intelektualnego. Jarugowa 
i Fija kowska zwracaj  uwag  na trzy kwe-
stie zwi zane z t  tematyk  (2002, s. 67): 
(1) brak skutecznych narz dzi do mierze-
nia inwestycji w zasoby ludzkie, zdolno ci 
technologiczne i bazy danych; (2) problemy 
zwi zane z szacowaniem zwrotu z tych e 
inwestycji oraz (3) potrzeb  wprowadzenia 
mierników rachunkowych, rozró niaj cych 
firmy o rosn cym i malej cym potencjale 
intelektualnym.

Po trzecie, wraz z rozwojem bada  nad 
problematyk  innowacyjno ci oraz wspó -
pracy podmiotów zgromadzonych wokó  
nowych rozwi za  technologicznych, poja-
wiaj  si  nowe mo liwo ci analizy procesów 
przep ywu wiedzy. Przyk adowo, ciekawym 

i wci  intryguj cym podej ciem do kwe-
stii zarz dzania wiedz  jest model innowa-
cji otwartych. Zgodnie z t  logik  w celu 
wprowadzenia innowacji na rynek firmy s  
otwarte na otoczenie, korzystaj  zarówno 
z wewn trznych, jak i z zewn trznych ró-
de  wiedzy, a tak e zabiegaj  o uzyskanie 
praw w asno ci tylko do najistotniejszych 
i najbardziej perspektywicznych rozwi -
za  (np. Bogers, Chesbrough i Moedes, 
2018, s. 6). Pokrewnym tematem jest w tym 
aspekcie wirtualizacja organizacji. Barczak 
twierdzi przyk adowo, e funkcjonowanie 
w ramach tych struktur opiera si  na ich 
ci g ym dostosowywaniu si  do nowych 
wymaga  otoczenia, pierwszorz dn  za  
przewag  staje si  w takiej sytuacji prak-
tyczne wykorzystanie umiej tno ci zarz -
dzania wiedz , któr  mo na du o sku-
teczniej pozyskiwa  dzi ki wykorzystaniu 
technologii informacyjnych (2020, s. 95).

Po czwarte, warto zwróci  uwag  na 
problemy zwi zane z lepko ci  wiedzy oraz 
wyciekaniem wiedzy z organizacji, o któ-
rych pisze chocia by Bogdanienko (2017, 
s. 193–194). Lepko  wiedzy polega na jej 
cis ym zwi zaniu z konkretnymi osobami 

lub dzia ami organizacji, przez co pozostali 
pracownicy maj  do niej utrudniony dost p 
i musz  cz sto „wywarza  otwarte drzwi”, 
eby j  pozyska . Huan, Yongyuan, Sheng 

i Qinchao pisz , e ta lepko  przek ada si  
na konieczno  ponoszenia dodatkowych 
kosztów podczas pozyskiwania, transferu 
i aplikowania wiedzy w nowym miejscu 
(2017, s. 1561). Problem wiedzy wycieka-
j cej odnosi si  za  do przekazywania jej 
przez pracowników organizacji podmio-
tom zewn trznym podczas nieformalnych 
spotka  towarzyskich czy po odej ciu 
z dotychczasowej pracy. Mi dzy innymi 
z tego powodu wiele firm celowo wzbrania 
si  przed przekazywaniem rzadkiej wiedzy 
pracownikom lub partnerom. Jak wskazuje 
Czakon, utrzymuj  one tzw. tajemnic  de 
facto, polegaj c  „na unikaniu dokumento-
wania krytycznie istotnej wiedzy, aby unik-
n  jej niekontrolowanych przecieków” 
(2012, s. 96).

Cz sto te  w trakcie wspó pracy trwa 
swoisty „wy cig w uczeniu si ” (learning 
race), kiedy to partnerzy staraj  si  jak 
najszybciej wydoby  wiedz  od partnera, 
przy jednoczesnej niech ci do dzielenia si  
w asn  wiedz  (Squire i in., 2009, s. 465). 
Z tej perspektywy wspó praca mi dzyor-
ganizacyjna przedsi biorstw stanowi zagro-
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enie dla przedsi biorcy – dawcy wiedzy. 
Mo e si  bowiem okaza , e w efekcie 
jej przekazania firma, a nawet jednostka 
naukowo-badawcza, która jest odbiorc  
wiedzy zostanie nie partnerem, a niebez-
piecznym konkurentem.

6. Transfer wiedzy we wspó pracy 
biznes – nauka

W celu analizy znaczenia poszczególnych 
elementów procesu zarz dzania wiedz  na 
styku: biznes – nauka wykorzystano wyniki 
autorskich bada  ankietowych. W badaniu 
udzia  wzi li uczestnicy projektów badaw-
czo-rozwojowych realizowanych w latach 
2009–2017 w ramach programów Narodo-
wego Centrum Bada  i Rozwoju (Program 
Bada  Stosowanych I, Innotech I, Inno-
tech II, GEKON) oraz w ramach Programu 
Projektów Celowych III realizowanego 
przez Federacj  Stowarzysze  Naukowo-
Technicznych Naczelnej Organizacji Tech-
nicznej. W ka dym z badanych projektów 
dosz o do wspó pracy pomi dzy firmami 
i o rodkami naukowymi, swoj  opini  za  
wyrazi o 59 przedstawicieli wiata biznesu 
oraz 66 przedstawicieli wiata nauki ( cz-
nie 125 podmiotów).

Procedura badawcza zak ada a kontakt 
telefoniczny z wybran  grup  responden-
tów, którym nast pnie przesy ano kwe-
stionariusz ankietowy odnosz cy si  do 
konkretnego „przypadku wspó pracy” 
biznes-nauka (z okre lonym partnerem 
w ramach okre lonego projektu badaw-
czego). Takie podej cie mia o ukierun-
kowa  respondentów na powi zanie ich 
odpowiedzi z do wiadczeniem wyniesio-
nym z faktycznie zrealizowanej wspó pracy 
i zminimalizowa  wp yw lu nych opinii na 
wynik badania.

W ramach oceny procesu zarz dzania 
wiedz  podczas wspó pracy poproszono 
badanych o uszeregowanie, w kolejno ci 
od najbardziej do najmniej istotnych, czte-
rech sk adowych procesu zarz dzania wie-
dz  we wspó pracy biznes – nauka. By y to: 
(a) absorpcja wiedzy od partnera; (b) prze-
p yw wiedzy wewn trznej; (c) przep yw wie-
dzy do partnera oraz (d) transformacja wie-
dzy w innowacje. Jak wynika z rysunku 3, 
najwa niejsz  sk adow  procesu zarz dza-
nia wiedz  we wspó pracy w zgodnej opinii 
firm oraz jednostek jest transformacja wie-
dzy w innowacje (23 wskazania w ród firm 
i 25 w ród jednostek).

Rysunek 3. Najwa niejsza sk adowa procesu zarz dzania wiedz  w opinii ankietowanych
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ród o: opracowanie w asne.

Uczestnicy badania byli równie  zgodni 
w kwestii oceny najmniej istotnej sk ado-
wej procesu zarz dzania wiedz . Wska-
zali oni na przep yw wiedzy wewn trznej 

(27 firm i 20 jednostek), chocia  jak wynika 
z rysunku 4, tylko w przypadku firm opinia 
ta mocno dominowa a.
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Otrzymany wynik wiadczy o proinno-
wacyjnym nastawieniu badanych, którzy 
traktuj  projekty badawczo-rozwojowe 
jako narz dzie do rozwoju innowacyjno ci. 
W tym rozumieniu najistotniejsza, ich zda-
niem, transformacja wiedzy w innowacje 
stanowi sens wspó pracy oraz t umaczy ich 
zaanga owanie w projekty. W ich wiado-
mo ci istnieje wi c przekonanie, e inte-
rakcja z partnerem oraz wykorzystywanie 
wiedzy do otrzymania innowacji s  zdecy-
dowanie wa niejsze ni  przep yw wiedzy 
w obr bie jednego podmiotu. Takie podej-
cie na pewno zwi ksza szanse na sukces 

i jest zgodne z doniesieniami literaturo-
wymi, gdzie uwypuklano istot  wymiany 
wiedzy w uj ciu mi dzyorganizacyjnym 
(np.: Gupta i Govindarajan, 2000; Klince-
wicz, 2014; Squire i in., 2009). Jednocze nie 
te  mocny nacisk na transformacj  wyni-
ków w innowacje sugeruje pewne problemy 
w tym procesie odczuwalne przez bada-
nych przedsi biorców i naukowców. Wci  
bowiem wiele projektów innowacyjnych nie 
ko czy si  sukcesem w postaci wdro enia.

Nieco szokowa  mo e relatywnie wysoki 
wynik (rys. 4) dla czynnika: „transformacja 
wiedzy w innowacje” (12 firm i 19 jedno-
stek), który zdominowa  przecie  zestawie-
nie najwa niejszych sk adowych procesu 
zarz dzania wiedz . Wyniki wskazuj  na 
bezkompromisowe podej cie responden-
tów do tego czynnika. Albo uwa aj  go za 
najbardziej istotny, albo za relatywnie ma o 
wa ny. By  mo e ci drudzy uznali go za 
czynnik wtórny, uzale niony od prawid o-
wego przep ywu wiedzy od i do partnera. 
Je eli nie, to mo e rzeczywi cie nie przyk a-
dali wagi do procesu powstawania innowa-
cji w oparciu o wspó prac  albo proces ten 
by  ma o anga uj cy i relatywnie atwy do 
przeprowadzenia.

W celu ostatecznego zweryfikowania 
znaczenia poszczególnych sk adowych uzu-
pe niono analiz  o zestawienie warto ci 
skumulowanych wska ników, uwzgl dnia-
j cych wszystkie wskazania respondentów. 
Przedstawiono je na rysunku 5.

Rysunek 4. Najmniej istotna sk adowa procesu zarz dzania wiedz  wed ug ankietowanych

Jednostki Firmy

przepływ wiedzy wewnętrznej

absorpcja wiedzy od partnera

przepływ wiedzy do partnera

transformacja w innowacje

Razem

40

45

50

35

30

25

20
20

10

15

19

27

108
12

18

25

31

47

15

10

5

0

ród o: opracowanie w asne.
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Powy sze zestawienie potwierdza, e 
w uj ciu ogólnym najwa niejsz  sk adow  
w procesie zarz dzania wiedz  w trakcie 
realizacji prac na styku biznes – nauka jest 
„transformacja wyników w innowacje”, 
mimo e cz  badanych uzna a ten czyn-
nik za ma o istotny. Co ciekawe, ankieto-
wani zdecydowanie wy ej oceniaj  znacze-
nie wiedzy przekazywanej partnerowi ni  
tej, któr  absorbuj  w wyniku wspó pracy. 
Mo e to wynika : (1) z subiektywnej oceny 
uczestników projektu, e ich wiedza jest 
relatywnie istotniejsza od wiedzy partnera 
albo (2) ze wiadomo ci problemów zwi -
zanych z przekazywaniem wiedzy ukrytej 
(tacit knowledge) partnerowi. Najmniejsze 
znaczenie dla procesu zarz dzania wie-
dz  we wspó pracy ma przep yw wiedzy 
wewn trznej.

7. Podsumowanie

Wiedza naukowo-techniczna jest zaso-
bem maj cym fundamentalne znaczenie 
w dzisiejszej rzeczywisto ci gospodarczej. 
W w skim uj ciu stanowi ona podstaw  
rozwoju innowacyjnie ukierunkowanych 
przedsi biorców, którzy dzi ki jej wyko-
rzystaniu skuteczniej realizuj  potrzeby 
konsumentów i buduj  swoj  pozycj  ryn-
kow . W szerokim uj ciu za  umiej tno  
powszechnego wykorzystywania nowo-
czesnej wiedzy naukowo-technicznej jest 
wyznacznikiem rozwoju nowoczesnych 
wysoko rozwini tych gospodarek.

Zarz dzanie wiedz  to skompliko-
wany i wra liwy proces, od którego zale y 
sukces innowacyjny przedsi biorstwa 
i pozycja ekonomiczna danej gospodarki 
(np.: J drzejczak i Sterniczuk, 2020; Gold-
farb i Henrekson, 2003; Pietruszka-Ortyl, 
2020). Sposób i zakres wykorzystania wie-
dzy jest silnie powi zany z efektywno ci  jej 
transferu, a co za tym idzie – zale y od pro-
cesów: absorpcji wiedzy z otoczenia, prze-
p ywu wiedzy w organizacji, przekazywania 
jej partnerom oraz przekszta cania w inno-
wacje. Badania przeprowadzone w ród 
uczestników projektów badawczo-rozwojo-
wych sugeruj , e fundamentalne znaczenie 
w procesach zarz dzania wiedz  ma ostatni 
z wymienionych procesów. Przekszta canie 
wyników bada  w innowacje to zagadnie-
nie o charakterze eksploatacyjnym (Lich-
tenthaler i Lichtenthaler, 2009; March, 
1991) zwi zane z umiej tno ci  wdra ania 
nowych rozwi za  naukowo-technicznych. 
Jest to wymagaj cy proces, który prze-
k ada si  na sukces lub pora k  innowa-
cyjnego przedsi wzi cia. Niew tpliwie ten 
wci  nierozwi zany problem praktyczny 
powinien sta  si  tematem dalszych bada  
ukierunkowanych na skuteczno  dzia a  
innowacyjnych. By  mo e umiej tne zarz -
dzanie procesem wdro eniowym pozwoli 
trwale zwi kszy  innowacyjno  krajowej 
gospodarki.

Rysunek 5. Skumulowane wska niki znaczenia poszczególnych sk adowych procesu zarz dzania 

wiedz  w opinii jednostek, firm oraz cznie*

jednostki firmy razem

Transformacja w innowacje

Absorpcja wiedzy od partnera

Przepływ wiedzy do partnera

Przepływ wiedzy wewnętrznej

170 180 350

147 155 302

165 170 335

158 136 294

* Warto ci wska ników dla firm zosta y zoptymalizowane w oparciu o wielko  próby dla jednostek.

ród o: opracowanie w asne.
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