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Procesy zarzadzania wiedza
jako wyzwanie gospodarki opartej na wiedzy

Filip Tuznik"

Artykut dotyczy wiedzy naukowo-technicznej oraz jej potencjalu innowacyjnego w gospodarce
opartej na wiedzy. Procesy zwigzane z transferem wiedzy oraz zarzqdzanie wiedzq czesto
decydujq o sukcesie innowacyjnym. Zarzqdzanie wiedzq jest rowniez czesto motywem prze-
wodnim wspolpracy miedzyorganizacyjnej ukierunkowanej na tworzenie nowych rozwiqzan
technologicznych. W artykule przedstawiono wyniki badari dotyczgcych zarzqdzania wiedzq
przeprowadzonych wsrod przedsiebiorstw i osrodkow naukowych zaangazowanych we wspol-
prace w ramach projektow badawczo-rozwojowych wspdlfinansowanych przez Federacje
Stowarzyszenn Naukowo-Technicznych Naczelnej Organizacji Technicznej oraz Narodowe
Centrum Badari 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 Zrodio
przewagi konkurencyjnej w dzisiejszej
dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarce.
Przedsigbiorstwa musza nieustannie dosto-
sowywac si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb
nabywcow, ciaglych zmian technologicz-
nych czy tez zawirowan pojawiajacych si¢
w ich blizszym i dalszym otoczeniu. Jed-
noczenie sukces gospodarczy zalezy od sity
oddzialywania na interesariuszy oraz od
umiejetnosci wykorzystania ich potencjatu
na potrzeby przedsigbiorstwa. Niezbedna
do jego osiaggniccia jest za$ umiejetnoS¢
zarzadzania wiedza.

Jednym z popularnych zrédet wiedzy,
dostegpnych dla firm technologicznych, jest
wiedza powstajaca w jednostkach Swiata
nauki. Wspolpraca biznes — nauka stanowi
czgsto okazje do pozyskania wrazliwych
informacji, na podstawie ktérych innowa-
cyjnie usposobiony przedsigbiorca moze
budowa¢ pozycje konkurencyjng w otocze-
niu. Celem artykutu jest zbadanie, ktory
aspekt zarzadzania wiedzg we wspolpracy
jest najwazniejszy wedlug zaangazowa-
nych w nig przedsigbiorcow i naukowcow:
(a) absorpcja wiedzy od partnera; (b) prze-
plyw wiedzy wewnetrznej; (c) przeplyw wie-
dzy do partnera czy (d) jej transformacja
w innowacje?

2. Popyt na wiedze¢ w nowoczesnej
gospodarce

W ostatnich dziesigcioleciach obserwu-
jemy w krajach rozwinietych stopniowe
przechodzenie od tradycyjnie rozumia-
nego przemystu w strone gospodarki opar-
tej na wiedzy (knowledge-based economy),
ktorej podstawowa sila sprawczg stala si¢
wiedza oraz umiejetno$¢ zarzadzania jej
przeptywem (np. Goldfarb i Henrekson,
2003, s. 639-640; Matusiak, 2010, s. 16, Pie-
truszka-Ortyl, 2020, s. 13-14; Szymanska,
2021, s. 61-63). W tak rozumianej rzeczy-
wistosci gospodarczej rozw0j innowacyjny
jest uzalezniony od podazy nowoczesnej
wiedzy naukowo-technicznej, a jej uczest-
nikami s3 podmioty utrzymujace przewag1
konkurencyjne oparte na znajomosci oraz
wykorzystaniu unikalnej wiedzy. W gospo-
darce opartej na wiedzy najistotniejsza
jest bowiem umiej¢tno§¢ innowacyjnego
myS$lenia, ktora determinuje szybko$¢
usprawniania procesow, czas generowania

nowych produktdw i ustug, a w konsekwen-
cji tez — zdolno$¢ do dostosowywania si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow biznesowych
(Pisz, 2015, s. 17). W podobnym tonie pisze
Wirzecioniarz, wediug ktorego ,,w gospo-
darce opartej na wiedzy najwicksza war-
todcig sa ludzkie mozgi” (2012, s. 18). To
umiejetno$¢ ich skutecznego wykorzysta-
nia w danej gospodarce przektada si¢ na
rozwdj przedsigbiorczosci, wzrost jakosci
badawczej oSrodkdéw naukowych oraz boga-
cenie si¢ spoleczenstwa.

Ekonomia postindustrialna opiera
swoje funkcjonowanie na czterech filarach
(Matusiak, 2010, s. 13-15): (1) stopniowym
odchodzeniu od przemystu; (2) wzroscie
znaczenia zaawansowanych technologii;
(3) rosnacej roli ustug w migdzynarodowej
gospodarce oraz (4) pojawianiu si¢ struktur
sieciowych wykorzystujacych rzadkie umie-
jetnosci duzej liczby wspdipracujacych ze
sobg podmiotéw. Ponadto, granice pomig-
dzy poszczegblnymi podmiotami zacie-
raja si¢ coraz bardziej, natomiast kazda
z organizacji musi uwzglednia¢ w swoich
decyzjach opinie oraz potrzeby grup inte-
resariuszy (Obtoj, 2014, s. 188). W tak
rozumianej rzeczywistoSci gospodarczej
mamy do czynienia ze zjawiskiem, ktore
Kozminski opisal jako ,,uogolniong niepew-
nos¢”, wynikajaca jego zdaniem ,,z tempa,
zakresu zasiggu, glgbokosci i szybkosci
rozchodzenia si¢ zmian w zglobalizowa-
nej gospodarce” (2004, s. 7). Przejawia
sie ona w trudnosci przewidywania coraz
czestszych i coraz bardziej nieoczekiwanych
zawirowan wewnatrz firmy i w jej otocze-
niu, a takze w ograniczonym, nieliniowym
dostepie do wiedzy.

Roéwnolegle z rozwojem gospodarek
opartych na wiedzy stale roSnie popyt
na nadajaca si¢ do komercjalizacji wie-
dze naukowo-techniczna. Przedsi¢biorcy
zauwazyli bowiem, ze dostep do najnow-
szej wiedzy oraz jej wykorzystanie w for-
mie nowoczesnych technologii przektada
si¢ na wzrost tworzonej w firmach wartosci,
a w efekcie na ich pozycje konkurencyjna.
To wiasnie od poziomu wykorzystania
wewnetrznych i zewnetrznych Zrodel wie-
dzy w coraz wigkszym zakresie zalezy zdol-
nos¢ firmy do bycia innowacyjnym, a wiec
do konsekwentnego wprowadzania innowa-
cji na rynek. Uczestnicy gospodarek opar-
tych na wiedzy potrafig istotnie powigkszy¢
spektrum swoich strategicznych mozliwo-
Sci dzigki pozyskiwaniu informacji poprzez
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kanaly teleinformatyczne i skutecznemu
wykorzystywaniu sieci w wymianie wiedzy
(Balcerzak, 2009, s. 39-40; Szortyka, 2020,
s. 25). Wobec szumu informacyjnego oraz
,nawalinicy” nowych technologii postgpuja
tez oni coraz czesciej w sposob malo racjo-
nalny i stajg si¢ oportunistyczni w realizacji
swoich celow.

Dazenie do pozyskiwania i wykorzysty-
wania wiedzy jest rowniez cechg charak-
terystyczng spoleczefistwa informacyjnego,
ktére aktywnie postuguje si¢ technolo-
giami informacyjnymi w celu zdobywania
wiedzy i kontaktowania si¢ ze Swiatem.
Spoteczenstwo to ma do odegrania dwo-
jaka role w procesie zarzadzania wiedza:
z jednej strony, dazac do dobrobytu, sty-
muluje wykorzystywanie wysokiej jakoSci
wiedzy technologicznej przez firmy techno-
logiczne, z drugiej za$ — dostarcza na rynek
pracownikdéw intelektualnych, chetnych do
tworzenia wiedzy, wchodzenia w sieci rela-
cji i dzielenia si¢ nig z otoczeniem.

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

Polska aspiruje do trwalego wiaczenia
si¢ w poczet postindustrialnych gospodarek
opartych na wiedzy. Wedlug Jedrzejczaka
i Sterniczuka nasza gospodarka zakonczyla
wlasnie tzw. trzecig niecigglo$¢ rozwo-
jowa, zwigzang z procesem ,transforma-
cji od zbankrutowanego systemu PRL do
zdrowego rozsadku gospodarki rynkowej”
i wchodzi w tzw. czwarta nieciaglos¢, kto-
rej celem jest dogonienie Zachodu jako
rOwnorzedny, wysoko innowacyjny gracz
na globalnej scenie rynkowej (2020, s. 49).
Autorzy ci sg zgodni, ze wyzwanie to jest
duzo trudniejsze i wymaga skoordyno-
wanego wysitku innowacyjnego na wielu
szczeblach naszej gospodarki. Opini¢ te
potwierdza chociazby Brzezifiski, wedlug
ktorego ,,budowanie spoteczenstwa wiedzy
i gospodarki opartej na wiedzy jest moz-
liwe, gdy poziom rozwoju gospodarki tra-
dycyjnej osiaga potencjal, na ktdrym mozna
juz bazowa¢ w drodze do postepu i roz-
woju technologicznego wigkszosci przed-
sigbiorstw” (2017, s. 41).

Niestety, jak wskazuje Okon-Horodyn-
ska, ,,odsuni¢cie Polski na dluzszy okres
od tzw. gléwnego nurtu cywilizacyjnego

doprowadzito do zanikania zachowania
przedsigbiorczego, a co gorsza, do elimi-
nacji schumpeterowskiej koncepcji przed-
sigbiorcy-innowatora, rozumiejacego i kie-
rujacego si¢ zasada: by¢ przedsigbiorczym
albo zginag¢” (2004, s. 11). Te negatywna
narracj¢ powielaja tez Matusiak i Gulin-
ski z zespolem. Pisza oni, ze Polska wcigz
jest , krajem peryferyjnym technologicznie,
ktorego wkiad w globalny sektor nauki,
badan i technologii jest znikomy” (2010,
s. 7). Taki stan rzeczy stanowi, ich zda-
niem, najwigksze strategiczne zagrozenie
dla naszej gospodarki w XXI wieku i jest
przyczyna ,,dryfu rozwojowego”, emigracji
najzdolniejszych jednostek oraz marginali-
zacji politycznej i gospodarczej Polski.

Spostrzezenia ekspertow sa zgodne
z raportami Komisji Europejskiej, wedtug
ktérych polska gospodarka odstaje pod
wzgledem innowacyjnosci od gospodarek
krajow cztonkowskich i ma wyrazne pro-
blemy z nadganianiem dzielacej jej luki
innowacyjnej (KE, 2018; 2019; 2020).
Szczegoblnie nieciekawie wyglada jednak
pozycja Polski w kategoriach: (1) otwartoSc,
doskonato$¢ i atrakcyjno$¢ systemu badaw-
czego (open, excellent and attractive research
system) oraz (2) powiazania i przedsigbior-
czo$¢ (linkages & entrepreneurship). Aby
wyniki dla danej gospodarki byly w oby-
dwu wspomnianych kategoriach wysokie,
potrzebne sg skuteczne systemy transferu
wiedzy, a takze umiejetnosci akumulowania
wiedzy naukowej przez Swiat biznesu oraz
wykorzystywania jej do promowania inno-
wacji na rynku.

Jednym z problemdéw kojarzonych
z zastojem innowacyjnym w Polsce jest
brak SwiadomoSci wagi oraz potencjalu
praktycznego posiadanej wiedzy wsrod
wielu pracownikéw naukowych, co wynika
z niedostatecznych tradycji zwigzanych
z transferem wiedzy do gospodarki i spo-
teczenstwa (Wrzecioniarz, 2012, s. 18-21).
Umiejetno$¢ skutecznej wspolpracy biz-
nesu z nauka i komercjalizacji wynikow
badafh naukowych wymaga bowiem zaan-
gazowania wszystkich aktoréw sceny inno-
wacji i wsparcia systemowego. Jednocze-
$nie, wysoki poziom tej wspdipracy moze
stac si¢ istotnym bodZcem rozwojowym dla
gospodarki i wplynaé na jako$¢ zycia spo-
teczenstwa.

34
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4. Znaczenie wiedzy we wspolpracy
przedsiebiorstw z podmiotami
otoczenia

Doniesienia literaturowe wskazuja, ze
relacje polskich firm przemystowych z pod-
miotami otoczenia maja przede wszystkim
charakter pionowy, charakterystyczny dla
fancuchéw dostaw. Zdecydowanie rzadziej
prowadza one do wspolnych prac badaw-
czo-rozwojowych, dzialalnoSci innowacyj-
nej czy tez doradztwa w zakresie zarzadza-
nia i organizacji pracy (np.: Nowak, 2012,
s. 291; Swiadek, 2017, s. 258). Tymczasem
procesom innowacyjnym towarzysza prze-
plywy informacji, wiedzy oraz technologii
pomiegdzy wspolpracujacymi podmiotami.

Doz i Hamel wskazujg na trzy podsta-
wowe motywy zwigzane z tworzeniem war-
tosci (value-creating logics), powodujace
che¢ wspolpracy z podmiotami otoczenia
(1998, s. 36-38, 89):

1) zdobywanie umiejetnosci konkurencyj-
nych przez wspolprace — firmy moga
liczy¢ na pozyskanie sojusznikdéw wsrod
dotychczasowych konkurentéw ryn-
kowych; moze tez nimi kierowac chec
wspoOlnego zdominowania rynku w celu
stworzenia standardow nieosiagalnych
dla konkurentow;

2) wykorzystanie wspolnej puli kluczowych
umiejetnosci i zasobow (cospecializa-
tion) — przyktadem takiej wigzi moze by¢
koalicja pomiedzy silng globalng firma
a lokalnym przedsigbiorca, posiadaja-
cym kontakty w otoczeniu;

3) nauka oraz zdobywanie kompetencji od
partnera, na przyktad w wyniku wspdlne;j
interpretacji sytuacji rynkowej — z tak
zgromadzonej wiedzy mozna czesto sko-
rzysta¢ po zakonczeniu wspotpracy lub
na innych, réwnolegltych plaszczyznach
dziatalnosci.

Jednym z najwazniejszych zasobow, kto-
rymi podmioty dzielg si¢ podczas wspdt-
pracy, jest wigc specjalistyczna wiedza.
Wedtug Kozminskiego wiedza ma ,,wsrod
zasobow firmy znaczenie i rolg szczeg6lng
(...), bo odpowiada zamierzeniom swoich
tworcow i uzytkownikow” (2004, s. 94).
Davenport i Prusak twierdza za$, ze sta-
nowi ona przeanalizowane i zsyntetyzowane
informacje, ktorych uzywa si¢ w okreSlo-
nym kontekscie (1997, s. 9-10). W ich opinii
jest ona cigzka do przechwycenia i stanowi
istotny wyznacznik umiej¢tnosci przed-

sigbiorstwa w budowaniu relacji z innymi
podmiotami. Jak zauwazaja Probst, Raub
i Romhardt, ,,wyScig technologiczny spra-
wia, ze wiedza traci z dnia na dziefi swg
aktualno$¢” (2004, s. 51), natomiast wediug
Bocki wiedza pozyskiwana w wyniku relacji
oraz tworzona przez uczestnikOw organi-
zacji ,,stanowi kluczowy i niejednokrotnie
decydujacy zasdb w organizacjach odnosza-
cych sukces” (2018, s. 15).

Z przedstawionych powyzej powodow
w dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej
na znaczeniu zyskuja umiej¢tnoSci zwia-
zane z pozyskiwaniem, wymiang oraz prze-
kazywaniem wiedzy. Dziatania te wpisuja
si¢ w ide¢ transferu techniki, jak row-
niez transferu wiedzy, ktére to terminy,
pomimo istotnych roznic znaczeniowych,
sg czesto stosowane zamiennie. W opinii
Krawca, przykladowo, transfer technologii
odbywa si¢ pomiedzy jednostkami prowa-
dzacymi badania podstawowe i stosowane
a sfera rozwojowa, zaangazowang w pro-
jektowanie, budowe, produkcje i komer-
cjalizacje, transfer wiedzy przebiega za$
przede wszystkim pomig¢dzy uniwersyte-
tami i innymi jednostkami zajmujacymi si¢
ksztalceniem wyzszym a Swiatem komercyj-
nym (20006, s. 26).

Specyficznym rodzajem transferu wie-
dzy jest skauting wiedzy z uczelni wyzszej,
w ramach ktorego przedsigbiorstwo lub
grupa przedsigbiorstw desygnuje pracow-
nikoéw do regularnego, systematycznego
pozyskiwania informacji o rozwigzaniach
naukowo-technicznych z tych jednostek
(Wisniewska i Gtodek, 2015, s. 20-21). Pra-
cownicy ci specjalizuja si¢ w nawigzywaniu
trwalych relacji z naukowcami i naktanianiu
ich do realizacji prac przydatnych z punkty
widzenia firmy. Wiedza moze tez by¢ prze-
noszona przez absolwentéw szkot wyz-
szych, dysponujacych nowoczesng wiedzg
naukowo-techniczna.

Wiedza naukowo-techniczna odgrywa
dwie role w procesie transferu techniki.
Najpierw stanowi jego zrodio, kiedy to
,rozchodzi si¢ wie§¢” o nowym rozwigza-
niu technicznym, pozniej zas, gdy nastepuje
jej przeplyw, staje si¢ ona przedmiotem
transferu techniki (Jasinski, 2006, s. 22).
Mozemy tez wyr6zni¢ dwa mechanizmy
transferu wiedzy, zalezne od celéw przed-
sigbiorstwa podejmujacego si¢ tego pro-
cesu (Secundo, Toma, Schiuma i Passiante,
2017, s. 152): (1) aktywna komunikacja
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w celu przekazania innym swojej wiedzy
lub (2) aktywne konsultowanie si¢ z innymi,
w celu nauczenia si¢ tego, co oni wiedza.

Pozyskiwang wiedze mozna sklasyfiko-
waé w zaleznoSci od sposobu jej pozyskiwa-
nia. Lundvall i Johnson wyrdzniaja cztery
rodzaje Zrodel wiedzy (1994, s. 27-28):

1) know-what, wystepujaca w formie
danych liczbowych lub prostych infor-
macji, ktore ,,moga zosta¢ rozebrane na
pojedyncze bity”; mozna je fatwo prze-
chowywac i szybko przekazywac innym
podmiotom;

2) know-why, ktora opiera si¢ na znajomo-
$ci zaleznosci przyczynowo-skutkowych,
wystepujacych podczas prac nad techno-
logia czy w codziennym funkcjonowaniu
firmy;

3) know-who, zwiazana ze znajomoscig
osob, ktére maja dostep do waznych
informacji, posiadaja pewne zdolnoSci
czy warto$ciowa wiedze; zdaniem auto-
row pozyskanie tej wiedzy opiera si¢ na
,kontakcie z kim§, kto posiada wiedze
know-what”;

4) know-how, odnoszaca si¢ do zdolnosci
tworzenia rzeczy oraz prowadzenia pro-
cesOw w sposob praktyczny, unikalny,
trudny do powielenia, a czgsto nawet
zrozumienia przez innych graczy rynko-
wych.

Bogers wyroznia z kolei cztery rodzaje
wiedzy pojawiajace sie podczas wspélpracy
miedzyorganizacyjnej (2011, s. 100):

1) pierwotng (background knowledge),
ktora partnerzy juz posiadali i korzystaja
z niej podczas wspolpracy;

2) pierwszoplanowa (foreground know-
legde), ktora jest podstawowym efektem
prowadzonej wspoOlpracy;

3) dodatkowa (sideground knowledge),
zidentyfikowang w trakcie wspoipracy,
nierozpowszechniang w ramach porozu-
mienia i wykorzystywana samodzielnie;

4) wtorng (postground knowledge) pojawia-
jaca si¢ w organizacji juz po zakonczeniu
wspolpracy, jednak przez nig inspiro-
wang i z niej wynikajaca.

Wszystkie wymienione rodzaje wiedzy
mogg okaza¢ si¢ kluczowe we wspOtpracy
miedzyorganizacyjnej firm na rynku. Duze
znaczenie dla rozpoczecia wspOlpracy
moze mieé wiedza know-who, ukierun-
kowujaca przedsigbiorcg na konkretnego
kooperanta. Eksploatacja informacji na jej
podstawie wymaga dobrych relacji z osobg
posiadajaca dana wiedzg i wysokiego zaufa-

nia. Nie mniej istotna w ujeciu Lundvalla
i Johnsona jest wiedza know-how, ktora
ma charakter wiedzy niejawnej, ukrytej
przed otoczeniem, a cz¢sto stanowi celowo
zatajone zrodlo przewagi konkurencyjnej,
pelne informacji o technologiach, sposo-
bach produkcji lub wykonania ustugi oraz
strategiach i technikach zarzadzania orga-
nizacja. Wiedza know-how stanowi budu-
lec w procesie tworzenia wiedzy pierwszo-
planowej, dodatkowej i wtornej w ujeciu
Bogersa (2011). Warto tez dobrze zrozu-
mie¢ warto$¢ wiedzy dodatkowej i wtor-
nej. Stanowig one bowiem rodzaj kapitatu
intelektualnego, zdobytego w konsekwencji
wspolpracy, ktory moze si¢ okazaé przy-
datny w dalszym, samodzielnym opracowy-
waniu rozwigzan technologicznych.

5. Zarzadzanie wiedzg

O systemach zarzadzania wiedza

w przedsigbiorstwie pisze m.in. Bocko,

ktory okreSla je jako czeS$¢ systemu zarza-

dzania obejmujaca obszary stanowiace

o ,potencjale zasobowym wiedzy” (2018,

s. 130). Zdaniem Tidda i Bessanta w dzi-

siejszej rzeczywistosci gospodarczej wiedza

krazy pomiedzy coraz wigksza liczba pod-
miotéw, w réznych kierunkach i wieloma
mozliwymi Sciezkami, a proces przeplywu
informacji przypomina poplatane ze sobg

»spoleczne spaghetti” (2013, s. 389-390).

W literaturze przedmiotu mozna znalezé

tez trzy podejscia do kwestii zarzadzania

wiedza (np.: Strojny, 2000, s. 22-25; Jaru-

gowa i Fijatkowska, 2002, s. 22-32):

1. Podejscie japonskie dzieli zasoby wie-
dzy na wiedze cichg (tacit knowledge),
ktora cigzko sformalizowac i przekazac
innym, oraz na wiedz¢ formalng (expli-
cit knowledge), tatwa do przekazania
i bardziej usystematyzowana. Wiedza
stanowi w tym podejsciu nie tylko zbidr
uporzagdkowanych informacji, jest tez
zbudowana z emocji, wartosci i uczud.
Kazda firma oraz kazdy z pracownikéw
jest zobowigzany do kreowania wiedzy,
a istotne znaczenie w tym procesie maja
menedzerowie $redniego szczebla.

2. PodejScie zasobowe, ktdre jest powig-
zane ze szkola zarzadzania strategicz-
nego. Zgodnie z jej zalozeniami wiedza
zarzadza si¢ w oparciu o kluczowe kom-
petencje i umiej¢tnosci oraz takie czyn-
niki, jak: eksperymentowanie, importo-
wanie wiedzy, wspdlne rozwigzywanie
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probleméw czy tez implementowanie

i integrowanie nowych technologii.

3. Podejscie procesowe (praktyczne),
w ramach ktérego zarzadzanie wie-
dza opiera si¢ na trzech procesach:
(1) tworzenia wiedzy; (2) jej kodyfikacji,
sktadajacym si¢ z czynnoSci ulatwiaja-
cych uzyskanie dostg¢pu do wiedzy oraz
(3) transferu wiedzy.

Miskiewicz (2017, s. 48) wyrdznia trzy
skladniki wiedzy cichej: (1) umiejetno-
Sci; (2) doswiadczenie i (3) relacje oraz
siedem podstawowych skladnikéw wiedzy
jawnej: (1) przepisy wewnetrzne, ewiden-
cje 1 instrukcje; (2) normy; (3) analizy;
(4) prognozy; (5) patenty; (6) dokumenty
i (7) protokoty. Wskazuje on na szczegdlne
znaczenie doSwiadczenia w przenoszeniu
wiedzy cichej, ktére razem z analizami
— zaliczanymi przez autora do wiedzy jaw-
nej — tworza dwa najbardziej wartoSciowe
zrodia wiedzy.

Probst z zespolem wskazuja na dwa
rodzaje deficytow wiedzy, ktére pojawiajg
si¢ w dzialalnoSci przedsigbiorstw. Sa to
(2004, s. 110-111):

1) luka pomigdzy wiedza wewngtrznag
a wiedza dostepng na zewnatrz organi-
zacji; w celu jej zlikwidowania, nalezy
dazy¢ do pozyskania wiedzy z otoczenia;

2) luka pomiedzy wiedzg dostepng
w wewngtrznych i zewngtrznych Zro-
dtach a wiedzg przyszta, nieodkryta;
mozna do niej dotrzeé np. poprzez prace
badawczo-rozwojowe.

Obie z wymienionych luk mozna wypet-
ni¢ w wyniku wspdtpracy mig¢dzyorganiza-
cyjnej. Umiejetnos¢ pozyskiwania wiedzy
zewngetrzne] jest silnie uzalezniona od
jakoSci relacji utrzymywanych z podmio-
tami otoczenia oraz od zaufania pomig-
dzy partnerami. Odkrycie wiedzy przysziej
wymaga za$§ podejmowania nowych przed-
siewzie¢ badawczych, charakterystycznych
zwlaszcza dla wspolpracy na styku biznesu
i nauki. Recepte na uzupetnienie kazdej
z luk proponuja chociazby Davenport i Pru-
sak, ktorzy przedstawiajg cztery etapy pro-
cesu zarzadzania wiedza (1997, s. 134-155,
210-213):

1) okreslanie rodzaju informacji, na jakie
jest zapotrzebowanie — analiza w ramach
tego etapu powinna opieral si¢ nie
tylko na przeprowadzonych w firmie
audytach i zebranych opiniach, lecz
takze uwzglednia¢ wiele perspektyw, jak
np.: polityczna, psychologiczng czy tez

spojrzenie zwigzane z realizowang przez

firme strategia;

2) zbieranie informacji — na tym etapie
dominuja procesy skanowania otoczenia
pod katem poszukiwanych danych, ich
kategoryzowania, a takze przeksztalca-
nia w pozadang wiedz¢; duzg wage maja
tutaj decyzje dotyczace miejsca poszuki-
wania informacji i sposobu ich pozyski-
wania;

3) dystrybucja informacji w przedsigbior-
stwie, w wyniku ktorej rozchodza si¢ one
wsrdd pracownikow;

4) wykorzystanie informacji w praktyce
gospodarczej — nalezy pamigtaé, ze
przewaga konkurencyjna firmy wynika
z umiejetnosci efektywniejszego wyko-
rzystania pozyskanych informacji niz
konkurencja.

Czakon wyroOznia trzy etapy poszuki-
wania wiedzy w otoczeniu (2012, s. 80):
(1) dowiedzenie si¢, co wiedza inni;
(2) dowiedzenie sig, ile warta jest ich wie-
dza i jak jej warto$¢ jest oceniana przez
otoczenie oraz (3) dowiedzenie sig, jak
dotrze¢ do tej wiedzy, a wigc jak ja posiasc.
Squire, Cousin i Brown wiaza ilo§¢ oraz
zakres wymienianej wiedzy z czasem zaan-
gazowania w relacje, poziomem wzajem-
nego zaufania oraz podobiefistwem pod
wzgledem zachowania organizacyjnego
i norm spotecznych (2009, s. 465-467).

Jak pisza Lane i Lubatkin, ,firma musi
rOéwniez wypracowa¢ umiejetno$¢ dogleb-
nego pojmowania znaczenia wlasnej wie-
dzy, umiejetno$¢ przetwarzania tej wiedzy
w nowe mozliwosci, a takze umiejgtnosé
wykorzystania jej w celu sprostania wyma-
ganiom otoczenia” (1998, s. 474). Efek-
tywnos¢ przeplywu wiedzy pomiedzy pod-
miotami zalezy wigec w duzej mierze od
umiej¢tnosci jej transmisji przez dawceg
oraz absorbcji przez odbiorce. Wedtug
Swiadka wymiana wiedzy we wspoipracy
mi¢dzyorganizacyjnej ma charakter nie-
uciele$niony i nastgpuje w wyniku interak-
cji pomigdzy przedstawicielami organizacji
(2017, s. 120).

March pisze natomiast o problemie
zwigzanym z decyzja czy udoskonalaé
dotychczasowa technologie, czy tez sku-
pi¢ si¢ na opracowaniu nowego rozwigza-
nia (1991, s. 71-72). Pierwsze z rozwigzan
stanowi eksploatacje posiadanej wiedzy
i wskazuje potrzebe takich dzialan, jak pro-
mocja czy prace wdrozeniowe, drugie jest
okreslane jako eksploracja, ktora nalezy
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realizowa¢ m.in. poprzez prowadzenie prac
badawczo-rozwojowych. Eksploracja jest
szczegoOlnie istotna, jezeli partnerzy chca
wypracowa¢ nowe rozwigzanie naukowo-
techniczne. Nie mozna jednak nie doce-
ni¢ dzialan czy porozumien o charakterze
eksploatacyjnym. To bowiem przeniesienie

wiedzy lub dziatajacej w oparciu o nig inno-
wacji z laboratorium do rynku staje si¢ dzi§
zdecydowanie wigkszym wyzwaniem.

Lichtenthalerowie opisuja umiejetnosci
zwiazane z pozyskiwaniem i wykorzystywa-
niem wiedzy w oparciu o ide¢ jej eksploracji
oraz eksploatacji (tab. 1).

Tabela 1. Rodzaje umiejetnosci przydatne podczas wspotpracy miedzyorganizacyjnej

Orientacja UmiejetnoSci zwigzane | UmiejetnoSci zwiazane | Umieje¢tnoSci zwiazane

dziatalnosci z eksploracja wiedzy z utrzymaniem wiedzy z eksploatacja wiedzy
Wewnetrzna | wynalazczo$¢ transformacja innowacyjnos¢
Zewngetrzna | absorpcja relacyjnos¢ desorpcja

Zrédto: Lichtenthaler i Lichtenthaler, 2009, s. 1318.

Absorpcja opiera si¢ na procesach pozy-
skiwania wiedzy oraz asymilowania jej przez
pracownikdw, relacyjnos$¢ jest umiejetno-
Scig przechowywania wiedzy i zarzadzania
nia, desorpcja wiaze si¢ za$ z identyfikacja
zewnetrznych mozliwosci jej zastosowania
i z jej transferem do wybranych odbior-
cow (Lichtenthaler i Lichtenthaler, 2009,
s. 1319-1322).

Na problematyke zarzadzania wiedza
mozna tez spojrze¢ z perspektywy proce-

sowej. I tak, Nonaka, Toyama i Konno pro-
ponuja proces SECI zarzadzania wiedza,
na ktory skladajg si¢ cztery nastepujace po
sobie etapy (2000, s. 10-12): (1) socjalizacji
(socialisation); (2) eksternalizacji (externali-
sation); (3) kombinacji (combination) oraz
(4) internalizacji (internalisation), jak to
zostalo przedstawione na rysunku 1.

Rysunek 1. Proces SECI zarzgdzania wiedzg w przedsigbiorstwie

Wiedza cicha
SOCJALIZACJA EKSTERNALIZACJA
Empatyzacja Artykulacja
= =
3 8
& &
® INTERNALIZACJA KOMBINACJA o
Ucielesnienie taczenie
Wiedza jawna

Zrédfo: Nonaka, Toyama i Konno, 2000, s. 12.
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Na etapie socjalizacji dochodzi do aku- Proces SECI moze stanowi¢ integralny
mulacji wiedzy cichej, etap eksternalizacji etap wspodlpracy firm w zakresie zarza-
polega na przeksztalceniu wiedzy cichej dzania wiedza. Na rysunku 2 znajduje si¢
w wiedz¢ jawna, kombinacja wiedzy polega model procesu zarzadzania wiedza w soju-
na integrowaniu i syntezie wiedzy jawnej, szu strategicznym (Pietruszka-Ortyl, 2020,

natomiast na etapie internalizacji docho- s. 85-87).

dzi do uciele$nienia wiedzy w pracownikach
i wykorzystania jej w procesach tworzenia
nowych produktow.

Rysunek 2. Proces zarzgdzania wiedzg w ramach sojuszu strategicznego
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Zrédfo: Pietruszka-Ortyl, 2020, s. 86.

11. Ocena zasobdéw
wiedzy
wygenerowanych
w wyniku sojuszu
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W ramach pierwszych trzech etapdw
kazda z firm okre§la wilasng strategi¢
rynkowa, identyfikuje wlasne i pozadane
na rynku zasoby wiedzy, jak réwniez luki
w tym zakresie. Jezeli w konsekwencji
firmy zdecydujq si¢ na wspolprace, naste-
puja trzy etapy realizowane wspOlnie,
ktorych efektem jest okreSlenie wspdlnej
wizji porozumienia oraz metod i strategii
zarzadzania wiedza. Gdy partnerom uda
si¢ juz przebrna¢ przez te etapy, nastepuje
transfer wiedzy wtasnej kazdego z uczest-
nikdw porozumienia, generowanie nowej
wiedzy w oparciu o zasoby wiedzy wiasnej
oraz proces SECI, wreszcie transfer nowej
wiedzy do kazdego z partnerdw, ktorzy na
dalszych etapach poddaja ja wewne¢trznym
procesom SECI i oceniaja warto$¢ wiedzy
pozyskanej w ramach sojuszu. Etap ten
mozna sprzegnaé z etapem 3 (wskazanie
luk i pozadanych zasobow wiedzy), by w ten
sposob zapetli¢ proces zarzadzania wiedza.

Jest jeszcze kilka innych problemdw
badawczych, zwigzanych z problematyka
zarzadzania wiedza. Po pierwsze, jak wska-
zuje chociazby Jasinski, ,,innowacja potrze-
buje dobrego prawnika” (2021, s. 195),
wyzwaniem w dzialalnoSci innowacyjnej
jest za§ umiejetne zarzadzanie prawami
wlasnoSci intelektualnej (intelectual pro-
perty rights), zwlaszcza w przypadku sek-
toréw high-tech. Zaré6wno naukowcy, jak
i przedsigbiorcy zaangazowani we wspot-
prace powinni by¢ $wiadomi, ze zanim
zaczng czerpac zyski z posiadanych przez
siebie technologii, musza odpowiednio je
zabezpieczyc.

Po drugie, ciekawym obszarem dociekan
naukowych sa wyzwania stojace przed eks-
pertami ds. rachunkowoSci i sprawozdaw-
czoSci kapitalu intelektualnego. Jarugowa
i Fijatkowska zwracaja uwage na trzy kwe-
stie zwigzane z tg tematyka (2002, s. 67):
(1) brak skutecznych narze¢dzi do mierze-
nia inwestycji w zasoby ludzkie, zdolnoSci
technologiczne i bazy danych; (2) problemy
zwigzane z szacowaniem zwrotu z tychze
inwestycji oraz (3) potrzebe wprowadzenia
miernikéw rachunkowych, rozrézniajacych
firmy o rosnacym i malejacym potencjale
intelektualnym.

Po trzecie, wraz z rozwojem badan nad
problematyka innowacyjnosci oraz wspol-
pracy podmiotéw zgromadzonych wokot
nowych rozwigzan technologicznych, poja-
wiaja si¢ nowe mozliwosci analizy procesow
przeplywu wiedzy. Przykladowo, cieckawym

i wcigz intrygujacym podejsciem do kwe-
stii zarzadzania wiedza jest model innowa-
cji otwartych. Zgodnie z ta logika w celu
wprowadzenia innowacji na rynek firmy sg
otwarte na otoczenie, korzystaja zaré6wno
z wewngetrznych, jak i z zewnetrznych Zro-
det wiedzy, a takze zabiegaja o uzyskanie
praw wiasnosci tylko do najistotniejszych
i najbardziej perspektywicznych rozwia-
zafi (np. Bogers, Chesbrough i Moedes,
2018, s. 6). Pokrewnym tematem jest w tym
aspekcie wirtualizacja organizacji. Barczak
twierdzi przykltadowo, ze funkcjonowanie
w ramach tych struktur opiera si¢ na ich
cigglym dostosowywaniu si¢ do nowych
wymagan otoczenia, pierwszorzedng za$
przewaga staje si¢ w takiej sytuacji prak-
tyczne wykorzystanie umiejetnoSci zarza-
dzania wiedza, ktéra mozna duzo sku-
teczniej pozyskiwaé dzigki wykorzystaniu
technologii informacyjnych (2020, s. 95).

Po czwarte, warto zwr6ci¢ uwage na
problemy zwigzane z lepkoScia wiedzy oraz
wyciekaniem wiedzy z organizacji, o kto-
rych pisze chociazby Bogdanienko (2017,
s. 193-194). Lepko$¢ wiedzy polega na jej
Scistym zwiazaniu z konkretnymi osobami
lub dziatami organizacji, przez co pozostali
pracownicy maja do niej utrudniony dostep
1 muszg czgsto ,,wywarzac otwarte drzwi”,
zeby ja pozyskaé. Huan, Yongyuan, Sheng
i Qinchao pisza, ze ta lepkos¢ przeklada si¢
na konieczno$¢ ponoszenia dodatkowych
kosztéow podczas pozyskiwania, transferu
i aplikowania wiedzy w nowym miejscu
(2017, s. 1561). Problem wiedzy wycieka-
jacej odnosi si¢ za§ do przekazywania jej
przez pracownikdéw organizacji podmio-
tom zewnetrznym podczas nieformalnych
spotkan towarzyskich czy po odejsciu
z dotychczasowej pracy. Miedzy innymi
z tego powodu wiele firm celowo wzbrania
sie przed przekazywaniem rzadkiej wiedzy
pracownikom lub partnerom. Jak wskazuje
Czakon, utrzymuja one tzw. tajemnice¢ de
facto, polegajaca ,,na unikaniu dokumento-
wania krytycznie istotnej wiedzy, aby unik-
naé jej niekontrolowanych przeciekow”
(2012, s. 96).

Czesto tez w trakcie wspOlpracy trwa
swoisty ,,wyScig w uczeniu si¢” (learning
race), kiedy to partnerzy starajg si¢ jak
najszybciej wydoby¢ wiedze od partnera,
przy jednoczesnej niecheci do dzielenia sig
wlasng wiedzg (Squire i in., 2009, s. 465).
Z tej perspektywy wspotpraca migdzyor-
ganizacyjna przedsigbiorstw stanowi zagro-
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zenie dla przedsigbiorcy — dawcy wiedzy.
Moze si¢ bowiem okazaé, ze w efekcie
jej przekazania firma, a nawet jednostka
naukowo-badawcza, ktéra jest odbiorcg
wiedzy zostanie nie partnerem, a niebez-
piecznym konkurentem.

6. Transfer wiedzy we wspolpracy
biznes — nauka

W celu analizy znaczenia poszczegdlnych
elementow procesu zarzadzania wiedzg na
styku: biznes — nauka wykorzystano wyniki
autorskich badan ankietowych. W badaniu
udzial wzieli uczestnicy projektéw badaw-
czo-rozwojowych realizowanych w latach
2009-2017 w ramach programéw Narodo-
wego Centrum Badan i Rozwoju (Program
Badan Stosowanych I, Innotech I, Inno-
tech II, GEKON) oraz w ramach Programu
Projektow Celowych III realizowanego
przez Federacj¢ Stowarzyszefi Naukowo-
Technicznych Naczelnej Organizacji Tech-
nicznej. W kazdym z badanych projektow
doszlo do wspdlpracy pomigdzy firmami
i oSrodkami naukowymi, swoja opini¢ zas
wyrazito 59 przedstawicieli §wiata biznesu
oraz 66 przedstawicieli §wiata nauki (facz-
nie 125 podmiotow).

Procedura badawcza zakladata kontakt
telefoniczny z wybrang grupa responden-
tow, ktorym nastepnie przesylano kwe-
stionariusz ankietowy odnoszacy si¢ do
konkretnego ,,przypadku wspolpracy”
biznes-nauka (z okre§lonym partnerem
w ramach okreSlonego projektu badaw-
czego). Takie podejscie mialo ukierun-
kowa¢ respondentdw na powiazanie ich
odpowiedzi z doswiadczeniem wyniesio-
nym z faktycznie zrealizowanej wspotpracy
i zminimalizowa¢ wplyw luznych opinii na
wynik badania.

W ramach oceny procesu zarzadzania
wiedza podczas wspolpracy poproszono
badanych o uszeregowanie, w kolejnoSci
od najbardziej do najmniej istotnych, czte-
rech sktadowych procesu zarzadzania wie-
dza we wspolpracy biznes — nauka. Byly to:
(a) absorpcja wiedzy od partnera; (b) prze-
plyw wiedzy wewnetrznej; (c) przeplyw wie-
dzy do partnera oraz (d) transformacja wie-
dzy w innowacje. Jak wynika z rysunku 3,
najwazniejsza skladowa procesu zarzadza-
nia wiedza we wspélpracy w zgodnej opinii
firm oraz jednostek jest transformacja wie-
dzy w innowacje (23 wskazania wsrod firm
i 25 wsrdd jednostek).

Rysunek 3. Najwazniejsza sktadowa procesu zarzgdzania wiedzg w opinii ankietowanych
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Uczestnicy badania byli réwniez zgodni
w kwestii oceny najmniej istotnej skfado-
wej procesu zarzadzania wiedza. Wska-
zali oni na przeplyw wiedzy wewngtrznej
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Razem
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(27 firm i 20 jednostek), chociaz jak wynika
z rysunku 4, tylko w przypadku firm opinia
ta mocno dominowata.
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Rysunek 4. Najmniej istotna skfadowa procesu zarzgdzania wiedzg wedfug ankietowanych
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Otrzymany wynik §wiadczy o proinno-
wacyjnym nastawieniu badanych, ktorzy
traktujag projekty badawczo-rozwojowe
jako narzedzie do rozwoju innowacyjnoSci.
W tym rozumieniu najistotniejsza, ich zda-
niem, transformacja wiedzy w innowacje
stanowi sens wspolpracy oraz ttumaczy ich
zaangazowanie w projekty. W ich §wiado-
moSci istnieje wigc przekonanie, ze inte-
rakcja z partnerem oraz wykorzystywanie
wiedzy do otrzymania innowacji sa zdecy-
dowanie wazniejsze niz przeplyw wiedzy
w obrebie jednego podmiotu. Takie podej-
Scie na pewno zwigksza szanse na sukces
i jest zgodne z doniesieniami literaturo-
wymi, gdzie uwypuklano istot¢ wymiany
wiedzy w ujeciu migdzyorganizacyjnym
(np.: Gupta i Govindarajan, 2000; Klince-
wicz, 2014; Squire i in., 2009). Jednoczes$nie
tez mocny nacisk na transformacje wyni-
koéw w innowacje sugeruje pewne problemy
w tym procesie odczuwalne przez bada-
nych przedsigbiorcéw i naukowcow. Weigz
bowiem wiele projektoéw innowacyjnych nie
koficzy si¢ sukcesem w postaci wdrozenia.
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Nieco szokowaé moze relatywnie wysoki
wynik (rys. 4) dla czynnika: ,,transformacja
wiedzy w innowacje” (12 firm i 19 jedno-
stek), ktory zdominowal przeciez zestawie-
nie najwazniejszych sktadowych procesu
zarzadzania wiedza. Wyniki wskazuja na
bezkompromisowe podejsScie responden-
téw do tego czynnika. Albo uwazaja go za
najbardziej istotny, albo za relatywnie mafo
wazny. By¢ moze ci drudzy uznali go za
czynnik wtorny, uzalezniony od prawidio-
wego przeplywu wiedzy od i do partnera.
Jezeli nie, to moze rzeczywiscie nie przykia-
dali wagi do procesu powstawania innowa-
cji w oparciu o wspOtprace albo proces ten
byl mato angazujacy i relatywnie tatwy do
przeprowadzenia.

W celu ostatecznego zweryfikowania
znaczenia poszczeg6lnych sktadowych uzu-
pelniono analize o zestawienie wartoSci
skumulowanych wskaznikéw, uwzglednia-
jacych wszystkie wskazania respondentow.
Przedstawiono je na rysunku 5.
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Rysunek 5. Skumulowane wskazniki znaczenia poszczegdlnych skfadowych procesu zarzadzania

wiedzg w opinii jednostek, firm oraz fgcznie*

Transformacja w innowacje _—
Absorpcja wiedzy od partnera _—
Przeptyw wiedzy do partnera _
Przeptyw wiedzy wewnetrznej _—

M jednostki

mfirmy Wrazem

* WartoSci wskaznikéw dla firm zostaly zoptymalizowane w oparciu o wielko$¢ proby dla jednostek.

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Powyzsze zestawienie potwierdza, ze
w ujeciu ogbdlnym najwazniejsza skladowa
w procesie zarzadzania wiedza w trakcie
realizacji prac na styku biznes — nauka jest
»transformacja wynikow w innowacje”,
mimo ze cz¢$¢ badanych uznata ten czyn-
nik za malo istotny. Co ciekawe, ankieto-
wani zdecydowanie wyzej oceniajg znacze-
nie wiedzy przekazywanej partnerowi niz
tej, ktorg absorbuja w wyniku wspotpracy.
Moze to wynikac: (1) z subiektywnej oceny
uczestnikdw projektu, ze ich wiedza jest
relatywnie istotniejsza od wiedzy partnera
albo (2) ze $wiadomosci problemoéw zwia-
zanych z przekazywaniem wiedzy ukrytej
(tacit knowledge) partnerowi. Najmniejsze
znaczenie dla procesu zarzadzania wie-
dza we wspOlpracy ma przeplyw wiedzy
wewnetrznej.

7. Podsumowanie

Wiedza naukowo-techniczna jest zaso-
bem majacym fundamentalne znaczenie
w dzisiejszej rzeczywistosci gospodarcze;.
W waskim ujeciu stanowi ona podstaweg
rozwoju innowacyjnie ukierunkowanych
przedsigbiorcow, ktorzy dzieki jej wyko-
rzystaniu skuteczniej realizuja potrzeby
konsumentdéw i buduja swoja pozycje ryn-
kowa. W szerokim ujeciu za§ umiej¢tnosc
powszechnego wykorzystywania nowo-
czesnej wiedzy naukowo-technicznej jest
wyznacznikiem rozwoju nowoczesnych
wysoko rozwini¢tych gospodarek.

Zarzadzanie wiedza to skompliko-
wany i wrazliwy proces, od ktorego zalezy
sukces innowacyjny przedsigbiorstwa
i pozycja ekonomiczna danej gospodarki
(np.: Jedrzejczak i Sterniczuk, 2020; Gold-
farb i Henrekson, 2003; Pietruszka-Ortyl,
2020). Sposob i zakres wykorzystania wie-
dzy jest silnie powigzany z efektywnoscia jej
transferu, a co za tym idzie — zalezy od pro-
cesOw: absorpcji wiedzy z otoczenia, prze-
plywu wiedzy w organizacji, przekazywania
jej partnerom oraz przeksztalcania w inno-
wacje. Badania przeprowadzone wsrdd
uczestnikow projektow badawczo-rozwojo-
wych sugeruja, ze fundamentalne znaczenie
w procesach zarzadzania wiedza ma ostatni
z wymienionych proceséw. Przeksztalcanie
wynikow badan w innowacje to zagadnie-
nie o charakterze eksploatacyjnym (Lich-
tenthaler i Lichtenthaler, 2009; March,
1991) zwigzane z umieje¢tnoscig wdrazania
nowych rozwigzan naukowo-technicznych.
Jest to wymagajacy proces, ktory prze-
ktada si¢ na sukces lub porazke innowa-
cyjnego przedsigwzigcia. Niewatpliwie ten
wcigz nierozwigzany problem praktyczny
powinien stac si¢ tematem dalszych badan
ukierunkowanych na skuteczno$¢ dzialan
innowacyjnych. By¢ moze umiejetne zarza-
dzanie procesem wdrozeniowym pozwoli
trwale zwigkszy¢ innowacyjnos$¢ krajowe;j
gospodarki.
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