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ROZNE BADANIA EMPIRYCZNE
DOTYCZACE ZASOBOW WIEDZY.
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Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki badan empirycznych nad waznoscia zaso-
boéw wiedzy na tle innych zasobéw w planowaniu strategicznym. Niezaleznie od tego zapre-
zentowano wstgpne wyniki badan dotyczace horyzontu planowania wiedzy na tle planowania
w kategoriach produktowo-rynkowych.

1. Wstep

Roézne koncepcje, a by¢ moze nawet swoista teoria zarzadzania wiedza, kreowane sa
dedukcyjnie (r6zne obmyslone modele) oraz indukcyjnie, w drodze badan empirycz-
nych. Powstaja jako wynik bezposredniego zainteresowania badaczy tworzeniem i
wykorzystywaniem zasobow wiedzy w organizacji badz jako wazny, cho¢ nie jedy-
ny produkt w ramach szkoty zasobowej zarzadzania strategicznego. Zainteresowa-
nia badawcze autora sprawiaja, ze tre$¢ artykutu obejmuje ten drugi wyodrgbniony
nurt badawczy, a prowadzone kilka lat temu badania empiryczne zwiazane z wazno-
$cia réznych zasobow dla przewagi konkurencyjnej oraz badania empirycznie pro-
wadzone aktualnie, dotyczace migdzy innymi horyzontu planowania roznych wiel-
kosci strategicznych umozliwiaja formutowanie pierwszych wnioskéw. Celem
artykutu jest wigc prezentacja wynikow badan empirycznych odnosnie do waznos$ci
zasobow wiedzy w planowaniu strategicznym na tle innych zasoboéw oraz prezenta-
cja wstepnych wynikoéw badan dotyczacych horyzontu planowania zasobow wiedzy
na tle horyzontu planowania w kategoriach produktowo-rynkowych.

2. Metoda badan

Badania nad waznoscia i oryginalnoscia zasobéw w kontekscie strategicznym prze-
prowadzono w 2005 r. za posrednictwem studentow MBA oraz MSU. Warunkiem
uczestnictwa w badaniach bylo to, aby ankiety wypeial osobiscie cztonek $cistego
kierownictwa firmy (wigkszos¢ uczestnikow studiow MBA to cztonkowie kierow-
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nictw réznych firm) lub by odpowiedzi na pytania zawarte w ankietach byly przynaj-
mniej uzgadniane z kierownictwami firm. W matych firmach ankiety wypeiali
przewaznie wilasciciele. Ankiety przekazano do ponad 250 firm (254). Zwrotnie
otrzymano 198 ankiet. Ostatecznie po zweryfikowaniu poprawnosci ich wypetnienia
i wyeliminowaniu organizacji niebedacymi przedsigbiorstwami przeanalizowano
ankiety 151 firm. Wérdd nich byto:

— 20 firm duzych (zatrudnienie powyzej 250 0sob),

— 45 firm $rednich (zatrudnienie w granicach miedzy 50 a 250 os6b),

— 64 firmy mate (zatrudnienie w granicach 10-49 os6b),

— 22 mikroprzedsigbiorstwa (zatrudnienie ponizej 10 0sob).

Stosowne ankiety zawieraly migdzy innymi liste jedenastu rodzajow zasobow
oraz sugerowane ich cechy, takie jak: standard branzowy, wzglednie rzadkie w bran-
zy, rzadkie w branzy, rzadkie i trudne do skopiowania oraz rzadkie i nie do skopio-
wania. Ankietowani mieli za zadanie przede wszystkim oceni¢ (z dwdch perspek-
tyw) zasoby reprezentowanych przez siebie przedsigbiorstw wedtug tej swoistej
skali oryginalnosci:

1) przyjmujac ich rzeczywisty poziom i umiejgtnos¢ ich wykorzystywania do
generowania zysku i innych wartosci,

2) przyjmujac ich potencjat w zakresie bardziej korzystnego uksztattowania sig
wyzej wspomnianych cech.

W opisowej czesci ankiety respondenci mieli za zadanie uzasadni¢ swoje oceny.

Liste zasoboéw przyjeto z zalozeniem, ze wsrdd nich istnieja takie, ktore moze
cechowaé przynajmniej wzgledna oryginalno$¢. Ostatecznie przedmiotem badan
byly:

1) wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektronicz-
nej), umiejetnosci i talenty pracownikoéw (specjalistyczne, elitarne, oryginalne),

2) postawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyjnos¢, kreatywnosc),
motywacje i inne elementy kultury organizacyjnej,

3) relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje, certyfika-
ty, uprzywilejowanie wynikajace z umow),

4) relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z
kontaktow osobistych, zaufania i lojalno$ci, koneksji itp.),

5) technologie branzowe (posiadane patenty, kosztochtonne high technology lub
warto$ciowe ze wzgledu tradycje),

6) technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) wspoma-
gajace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne,

7) whasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalno$¢ wlasciwosci
fizykochemicznych),

8) lokalizacja (miejsce produkcji, $wiadczenia ustug, sprzedazy, oryginalne hi-
storycznie budynki itp.),

9) image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja),
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10) zrédta finansowania,

11) rutyny, rozwiazania wewnatrzorganizacyjne (procesy, struktury).

Inna czg$¢ ankiety zawierata prosbe o wytypowanie trzech zasobow sposrod
11 rodzajoéw zdaniem ankietowanych najbardziej uzytecznych w procesach identyfi-
kacji i wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji oraz unikania zagrozen lub ni-
welowania ich wplywu na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Wyniki badan prezentuja
tab. 1-5.

Badania pilotazowe dotyczace horyzontu planowania roznych wielkosci strate-
gicznych przeprowadzono w 2009 r. Podobnie jak poprzednie przeprowadzono je za
posrednictwem studentow studiow MBA Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu oraz za posrednictwem studentow MSU w WWSZiP w Watbrzychu. Badania te
maja na celu potwierdzenie (lub odrzucenie) hipotezy o rosnacej perspektywie pla-
nowania zasobow oraz wzglednie malejacej perspektywie planowania strategiczne-
go w kategoriach produktowo-rynkowych. Hipoteza w formie graficznej zawarta w
zakonczeniu ksiazki [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2009] przedstawia sig
jak narys. 1.

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach rynkow i produktow

Produkt/rynki Zasoby

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach zasobow

Perspektywa strategiczna
krotka (czas) dhuga
Rys. 1. Proporcje migdzy horyzontem planowania zasobow i rynkow w strategii przedsigbiorstwa

Zrodto: [Krupski, Niemezyk, Stanczyk-Hugiet 2009, s. 215].

Ponizej zaprezentowano tylko niewielki fragment badan dotyczacy wylacznie
odniesien do zasobow wiedzy. W badaniach uwzgledniano nastgpujace horyzonty
planowania: < 1 roku, 1-3 lata, 3-5 lat, 5-10 lat oraz >10 lat w firmach handlowych,
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ustugowych, produkcyjnych oraz mieszanych. Po ostatecznej weryfikacji za po-
prawnie wypetione uznano 225 ankiet z 57 firm duzych, 61 $rednich, 64 matych i
43 mikro. Skromne wyniki badan w tym zakresie prezentuje tab. 6.

3. Wyniki badan w zakresie waznosci zasobow wiedzy
w strategii organizacji

Tabele 11 2 zawieraja zhierarchizowane, z punktu widzenia waznosci dla strategicz-
nej przewagi konkurencyjnej, rodzaje zasobéw przedsigbiorstwa. W tabeli 1 przed-
stawiono wyniki ocen w ankietach dotyczace istniejacego stanu zasobow. W tabeli 2
natomiast przedstawiono wyniki ocen w ankietach dotyczace potencjalu w zakresie
ksztattowania oryginalnych zasobow.

Tak w jednym, jak i w drugim wypadku na pierwszym miejscu typowano relacje
z otoczeniem uprzywilejowane niesformalizowane. 62% firm deklarowato ten zasob
jako rzadki lub nawet niekopiowalny. Az 72% badanych uwaza, ze potencjal w tym
zakresie jest znacznie wigkszy. Natomiast wiedz¢ pracownikow 44% respondentow
uznato za zasob rzadki w swoich przedsigbiorstwach w skali krajowego sektora lub
nawet za zasob niekopiowalny. W hierarchicznym uktadzie dato to 4 miejsce na 11
badanych zasobow. 66% ankietowanych uwaza, ze potencjat tego zasobu jest nie w
petni wykorzystany i istnieje mozliwo$¢ doprowadzenia do tego, by wiedza nabrata
cech rzadkosci, a nawet by nabrata cech zasobu trudnego do imitacji (3 miejsce w
hierarchii potencjatu).

Tabela 1. Zhierarchizowane zasoby w przedsigbiorstwach z punktu widzenia ich oryginalnosci.
Wyniki badan

Miejsce w hierarchii waznoS$ci
rzeczywistej strategiczno$ci zasobu
(w badaniach empirycznych dominanta
w 11 rodzajach wyodrgbnionych zasobow)

Rodzaj zasobu

1 relacje z otoczeniem uprzywilejowane,
niesformalizowane (wynikajace z kontaktow
osobistych, zaufania i lojalnosci, koneksji)

2 postawy i zachowania pracownicze (lojalno$¢,
dyspozycyjnos¢, kreatywno$¢) i inne elementy kultury
organizacyjnej

3 lokalizacja (miejsce produkcji, $wiadczenia ustug,

sprzedazy, oryginalne historyczne budynki)

4 wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie
tradycyjnej i/lub elektronicznej), umiejetnosci

i talenty pracownikow (specjalistyczne, elitarne,
oryginalne)

5 image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja)

Zrédto: na podstawie [Krupski 2006].
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Poniewaz oceny dotyczace oryginalnosci zasobow sa stopniowalne (wedtug ska-
li: zasoby wzglednie rzadkie w branzy, rzadkie w branzy, rzadkie i trudne do skopio-
wania oraz rzadkie i nie do skopiowania), w tab. 3 przedstawiono wyniki badan w
tym zakresie dotyczace zasobow wiedzy. Wynika z niej, ze ankietowani dos¢ reali-
stycznie oceniaja oryginalnos¢ wiedzy pracownikdéw swoich przedsigbiorstw, uwa-
7ajac, ze ma ona ceche co najwyzej rzadkosci. Tylko kilka procent uwaza, ze wiedza
pracownikow ich przedsigbiorstw jest trudna do skopiowania lub ze jest niekopio-
walna.

Tabela 2. Zhierarchizowane zasoby w przedsigbiorstwach z punktu widzenia potencjatu ksztattowania
ich oryginalnosci. Wyniki badan

Miejsce w hierarchii waznoS$ci
tworzenia potencjalnej strategicznosci
zasobu (w badaniach empirycznych Rodzaj zasobu
dominanta w 11 rodzajach
wyodregbnionych zasobow)

1 relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane
(wynikajace z kontaktéw osobistych, zaufania i lojalnosci,
koneksji)

2 postawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢,
dyspozycyjnos¢, kreatywno$¢) i inne elementy kultury
organizacyjnej

3 wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej
i/lub elektronicznej), umiejetnosci i talenty pracownikow
(specjalistyczne, elitarne, oryginalne)

4 lokalizacja (miejsce produkcji, $wiadczenia ushug,
sprzedazy, oryginalne historyczne budynki)

5 relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane
(koneksje, certyfikaty, wynikajace z uméw
uprzywilejowanie)

Zrédto: na podstawie: [Krupski 2006].

Tabela 3. Ocena oryginalnosci wiedzy jako zasobu w przedsigbiorstwach w badaniach empirycznych

Ocena wiedzy
w przedsigbiorstwach
z punktu widzenia
ich oryginalnosci

Standard | Wiedza Wiedza | Wiedza rzadka | Wiedza rzadka
branzowy | wzglednie | rzadka i trudna inie do
1 ponizej rzadka | wbranzy | do skopiowania | skopiowania

Ocena stanu (% odpowiedzi) 56 19 10 9 6
Ocena potencjatu
(% odpowiedzi) 34 27 17 13 9

Zrodto: [Krupski 2007, s. 13-23].
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W tabelach 4 i 5 przedstawiono zidentyfikowana w badaniach empirycznych
waznos¢ zasobow wiedzy w przedsigbiorstwach dla wykorzystywania okazji oraz
unikania zagrozen w przekroju wielkosci firm okreslanych liczba zatrudnionych.
Z tabeli 4 wynika, ze im wigksza firma, tym wiedza jako zasob ma wigksze znacze-
nie w wykorzystywaniu okazji. W przypadku zagrozen natomiast, niezaleznie od
wielkosci firmy, wiedza jako zasob jest albo na pierwszym, albo na drugim miejscu
w hierarchii waznosci.

Tabela 4. Miejsce w hierarchii waznosci rzeczywistej uzytecznosci zasobu dla wykorzystywania okazji

(w badaniach empirycznych dominanta w 11 rodzajach wyodrgbnionych zasobow)

Miejsce Firmy duze Firmy $rednie Firmy mate Mikrofirmy
1 wiedza relacje relacje relacje
niesformalizowane | niesformalizowane | niesformalizowane
2 postawy i zachowania | wiedza wiedza postawy
pracownicze i zachowania
pracownicze
3 relacje z otoczeniem | technologie technologie lokalizacja
uprzywilejowane informatyczne informatyczne
4 lokalizacja lokalizacja zrodha finansowania | wiedza
technologie branzowe | relacje relacje image firmy
sformalizowane sformalizowane

Zrédto: [Krupski 2007, s. 13-23].

Tabela 5. Miejsce w hierarchii waznosci rzeczywistej uzyteczno$ci zasobu dla neutralizacji zagrozen

(w badaniach empirycznych dominanta w 11 rodzajach wyodrgbnionych zasobow)

Miejsce Firmy duze Firmy $rednie Firmy male Mikrofirmy
1 wiedza postawy relacje wiedza
i zachowania niesformalizowane
pracownicze
2 relacje wiedza wiedza zrodia
niesformalizowane finansowania
3 postawy i zachowania | rutyny, rozwiazania postawy postawy
pracownicze wewnatrzorganizacyjne | i zachowania i zachowania
pracownicze pracownicze
4 rutyny, rozwigzania technologie branzowe | relacje lokalizacja
wewnatrzorganizacyjne sformalizowane
5 zrédta finansowania relacje rutyny, rozwiazania | relacje
niesformalizowane wewnatrzorga- niesforma-
nizacyjne lizowane

Zrodto: [Krupski 2007, s. 13-23].
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4. Wyniki badan dotyczace horyzontu planowania zasobow wiedzy
w planowaniu strategicznym na tle horyzontu
planowania strategii w kategoriach produktow i rynkow

Jak juz wspomniano, przedmiotem badan byt migdzy innymi horyzont planowania
réznych zasoboéw w konfrontacji z wielkosciami dotyczacymi produktéw i rynkow.
W tabeli 6 przedstawiono jedynie dane dotyczace zasobéw wiedzy. Liczby zawarte
w tabeli sa $rednimi uzyskanymi z podzielenia sumy srodkow przedziatlow horyzon-
tow planowania (< 1 roku, 1-3 lata, 3-5 lat, 5-10lat i >10 lat ) przez liczno$¢ wy-
odrgbnionych grup rodzajow przedsigbiorstw.

Tabela 6. Horyzont planowania zasobéw wiedzy na tle planowania produktéw i rynkéw

Firmy Firmy Firmy Firmy
Rodzaj perspektywy handlowe | ustugowe | produkcyjne | mieszane
n=233 n=2_82 n="78 n=32
Perspektywa myslenia o rynkach 2,05 3,30 4,44 3,07
Perspektywa decyzji o rynkach 1,10 2,47 3,25 2,17
Perspektywa myslenia o zasobach wiedzy 1,52 4,63 3,42 4,97
Perspektywa decyzji o zasobach wiedzy 1,14 3,34 2,13 3,97

Zrodto: wyniki badan whasnych.

W badaniach odrgbnie uwzglgdniono perspektywe myslenia (preparacja, bez
konsekwencji finansowych, organizacyjnych itp.) oraz perspektywe decyzji niosa-
cych juz okreslone skutki, najczesciej nieodwracalne lub trudno odwracalne. Z tabe-
li 6 wynika, ze w firmach uslugowych i mieszanych perspektywa myslenia i decyzji
dotyczacych zasobdw wiedzy jest przecigtnie dtuzsza od pespektywy myslenia i de-
cyzji w kategoriach rynkéw i produktow; odwrotnie jest w firmach produkeyjnych i
handlowych. By¢ moze o takich wynikach w stosunku do firm ustugowych i miesza-
nych zadecydowat znaczny udziat firm informatycznych i konsultingowych, dla kto-
rych inwestowanie w wiedzg jest do§¢ charakterystyczne, a turbulencja otoczenia
skraca horyzont planowania w kategoriach rynkéw i konkretnych produktow. Jezeli
ten wynik potwierdzitby si¢ w wielu innych badaniach, nalezatoby zweryfikowac
programy dydaktyczne w kierunku eksponowania zatozen i osiagni¢¢ szkoty zaso-
bowej, w tym zarzadzania wiedza.
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DIFFERENT EMPIRICAL RESEARCH ON KNOWLEDGE
RESOURCES. STRATEGIC CONTEXT

Summary: The article presents the results of research concerning the importance of knowl-
edge resources in comparison with other resources in strategic planning. Regardless of these
results, initial results of research concerning a perspective of knowledge planning in com-
parison with planning in product-market categories are presented.
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