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1. Przestanki dla podjecia
badan

1.1. Wprowadzenie

Od ponad 20 lat prowadzi sie badania po$wiecone organizacjom typu born
global. Badacze sa nimi zafascynowani, poniewaz swoim istnieniem zaprze-
czaja klasycznym teoriom internacjonalizacji, ktére méwia o procesie stop-
niowego, wieloetapowego zaangazowania na rynkach zagranicznych (Oviatt
i McDougall, 1994). W przypadku born global proces ten nastepuje szybko -
najpdzniej w ciagu trzech pierwszych lat dziatalnosci. Wskazuje to, iz sq w sta-
nie sprawniej pokonywaé ograniczenia, jakie napotykaja niz inne organizacje
rozpoczynajace proces umiedzynarodowienia. Tradycyjnie do barier szybkiej
ekspansji zaliczano: brak wiedzy o rynkach zagranicznych, niewystarczajace
zasoby przedsiebiorstwa, koszty transportu oraz cta (Johanson i Wiederstein-
-Paul, 1975). Dynamiczne zmiany otoczenia biznesowego, m.in.: rozwdéj tech-
nologii komunikacyjnej, integracja miedzynarodowa oraz powszechne zjawi-
sko zmniejszania sie barier miedzy krajami (Cieslik, 2010), cze$ciowo ttumacza
przyspieszenie procesu internacjonalizacji przedsiebiorstw. Te zmiany powo-
duja jednak, ze przedsiebiorcy muszq dziata¢ w srodowisku charakteryzujacym
sie Wyzsza niepewnoscia niz tradycyjnie (Bielecki, 2013). Trudniej im odkry¢
Zrédta utajonego popytu na duza skale oraz obserwowa¢ konkurentéw, ktérzy
pochodza nie tylko z rynku lokalnego, lecz takze dziataja w skali globalnej.
W takim ujeciu dziatania przedsiebiorcéw problem, jak born global pozyskuja
wiedze i jak ja wykorzystuja w swojej dziatalno$ci, wydaje sie niewystarczajaco
wyjasniony, mimo ze wcze$niejsze badania wskazaty, iz sprawne pozyskiwanie
wiedzy jest kluczowe dla powodzenia przedsiewzie¢ organizacji born global
(Knight i Cavusgil, 2004). Ponadto organizacje te zaliczane sa do sektora ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw i maja typowa dla niego charakterystyke. Do
najpowazniejszych problemoéw, z jakimi zmagaja sie firmy tego rodzaju naleza
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ograniczone zasoby zaréwno finansowe, jak i osobowe (McAdam i Reid, 2001;
Pilania, 2008; Sparrow, 2001; Wong i Aspinwall, 2005; Wong, 2005). W zwiaz-
ku z tym nie sq one w stanie na biezaco przetwarza¢ i gromadzi¢ wszystkich
niezbednych informacji o rynku. Brakuje im réwniez srodkéw na zatrudnianie
specjalistéw oraz na tworzenie zaawansowanych technologicznie baz danych.
Wiedza nalezy do najwazniejszych zasobéw w organizacji (KoZmiriski, 2004).
Systematyczne monitorowanie otoczenia i zdobywanie wiedzy na temat rynku,
konkurentéw, zmieniajacych sie warunkéw dziatania utatwia podejmowanie
trafnych decyzji zarzadczych (Latusek, 2008). Umiejetnie wykorzystana wie-
dza moze stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej organizacji. By posiada¢ od-
powiednia baze informacyjna, firma powinna opracowa¢ sposoby systematycz-
nego zbierania danych i dopasowywania ich do swoich potrzeb (Fudaliriski,
2002). Zarzadzanie wiedzq jest istotne réwniez z perspektywy zapobiegania
potencjalnym zagrozeniom, poniewaz uwzglednia planowanie i projektowanie
»dziatan majacych zapobiega¢ potencjalnemu ryzyku, czyli juz na etapie przed
pojawieniem sie zagrozenia” (Bielecki, 2008, s. 332).

1.2. Cel badawczy i plan pracy

Celem badania przedstawionego w tej rozprawie byta analiza mechanizméw
zarzadzania wiedza w organizacjach born global. Gléwnym zagadnieniem,
na ktérym skoncentrowatam sie, byto okreslenie, jakie czynniki ksztattujq te
procesy, jaka jest ich natura (czyli jakie ich wtasciwo$ci sq istotne) oraz w jaki
sposéb dochodzi do ich interakcji w przedsiebiorstwie. Przeprowadzona ana-
liza literaturowa (zob. rozdziat 2. Przeglad literatury) wykazata, iz problem
byt dotychczas w niewielkim stopniu opisany przez badaczy. Zdecydowatam
sie zatem na zastosowanie interdyscyplinarnego podejécia taczacego dorobek
teorii zarzqdzania wiedza i przedsiebiorczosci.

Do badania wybratam metode jako$ciowa, a techniki badawcze sq za-
inspirowane podej$ciami studium przypadku oraz teorii ugruntowanej. Ten
dobér byt odpowiedni dla badanego tematu z trzech powodéw (zob. wiecej:
rozdziat 3.2. Opis wykorzystanej metody badawczej). Po pierwsze problem
zostat stabo zbadany w literaturze. Po drugie jest stabo ustrukturyzowany
i wymaga metod eksploracyjnych, a nie wyjasniajacych. Po trzecie wymaga
spojrzenia z perspektywy praktykéw, poniewaz z punktu widzenia teorii nie
jest mozliwe sformutowanie odpowiedzi na postawiony problem.

W rozdziale drugim przedstawitam przeglad literatury z zakresu tematy-
ki zarzadzania wiedza i przedsiebiorczo$ci. Ustalitam gtéwne ramy teoretycz-
ne, ktére zostaty wykorzystane w pracy. Okre$litam tez luke badawcza, ktéra
miata zapemié przeprowadzona analiza.



W rozdziale trzecim zaprezentowatam wybrana metodologie badawcza,
jak réwniez dokonatam opisu procesu badawczego. Przedstawitam spos6b
doboru przypadkéw do badania, Zrédia zbierania danych oraz metode ich
dalszej analizy.

W rozdziale czwartym dokonatam analizy branzy gier w ujeciu global-
nym. Zostalty w nim opisane podstawowe znaczenia, mechanizmy oraz zja-
wiska pojawiajace sie w tym sektorze. Gtéwnym celem tego rozdziatu byto
stworzenie kontekstu dla opisanych przeze mnie organizacji.

W rozdziale piatym zamie$citam opisy przypadkéw. W analizie uwzgled-
nitam czterech polskich producentéw gier. Kazda z prezentowanych organi-
zacji wnosi istotny wktad do badanego tematu.

W rozdziale széstym zaprezentowatam model zarzadzania wiedza
w born global, ktéry przedstawia kluczowe czynniki wplywajace na proce-
sy organizacyjne zarzadzania wiedza. W tej cze$ci przedstawilam réwniez
wktad w teorie i praktyke biznesowa, jaki maja uzyskane wnioski.

1.3. Obszar badawczy

Przeglad literatury z zakresu tematyki born global pozwolit wykaza¢, ze takie
organizacje sa najczesciej spotykane w sektorze zaawansowanych technolo-
gii, sa to zwlaszcza firmy z branz biotechnologicznej oraz informatycznej.
Po przeprowadzeniu wstepnych analiz przedsiebiorstw z tych sektoréw (zob.
rozdziat 3.3. Dobor przypadkéw do badania) zdecydowatam sie na przepro-
wadzenie badania wsréd polskich producentéw gier elektronicznych. Istniato
kilka przestanek dla tej decyz;ji.

Po pierwsze ta branza nalezy do najbardziej umiedzynarodowionych oraz
dynamicznie rozwijajacych sie w kraju. W 2011 roku odnotowano wzrost ryn-
ku gier 0 30% (Nonoobs, 2011), ktéry uzyskat dochéd na poziomie 1,12 mld zt
(Majdan, 2012). W kolejnych latach prognozowany jest dalszy rozwdj tego
sektora. Polskie produkcje stanowia przy tym jedynie 0,45% $wiatowego ryn-
ku gier (Majdan, 2012), cho¢ ich producenci nie ustepuja pomystowosciq mie-
dzynarodowej konkurencji (Karnaszewski, 2011), a wrecz przeciwnie, naleza
do $wiatowej czotéwki (Grynkiewicz i Bartotd, 2011).

Po drugie branza gier jest w skali globalnej poteZnym przemystem. Jej
warto$¢ w 2012 roku wyniosta 79 mld dolaréw (Gartner Says Worldwide Vi-
deo Game Market to Total $93 Billion in 2013, 2013). Najwieksze produkcje
w tym sektorze osiagajq lepsze wyniki finansowe niz np. filmy. Przyktadowo,
gra Halo 2 (2004) zarobita w ciagu 24 godzin 125 mln dolaréw. Film, kto-
ry wszedt w tym czasie na ekrany - Piraci z Karaibéw: Skrzynia umarlaka -
przyniést w jeden weekend dochéd w wysokosci 136 mln dolaréw (Thorsen,
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2004). Biorac pod uwage obie branze, ta zwiazana z grami rozwija sie znacz-
nie szybciej niz filmowa (Bronkhorst, 2012).

Po trzecie branza gier jest fascynujacym obszarem badawczym, kt6-
ry w ostatnich latach cieszy sie zainteresowaniem przedstawicieli réznych
dziedzin nauki (m.in. Olesiewicz, 2011; Zackariasson i Wilson, 2012b). Od
2004 roku w Polsce istnieje Polskie Towarzystwo Badania Gier, ktére zrze-
sza uczonych z dziedzin: jezykoznawstwa, literaturoznawstwa, socjologii,
psychologii, kulturoznawstwa, filozofii, historii, ekonomii i informatyki.
W skali miedzynarodowej dziataja m.in.: Digital Games Research Associa-
tion czy Digital Games Research. Z punktu widzenia biznesowego istnieje
wiele organizacji zajmujacych sie analiza rynku, m.in.: International Game
Developers Association, NeoGames, Entertainment Software Association
oraz Newzoo. Niektére panstwa wprowadzaja programy wsparcia rozwo-
ju firm produkujacych gry. Przyktadowo, w Danii na ten cel przeznaczono
w 2013 roku 3 mln koron (Development Support, 2013). Ostatnio w Polsce
rzad réwniez zaczat dostrzegaé branze gier jako istotna z punktu widze-
nia gospodarczego. Rozpoczat rozmowy, ktére maja na celu zapewnienie
wsparcia finansowego i instytucjonalnego dla firm produkujacych gry (Maj-
dan, 2012).

Po czwarte branza gier jest dynamicznie rozwijajacym sie sektorem go-
spodarki (zob. rozdziat 4.2. Historia branzy gier). Przez wiele lat dominowaty
w niej duze korporacje, kontrolujace dostep do kanatéw dystrybucji oraz dys-
ponujace imponujacymi §rodkami finansowymi, ktére w ten sposéb usunety
mniejszych konkurentéw z rynku. Upowszechnienie sie Internetu jako ka-
natu dystrybucji oraz pojawienie sie platformy mobilnej na nowo stworzyto
miejsce dla mniejszych organizacji. Fenomen grania przestat dotyczy¢ wa-
skiej grupy spoteczeristwa. Obecnie gry nie sq zarezerwowane wytacznie dla
bogatego Zachodu - ze wzgledu na to, Ze sq relatywnie tanie, sq dostepne nie-
mal dla wszystkich na §wiecie. Graczami nie sq juz jedynie dzieci i nastolatki.
Wiele oséb, ktére zaczety gra¢ na poczatku rozwoju branzy nadal preferuje
tego rodzaju rozrywke, mimo wkroczenia w doroste zycie. Powstaty tez nowe
gatunki gier skierowane do kobiet i 0séb starszych (zob. rozdziat 4.6. Kim jest
gracz), ktére odpowiadajq na potrzeby tych grup.

Po piate proces produkcji gry jest niezmiernie interesujacy z punktu
widzenia zarzadzania wiedzq (zob. rozdziat 4.7. Produkcja gry). Polega on
na niemal réwnolegtej pracy oséb réznych specjalizacji (grafikéw, progra-
mistéw, projektantéw, kompozytoréw muzyki), ktérej ostateczny wynik jest
uzalezniony od elementéw dostarczonych pojedynczo przez kazdego czton-
ka zespotu. Odbiorca, oceniajac gre i decydujac o tym, czy poswieci jej czas,
przyglada sie efektowi pracy zespotu i rzadko ocenia poszczegélne elementy
z osobna. Zatem niezwykle istotne jest wprowadzenie mechanizméw spraw-
nego dzielenia sie wiedza.



1.4. Znaczenie badan dla teorii

Przeprowadzona analiza literatury wykazata, iz zagadnienie zarzadzania wie-
dza w organizacjach podlegajacych szybkiej internacjonalizacji byto do tej
pory stosunkowo rzadko przedmiotem zainteresowania badaczy (zob. roz-
dziat 2.3.2. Obszary badawcze w publikacjach poswieconych born global).
Dokonujac badan zwiazanych z wiedza w organizacjach born global, koncen-
trowano sie na dwéch obszarach (zob. rozdziat 2.3. Koncepcja born global):
perspektywie uczenia sie¢ organizacyjnego (m.in.: Brennan i Garvey,
2009; Nordman i Melen, 2008; Park i Rhee, 2012; Presutti, Boari i Fra-
tocchi, 2007; Zahara, Ireland i Hitt, 2000), a zwlaszcza na relacjach
miedzy organizacjq a jej srodowiskiem (Freeman i in., 2006; Freeman,
Hutchings, Lazaris i Zyngier, 2010; Presutti i in., 2007);
zrédtach pozyskiwania wiedzy potrzebnej do rozpoczecia dziatalno$ci
(m.in.: Chetty i Campbell-Hunt, 2004; Christensen i Jacobsen, 1996;
Duliniec, 2013; Gabrielsson, Kirpalani, Dimitratos, Solberg i Zucchella,
2008; Jolly, Alahutha i Jeannet, 1992; Madsen i Servais, 1997; Mathews
i Zander, 2007; Nordman i Melen, 2008; Park i Rhee, 2012; Presutti
iin., 2007; Rialp, Rialp, Urbano i Vaillant, 2005; Sharma i Blomstermo,
2003).

Analiza literaturowa dotyczaca zarzadzania wiedzg wskazata obszary
badawcze istotne przy analizie tego zagadnienia. Postuzyly one za punkt od-
niesienia do przeprowadzonych badan. Po pierwsze, analiza wytonita r6znice
miedzy duzymi i matymi organizacjami w sposobie wprowadzania i funk-
cjonowania zarzadzania wiedza (zob. rozdziat 2.2.2.4. Zarzqdzanie wiedzq
w duzych i matych organizacjach). Po drugie, przedstawita czynniki wpty-
wajace na efektywne zarzgdzanie wiedza (zob. rozdziat 2.2.2.6. Czynniki
wptywajqce na zarzqdzanie wiedzq). Dalsza analiza wykazata, iz nie tylko
interakcja organizacji z otoczeniem jest istotna dla efektywnego zarzadzania
wiedza. Elementy wewnetrzne wpltywajace na jej charakter réwniez odgrywa-
ja znaczna role w tym procesie.

1.5. Znaczenie badan dla praktykow

Dotychczasowe badania (Cie$lik, 2010) wykazaty, Ze zjawisko wczesnej inter-
nacjonalizacji jest rozpowszechnione wéréd polskich eksporteréw. Niemalze
3/4 firm, ktére planowaty eksport w latach 1994-2003, rozpoczeto go w ciagu
trzech pierwszych lat dziatalnosci (Cieslik, 2010). Zjawisko wczesnej inter-
nacjonalizacji nie jest jednak tozsame z osiagnieciem rynkowego sukcesu.
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Cze$¢ firm, mimo umiedzynarodowienia dziatalno$ci, upada badZ nie prowa-
dzi regularnego eksportu (Cieslik, 2010). Obnizone bariery wej$cia zwiazane
z upowszechnieniem sie technologii komunikacyjnej oraz integracja zache-
cajq do eksportu, jednakze firmy nie sa do tego przygotowane pod wzgledem
organizacyjnym.

Loustarinen i Gabrielsson (2006) dostrzegli tez inne problemy charakte-
rystyczne dla firm born global. Wedtug nich jednym z powazniejszych jest
brak umiejetnoéci przetozenia innowacyjnego pomystu na sukces rynkowy.
Przedsigbiorstwa te nalezq zazwyczaj do branzy high-tech, a ich poczatkowi
pracownicy to przewaznie specjali$ci, ktérym brakuje umiejetno$ci mene-
dzerskich, aby przeksztatci¢ innowacje rynkowq w sukces biznesowy. Zba-
danie mechanizméw zarzadzania wiedza moze by¢ waznym wsparciem dla
tego typu organizacji w zdobywaniu rynkéw zagranicznych i utrzymywaniu
sie na nich.

Wiele z born global jest zaliczanych do grupy przedsiebiorstw zaawan-
sowanych technologii, ktére utozsamia sie z wysoka innowacyjnoscia. Polskq
gospodarke ogdlnie postrzega sie jako mato innowacyjna z powodu trwajacej
jeszcze modernizacji kraju zwigzanej z zaszto$ciami starego systemu (Za-
cher, 2012). Dla praktykéw przeprowadzona analiza bedzie wiec wskazaniem
dobrych praktyk zarzadzania wiedzg i pozwoli na doskonalenie procesu roz-
woju born global.

W branzy producentéw gier sprawne zarzadzanie wiedza ma duze zna-
czenie, poniewaz majq oni istotng miedzynarodowa konkurencje. Tworzone
przez nich produkty musza by¢ odpowiednio dopasowane do potrzeb nabyw-
c6éw. Spelnienie tego wymaga posiadania odpowiedniej wiedzy na temat ryn-
ku (m.in. technicznej, rynkowej, kulturowej i prawnej). Ze wzgledu na duza
dynamike zmian w sektorze procesy zarzadzania wiedzq musza funkcjono-
waé niezwykle sprawnie. Gry sq kosztowne w produkcji (zob. rozdziat 4.
Analiza branzy gier w ujeciu globalnym). Mate organizacje, ktére majq ogra-
niczone zasoby, sq bardziej uzaleznione od pojedynczego sukcesu gry i mu-
sza rozwaznie podejmowac decyzje dotyczace swoich produkcji. Nakreslony
obszar badawczy wydaje sie niezmiernie wazny dla firm produkujacych gry.



2. Przeglad literatury

Tematyka zarzadzania wiedza w organizacjach typu born global stosunko-
wo rzadko znajdowata sie w centrum zainteresowania badaczy. W analizie
tego zagadnienia niezbedne jest przyjecie podejscia interdyscyplinarnego,
taczacego dorobek teorii zarzadzania wiedzg i przedsiebiorczo$ci. W niniej-
szym rozdziale przedstawiona zostata synteza literatury z obydwéch tych
dziedzin.

2.1. Metodologia badan literaturowych

2.1.1. Analiza literaturowa z dziedziny zarzgdzania
wiedzg

W procesie wytaniania podstawowej literatury przedmiotu zaleca sie stosowa-
nie kilku niezaleznych Zrédet (Czakon, 2011). Takie podejscie jest podykto-
wane odmienna metodologia pozycjonowania wynikéw w bazach publikacji,
a takze zakresem uwzglednianych pozycji. Do analizy literatury wykorzysta-
no trzy Zrédta: baze SCOPUS, Google Scholar oraz renomowane polskie perio-
dyki poswiecone zarzadzaniu.

Baza SCOPUS jest najwieksza na $wiecie baza recenzowanych publika-
cji naukowych, powszechnie wykorzystywang do badan literaturowych. Za-
wierajac réznego rodzaju dane, pozwala m.in. na szeregowanie wynikow ze
wzgledu na dziedzine, okres publikacji oraz liczbe cytowan. Google Scholar
ma wilasny wskaznik, ktéry ,nadaje wage catemu tekstowi pracy, autorowi,
publikacji zawierajacej prace i czesto$ci cytowania dzieta w innej literaturze
naukowej. Najtrafniejsze wyniki sq zawsze wy$wietlane na pierwszej stronie”
(Informacje o programie Google Scholar, 2011). Google Scholar poza publi-
kacjami naukowymi uwzglednia réwniez istotne publikacje skierowane do
praktykéw. Obie bazy skoncentrowane sa gtéwnie na miedzynarodowych
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Zrédtach. By uzupenié te luke, przeprowadzitam dodatkowa analize literatu-
rowa renomowanych polskich periodykéw.

W analizie literaturowej kierowatam sie wytycznymi przedstawionymi
przez Czakona (2011), ktéry podzielit ten proces na cztery fazy: wybér baz
danych, okreslenie stéw kluczowych, selekcja publikacji do szczeg6towej
analizy przy zastosowaniu kryteriéw wylaczenia oraz weryfikacja pod wzgle-
dem kluczowego zagadnienia dla badacza.

W bazie SCOPUS zgromadzonych jest okoto 50 milionéw abstraktéw, po-
dzielonych pod wzgledem wiodacych dziedzin. Stad wyszukiwanie zawezitam
do nauk spotecznych i humanistycznych!, uzywajac jako stowa kluczowego
knowledge management (zawezenie do przeszukiwania tytutéw i abstraktéw),
a nastepnie ponownie dokonatam ograniczenia do dziedzin , Business, Mana-
gement and Accounting”?, uzyskujac 7928 pozycji literaturowych. Do dalszej
analizy wybratam publikacje, ktére stanowity 80% cytowan wszystkich zebra-
nych artykutéw, uzyskujac wynik 1088 pozycji. Nastepnie dokonatam analizy
abstraktéw, ktéra pozwolita na wytonienie 92 artykutéw zwigzanych z tematy-
ka badawcza.

Korzystajac z Google Scholar, réwniez jako stowo kluczowe wpisatam
knowledge management, ograniczajac przeszukiwanie do samych tytutéw.
Wyszukiwarka wskazata na 68 tysiecy wynikéw. Kierujac sie wskazaniem,
iz najtrafniejsze wyniki znajduja sie na poczatku, przeanalizowatam 1220
abstraktéw/wstepow do publikacji. W zwiazku z typem metodologii przy-
jetym przez twdércéw Google Scholar, przyjetam kryterium jako$ciowe, kté-
re zaktada zaprzestanie dalszej analizy abstraktéw w momencie, gdy beda
one znaczaco odbiega¢ od tematyki badanego zagadnienia. Nastepnie z bazy
usunetam pozycje bedace komunikatami branzowymi, prezentacjami konfe-
rencyjnymi, recenzjami ksiazek oraz wstepami redakcyjnymi (Czakon, 2011).
Po ostatecznej analizie weryfikujacej uzyskatam 61 pozycji, jednak 44% pu-
blikacji wytonionych podczas analizy wynikéw z Google Scholar byto juz
wcze$niej zamieszczone na liScie pozycji wybranych z bazy SCOPUS. Zebra-
na baze uzupetnitam w trakcie analizy szczegétowej publikacji, stosujac tzw.
efekt kuli $nieznej. Kryterium liczby cytowan nie jest wskaZnikiem wyczerpu-
jacym i zastosowanie tej metody jako uzupetniajacej pozwolito na uwzgled-
nienie interesujacych pozycji literaturowych. Lacznie wybratam do analizy
145 publikacji miedzynarodowych.

1 W bazie istnieje podziat na: nauka poswiecona zywym organizmom, nauki $ciste, medycy-
na oraz nauki spoteczne i humanistyczne.

2 Artykuty podzielone sg na obszary tematyczne: Business, Management and Accounting;
Economics, Econometrics and Finance, Social Sciences; Decision Sciences; Engineering;
Computer Science; Arts and Humanities; Medicine; Psychology; Agricultural and Biological
Sciences; Biochemistry, Genetics and Molecular Biology; Earth and Planetary Sciences; Ma-
terials Science; Multidisciplinary; Physics and Astronomy.



Tabela 2.1. Lista czasopism polskich uzytych w badaniu

Liczba punktéw przyznanych
przez MNiSW

-
=

Nazwa czasopisma naukowego

oo

»E-mentor”

,Gospodarka Narodowa”

,Management and Business Administration. Central Europe”
,organizacja i Kierowanie”

,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska”
~Problemy Zarzadzania”

»Przeglad Organizacji”

»Zarzadzanie Przedsigbiorstwem”

,Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej. Zarzadzanie i Marketing”
10 | ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”

o N~ |(w| | —

©

OO |(N|C0|O) |00 |0 | 0o

Zrédto: opracowanie wlasne.

W kolejnym etapie dokonatam analizy literaturowej renomowanych pe-
riodykéw polskich. Niska digitalizacja polskich baz danych utrudnia spraw-
ne odnajdywanie odpowiednich publikacji z rodzimego gruntu (Czakon,
2011). Periodyki wybratam wiec, kierujac sie lista czasopism punktowanych
z 2012 roku. Za kryterium doboru przyjetam liczbe przyznanych punktéw
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Wytypowatam periodyki,
ktére uzyskaty 5 i wiecej punktéw (zob. tabela 2.1).

Przeanalizowatam publikacje od 2007 roku (wyjatkiem byt periodyk ,,Ze-
szyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska”, ktéry jest
wydawany od 2008 roku), wytaniajac 36 pozycji. Dodatkowo dotaczytam do
przegladu renomowane polskie podreczniki oraz publikacje prezentujace wy-
niki badan naukowych.

Celem przeprowadzonej analizy literaturowej byto okre$lenie wiodacych
koncepcji oraz nurtéw w dziedzinie zarzadzania wiedza oraz metod badaw-
czych zastosowanych w analizie tematu (Czakon, 2011). Przeprowadzona
analiza tresci pozwolita réwniez wskaza¢ na luki badawcze, ktére stanowia
podstawe do przeprowadzonego badania.

2.1.2. Analiza literaturowa z dziedziny
przedsiebiorczosci

Do analizy, podobnie jak w przypadku zarzadzania wiedza, wykorzysta-
tam trzy Zrédta publikacji naukowych: baze SCOPUS, Google Scholar oraz
renomowane periodyki polskie z dziedziny zarzadzania. Korzystajac z bazy
SCOPUS, wyszukiwanie zawezitam do nauk spotecznych i humanistycznych,
uzywajac jako stowa kluczowego born global (zawezenie do przeszukiwania
tytuléw i abstraktéw), a nastepnie ponownie ograniczytam poszukiwania do
dziedzin ,Business, Management and Accounting”, uzyskujac 192 pozycje.
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Ograniczajac liczbe przez zastosowanie poziomu 80% cytowan z zebranej
bazy, uzyskatam 27 pozycji.

Korzystajac z wyszukiwarki Google Scholar, uzyskatam 6180 wynikéw.
Podobnie jak w przypadku analizy terminu ,,zarzadzanie wiedzq”, korzysta-
jac z tego narzedzia zastosowatam kryterium jako$ciowe. Przeanalizowatam
150 pozycji, z ktérych wybratam do dalszej analizy 49 pozycji, przy czym
33% publikacji pokrywato sie z wynikami uzyskanymi z bazy SCOPUS.

Nastepnie przeanalizowatam publikacje renomowanych periodykéw pol-
skich (zob. tabela 2.1) od 2007 roku. W wyniku tej analizy znalaztam jedynie
5 publikacji poswieconych tematyce born global.

Przeprowadzona analiza literatury z dziedziny przedsiebiorczo$ci miata
kilka celéw. Po pierwsze pozwolita okresli¢ definicje organizacji born global,
ktéra wykorzystatam pézniej do wyboru przypadkéw do badania. Po drugie
miata wskaza¢ wage wiedzy w zarzadzaniu tego typu organizacjami. Trady-
cyjne teorie umiedzynaradawiania przedsiebiorstw wykazywaty, ze jest to
niezwykle wazny zaséb organizacyjny dla procesu ekspansji zagranicznej.
Istotne byto zatem ustalenie, czy réwniez w przypadku born global ma on
takie znaczenie. Po trzecie postuzyta do ustalenia stanu wiedzy odno$nie do
badanego zagadnienia, w wyniku czego nakreslitam luke badawcza.

2.2. Zarzgdzanie wiedzg

2.2.1. Definicja wiedzy
Od czaséw starozytnych pojecie wiedzy cieszyto sie zainteresowaniem filozo-
fow. W XX wieku dorobek ten zostat wzbogacony przez przedstawicieli psy-
chologii (Jashapara, 2004/2006; Klincewicz, 2004). Natomiast, na polu nauk
0 zarzadzaniu zagadnienie to byto poruszane m.in. przez Fredericka Taylora
(Nonaka, 1998). Pomimo duzego zainteresowania ze strony badaczy réznych
dziedzin, do dzi$ nie wypracowano jednej wspdlnej definicji wiedzy (Lund-
vall i Nielsen, 2007). Pojecie wiedzy jest problematyczne, poniewaz w wie-
lu opracowaniach jest ono przedstawione z jednej strony jako subiektywne,
ukryte i konstruowane spotecznie, a z drugiej strony - prawdziwe, zweryfi-
kowane, funkcjonalne i bezproblemowe (Alvesson i Karreman, 2001). Alavi
i Leidner (2001) dokonaty analizy definicji wiedzy i w jej wyniku wytonity
pie¢ perspektyw wystepujacych w literaturze poswieconej zarzadzaniu wie-
dza. Wiedza moze by¢ zatem definiowana jako:

stan umystu; ta perspektywa koncentruje sie na rozwijaniu osobistej

wiedzy i stosowaniu jej dla potrzeb organizacyjnych,

przedmiot, ktérym mozna manewrowac oraz go magazynowac,

proces, ktéry zaktada réwnocze$nie posiadanie wiedzy i dziatanie,



warunek posiadania dostepu do informacji, ktéry zaktada uporzad-
kowanie wiedzy tak, by mozna ja tatwo pozyskiwaé (rozwiniecie per-
spektywy przedmiotowej, ze szczegdélnym naciskiem na dostep do
wiedzy),

zdolno$¢, rozumiana jako umiejetno$¢ wykorzystania informacji.

Kazda z wymienionych pespektyw sugeruje innq strategie zarzadzania
wiedza oraz inna role systeméw wspierajacych (Alavi i Leidner, 2001; Allee,
1997; Tsoukas i Vladimirou, 2001). Traktowanie wiedzy jako obiekt czy do-
step do informacji wymusza tworzenie systeméw gromadzenia wiedzy. Nato-
miast postrzeganie jej jako proces zwraca uwage na mechanizmy jej tworze-
nia, dzielenia sie oraz dystrybucji. Definiujac wiedze jako zdolnos¢, nalezy
koncentrowaé sie na rozwijaniu kluczowych kompetencji oraz budowaniu
kapitatu intelektualnego.

Analiza literaturowa wskazata, iz 34,7% publikacji definiowato wiedze,
przy czym duza liczba autoréw odwotywata sie do definicji pochodzacych
z innych publikacji. Najcze$ciej przytaczana definicja jest skonstruowa-
na przez Davenporta i Prusaka (1998/2000, s. 5), ktéra okre$la wiedze jako
Lstrumient do$wiadczen, wartosci, kontekstowych informacji i fachowego
spojrzenia, ktére stwarza ramy do oceny i przyswajania nowych doswiadczen
i informacji. Ma sw6j poczatek oraz rozwija sie w ludzkich umystach. W or-
ganizacjach nie jest jedynie zapisana w dokumentach i bazach danych, lecz
réwniez w zwyczajach organizacyjnych, procesach, praktykach i normach”.
Chociaz spotkata sie z krytyka (Tsoukas i Vladimirou, 2001), ma jednak wiele
aspektéw cennych z akademickiego punktu widzenia. Definicja zwraca uwa-
ge na kulturowe komponenty organizacji zwigzane z wiedza, takie jak war-
tosci czy normy. Zgodnie z nia wiedza nie jest towarem, ktéry mozna maga-
zynowac lub sprzedawaé, a cztowiek jest gtdéwnym kreatorem i posiadaczem
wiedzy. Nie mozna jej oddzieli¢ od ludzi i ,,nie moze narodzi¢ sie poza ich
gtowami” (Fahey i Prusak, 1998, s. 267). Wiedza powstaje w interakcji miedzy
ludZmi, badZ ludZmi a ich otoczeniem, a nie w wyniku dziatan odosobnionej
jednostki (Nonaka, Toyama i Konno, 2000).

2.2.1.1. Dane, informacija, wiedza

Analiza literaturowa wskazata, Ze jednym z najcze$ciej rozpatrywanych za-
gadnienl dotyczacych wiedzy jest rozr6znienie miedzy danymi, informacjami
oraz wiedza, ktére jest zaczerpniete z publikacji Ackoffa From data to wisdom
7 1989 roku (m.in. Alavi i Leidner, 2001; Davenport, 1997; Grover i Davenport,
2001; Grudzewski i Hejduk, 2005; Majchrzak, Cooper i Neece, 2004; Singh,
2008; Tsoukas i Vladimirou, 2001). Dane to surowe liczby i fakty. Uporzad-
kowane dane np. wokét tematu badZ pytania przyjmujaq posta¢ informacji.
W wyniku procesu poznawczego, informacje zostaja osadzone w kontekscie
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oraz powarto$ciowane, w wyniku czego powstaje wiedza. Proces przeksztat-
cania informacji w wiedze polega na (Wiig, 1993):
otrzymaniu informacji,
poréwnaniu informacji z dotychczasowa wiedza,
uznaniu informacji za akceptowalna,
zinternalizowaniu informacji oraz uzupetnieniu o nig wtasnego mode-
lu mentalnego.

Innymi stowy - nowa wiedza wytania sie z tzw. poczatkowego zasobu
wiedzy oraz naptywu nowych bodzcéw, czyli nowych informacji (Fahey
i Prusak, 1998). Wiedza zawiera subiektywna ocene i jest pewnq warto$cia
dodang. Cze$¢ definicji odwotuje sie do kryterium prawdy w odniesieniu do
wiedzy (Wiig, 1993). Jednak, jak wskazali Nonaka i in. (2000), nalezy wziaé
pod uwage jej subiektywny, relacyjny aspekt w zwiazku z tym, Ze wylania sie
na podstawie systemu warto$ci czy wierzenia jej tworcy.

Pojecia ,,informacja” i ,,wiedza” sa czesto mylone ze sobq zaréwno przez
praktykéw, jak i teoretykéw zarzadzania (Fahey i Prusak, 1998; Olejniczak,
2012). W efekcie mylnie interpretuja swoja role w zarzadzaniu wiedza, kon-
centrujac sie na tworzeniu rozbudowanych baz danych, i réwnocze$nie zanie-
dbujac czynnik ludzki (Blackman i Henderson, 2001). W literaturze wskazuje
sie na r6zne metody rozrézniania tych pojec. Alavi i Leidner (2001) argumen-
towaty, ze odréznienie informacji od wiedzy nie powinno by¢ mierzone ta-
kimi wymiarami, jak: kontekst, uzyteczno$¢, interpretowalno$é¢. Wiedza to
informacja przechowywana w umysle zwiazana z faktami, procedurami, kon-
cepcjami, interpretacjami, ideami, obserwacjami oraz osgdami.

Odmienna zalezno$¢ miedzy pojeciami ,dane”, ,informacja”, ,,wiedza”
zaprezentowat Tuomi (1999), ktéry uznat, ze dane powstaja z informacji po-
przez umieszczenie informacji w uprzednio zdefiniowanych strukturach da-
nych, ktére nadaja im znaczenie. Innymi stowy - wiedza jest umieszczona
w formie, w ktérej moze by¢ automatycznie przetworzona. Zatem na poczat-
ku istnieje wiedza, a kiedy jest ona artykutowana czy werbalizowana (np.
W postaci tekstu, grafiki, stéw), staje sie informacja. Natomiast dane pojawia-
ja sie jako produkt uboczny artefaktéw poznawczych, ktére zaktadaja istnie-
nie spotecznie podzielanych praktyk korzystania z tych artefaktéw.

2.2.1.2. Wiedza jawna / ukryta

Kolejnym istotnym rozréznieniem, ktére pojawiato sie w analizowanych pu-
blikacjach byta koncepcja podziatu wiedzy na jawna i ukryta (m.in. Cabrera
i Cabrera, 2002; De Long i Fahey, 2000; Majchrzak i in., 2004; Nonaka i Takeu-
chi, 1995; Nonaka i in., 2000; Nonaka, 1994), ktéra wywodzi sie z koncepcji
Michaela Polanyiego zaprezentowanej w 1967 roku w ksiazce The tacit dimen-
sion. Za kryterium podziatu uznaje sie dostepno$¢ wiedzy oraz mozliwos$¢ jej



werbalizacji. Wiedza jawna jest formalna, usystematyzowana, tatwa do prze-
kazania innym, a jej posiadacz jest §wiadomy stanu nig dysponowania. Cze-
sto przechowuje sie ja w organizacji w formie dokumentacji lub baz danych.
Natomiast wiedza ukryta pozostaje poza $wiadomoscia jej dysponenta i prze-
jawia sie w dziataniach, procedurach, rutynach, zobowigzaniach, ideach, war-
tosciach oraz emocjach. Jej posiadacz ma zatem problem z jej artykulacjq (Ca-
brera i Cabrera, 2002; De Long i Fahey, 2000; Nonaka i in., 2000). Gromadzona
jest poprzez do$wiadczenie i intuicje (Lubit, 2001). Nonaka (1994) dzieli wie-
dze ukryta na: poznawcza, tzn. modele mentalne sktadajace sie na mapy umy-
shu, wierzenia, paradygmaty, poglady, ktére pomagajq jednostce definiowaé
i postrzega¢ swdj $wiat, oraz techniczna, tzn. know-how, zdolnosci, umiejet-
nosci. Natomiast Lubit (2001) wyréznia: trudne do uchwycenia umiejetnosci,
modele umystowe, ré6zne podejscia do rozwigzywania probleméw oraz rutyny
organizacyjne.

Wiedza jawna i ukryta uzupelniajq sie i nie moga istnie¢ niezaleznie od
siebie. Wiedza jawna bez ukrytej traci na znaczeniu. Nowa wiedza powstaje
w drodze interakcji pomiedzy wiedzq jawng i ukryta, a nie z jednej badZ dru-
giej oddzielnie (Nonaka i in., 2000). Obecny trend wéréd badaczy wskazuje
na wieksze znaczenie wiedzy ukrytej (Sabherwal i Becerra-Fernandez, 2003).
Takie podejscie wydaje sie btedne, poniewaz dopiero gdy dwa typy wiedzy
wspotdziataja ze soba, tworza warto$¢ (Alavi i Leidner, 2001; Choi i Lee, 2003;
De Long i Fahey, 2000; Spender, 1996). Koncentracja na wiedzy ukrytej moze
by¢ ttumaczona tym, Ze jest ona znacznie trudniejsza do przekazania. Nato-
miast taka cecha powoduje, iz tatwiej zbudowaé na niej przewage konkuren-
cyjna, w przeciwienistwie do wiedzy jawnej, ktéra wymaga specjalnej ochrony
(Hatch i Dyer, 2004; Nonaka, Reinmoeller i Senoo, 1998).

Dienes i Perner (1999) przedstawili cztery kryteria pozwalajace odréznié¢
wiedze ukrytg od jawnej:

nie moze by¢ ona mozliwa do ujawnienia w drodze przypomnienia,
moze by¢ jedynie zidentyfikowana podczas posrednich testéw,
podmioty ,,nie wiedza, co wiedzqa”,

jest uzyta niezaleznie od intencji.

Nieco odmienne czynniki wyrézniajace zaproponowali Nonaka i Takeu-
chi (1995). Ich podziat przestawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Typologia wiedzy wedtug Nonaki i Tacheuchiego

Wiedza ukryta (subiektywna) Wiedza jawna (obiektywna)
Wiedza do$wiadczalna Wiedza racjonalna
Wiedza symultaniczna Wiedza sekwencyjna
Wiedza analogowa Wiedza cyfrowa

Zr6édto: Nonaka i Takeuchi (1995).
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2.2.1.3. Inne typy wiedzy

Przeprowadzona analiza literaturowa wskazata rézne taksonomie wiedzy
(zob. tabela 2.3). Dla rozwiazania problemu badawczego niezmiernie istotne
jest rozréznienie miedzy wiedza indywidualng a organizacyjna®. Wiedza oso-
bista moze by¢ w miare tatwo sprzedawana i kupowana. Do takich transakcji
dochodzi kazdego dnia. Jednak przeniesienie wiedzy organizacyjnej znajdu-
jacej sie w procesach, procedurach, rutynach i strukturach z jednej organi-
zacji do drugiej moze okazaé sie problematyczne, jezeli réwnoczes$nie nie
dokona sie transferu pracownikéw, ktérzy wiedza, jak ja wykorzysta¢ (Teece,
2000)

Wiedza organizacyjna nie jest produkowana przez jednego cztonka orga-
nizacji, lecz przez interakcje miedzy jej cztonkami. Jedynie interakcje miedzy
pracownikami, ktérzy maja wiedze i umiejetnosci moga stworzy¢ cenng nowa
wiedze organizacyjna.

Wiedza staje sie organizacyjna, kiedy jednostki, biorac pod uwage kontekst
swoich dziatan, tworza generalizacje w formie ogélnych zasad wygenerowanych

Tabela 2.3. Typologia wiedzy

Autor Typy wiedzy

Zack (1999) deklaratywna (wiedza o), proceduralna (know-how), okazjonalna (wiedza dlacze-
go), warunkowa (wiedza gdzie), relacyjna (wiedza kto)

Alavi i Leidner (2001) ukryta, jawna, spofeczna, deklaratywna, proceduralna, okazjonalna, warunkowa,
relacyjna, pragmatyczna

De Long i Fahey (2000) ludzka, spoteczna, ustrukturyzowana, indywidualna, grupowa, organizacyjna

Cabrera i Cabrera (2002) ucielesniona, pozostajaca w umysle, zakodowana, kulturowa, osadzona, indywi-
dualna, grupowa

Thompson i Walsham (2004) | ucielesniona, pozostajgca w umysle, zakodowana, kulturowa, osadzona
Alvesson i Karreman (2001) | encyklopedyczna, proceduralna, spoteczna, wyjasniajaca

Lundvall i Nielsen (2007) wiedza - co, wiedza — dlaczego, wiedza — jak, wiedza — kto

Beijerse (2000) organizacyjna — dotyczaca zarzadzania, polityki, kultury, personelu, planowania
kultury, procesow wewnetrznych, aliansow, pracy grupowej;

marketingowa — konkurencja, dostawcy, grupy docelowe, rynki, klienci, uzytkow-
nicy, interesariusze, dystrybucja;

technologiczna — o produktach, badaniach i rozwoju, technologii informacyijnej,
tworzeniu produktow

Spender (1996) wyrazna, domniemana, indywidualna, grupowa

Sopinska (2013) mato warosciowa, uniwesalna, kluczowa, niszowa

Tsoukas i Vladimirou (2001) | indywidualna, grupowa

Hall i Andriani (2002) idiosynkratyczna, specjalizacyjna, protokdlarna, zwyczajowa, publiczna, ze-
wnetrzna, ukryta

Wiig (1993) idealistyczna, systemowa, pragmatyczna, rutynowa

Zrédto: opracowanie wlasne.

3 Cze$¢ autordw, na przyktad De Long i Fahey (2000); Sabherwal i Becerra-Fernandez
(2003), wyrdznia rowniez wiedze grupowa.



Tabela 2.4. Formy przechowywania wiedzy w organizacji

Autor Rodzaje zasobow
Holsapple i Joshi (2002) | Kultura organizacyijna, infrastruktura, artefakty wiedzy, jednostka wiedzy, strategia, cel
De Long i Fahey (2000) | Rutyny, procesy, procedury, historie, koncepcje, narzedzia
Teece (2000) Kultura organizacyjna, procesy, procedury, struktura

Nonaka i in. (2000) Zasoby wiedzy eksperymentalnej (umiejgtnosci, uczucia troski, zaufania, bezpieczen-
stwa, energia, pasja)

Zasoby wiedzy koncepcyijnej (koncepcije produktow, projekt, warto$¢ marki)

Zasoby wiedzy rutynowej (know-how, rutyny, kultura organizacyijna)

Zasoby wiedzy systematycznej (dokumenty, bazy danych, patenty)

Probst (1998) Uczestnicy wiedzy, infrastruktura, kultura organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

przez organizacje (Tsoukas i Vladimirou, 2001). Sabherwal i Becerra-Fernan-
dez (2003) wykazuja, Ze istnieje zwigzek pomiedzy poszczeg6lnymi pozioma-
mi wiedzy, a doktadniej, iz rozwijanie wiedzy na poziomie indywidualnym ma
istotny wptyw na poziom wiedzy organizacyjnej. Inwestowanie w rozwdj in-
telektualny pracownikéw przynosi zatem korzy$ci w postaci wzrostu wiedzy
organizacyjnej.

Wiedza przechowywana jest w organizacji w wielu formach. Tabela 2.4
przedstawia zestawienie koncepcji réznych autoréw dotyczacych postaci jej
wystepowania. Odrebno$¢ koncepcji mozna wytlumaczy¢ réznie przyjetymi
przez nich perspektywami. Przyktadowo, De Long i Fahey (2000) w swoich
badaniach koncentrowali sie na aspektach kulturowych zarzadzania wiedza,
natomiast Teece (2000) zajmowat sie rola struktury w zarzqdzaniu wiedza.

2.2.1.4. Wiedza w kontekscie organizacyjnym
Przeprowadzona analiza literaturowa wykazala, ze wiedza wielokrotnie
przedstawiana jest jako najcenniejszy strategiczny zas6b organizacji (Holsap-
ple i Joshi, 2002; Sopiriska, 2008; Wiig, 1997; Zack, 1999). Odpowiednia kon-
figuracja zasob6w strategicznych oraz umiejetno$ci pozwala na skuteczne
konkurowanie na rynku i budowanie przewagi konkurencyjnej (Obt6j, 2007).
W warunkach ciagtych zmian w otoczeniu trudno méwié o trwatej przewa-
dze konkurencyjnej, lecz wiedze mozna uzna¢ za najbardziej stabilne Zrédto
przewagi konkurencyjnej, jako ze stymuluje powstawanie nowych rozwigzan
(Nonaka i in., 2000; Teece, 2000). By zachowa¢ swoja warto$¢, wiedza musi
jednak by¢ wykorzystywana i aktualizowana. Nie chodzi jedynie o ciagte two-
rzenie nowej wiedzy, lecz réwniez o wykorzystywanie dotychczasowej oraz
0 uczenie sie poprzez do$wiadczenie. Wiedza jako zaséb charakteryzuje sie
cechami, ktére sa dla niej osobliwe. Toffler (1990, za: Grudzewski i Hejduk,
2005) wskazat na nastepujace jej wyréznienia:

dominacja - wiedza jest jednym z najistotniejszych zasobéw organiza-

cji i ma znaczenie strategiczne dla przedsiebiorstwa,
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niewyczerpywalno$c¢ - jako jedyny zaséb nie zuzywa sie, lecz wzrasta
Wraz z uzyciem,

symultaniczno$¢ - moze by¢ wykorzystywana jednocze$nie przez wie-
le 0s6b w wielu miejscach,

nieliniowo$¢ - brak jednoznacznej korelacji pomiedzy wielkoscia jej
zasob6éw a konsekwencjami z tego wynikajacymi.

Natomiast KoZminiski i Jemielniak (2010) wyréznili siedem charaktery-
stycznych cech wiedzy jako zasobu:

pierwotno$¢, czyli mozliwo$¢ przeksztatcenia w inny dowolny zaséb,
poddanie imperatywowi statego stosowania, pomnazania i aktuali-
zacji,
trudno$é wyceny,
nieograniczono$¢ intensywnosci jej zastosowania,
niewyczerpywalno$¢ w trakcie wykorzystania, a wrecz pomnazanie
poprzez uzytek,
nieograniczono$¢ jej zastosowania,
uniwersalno$¢ zastosowan,
problematycznos$¢ okreslenia prawa wtasnosci zasobéw wiedzy
w zwigzku z tym, ze gtéwnym jej dysponentem sq pracownicy.

2.2.1.5. Wiedza jako zrodfo wtadzy

W zwigzku z tym, Ze wiedza jest niezwykle cennym zasobem, tatwo moze
by¢ traktowana jako Zrédto wtadzy w organizacji. Zgodnie z tym witadza jest
pochodng zdolnoéci do dostarczania czego$, co organizacja wysoko ceni,
czyli wiedzy, a co mozna uzyska¢ za posrednictwem konkretnego podmiotu
spotecznego (Pffefer, 1981). Stad pracownik ja majacy moze prébowa¢ zmo-
nopolizowaé¢ dana wiedze i ukrywa¢ przed innymi, w ten spos6b szkodzac
organizacji (Alavi i Leidner, 2001; Morawski, 2006; Nonaka i in., 2000; Probst,
Raub i Romhardt, 2000). W celu ograniczenia negatywnych skutkéw Nonaka
iin. (2000) zaproponowali, by kreowa¢ atmosfere wspétpracy i zaufania, kt6-
ra bedzie wspierata proces dzielenia sie wiedza. Natomiast Davenport (1996,
1997) uznat, iz nie ma mozliwo$ci uwolnienia sie od polityki organizacyj-
nej. Menedzerowie powinni docenié¢ polityke oraz wykorzystywac jq dla ce-
16w organizacji, stuzac jako posrednicy pomiedzy posiadaczami wiedzy a jej
uzytkownikami. W péZniejszych pracach Davenport propagowat koncepcje
rynku wiedzy (Davenport i Prusak, 1998/2000; Davenport i Volpel, 2001),
ktéra zaktada, iz wiedza, tak jak zasoby materialne, jest wymieniana za pew-
na uzgodniona cene. W obrebie organizacji pienigdze nie sa zaangazowane
w transakcje, waluta sq tu wzajemno$¢é oraz reputacja. Do wymian docho-
dzi réwniez z powodu altruizmu ,,sprzedajacego”, ktéry albo po prostu jest
uprzejmy, albo jest zafascynowany posiadang wiedza.



2.2.2. Zarzgdzanie wiedzg - rozw0j koncepciji
Procesy zarzadzania wiedza sq znane ludziom od tysiacleci i to dzieki nim
mozliwy byt rozwdj cywilizacyjny (Wiig, 1997). Termin ten pojawit sie w kon-
tekscie biznesowym dopiero na przetomie lat 80. i 90. XX wieku, nie ma jed-
nak zgodno$ci miedzy autorami co do doktadnej daty. Cze$¢ wskazywata na
druga potowe lat 80. z uwagi na r6znego rodzaju konferencje, ktére dotyczyty
tej koncepcji (Wiig, 1997), natomiast Prusak (2001) twierdzit, iz byta to druga
potowa lat 90. Poczatkowy rozwdj koncepcji zarzadzania wiedza byt zwiaza-
ny z oddziatywaniem wielu czynnikéw. W pewnej mierze byt spowodowany
zmiang podstaw konkurowania. Tworzenie ustug i produktéw dopasowanych
do potrzeb klientéw oraz rosnaca konkurencja miedzynarodowa spowodo-
waly, Ze procesy zwiazane z zarzadzaniem wiedza staty sie kluczowe w or-
ganizacjach (Morawski, 2006; Wiig, 1997). Mikuta (2005) poza nimi wskazat
réwniez na takie Zrédta koncepcji, jak:

rozwdj nauki, a gtéwnie cybernetyki, informatyki i zarzadzania,

ewolucje i rozwdj koncepcji zarzadzania w zwiazku ze zmianami

otoczenia (zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie informacjami, ko-

munikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, zarzadzanie zasobami

ludzkimi, zarzadzanie kompetencjami, lean management, kaizen, or-

ganizacja uczaca sie, organizacja wirtualna, pomiar kapitatu intelektu-

alnego),

orientacja globalna i zastosowanie zasad zarzadzania strategicznego

w praktyce, m.in. dotyczacych wspétdziatania z otoczeniem, kreatyw-

nosci i wykorzystania wiedzy ludzi,

idee wkroczenia gospodarki i spoteczenistwa w ere informacji i wiedzy,

rozwdj technologii komputerowej i Internetu,

wzrost poziomu wyksztatcenia i stawianie nowych wymagan wobec

pracodawcéw i pracobiorcow,

zmiany w sposobie dziatania firm konsultingowych i propagowanie

idei zarzadzania wiedza.

Przeprowadzona analiza literaturowa wskazata, iz istotny wzrost publika-
cji na temat zarzqdzania wiedzq przypadt na 1997 rok. Do kolejnej fali wzro-
stu zainteresowania tematyka doszto w latach 2005-2008. Rok 2009 mozna
okresli¢ jako szczyt zainteresowania badaczy tym nurtem (zob. wykres 2.1).
Zblizone ramy czasowe zostaty okre$lone przez Ananda i Singha (2011).
Wyréznili oni trzy okresy zainteresowania zarzadzaniem wiedzq. Pierwsza
generacja nurtu to lata 1990-1995, kiedy autorzy koncentrowali sie na zdefi-
niowaniu zarzadzania wiedza, analizowali potencjalne korzysci dla biznesu,
tworzyli projekty zarzqdzania wiedzq oraz, w zwigzku z rozwojem technolo-
gii informatycznych, koncentrowali sie na obrazowaniu i kumulowaniu wie-
dzy. Praktyczne zastosowanie zarzadzania wiedzq w organizacjach nastapito
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Wykres 2.1. Liczba publikacji dotyczacych zarzadzania wiedza w latach
1988-2012

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie bazy SCOPUS.

od okoto 1996 roku i od tego czasu datuje sie rozpoczecie drugiej genera-
cji nurtu. W momencie przeniesienia zarzadzania wiedza w obszar praktyki
biznesowej badacze swoje zainteresowania skierowali na obszary takie, jak:
rozwdj biznesu, organizacje, struktury, procesy oraz rozwoj technologiczny.
Trzecia generacja badan nad zarzadzaniem wiedzg rozpoczeta sie okoto 2002
roku, kiedy badacze skoncentrowali sie na relacjach miedzy posiadaniem
wiedzy a dziataniem. W zwiazku z tym, ze cala wiedza jest spoteczna i osa-
dzona kulturowo zauwazono, iz wiedze organizacyjna mozna lepiej wykorzy-
sta¢ jedynie poprzez zmiany w organizacji (ibidem).

Koncepcja zarzadzania wiedza jest $ci$le zwigzana z dwoma nurtami,
ktére uksztattowaty sie nieco wcze$niej, tzn. uczenia sie organizacyjnego
(lata 70. 1 80.) oraz organizacji uczacej sie (poczatek lat 90.). W zwiazku ze
zblizona tematyka po$wiecona szeroko pojetej wiedzy oraz podobnym okre-
sem rozwoju koncepcji granice pomiedzy tymi trzema pojeciami sq zacierane
(McElroy, 2011; Olejniczak, Rok i Ptoszaj, 2012). W wyniku przeprowadzonej
przez Olejniczaka i in. (2012) analizy bibliometrycznej dotyczacej relacji tych
trzech poje¢ okazato sie, iZ w 20% przeanalizowanych publikacji dotycza-
cych uczenia sie organizacyjnego wystepowato pojecie zarzadzania wiedza,
w przypadku organizacji uczacej sie miato to miejsce w 17% przypadkéw. Na-
tomiast koncepcja zarzadzania wiedzq odwotywata sie do dwéch pozostatych
terminéw rzadziej: 5,5% w stosunku do uczenia si¢ organizacyjnego oraz
2,6% w stosunku do organizacji uczacej sie. Taka sytuacja jest spowodowa-
na tym, iz zarzadzanie wiedzq jest mtoda dziedzina, a zar6wno autorzy tego



nurtu, jak i ich badania ewoluuja, prowadzac do syntezy pomiedzy nurtami
oraz zmian granic podziatu (Olejniczak i in., 2012). Réwniez w praktyce biz-
nesowej trudno jest rozdzieli¢ te pojecia (Singh, 2008). Dokonujac analizy
literaturowej, miatam na uwadze powyzsze ograniczenia.

Koncepcjq réwniez blisko zwiazana z zarzadzaniem wiedza jest pojecie
kapitatu intelektualnego, definiowanego jako wiedza, ktéra ma mozliwo$é
przeksztatcenia sie w warto$¢ (Sopinska, 2008). Sveiby (1998) wskazatl, iz
mimo ze te koncepcje sq $cisle ze soba zwiazane, istniejq zasadnicze réznice
miedzy nimi. , Kapitat intelektualny” to pojecie statyczne, wymagajace postu-
zenia sie czasownikiem, by opisa¢ dziatania z nim zwigzane. Natomiast za-
rzadzanie wiedza jest dynamiczne i autor definiuje je jako ,,sztuke tworzenia
warto$ci z zasobOéw niematerialnych” (Sveiby, 1998). Biorac pod uwage cel
przeprowadzonego badania, ktére jest skierowane na dynamiczne ujecie za-
rzadzania wiedza w organizacjach born global, zdecydowatam sie ograniczy¢
analizowana literature do tematyki zwiazanej z nurtem zarzadzania wiedza.

2.2.2.1. Definicja zarzadzania wiedzg
Przeprowadzona analiza literaturowa wykazata, iz nie wypracowano do-
tychczas wspélnej definicji zarzadzania wiedza. Taki rezultat jest zgodny
z dotychczasowymi opracowaniami po$wieconymi temu zagadnieniu, ktére
wykazaty, ze brakuje jednoznacznej definicji zarzadzania wiedza zar6wno
w$rdd praktykow, jak i teoretykéw (Ndlela i Du Toit, 2001). Po pierwsze, jest
to spowodowane duza popularno$cia koncepcji i w efekcie nadmiarem roz-
wijanych teorii. Po drugie - krétkim czasem jej rozwoju, co utrudnia synteze
dotychczasowych osiagnie¢ nurtu (Grudzewski i Hejduk, 2005). Grudzewski
i Hejduk (2005) wskazali na pewne niezbedne cechy zarzadzania wiedza:
kompleksowy charakter,
umiejetno$¢ zamiany aktywéw intelektualnych na wynik ekonomiczny,
wsparcie przez: przywodztwo, kulture organizacyjna, technologie
i system pomiarowy,
taczenie ludzi majacych wiedze z tymi, ktérzy jej potrzebuja, tworze-
nie sieci.

Przeprowadzona analiza wskazata, iz jedynie w 25% publikacji podej-
mowano sie definiowania tej koncepcji. W definicjach wybranych do dalszej
analizy wielokrotnie pojawiaty sie cztery obszary: wiedza jako zaséb, procesy
zarzadzania wiedza, strategie i narzedzia oraz efekty. Rola wiedzy jako za-
sobu organizacyjnego zostata przedstawiona w rozdziale 2.2.1.4, natomiast
kwestia proceséw zarzadzania wiedza, strategii oraz narzedzi zostanie poru-
szona w kolejnych podrozdziatach.

Zarzadzanie wiedza zdefiniowatam jako proces, ktéry ma na celu wy-
korzystanie wiedzy jawnej i ukrytej, bedacej zaréwno wewnatrz, jak i na
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