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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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Streszczenie: Celem rozwazan bylo zbadanie zaleznosci pomigdzy dzieleniem si¢ wiedza
a innowacjami w warunkach zaistnienia zmiennej posredniczacej zaktadanej relacji, tj. zaufa-
nia. Obiektem badan byto duze przedsi¢biorstwo specjalizujace si¢ w produkcji wyrobow
zeliwnych. Swoje produkty dostarcza ono na rynek zarowno krajowy, jak i zagraniczny. Sto-
suje innowacyjne technologie oraz regularnie wprowadza na rynek innowacyjne produkty. Na
podstawie przeprowadzonych analiz potwierdzono, ze wariancje w zakresie innowacji wyja-
$niane sa przez zmienno$¢ w zakresie dzielenia si¢ wiedza. Okazato si¢ jednak, ze to transmi-
sja wiedzy jest silniejszym predyktorem niz absorpcja wiedzy, pozwalajacym rowniez z wigk-
szg precyzja wyjasnia¢ zmienng objasniang. Natomiast zaufanie jest istotnym statystycznie
mediatorem zwiazku migdzy dzieleniem si¢ wiedza a innowacjami.

Stowa kluczowe: dzielenie si¢ wiedza, transmisja wiedzy, absorpcja wiedzy, innowacje, za-
ufanie, mediacja.

Summary: The study aimed to examine the relationship between knowledge sharing and the
level of innovation intensity in case of the occurrence of the given relationship mediator i.e.
trust. The object of the study was a large enterprise specialising in the production of cast iron
goods, offering its products in the national as well as foreign markets, applying advanced
technologies of production and regularly releasing innovative products into the markets. On
the basis of the study it was confirmed that the variance in the area of innovation could be
explained by the variance in the area of knowledge sharing. It was further concluded that
knowledge donating is a stronger predictor variable (dependent variable) than knowledge
collecting, which allows to predict the dependent variable more accurately. Trust, however,
mediates significantly statistically the relationship between knowledge sharing and
innovations.

Keywords: knowledge sharing, knowledge donating, knowledge collecting, innovation, trust,
madiation.
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1. Wstep

Znaczenie innowacji w budowaniu przewagi konkurencyjnej stale rosnie [Tsai,
Hsieh, Hultink 2011, s. 184-200], poniewaz innowacje sa motorem konkurencji
1 wyznacznikiem pozycji konkurencyjnej w branzy [Laperche, Lefebvre, Langlet
2011, s. 1319-1331]. Ze wzgledu na ztozony i dynamiczny charakter otoczenia trud-
no wspotczesnie znalez¢ branze, w ktdrej przedsiebiorstwa nie bylyby stale lub okre-
SOWO0 zorientowane na tworzenie i wprowadzanie innowacji [ Tamayo-Torres, Ruiz-
-Moreno, Verdu 2010, s. 1120-1127].

Badacze dowodza, ze skutecznie wdrazane innowacje sg warunkiem koniecz-
nym uzyskania i utrwalania przewagi konkurencyjnej w ztozonym otoczeniu [Ak-
man, Yilmaz 2008, s. 69-111]. W literaturze zidentyfikowano i sklasyfikowano klu-
czowe kierunki w zakresie poszukiwania innowacji; sg nimi:

— rozwdj radykalnie innowacyjnych produktow,

— wprowadzanie produktow lub technologii niszowych,

— usprawnianie procesu produkc;ji,

— utrzymywanie lub zwi¢kszanie udziatu w rynku,

— wchodzenie na nowe rynki krajowe i zagraniczne,

— poprawa jakosci produkc;ji,

— poprawa istniejacych technologii w celu zmniejszenia uzaleznienia od importu,
wyposazenia i technologii,

— zmniejszanie zuzycia surowcow i energii,

— poprawa warunkoéw pracy,

— zmniejszanie kosztoéw produkcji [Guan i in. 2009, s. 802-812].

W $wietle powyzszego organizacje, aby mogty uzyskac trwala przewage konku-
rencyjng w dynamicznym otoczeniu, powinny rozwija¢ swoje zdolnosci innowacyj-
ne [Sharif, Huang 2012, s. 69-78]. Zainteresowanie innowacjami wyptywajace ze
strony praktyki idzie w parze z rozwojem zainteresowan badaczy. Od co najmniej
dwoch dekad rozpoznawane sa kwestie dotyczace typologii innowacji, zaleznosci
miedzy poziomem innowacji a efektywnoscia organizacji czy tez roznorodnych zro-
det przewagi innowacyjnej. Mimo wielu prac o charakterze zar6wno teoretycznym,
jak 1 empirycznym mechanizmy tworzenia innowacji nie zostaty w petni rozpozna-
ne. Na szczegdlng uwage zastuguja czynniki, od ktorych zalezy tworzenie innowa-
cji. Jednym z nich jest wiedza, a w szczeg6lnosci dzielenie si¢ nig przez cztonkow
organizacji.

Duza aktywnos$¢ badawcza w tym obszarze zapewnita znaczacy wktad do litera-
tury z zakresu zarzadzania strategicznego. Jednak efektem czgsto waskiego przed-
miotu badan byto pominigcie niektorych istotnych kwestii. Jedng z nich jest niedo-
statek badan pozwalajacych na rozpoznanie zalezno$ci migdzy dzieleniem si¢
wiedzg a innowacjami w warunkach zaistnienia zmiennej mediujgcej w postaci
zaufania. Stad celem prowadzonych w opracowaniu rozwazan jest rozpoznanie
zaleznosci miedzy dzieleniem si¢ wiedza a innowacjami z uwzglednieniem zaufania
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w roli mediatora tej zalezno$ci. Identyfikacja tego zwiazku moze przyczyni¢ si¢
do odstonigcia jednego z mechanizméw tworzenia innowacji, ktory bedzie mogh
by¢ wykorzystany przez przedsigbiorstwo do budowania trwatej przewagi konku-
rencyjne;j.

2. Innowacje a dzielenie si¢ wiedzg w kontekscie zaufania

W pracach naukowych wyraznie zauwazalna jest dualno§¢ w postrzeganiu innowa-
cji. Mozna je interpretowac w szerokim lub waskim znaczeniu. Innowacja w waskim
ujeciu jest wynalazkiem znajdujacym okreslone zastosowanie. W szerszym znacze-
niu jest kompleksowym procesem zarzadzania, dzigki ktoremu tworzone sa, rozwi-
jane oraz wprowadzane nowe warto$ci w produktach, nowe potaczenia zasobow,
stanowigce nowos¢ dla tworzacej lub wprowadzajacej je jednostki.

Wspolczesnie istnieje wiele pojeciowych i operacyjnych definicji innowacji,
przyjmowanych przez badaczy na potrzeby prowadzonych przez nich rozwazan teo-
retycznych i empirycznych. W niniejszych analizach przyjeto, za M. Pichlak, Ze in-
nowacja to pomyst, sposob, metoda, proces, produkt badz ustuga, ktoéra jest postrze-
gana przez jednostke jako nowa, czyli stanowi nowo$¢ w skali organizacji,
potencjalnego klienta, rynku [Pichlak 2011, s. 27]. Takie podejécie jest zgodne
z koncepcja zaprezentowang w Podrgczniku Oslo!, w ktorym za innowacje uznano
wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu albo procesu, nowej me-
tody marketingowej lub organizacyjnej, przy czym 6w produkt, proces czy metoda
sa nowe przynajmniej z perspektywy wprowadzajacego je przedsiebiorstwa [Pod-
recznik Oslo 2008, s. 48-49].

Innowacje oparte sg na wiedzy. Jak wynika z dotychczasowych badan, wiedza
jest silnie powigzana z innowacjami [Berry 2014, s. 869-890; Chatterji, Fabrizio
2014, s. 1427-1445]. Wspomaga tworzenie i wdrazanie innowacji.

Niektorzy badacze podkreslajg jednak, Ze to nie tyle wiedza per se, ile raczej
efektywne dzielenie si¢ nig w organizacji wywiera znaczacy wplyw na innowacje
[Akhavan, Mahdi 2016, s. 96-113]. Na przyktad S. Yesil i in. zwrocili uwage na za-
lezno$¢ migdzy dzieleniem si¢ wiedzg a zdolno$cig innowacyjna. Zmienna niezalez-
na opisana zostala za pomoca pi¢ciu czynnikow, z ktdrych czes¢ (wsparcie ze strony
naczelnego kierownictwa, nagrody organizacyjne, wykorzystywanie ICT, kultura
adhokracji) jest pozytywnie powigzana ze zdolno$cia innowacyjng badanych pod-
miotow. Nie stwierdzono natomiast zwigzku migdzy pozostatymi czynnikami

! W Podreczniku Oslo zawarto wytyczne metodologiczne odnosnie do badan statystycznych nad
innowacjami, ktore zostaly opracowane przez ekspertow OECD i Komisji Europejskiej (Eurostatu), na
podstawie wezesniejszych doswiadczen krajow skandynawskich, Niemiec, Wtoch oraz Francji. Zostat
on powszechnie przyjety jako migdzynarodowy standard metodologiczny stosowany we wszystkich
krajach prowadzacych badania statystyczne nad innowacjami. Zawarto w nim zasady gromadzenia
i interpretacji danych dotyczacych innowacji w ukladzie zapewniajacym ich mig¢dzynarodowa
porownywalnose.
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(satysfakcja z niesienia pomocy innym, $wiadomosciag wilasnej skutecznosci)
a zmienng zalezng [Yegil, Bliylikbese, Koska 2013, s. 1-20]. K.Z. Zhou i C.B. Li,
badajgc wptyw wiedzy na radykalne innowacje, pokazali, ze zwigzek dzielenia si¢
wiedzg z innowacjami uzalezniony jest od rodzaju wiedzy, jaka dysponujg przedsig-
biorstwa high-tech. Okazato sie, ze firmy bazujace na wiedzy ogdlnej charakteryzu-
ja si¢ wigksza zdolnoscig do wprowadzania radykalnych innowacji, dzielac si¢ wie-
dza wewnetrzng, anizeli zdobywajac wiedz¢ na rynku zewnetrznym. Co si¢ tyczy
firm opierajacych si¢ na wiedzy szczegotowej, ich zdolnos¢ do wprowadzania tego
typu innowacji uzalezniona jest w wigkszym stopniu od pozyskiwanej wiedzy ryn-
kowej, a nie od dzielenia si¢ wiedza wewngtrzng [Zhou, Li 2012, s. 1090-1102].
Natomiast S. Maccurtain wraz z zespotem poddali analizie zwigzek dzielenia sig¢
wiedzg z innowacjami rynkowymi przy okazji badania wptywu dziatan podejmowa-
nych przez najwyzsza kadr¢ kierowniczg na innowacje w matych i §rednich przed-
sigbiorstwach z branzy komputerowej. W badaniach tych potwierdzono, ze istnieje
pozytywny zwigzek miedzy dzieleniem si¢ wiedzg pomiedzy cztonkami naczelnego
kierownictwa a innowacjami rynkowymi [Maccurtain i in. 2009, s. 1-6]. Niemniej
jednak badania te przeprowadzane byly w kontek$cie innego problemu badawczego
lub dotyczyly Scisle okreslonych branz, w obrebie ktorych funkcjonowaty przedsig-
biorstwa. Zatem mimo duzej aktywnosci badawczej w tym obszarze podjete przez
autorow niniejszego opracowania zagadnienie wydaje si¢ nadal aktualne i zacheca-
jace do dalszej eksploracji.

W niniejszych badaniach przyjeto, ze dzielenie si¢ wiedzg polega na rozpo-
wszechnianiu wiedzy w obrebie danej grupy pracownikow lub jest transferem tej
kategorii zasobu pomigdzy okreslonymi osobami badz zespolami pracownikow
[Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 177]. Dzielenie si¢ tym zasobem stanowi istotny
element budowania przewagi konkurencyjnej. Realizujac wytyczone cele, przedsig-
biorstwo generuje wiedze, ktora powinna by¢ ponownie wykorzystana przez t¢ samag
organizacj¢ do poprawy wynikow kolejnych przedsiewzieé. Dzielenie si¢ wiedza
pozyskana podczas dotychczas realizowanych dziatan wptywa na efekty wykonania
kolejnych, zwigkszajac ich wydajnos¢ lub zmniejszajac ryzyko niepowodzenia [Al-
mahamid, Awwad, McAdams 2010, s. 54-55].

Zgodnie z koncepcja dzielenia si¢ wiedzg na proces ten sktadaja si¢ transmisja
1 absorpcja wiedzy. Transmisja dotyczy pobrania wiedzy z jej bazy lub innego zrodta
a nastepnie przekazania jej odbiorcy [Wuryaningrat 2013, s. 64-65]. Potem wystgpu-
je akceptacja otrzymanej wiedzy, jej przyswojenie i wykorzystanie, czyli absorpcja
[van den Hooff, de Leeuw van Weenen 2004, s. 14]. Jednak wielu badaczy pomija
ten aspekt, zapominajac o tym, ze bez absorpcji transmitowanej wiedzy nie bedzie
mogl by¢ zrealizowany proces dzielenia si¢ nig. Analogicznie nigdy nie nastgpi
przyswojenie i wykorzystanie tego zasobu, jezeli pominigty zostanie etap transmisji.
W przedsigbiorstwach wiedza bardzo czg¢sto nie jest rozpowszechniana migdzy pra-
cownikami w celu ponownego jej wykorzystania [Sharma, Singh 2012, s. 36-49;
Alhaji, Amiruddin, Abdullah 2013, s. 387-401]. Prowadzi to do jej utraty, w efekcie
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czego wzrasta prawdopodobienstwo, ze problemy i btedy, ktore wystapity podczas
realizacji jednego przedsigwzigcia, moga by¢ powielane podczas wykonywania ko-
lejnych zadan.

W niektérych publikacjach autorzy zalecaja, zeby badania dotyczace dzielenia
si¢ wiedza prowadzone byly przy uwzglednieniu transmisji i absorpcji [van den Ho-
off, de Leeuw van Weenen 2004, s. 13-24; de Vries, van den Hooff, de Ridder 2006,
s. 115-135; Wuryaningrat 2013, s. 61-77]. Zwi¢ksza to doktadnos¢ subiektywnych
pomiardéw. Oddzielenie procesow sktadowych jest istotne, poniewaz kazdy z nich
wymaga odmiennych czynnikow je ksztattujgcych oraz réznych proceséw w przed-
sicbiorstwie. Takie rozdzielenie pozwoli takze uwzgledni¢ ich budowg oraz przy-
czyny. Dlatego za B. van den Hooff i J.A. Ridder przyjeto, ze proces dzielenia si¢
wiedzg sklada si¢ z dwoch etapow: transmisji wiedzy, tj. umiej¢tnosci przekazywa-
nia wiedzy, oraz absorpcji wiedzy, czyli umiejetnosci identyfikacji, przyswojenia i
wykorzystania tego zasobu [van den Hooff, de Ridder 2004, s. 117-130].

Dzielenie si¢ wiedza

(transmisja wiedzy Innowacje

i absorpcja wiedzy)

Rys. 1. Model opisujacy cel gtowny pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.

W niektorych badaniach empirycznych podjgto rowniez probe wyjasnienia za-
lezno$ci miedzy innowacjami a zaufaniem ksztattujacym si¢ miedzy pracownikami
danej organizacji. Ta dodatkowa zmienna ma realng warto$¢, na co zwrocit uwage
migdzy innymi F. Fukuyama [Fukuyama 1997, s. 179]. Zaufanie jest skorelowane
z innowacjami, o czym $wiadczg wyniki badan X.F. Molina-Moralesa i in. na temat
pozytywnych i negatywnych zalezno$ci migdzy tymi zmiennymi. Rozpatrujac za-
ufanie jako integralny element procesu formutowania strategii, autorzy stwierdzili,
ze jest ono pozadane, jednak do pewnego poziomu. Zaufanie pomaga w podejmowa-
niu decyzji obarczonych ryzykiem. Jednak przesadna inwestycja w budowanie za-
ufania lub dbanie o relacje majace niewielka wartos$¢ dla organizacji rOwnoznaczne
moga by¢ z marnotrawieniem cennych zasobow, podejmowaniem zbednego ryzyka.
Te z kolei majg negatywny wptyw na innowacje w przedsigbiorstwach [Molina-Mo-
rales, Martinez-Fernandez, Vanina 2011, s. 118-133]. Zaufanie mi¢dzy pracownika-
mi jest zmienng uwzgledniang w niewielu modelach badawczych, w ktorych testo-
wane sg hipotezy dotyczace dzielenia si¢ wiedzg i innowacji. R.A.M. Shamah
1 S.M.M. Elsawaby podjeli tego typu badania. Na ich podstawie wyjasnili zalezno$ci
miedzy zaufaniem a otwartymi innowacjami w egipskim przemysle samochodowym
z perspektywy relacji migdzyorganizacyjnych oraz wewnatrzorganizacyjnych. Dla
realizacji celu gtéwnego zweryfikowali takze cztery hipotezy pomocnicze. Jedna
z nich dotyczyla istotnej statystycznie korelacji migdzy innowacjami a dzieleniem
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si¢ wiedzg miedzy pracownikami w obregbie poszczegodlnych organizacji [Shamah,
Elsawaby 2014, s. 110-127]. Natomiast M.H. Meng-Lei i in. zbadali wplyw dziele-
nia si¢ wiedzg na innowacje w sektorze ustlug miedzynarodowych hoteli turystycz-
nych w Tajwanie, w warunkach zaistnienia zaufania migdzy pracownikami jako mo-
deratora dwoch uwzglednionych w modelu zmiennych mediujacych wspomniang
zaleznos¢ [Meng-Lei i. in. 2012, s. 783-800]. Trudno jednak napotka¢ badania, w kto-
rych zaufanie byloby zmienng mediujaca relacje miedzy dzieleniem si¢ wiedza
a innowacjami. Zaobserwowana w literaturze zalezno$¢ migdzy dzieleniem si¢ wie-
dzg a innowacjami oraz zalezno$¢ miedzy zaufaniem a innowacjami pozwala przy-
puszczad, ze taki efekt mediacyjny wystepuje.

Na tej podstawie mozna sadzi¢, ze zaufanie nie tylko wspiera innowacje, ale
réwniez pelni role zmiennej posredniczacej w pojawieniu si¢ relacji migdzy dziele-
niem si¢ wiedzg a innowacjami w organizacji. Tym bardziej ze w przytoczonych
powyzej badaniach udowodniono wystepowanie istotnej statystycznie korelacji
miedzy zaufaniem i innowacjami. Zatem do zaproponowanego modelu wprowadzo-
ny zostanie mediator w postaci zaufania. Przy zatozeniu, ze istnieje zwigzek migdzy
dzieleniem si¢ wiedzg a innowacjami w organizacji, uznano, ze zaufanie jest media-
torem tej zaleznosci.

3. Metodyka badan

Na potrzeby badan empirycznych wyodrebniono nast¢pujace kategorie zmiennych:
zmienng zalezna, ktdrg sa innowacje, zmienna niezalezng — proces dzielenia si¢ wie-
dza (na ktory sktadajg si¢ transmisja wiedzy i absorpcja wiedzy) oraz zmienng me-
diujaca — zaufanie.

Na potrzeby realizowanych zatozen badawczych opracowano model badawczy,
ktory dostarcza ram konceptualnych opisanych nastepujacymi hipotezami:

H1. Istnieje pozytywna zalezno$¢ mi¢dzy dzieleniem si¢ wiedzg a innowacjami.

H2. Zaufanie pozytywnie moderuje zalezno$¢ migdzy dzieleniem si¢ wiedza
a innowacjami.

Realizacji glownego celu badawczego podporzadkowany zostal dobor obiektu
badawczego. Obiektem badan byto duze przedsigbiorstwo specjalizujace si¢ w pro-
dukcji wyrobow zeliwnych. Swoje produkty dostarcza zarowno na rynek krajowy,
jak 1 zagraniczny. W ciggu ostatnich lat wdrozyto szereg innowacji zaré6wno proce-
sowych, jak i produktowych, za ktore otrzymato réznorodne wyrodznienia. Do naj-
wazniejszych naleza: wyrdznienie przez czasopismo ,,Murator” w konkursie ,,Pro-
dukt Roku”, zwycigstwo w konkursie ,,Europrodukt” pod patronatem premiera RP,
wyroznienie przez odbiorce zagranicznego — Herman Schmidt GmbH & Co., wyréz-
nienie w kategorii ,,Duzych Przedsigbiorstw” z ramienia Kapituly Swietokrzyskiej
Nagrody Jakos$ci, zwycigstwo w konkursie ,,Teraz Polska” organizowanym przez
Kapitute Godta Promocyjnego, pierwsza nagroda w konkursie ministra infrastruktu-
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ry ,,Liderzy Branzy Infrastruktury”, nagroda Grand Prix Ministra Infrastruktury za
najlepszy produkt w kategorii ,,Inwestycje Infrastrukturalne”.

Badanie przeprowadzono w okresie od sierpnia do pazdziernika 2015 r. Do po-
miaru zwigzku miedzy dzieleniem si¢ wiedzg a innowacjami wykorzystano kwestio-
nariusz ankiety. Dzielenie si¢ wiedza (transmisja, absorpcja) mierzono za pomoca
narzg¢dzia pomiaru opracowanego przez R.E. de Vriesa i in. [2006], natomiast inno-
wacje 1 zaufanie — za pomoca narzedzia opracowanego przez L. Li-Fen [2006].
Zastosowano siedmiopunktowg skale Likerta. Badaniem obje¢to wszystkich pracow-
nikow przedsiebiorstwa. Po wykluczeniu nieprawidtowo wypetnionych kwestiona-
riuszy dane zostaty zebrane od 143 respondentow. Badanie dzielenia si¢ wiedzg oraz
zaufania prowadzone bylo na poziomie indywidualnym, natomiast pomiar innowa-
cji odnosit si¢ do organizacji jako catosci.

W celu przetestowania postawionych hipotez przeprowadzono analizy staty-
styczne z uzyciem pakietu IBM SPSS Statistics w wersji 20. Za jego pomocg wyko-
nano analiz¢ podstawowych statystyk opisowych, analizy korelacji ze wspotczynni-
kiem r Pearsona, szereg analiz regresji oraz analiz¢ mediacji przy uzyciu makra
PROCESS Hayesa i Preachera.

4. Wyniki badan

Na wstepie wyliczone zostaty podstawowe statystyki opisowe mierzonych zmien-
nych wraz z testem Kotmogorowa-Smirnowa (K-S), badajagcym normalnos$¢ rozkta-
du wszystkich mierzonych zmiennych na skali ilo§ciowej. Okazato si¢, ze rozktad
wigkszosci zmiennych jest zgodny z rozktadem normalnym. Jedynie w przypadku
transmisji wiedzy wynik testu K-S uzyskal poziom istotno$ci ponizej granicznej
wartosci 0,05. Mimo to wartosci skosnosci i kurtozy sg bardzo bliskie zera, co ozna-
cza, ze rozktad tej zmiennej jest bardzo zblizony do idealnego rozktadu normalnego.
Nastepnie zbadano spojnos¢ wewnetrzng skali dzielenia si¢ wiedza oraz jej
dwoch sktadowych w postaci transmisji wiedzy i absorpcji wiedzy. W tym celu wy-
korzystano wspotczynnik o Cronbacha. Uzyskane wyniki wskazuja na zadowalajaca
rzetelno$¢ zardwno calej skali dzielenia si¢ wiedzg (o, . = 0,862), jak rowniez
transmisji wiedzy (o =0,680) oraz absorpcji wiedzy (o =0,820).

Cronbacha Cronbacha

4.1. Zwiazek dzielenia si¢ wiedza z innowacjami w badanym przedsi¢biorstwie

W celu zbadania zwigzku miedzy ogdélnym wynikiem dzielenia si¢ wiedzg oraz jego
dwiema sktadowymi (absorpcja i transmisjg) z wynikiem uzyskanym na skali inno-
wacji, przeprowadzono trzy analizy regresji liniowej. W pierwszej z nich predykto-
rem (zmienng niezalezng) byt ogdlny wynik dzielenia si¢ wiedzg. Stwierdzono, ze
linia regresji jest wtasciwie dopasowana, zatem mozna okresli¢, ile procent warian-
¢ji zmiennej zaleznej wyjasniane jest na podstawie informacji o dzieleniu si¢ wiedzg
[F(1, 141) = 70,34; p < 0,001]. Wspotczynnik determinacji 2= 0,333 wskazuje na
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to, ze 33,3% wariancji w zakresie innowacji wyjasnione jest przez zmienno$¢ w za-
kresie dzielenia si¢ wiedza. Predyktor w postaci dzielenia si¢ wiedzg jest istotny
statystycznie i stosunkowo silny (p = 0,577, t = 8,39; p <0,001).

Nastepnie zbadano odrebnie zwigzek wymiaru transmisji wiedzy i absorpcji
wiedzy z innowacjami w przedsigbiorstwie. Zar6wno w jednym, jak i drugim przy-
padku linia regresji jest wlasciwie dopasowana do danych, na co wskazuja wyniki
ANOVA istotne statystycznie co najmniej na poziomie <> 46,12; p <0,001. Okazu-
je sie jednak, ze to transmisja wiedzy jest silniejszym predyktorem, pozwalajacym
réwniez z wigksza precyzja okresli¢ wariancj¢ zmiennej objasnianej oraz wigkszg jej
czese (B = 0,586, t = 8,59; p < 0,001). Samodzielnie wyjasnia ona bowiem 34,3%,
przy czym absorpcja wiedzy wyjasnia tylko 24,8% ( = 0,498, t = 6,79; p < 0,001).
Ponadto warto zaznaczy¢, ze oba te predyktory sa ze sobg silnie i dodatnio skorelo-
wane (r = 0,718; p < 0,001). Zapewne z powodu bardzo silnej korelacji migdzy
predyktorami jednoczesne ich wprowadzenie do modelu sprawia, ze absorpcja wie-
dzy staje si¢ predyktorem nieistotnym statystycznie (f = 0,165, t = 1,68; p = 0,096)
natomiast jedynym istotnym jest wymiar transferu wiedzy (B = 0,464, ¢t = 4,73;
p < 0,001). Mozna zatem uzna¢, ze kontrolujac zmienno$¢ w zakresie transmisji
wiedzy, wymiar absorpcji wiedzy nie jest istotnie statystycznie powigzany z innowa-
cyjnoscig przedsigbiorstwa.

4.2. Zaufanie jako mediator relacji miedzy dzieleniem si¢ wiedza a innowacjami

Kolejnym etapem badan bylo sprawdzenie, czy zaufanie jest istotnym statystycznie
mediatorem zwigzku miedzy dzieleniem si¢ wiedzg a innowacjami. Przeprowadzona
analiza mediacji z wykorzystaniem makra PROCESS wskazuje na to, ze zaufanie po-
sredniczy istotnie statystycznie w zwigzku miedzy dzieleniem si¢ wiedzg a innowacja-
mi w przedsigbiorstwie. Bezposredni zwigzek migdzy tymi dwiema zmiennymi stab-
nie istotnie statystycznie po wprowadzeniu do modelu mediatora w postaci zaufania.
Potwierdza to wynik testu Sobela oraz przedziat ufnos$ci metody Bootstrap z poprawka
na sko$no$¢ (bias corrected), ktory nie zawiera w sobie wartosci 0 (tab. 1, rys. 2).
Warto jednak zwroci¢ uwagg na fakt, ze obserwuje si¢ jedynie mediacje czescio-
wa. Zwigzek migdzy dzieleniem si¢ wiedzg a innowacjami jest nadal istotny staty-
stycznie, cho¢ stabszy. Dolna granica przedziatu ufnosci, bardzo bliska wartosci 0,

Tabela 1. Mediacyjny efekt zaufania w zwiazku mi¢dzy dzieleniem si¢ wiedzg a innowacjami

95% CI z poprawkg na skosnosé¢
Estymator SE 7 o pop q
punktowy LL UL
Mediacyjny efekt zaufania 0,110 0,05 2,19% 0,023 0,221

*—p<0,05.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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zaufanie

0,61%*% 0,18*

dzielenie si¢ wiedza innowacje

0,56%%* (0,45%**)
*_p<0,05; ** —p<0,01; ** _p<0,001

Rys. 2. Schemat relacji w modelu testujacym mediacyjny efekt zaufania

Zrodto: opracowanie wlasne.

wskazuje na to, ze efekt mediacyjny jest w tym wypadku stosunkowo staby. Analo-
giczne wyniki otrzymano odno$nie do testowania efektu mediacyjnego pomigdzy
transmisjg wiedzy a innowacjami oraz absorpcja wiedzy a innowacjami.

5. Whnioski

Celem badania byto rozpoznanie mediowanej zaufaniem zaleznos$ci miedzy dziele-
niem si¢ wiedzg a innowacjami. Poczatkowo przeprowadzono trzy analizy regresji
w celu potwierdzenia lub odrzucenia hipotezy, Ze istnieje pozytywna zalezno$¢ mig-
dzy dzieleniem si¢ wiedzg a innowacjami w badanym przedsigbiorstwie. Okazato
si¢, ze zmienna niezalezna jest istotnym statystycznie i stosunkowo silnym predyk-
torem. 33,3% wariancji w zakresie innowacji wyjasniane jest przez zmiennos$¢
w zakresie dzielenia si¢ wiedza. Podczas badania zwigzku wymiaru transmisji i ab-
sorpcji wiedzy z poziomem innowacji okazalo si¢ jednak, ze transmisja wiedzy jest
silniejszym predyktorem. Pozwala rowniez z wigkszg precyzja okresla¢ wariancje
zmiennej zaleznej (34,3%), przy czym absorpcja wyjasnia tylko 24,8%. Zmienne te
sg silnie 1 dodatnio ze sobg skorelowane. Zapewne z tego powodu jednoczesne ich
wprowadzenie do modelu powoduje, ze absorpcja jest nieistotnie statystycznie
powigzana z innowacjami przedsigbiorstwa — jedynym istotnym statystycznie pre-
dyktorem jest transmisja wiedzy. W kolejnym etapie analiz skoncentrowano si¢ na
weryfikacji hipotezy, ze zaufanie jest mediatorem zalezno$ci migdzy dzieleniem sig¢
wiedzg a innowacjami. Zostata ona potwierdzona.

Teoretyczng implikacja przeprowadzonego badania jest poszerzenie wiedzy
z zakresu mechanizmoéw tworzenia innowacji. Otrzymane przez nas wyniki potwier-
dzaja rezultaty wczesniejszych badan (przeprowadzonych np. przez: [ Yegil, Biiyiikbe-
se, Koska 2013; Akhavan, Mahdi 2016]), ze innowacje w organizacjach zaleza od
dzielenia si¢ wiedzg migdzy pracownikami. Zaskakujacym odkryciem jest jednak to,
ze przy rownoczesnym uwzglednieniu w modelu transmisji i absorpcji wiedzy tylko
transmisja oddziatuje na innowacje. Okazuje si¢ wiec, ze koncepcja N.F. Wuryanin-
grata nie zawsze si¢ sprawdza. Na podstawie jednej z zaleznosci, ktorg uwzglednit w
swoim badaniu, wynika, ze dzielenie si¢ wiedzg bez zdolnosci do absorpcji tej katego-
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rii zasobu bedzie bezuzyteczne i nie bedzie mialo wptywu na wprowadzanie innowacji
[Wuryaningrat 2013, s. 64-65]. Z naszych badan wynika jednak, Ze jest to mozliwe.

Wartoscig dodana niniejszych rozwazan jest wykazanie posredniczacej roli za-
ufania w ksztaltowaniu zalezno$ci miedzy dzieleniem si¢ wiedza a innowacjami.
Zwigzek migdzy zmienng zalezng a zmienng niezalezng po wprowadzeniu do mode-
lu mediatora stabnie. Oznacza to, ze zaufanie, jakim darzg si¢ pracownicy, potrzebne
jest do przeptywu wiedzy, od ktorej z kolei zaleza innowacje.

Wyniki dokonanych analiz §wiadczg o tym, ze innowacje uzaleznione sg od tego,
czy pracownicy dzielg si¢ swojg wiedzg z innymi, czy tez nie. Innymi stowy, inten-
syfikacji procesu dzielenia si¢ wiedza towarzyszy wzrost innowacji. Zatem prak-
tyczng implikacja dla menedzerow jest to, ze powinni oni stymulowa¢ zachowania
swoich podwladnych w kierunku zachgcania ich do dzielenia si¢ swoimi sukcesami
i porazkami. W szczeg6lnosci uwage powinni zwrdci¢ na transmisje tego zasobu.
Wiedza rozpowszechniana mi¢dzy pracownikami w celu ponownego jej wykorzy-
stania moze zmniejszy¢ prawdopodobienstwo ponownego wystgpienia problemow
czy btedow podczas wdrazania kolejnych innowacji.

Inng praktyczng implikacja tego badania jest dostarczenie menedzerom informa-
cji o tym, ze powinni dgzy¢ do poprawy zaufania migdzy swoimi podwladnymi,
poniewaz wzmacnia ono relacje miedzy dzieleniem si¢ wiedza a innowacjami.

Efekt mediacyjny, mimo ze wystepuje, jest stosunkowo staby. Warto zatem pod-
jac dalsze badania w tym zakresie. Ze wzgledu na specyfike zaobserwowanego efek-
tu mediacyjnego niezbedne moze okazac si¢ zbadanie innych przedsigbiorstw skon-
centrowanych wokot produkcji wyrobow zeliwnych. W przysztosci badacze moga
podja¢ prébe zrozumienia mediacyjnej roli zaufania w ksztaltowaniu zaleznosci
miedzy dzieleniem si¢ wiedzg a innowacjami rowniez w innych branzach.

Na uwage zastuguje takze fakt, Ze jest to mediacja czeSciowa. Mozna zatem
przypuszczac, ze istniejg jeszcze inne zmienne, ktore posrednicza w pojawieniu si¢
zaleznosci miedzy dzieleniem si¢ wiedza a innowacjami. Poszukiwanie kolejnych
mediatorow, za pomocg ktorych mozna bedzie wyjasni¢, dlaczego badana zaleznos¢
zachodzi, stanowi kierunek dalszych badan.

Literatura

Akhavan P., Mahdi H.S., 2016, Social capital, knowledge sharing, and innovation capability: An em-
pirical study of R&D teams in Iran, Technology Analysis & Strategic Management, vol. 28.

Akman G., Yilmaz C., 2008, Innovative capability, innovation strategy and market orientation: An empi-
rical analysis in Turkish software industry, International Journal of Innovation Management, vol. 12.

Alhaji K.M., Amiruddin R., Abdullah F., 2013, Project knowledge management in civil engineering
construction firms in Nigeria, Australian Journal of Basic and Applied Sciences, vol. 7.

Almahamid A., Awwad A., McAdams A.C., 2010, Effects of organizational agility and knowledge sha-
ring on competitive advantage: An empirical study in Jordan, International Journal of Manage-
ment, vol. 27.

Berry H., 2014, Global integration and innovation: Multicountry knowledge generation within MNCs,
Strategic Management Journal, vol. 35.



Zwiazek migdzy dzieleniem si¢ wiedza a innowacjami mediowany zaufaniem... 105

Chatterji A.K., Fabrizio K.R., 2014, Using users: When does external knowledge enhance corporate
product innovation?, Strategic Management Journal, vol. 35.

De Vries R.E., Van den Hooff B., De Ridder J.A., 2006, Explaining knowledge sharing: The role of
team communication styles, job satisfaction, and performance beliefs, Communication Research,
vol. 33.

Fukuyama F., 1997, Zaufanie. Kapital spoteczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Wroctaw

Guan J.C., Yam R.C.M., Tang E.P.Y., Lau A.K.W., 2009, Innovation strategy and performance during
economic transition: Evidences in Beijing, China, Research Policy, vol. 38.

Laperche B., Lefebvre G., Langlet D., 2011, Innovation strategies of industrial groups in the global
crisis: Rationalization and new paths, Technological Forecasting & Social Change, vol. 78.

Li-Fen L., 20006, 4 learning organization perspective on knowledge sharing behavior and firm innova-
tion, Human Systems Management, vol. 25.

Maccurtain S., Flood P.C., Nagarajan R., West M., Dawson J., 2009, The top team, trust, reflexivity,
knowledge sharing and innovation, Academy of Management Proceedings, vol. 6.

Meng-Lei M.H., Tsung-Lin O., Haw-Jeng C., Lee-Cheng L., 2012, Effects of social exchange and trust
on knowledge sharing and service innovation, Social Behavior and Personality, vol. 40.

Molina-Morales X.F., Martinez-Fernandez T.M., Vanina T.J., 2011, The dark side of trust: The benefits,
costs and optimal levels of trust for innovation performance, Long Range Planning, vol. 44.

Pichlak M., 2011, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji. Studium teoretyczne i wyniki badan
empirycznych, Difin, Warszawa.

Podrecznik Oslo. Zasady Gromadzenia i Interpretacji Danych Dotyczgcych Innowacji, 2008, Publika-
cja OECD i Eurostatu, www.pi.gov.pl.

Probst G., Raub S., Romhardt K., 2002, Zarzqdzanie wiedzqg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow.

Shamah R.A.M., Elsawaby S.M.M., 2014, Trust as a nucleus key for open innovation, Journal of Busi-
ness and Retail Management Research, vol. 9.

Sharif N., Huang C., 2012, Innovation strategy, firm survival and relocation: The case of Hong Kong-
-owned manufacturing in Guangdong province, China, Research Policy, vol. 41.

Sharma B.P., Singh M.D., Neha, 2012, Knowledge sharing barriers: An approach of interpretive struc-
tural modelling, IUP Journal of Knowledge Management, vol. 10.

Tamayo-Torres 1., Ruiz-Moreno A., Verdu A.J., 2010, The moderating effect of innovative capacity on
the relationship between real options and strategic Flexibility, Industrial Marketing Management,
vol. 39.

Tsai K.H., Hsiech M.H., Hultink E.J., 2011, External technology acquisition and product innovative-
ness: The moderating roles of R&D investment and configurational context, Journal of Engineer-
ing and Technology Management, vol. 28.

Van den Hooff B., De Leeuw van Weenen F., 2004, Committed to share: Commitment and CMC use as
antecedents of knowledge sharing, Knowledge and Process Management, vol. 11.

Van den Hooff B., de Ridder J.A., 2004, Knowledge sharing in context: The influence of organizational
commitment, communication climate and CMC use on knowledge sharing, Journal of Knowledge
Management, vol. 8.

Wauryaningrat N.F., 2013, Knowledge sharing, absorptive capacity and innovation capabilities, Inter-
national Journal of Business, vol. 15.

Yegil S., Biiyiikbese T., Koska A., 2013, Exploring the link between knowledge sharing enablers, inno-
vation capability and innovation performance, International Journal of Innovation Management,
vol. 17.

Zhou K.Z., Li C.B., 2012, How knowledge affects radical innovation: Knowledge base, market know-
ledge acquisition, and internal knowledge sharing, Strategic Management Journal, vol. 33.





