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Wstep

Wspoltczesne przedsiebiorstwa stojg przed wieloma wyzwaniami na globalnym rynku
zwigzanymi z ciaglymi zmianami w Zzyciu spoleczno-gospodarczym. Firmy nieustannie
zaostrzaja walke na konkurencyjnym rynku stosujac rozmaite strategie dzialania.
Zaobserwowac jednak nalezy nieustanny wzrost znaczenia wiedzy, dzieki ktorej firmy moga
rozwija¢ si¢ i budowaé przewage konkurencyjng (Skrzypek, 2014; Bashir i Farooq, 2018).
Badacze Lee i Lan (2011) oraz Liu i Deng (2015) rowniez potwierdzaja znaczenie wiedzy w
organizacji, twierdzac, ze jest ona niezwykle waznym czynnikiem jej sukcesu. W zwigzku z
tym wiedze nalezy traktowaé, jako kluczowy zasob w przedsiebiorstwie. Jednak juz dawno
zauwazono, ze wiedza jako zasob w firmie jest pojeciem fundamentalnym, specyficznym i
ztozonym (Starbuck, 1992). Dlatego tez organizacje chcac zwigkszy¢ poziom
konkurencyjno$ci na rynku powinny wilasciwie zarzadza¢ wiedza (Moustaghfir i Schiuma,
2013). Badania pokazuja, ze zarzadzanie wiedza moze mie¢ pozytywny wplyw na osiggane
przez przedsiebiorstwa wyniki (Massingham 1 Massingham, 2014; Wu i Chen, 2014) i w
konsekwencji prowadzi¢ do jego rozwoju (Abbas i Sagsan, 2019). Konieczne jest zatem
doskonalenie proceséw zarzadzania wiedzg i badanie czynnikow, ktore na nie wptywaja (Pinho,
Rego i Pina e Cunha, 2012), co niewatpliwie jest zwigzane z zyciem calej organizacji. W
zwigzku z tym niezbedna staje si¢ identyfikacja czynnikéw stymulujacych i utrudniajacych
zarzadzanie wiedzg (Hung, Huang, Lin 1 Tsai 2005; Lilleoere i Holme Hansen, 2011). Zauwaza
si¢ tym samym, ze konieczne staje si¢ niwelowanie barier zarzadzania wiedzg w celu osiggania

lepszych wynikow biznesowych.

Badanie dotyczace problematyki zarzadzania wiedzg objgte niniejsza praca, nalezy
odnies¢ do wiedzy technologicznej. Bowiem na przestrzeni wielu lat zauwaza sig, ze
przedsigbiorstwa, ktore chca rozwija¢ wiedz¢ powinny wykorzystywa¢ do tego dostgpne
technologie (Tenkasi i Boland, 1996; Gierszewska, 2006; Anshari, Syafrudin i Fitriyani, 2022).
Dla rozwoju organizacji niezbgdny jest swobodny i szeroki dostep do wiedzy (Costa i Monterio,
2016), co jest mozliwe wlasnie dzigki technologii. Technologia roéwniez wptywa na szybszy
dostep do wiedzy i pomaga rozwigzywac problemy w organizacji, co niewatpliwie przektada
si¢ na osigganie lepszych wynikéw biznesowych (Baesu i Bejinaru, 2020). W zwigzku z tym
dostrzega si¢ nieustanne powigzanie ze soba poje¢ wiedzy 1 technologii w zyciu organizacji.
Obecnie, niemalze kazde przedsigbiorstwo wykorzystuje technologi¢ w biznesie. Jednak warto

zwroci¢é uwage na firmy typu startup, ktore charakteryzuja si¢ wysokim poziomem



wykorzystania nowych technologii i innowacyjno$ci w swojej dziatalno$ci (Spyros i Nickolaos,
2012; Sefiani i Bown, 2013; Santisteban, Mauricio i Cachay, 2021). Badania Bitkowskiej
(2017) pokazuja, ze zarzadzanie wiedza preferuja duze przedsigbiorstwa, aczkolwiek coraz
wiece] menedzerow dostrzega potrzebe ukierunkowania na gospodarke oparta na wiedzy.
Zauwaza si¢ jednak, ze obecnie transfer wiedzy staje si¢ waznym aspektem roznych programow
wspoOtpracy startupowej (Mollmann, 2022), co wskazuje, ze wlasciwe zarzadzanie wiedzg moze
stanowi¢ wyzwanie dla wielu startupéw (Liu, Farzad, Liu i Zhao, 2022). Biorac to pod uwagg,
badania dotyczace zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach typu startup uznaje si¢ za
rozwojowe i wartosciowe, moggce mie¢ implikacje praktyczne w biznesie. Dlatego tez w

niniejszej pracy skoncentrowano si¢ na badaniu firm typu startup.

Zauwazono takze, ze w startupach niezwykle wazny jest przepltyw wiedzy (Laitinen i
Senoo, 2017), ktory moze by¢ zwigzany z wieloma aspektami ich funkcjonowania. Co moze
prowadzi¢ do wniosku, ze zarzadzanie wiedzg okresla ksztatt i kierunek rozwoju startupu, a
zatem decyduje o jego sukcesie na rynku. W tym kontekscie nalezy dostrzec, ze zaostrzona
walka konkurencyjna sprawia, ze dla startupéw fundamentalng kwestig jest przetrwanie na
rynku, szczegdlnie, gdy funkcjonuja w ograniczonym budzecie. W tym kontekscie warto
zwréci¢ uwage na proces pozyskiwania wiedzy, ktory moze by¢ niezwykle wartosciowy dla
organizacji szczeg6lnie na samym poczatku jej dziatalno$ci. Konieczne jest wigc prowadzenie

dalszych badan w celu rozwoju zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach typu startup.

Niezwykle wazna rola wiedzy i technologii w przedsigbiorstwie sktania do potaczenia
tych poje¢, a tym samym do poglebienia problematyki 1 badan nad specyficznym rodzajem
wiedzy jakim jest wiedza technologiczna. Zatem w niniejszej pracy skupiono si¢ na badaniu
roli i determinanty zarzadzania wiedzg technologiczng w przedsigbiorstwach typu startup.
Punktem wyjscia badan objetych niniejszg praca bylo podjecie proby zdefiniowania pojecia
wiedzy technologicznej. W tym celu przeprowadzono wywiady z ekspertami z otoczenia
startupow, co pozwolito doglebnie pozna¢ ten rodzaj wiedzy. W zwiazku z tym, jako glowny
cel pracy przyjeto zbadanie roli i determinant zarzadzania wiedza technologiczna w
dzialalnos$ci startupow, z uwzglednieniem etapéw tworzenia, pozyskiwania, transferu i
zastosowania tej wiedzy. Z gtéwnym celem pracy sa zwigzane cele szczegdtowe, ktorych
zrealizowanie pozwolito poglebi¢ badania dotyczace zarzadzania wiedza technologiczng w

startupach.



W pracy sformutowano nastepujace cele szczegdtowe:

C1. Okres$lenie roznic w postrzeganiu definicji wiedzy technologicznej w opinii ekspertow z

otoczenia startupoOw.

C2. Zbadanie wptywu wykorzystania procesOw zarzadzania wiedzg technologiczng (tworzenia,

pozyskiwania, transferu i zastosowania wiedzy) na dziatalno$¢ startupow.
C3. Okreslenie zroznicowania roli wiedzy technologicznej w dziatalno$ci startupow.

C4. Okreslenie relacji migdzy faza rozwoju startupéw a poziomem zarzgdzania wiedzg

technologiczna.
C5. Okreslenie znaczenia wiedzy technologicznej w dzialalnoS$ci startupdw.

C6. Poréwnanie znaczenia wiedzy technologicznej startupéw w zaleznos$ci od do§wiadczenia

zawodowego pracownikow startupow.

C7. Ocena wplywu zasiggu terytorialnego firmy na sktonno$¢ do pozyskiwania wiedzy

technologicznej.

Tak sformulowane cele szczegotowe pracy pozwolity doprowadzi¢ do istotnych
wnioskow, a tym samym wypetni¢ luke teoretyczng i empiryczng. Luke teoretyczng niniejszej
pracy autor odnajduje w wiedzy technologicznej w dzialalno$ci startupéw, natomiast luke

empiryczng w postaci analiz dziatalno$ci startupow, ktore wykorzystujg ten rodzaj wiedzy.

Badania, ktére przeprowadzono w niniejszej pracy majg charakter dwuetapowy.
Pierwszy etap badania obejmowal wywiady przeprowadzone z ekspertami z otoczenia
startupow (np. parki technologiczne). Wywiady te zostaty poddane szczegdtowej analizie przy
pomocy programu Atlas.ti. W drugim etapie badania, na podstawie przeprowadzonych
wywiadoéw zaprojektowano ankiete skierowang do przedstawicieli w firmach startupow. Tak
przeprowadzone badania pozwolily uzyskaé istotne wyniki dla zarzadzania wiedza
technologiczng w firmach typu startup. W zwiazku z tym, podkresli¢ nalezy dwie roézne
perspektywy przeprowadzonych badan — zaréwno z punktu widzenia ekspertow, jak rowniez

pracownikow startupow.

Praca doktorska jest ztoZzona ze wstgpu, szesSciu rozdziatdéw i zakonczenia, w ktorym

dokonano podsumowania wynikow badan, a takze z bibliografii.



Pierwszy rozdzial pracy zatytulowany ,,Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie”
stanowi teoretyczny wstep do problematyki zarzadzania wiedza w organizacjach. W tym
rozdziale przedstawiono przeglad definicji pojecia wiedzy, a takze zaprezentowano rol¢ wiedzy
w organizacji. Poznanie charakterystyki wiedzy jest niezbedne do zrozumienia znaczenia tego
zasobu w firmie. Nast¢pnie dokonano przegladu modeli zarzagdzania wiedza, na podstawie
ktorego poréwnano je ze sobg i sklasyfikowano. W dalszym kroku skupiono si¢ na procesach
zarzadzania wiedzg i na podstawie literatury zestawiono je w ujeciu tabelarycznym w aspekcie
liczby procesow i ich wskazan wedlug poszczegdlnych autorow. Takie dziatanie pozwolito na
poznanie kluczowych procesow zarzadzania wiedzg, a tym samym na zaproponowaniu
czteroelementowego modelu zarzadzania wiedzg. Ostatni podrozdzial prezentuje podejscie

oparte na wiedzy jako ramy teoretyczne badan.

Drugi rozdzial pracy zatytulowany ,,Elementy wiedzy technologiczne; w
przedsigbiorstwie” przedstawia na poczatku istote i charakterystyke technologii. W tym
rozdziale zaprezentowana zostala wiedza technologiczna jako forma wiedzy w
przedsigbiorstwie. W dalszej czeSci pokazano jakie moga by¢ bariery hamujace rozwoju wiedzy
technologicznej, jak réwniez przedstawiono czynniki stymulujace jej rozwdj. Koncowo

skupiono si¢ na mozliwo$ci wykorzystania wiedzy w innowacyjnosci.

W trzecim rozdziale pracy zatytulowanym ,,Specyfika przedsigbiorstw typu startup”
scharakteryzowano tego rodzaju firmy. Przede wszystkim skupiono si¢ na istocie i znaczeniu
startupow. Nastepnie przedstawiono fazy rozwoju startupow, a w nastepnej kolejnosci
zaprezentowano procesy zarzgdzania wiedza w tego rodzaju firmach. W ostatnim podrozdziale

omowiono wykorzystanie nowych technologii w startupach.

Czwarty rozdziat dotyczy metodyki prowadzonych badan. Przede wszystkim wskazano
w nim cele pracy oraz problem badawczy. W dalszej czgéci przedstawiono hipotezy badawcze,
a takze etapy postgpowania badawczego. Nastgpnie pokazano za pomoca jakich metod
pozyskano dane niezbgdne do realizacji badan. W koncowej czesci zaprezentowano wybrane

do analiz metody analityczne.

Piaty rozdziat pracy zatytutowany ,,Identyfikacja i ocena czynnikéw wptywajacych na
zarzadzanie wiedzg w startupach na podstawie przeprowadzonych wywiadéw” prezentuje
wyniki badan uzyskane przy pomocy programu Atlas.ti. W pierwsze] kolejnosci
scharakteryzowano grupe badawcza — ekspertdéw z otoczenia startupéw. W dalszym kroku

podjeto probe zdefiniowana pojgcia wiedzy technologicznej i wskazania jej cech. Nastgpnie



zidentyfikowano 1 oceniono czynniki stymulujgce zarzadzanie wiedzg technologiczng w
startupach, jak réwniez czynniki utrudniajace. Istotng kwestia w tym rozdziale bylo rowniez
przedstawienie parametrow okreslajacych wyniki startupow. W ostatnim podrozdziale
skupiono si¢ na transferze wiedzy technologicznej w startupach. Pokazano z jakich dostepnych
rozwigzan korzystaja startupy w przeptywie wiedzy technologicznej, a takze zalety 1 wady

spotkan online w aspekcie przeptywie tego rodzaju wiedzy.

Ostatni rozdzial — szoésty zatytulowany ,,Analiza wplywu zarzadzania wiedzg
technologiczng na wyniki firm na podstawie badan ankietowych” prezentuje wyniki badan
opracowane przy pomocy programu SPSS. Na poczatku scharakteryzowano grupg badawcza,
jak réwniez badane przedsi¢biorstwa typu startup. W dalszej czgéci, rozdziat ten koncertuje si¢
na czterech procesach zarzadzania wiedza technologiczng: tworzeniu, pozyskiwaniu, transferze
oraz jej zastosowaniu. W ostatnim podrozdziale poréwnano poziom poszczegolnych procesow
zarzadzania wiedza technologiczng, a takze ich wykorzystania w startupach. Sprawdzono
rowniez czy faza rozwoju startupéw determinuje rézny poziom zarzadzania wiedzg
technologiczng. Kluczowa kwestia bylo zbadanie wplywu wykorzystania proceséw

zarzadzania wiedzg technologiczng na wyniki przedsigbiorstw typu startup.

Przeprowadzone w pracy badania poruszajag wazng problematyke zarzadzania wiedza
technologiczng w startupach, ktéra moze mie¢ implikacje praktyczne. Zidendyfikowane
czynniki stymulujace i utrudniajace zarzadzanie wiedzg technologiczng stanowig wazne

elementy wptywajace na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.



1 Zarzadzanie wiedzg w przedsi¢biorstwie

1.1 Definicja wiedzy

Wiedza to abstrakcyjne pojecie bez odniesienia do materialnego $wiata (Bolisani i
Bratianu, 2018). Na niematerialny charakter wiedzy wskazuja Mikuta i Pietruszka-Ortyl (2010)
w swojej publikacji, a takze Michalczuk (2013), ktora jest zdania, ze zasoby niematerialne w
organizacji to zasoby unikalne, nie majace formy fizycznej, a jednoczesnie oparte na wiedzy.
Wiedza nalezy do poje¢, ktérym nie mozna przypisac¢ jednej konkretnej definicji, ktéra bytaby
powszechnie uznawana przez wielu specjalistow ze swiata nauki. Stefanowicz (2011) stusznie
zwraca uwage, ze proby zdefiniowania tego pojegcia sg zwigzane z danym kontekstem
zainteresowania poszczegolnych autoréw. Nonaka (2007) dodaje, ze istnieje jednak inny
sposob myslenia o wiedzy i jej roli w organizacjach biznesowych. Trudno si¢ nie zgodzi¢ z tym
pogladem, poniewaz w literaturze dostrzega si¢ czeste podejscie do tematu wiedzy z konkretnej
perspektywy. Obraz tego problemu dopelniaja Bolisani i Bratianu (2018), ktérzy rowniez
wskazujg na brak jasnej definicji wiedzy. Prowdzi to do wniosku, ze postrzegania wiedzy
zalezy zardwno od zainteresowan poszczegélnych badaczy, jak rowniez od specyfiki
organizacji, w jakiej ta wiedza wystepuje. Wiedza przenika przez kazdy element organizacji,
jednak nikt jej nie moze zobaczy¢, co potwierdza jej niematerialny charakter. Od filozoféw jak
na przyktad Platon czy Arystoteles, po obecnych ekspertow w zarzadzaniu wiedza, ludzie
podejmujg problematyke wiedzy, ale wyniki sg nadal bardzo niejasne. Wiedza od zawsze
stanowita wazny temat filozofii. Tego zdania byt Struve (1903), ktory uwazat, ze do
kluczowych zadan filozofii nalezy badanie problematyki wiedzy. Zauwaza si¢ zatem, ze do

obecnych czaséw badania zagadnienia wiedzy sg nadal aktualne.

Wiedza moze by¢ rozumiana jako potrzeba lub zdolno$¢, ktéra wyrdznia nas sposrod
innych. Pozwala ona takze budowac i interpretowac otoczenie zewngtrzne i wewnetrzne, a
takze zmniejsza¢ niepewnos$¢ towarzyszacg w zyciu. Jednak takie rozumienie wiedzy nie
zawsze odpowiada definicjom w literaturze przedmiotu, gdyz interpretacja wiedzy jest bardzo
zréznicowana (Baruk, 2011). Nonaka i Takeuchi (1995) sg zdania, ze wiedza to zobowigzania
i przekonania powstale z informacji. Natomiast inni badacze tacy jak Quigley i Debons (1999)
uwazajg natomiast, ze wiedza jest odpowiedzig na pytania ,,dlaczego i jak”. Nie ulega zatem

watpliwosci, ze juz te perspektywy swiadczg o ztozonym charakterze wiedzy.

Nieco inne podejscie do wiedzy mieli Davenport i Prusak (1998), ktorzy za wiedzg

uwazaja mieszankg informacji, doswiadczen, wartosci w danym kontekscie, a takze spojrzenia



eksperckiego, w wyniku ktérej mozliwa jest ocena i1 nabywanie nowych do$§wiadczen i
informacji. Wspomniana perspektywa spojrzenia na wiedze¢, sugeruje zatem, ze istniejagca w
organizacji wiedza stanowi niezbedny impuls do jej rozwoju, a takze pozyskiwania nowej
wiedzy (Davenport i in., 1998). Z kolei Wiig (1993) jest zdania, ze wiedza to nic innego jak
fakty, przekonania, perspektywy, koncepcje, osady i oczekiwania, a takze metodyka i know-
how. Ciekawe spojrzenie na definiowanie terminu wiedzy prezentuje Brilman (2002). Wedtug
niego wiedze stanowi informacja, ktéra jest wartosciowa, zaakceptowana jak réwniez
integrujgca dane oraz fakty a nawet hipotezy. Niezwykle wazne okazujg si¢ umiejetnosci
pozyskiwania informacji, a takze praktycznego ich wykorzystania w dziatalnosci danej

organizacji.

Kontynujac rozwazania dotyczace wiedzy, dostrzega si¢, ze Bolisani i Bratianu (2018)
opisuja wiedze, jako co$§ niematerialnego i1 nadaja jej abstrakcyjnego znaczenia. W zwigzku z
tym rodzi si¢ pytanie jak zarzadza¢ wiedza i czy w ogole jest to mozliwe. Jednak Davenport i
Voelpel (2001) pokazuja w swojej publikacji, ze zarzadzanie wiedzg jest jak najbardziej
mozliwe 1 zalezy od kontekstu oraz odpowiedniego podejscia. Twierdza, ze jesli zarzadzanie
wiedza postrzega si¢ w kontek$cie proby udoskonalenia tego jak wiedza jest kreowana,
przekazywana lub tez wykorzystywana, wowczas zarzadzanie wiedzg ma sens. Przyjecie takiej
perspektywy na pojecie wiedzy, sprawia, ze moze by¢ ona zarzadzana w organizacjach i

ukierunkowana na jej doskonalenie.

W literaturze nie mozna znalez¢ jednoznacznej, ogdlnie przyjetej definicji zarzadzania
wiedzg. Zarzadzanie wiedzg jest czesto btgdnie mylone z zarzadzaniem informacja. Nalezy
zatem podkresli¢, ze zarzadzanie informacja koncertuje si¢ na przetwarzaniu danych i
przypisywaniu im uporzadkowanej formy. Natomiast zarzadzanie wiedza skupia si¢ na
wykorzystaniu tej informacji w kontekscie myslowych modeli pracownikow organizacji. W
takim przypadku niezwykle cenna okazuje si¢ jakos¢ informacji, ktorej odbiorcg jest decydent
(Fazlagi¢, 2009). I trudno si¢ z tym faktem nie zgodzi¢, ale tym samym nalezy zauwazyc¢, ze
zarzadzanie wiedza w organizacji wymaga wigkszego zaangazowania pracownikow i
menedzeréow, bo wymaga od nich wysitku umystowego w interpretowaniu informacji i

nadawaniu im znaczenia.

Zarzadzanie wiedzg rozumiane jest jako pozyskiwanie odpowiednich $rodkow,
wypracowanie oraz sterowanie wykorzystaniem warunkow, metod i technik umozliwiajgcych
przebieg proceséw dotyczacych wiedzy (Mikuta, 2009). Natomiast wedtug Stewart’a (2001)
zarzadzanie wiedzg jest rozumiane jako posiadanie wiedzy o tym co wiemy, a takze
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zdobywanie 1 organizowanie jej. Konieczne wedtug niego staje si¢ wykorzystanie wiedzy w
taki sposob, zeby przynosita korzysci. Z kolei Bukovitz i Williams (2000) definiuja zarzadzanie
wiedza jako proces, dzigki ktéremu organizacja moze tworzy¢ bogactwo w oparciu o wiedzg
lub intelektualne aktywa organizacyjne. Probst, Raub i Romhardt (2002) uwazajg, ze
zarzadzanie wiedzg jest zintegrowanym zestawem dzialan, ukierunkowanych na wilasciwe
ksztaltowanie zasobow wiedzy. Zatem mozna stwierdzi¢, ze trudno jest jednoznacznie
zdefiniowaé zarzadzanie wiedza i do tej pory nie ma jednej ogdlnej definicji tego pojecia.
Kazda z przywotanych definicji posiada konkretny punkt odniesienia i odmienng perspektywe
postrzegania zarzadzania wiedzg. Perechuda (2005) niezwykle trafnie stwierdzil, ze
zarzadzanie wiedza nalezy do bardzo pojemnych pojec i w zasadzie zawiera wszystko, dlatego,
ze wiedza to mysli (byt niematerialny), z ktorego zgodnie z kosmogonig — powstaje
wszech$wiat. Jego zdaniem pojecia zarzadzania wiedzg nie nalezy definiowac. Jednak proby
zdefiniowania zarzadzania wiedza pokazuja wiele waznych aspektow zarzadzania wiedzg i
pozwalajg na wybdr jak najbardziej dopasowanego podej$cia do problematyki wiedzy i jej

elementow sktadowych w organizacji.

Rozwijajac problematyke zarzadzania wiedza nalezy rowniez zauwazy¢, ze w kazdej
organizacji mozna zarzadza¢ réznymi rodzajami wiedzy. Mozna dokona¢ jej podzialu w

organizacji na (Ktusek-Wojciszke 1 Losiewicz, 2009):

e wiedze lepka

e wiedzg wyciekajaca.

Poprzez wiedz¢ lepka mozna rozumie¢ to, Ze ten rodzaj wiedzy charakteryzuje si¢
trudnoscig w jej przenoszeniu. Zatem stosowane w jednej organizacji rozwigzanie moze by¢
niezwykle trudne do wdrozenia w innej organizacji. Trudno jednak dopatrywaé sig
jednoznacznych przyczyn utrudniajacych zastosowanie tego rodzaju wiedzy w
przedsigbiorstwie, poniewaz jest to wuzaleznione od indywidualnych uwarunkowan
wewnetrznych 1 zewngtrznych danej organizacji. Ktusek-Wojciszke i Losiewicz (2009)
stusznie zauwazaja, ze nawet ci sami pracownicy, ktorzy zostali przeniesieni do innej
organizacji, nie moga juz w petni wykorzysta¢ posiadanej przez siebie wiedzy. Nalezy zatem
zwréci¢ uwage, ze zmiana Srodowiska pracy, a takze zmiana kultury organizacyjnej moga
wplywaé¢ na wykorzystanie wiedzy. Natomiast wiedza wyciekajaca stanowi powazne
zagrozenie dla organizacji, poniewaz moze ona zosta¢ przekazana konkurencji. Wiedza

wyciekajaca moze by¢ zardéwno §wiadomie przekazana konkurencji, jak réwniez nieSwiadomie
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podczas rozmow na spotkaniach towarzyskich. W kontekscie wiedzy wyciekajacej bardzo
wazne jest zadbanie o prawidtowy poziom ochrony wiedzy w organizacji. Tego samego zdania
sg Kubiak i Kardasz (2018), ktorzy dodajg, ze ochrona wiedzy moze dotyczy¢ zarowno
zagrozen zewnetrznych, ale takze wewnetrznych. W zwiazku z czym, zauwaza si¢, ze kazda
organizacji powinna przyja¢ swoj wiasny, akceptowalny poziom ryzyka zwigzanego z
wyciekiem wiedzy. Zatem wyzwaniem dla organizacji sg dziatania, w wyniku ktorych wiedza

nie bedzie tylko w posiadaniu pracownikow, ale stanie si¢ rowniez wtasno$cig organizacji.

Przeglad literatury pokazuje zatem, ze wiedza jest pojeciem zlozonym i
wielowatkowym. Wiedza moze stanowi¢ zrodto przewagi konkurencyjnej, jednak nalezy nig
tak zarzadzaé, zeby zachowywaé akceptowalny poziom ryzyka zwigzany z jej ochrong oraz
umiejetnie ja wykorzystywa¢ w réznych Srodowiskach. Nalezy zauwazy€, ze zarzadzanie
wiedza nalezy do koncepcji, ktére nie sg jeszcze wyczerpujaco wykorzystywane przez
organizacje (Glabiszewski i Sudolska, 2009, s. 15). Odpowiednie wykorzystanie zasobu wiedzy
moze przyczyni¢ si¢ do zdobycia przez firme¢ przewagi konkurencyjnej. Zasadniczym celem
zarzadzania wiedzg jest podnoszenie kompetencji, poprawa wynikdéw, zwiekszenie szybkosci
dziatania, jak rowniez rentownosci 1 wydajnosci (Kwiecien 1 Majewski, 2001). Wiedz¢ w
organizacji trudno jest zlokalizowa¢, a takze ulega ona szybko dezaktualizacji oraz jest
wieloznaczna i wzgledna, na co zwracajg uwage Kowalczyk i Nagielski (2007) w swojej pracy.

Wieloznaczno$¢ podejscia do pojecia wiedzy powoduje problemy w zarzadzaniu nig.
Konieczne wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na zasadniczg roéznice pomigdzy wiedzg a

innymi zasobami organizacji 1 wskaza¢ wyrozniajace jg cechy charakterystyczne, do ktorych
zalicza si¢ jej (Pisany, 2001):

e niewyczerpalnos¢,

e nieliniowos$¢,

e symultanicznos¢,

e dominacje.

Istota niewyczerpalnosci wiedzy polega na jej rozumieniu jako jedynego rodzaju
zasobu, ktory nie zuzywa si¢. Nalezy tutaj zauwazyC, ze im czeSciej 1 wigce] wiedza jest
uzywana, tym jej warto$¢ w czasie rosnie. Jest to jedna z najbardziej charakterystycznych cech
wiedzy jako zasobu organizacji. Dominujacy charakter wiedzy odnosi si¢ do jej uzupetniajace;j

funkcji jako czynnika wytworczego obok innych zasobdw tj. pracy, ziemi oraz kapitatu, ktore
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zaproponowatl dawny francuski ekonomista Jean Baptiste Say. Wiedza w organizacji i jej
efektywne wykorzystanie ma kluczowe znaczenie w dziatalno$ci kazdej jednostki. Kolejna
cechg charakteryzujaca wiedze jest jej symultaniczno$¢, rozumiana jako potencjat
zastosowania tej samej wiedzy przez wiele przedsiebiorstw w tym samym czasie w zupetnie
innych lokalizacjach na swiecie. Nalezy w tym przypadku zwroci¢ uwagg, ze tradycyjne zasoby
nie mialy tej cechy. Rownie istotng cecha wiedzy jest charakteryzujaca ja nieliniowos¢, ktéra
w tym kontekScie moze oznaczaé nieistotno$¢ duzej ilosci wiedzy oraz istotnos¢ zaledwie
niewielkiej jej ilosci dla organizacji (Ktusek-Wojciszke i Losiewicz, 2009). Jednak trudno jest
jednoznacznie stwierdzi¢, ktére z wymienionych cech mogg wptywac na wyniki biznesowe
przedsigbiorstwa. Nalezy jednak przypuszczaé, ze poszczegdlne cechy wiedzy, moga mieé

zardwno negatywny, jak rowniez pozytywny wpltyw na wspomniane wyniki.

Takze wielu innych badaczy potwierdza znaczenie wiedzy w organizacji. Uwazaja, ze
dzigki niej osiggana jest przewaga konkurencyjng na rynku i uznaja ja za najcenniejszy zasob
przedsi¢biorstwa (Armstrong, 2006; Sumi, 2011). Zatem wiedz¢ mozna definiowaé jako
strategiczny rodzaj aktywow organizacji, ktory wptywa na jej pozycje konkurencyjng na rynku.
Podobnego zdania s3 réwniez inni badacze, ktérzy tratuje wiedze jako gltowne zrodio
zapewniajace organizacji przewage konkurencyjna (Kilusek-Wojciszke i Losiewicz, 2009).
Dlatego tez wiedza nie jest tylko kluczowym zasobem przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim
nadaje organizacji strategicznego wymiaru. Wiedza stanowi zatem fundament sprawnie
dziatajacej organizacji i moze przektadac¢ si¢ na podnoszenie efektywnosci i jako$ci proceséw

wewnetrznych zachodzacych wewnatrz jednostki.

Reasumujac, z przegladu literatury wynika, Ze istnieje wiele prob zdefiniowania pojecia
wiedzy. Jednak wiedza nalezy do poje¢ bardzo szerokich, posiadajacych wiele specyficznych
cech. Stad tez w literaturze brak jest jednoznaczno$ci w jej rozumowaniu, a poszczegolne
definicje skupiaja si¢ na wybranych jej elementach i sa osadzone w skonkretyzowanym
kontekscie. Podsumowujac rozwazania dotyczace definiowania wiedzy, zauwaza si¢ pewne

cechy dla nich charakterystyczne mogace wptywaé na wyniki biznesowe organizacji.
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1.2 Rola wiedzy w organizacji

Rola wiedzy w organizacji jest ogromna i przyjmuje ona strategiczny wymiar w zyciu
kazdej organizacji (Mahdi, Almsafir i Yao, 2011; Pawluczuk, 2005). Strategiczny wymiar
wiedzy w funkcjonowaniu zauwaza roéwniez Trippner-Hrabi (2015), ktora jest zdania, ze
przedsigbiorstwa powinny wilasciwie zarzadza¢ wiedzg, poniewaz jest ona jednym z
kluczowych elementéw planowania strategicznego organizacji. Zauwaza si¢ rowniez potrzebe
uwzgledniania zarzadzania wiedza w tworzeniu zar6wno misji, jak rOwniez wizji organizacji
(Trippner-Hrabi, 2015). Dostrzega si¢ takze, ze przedsigbiorstwa dysponujg wieloma zasobami,
a jednak to zasoby wiedzy charakteryzuja si¢ najwicksza niepowtarzalnoscig, ale i1 tez
elastycznosciag na tle innych zasobow organizacji (Sopinska, 2008). Tym samym nalezy
dostrzec, ze poszczegdlne cechy wiedzy moga wptywac na rozwoj organizacji, jej unikalnos¢ i
réznorodno$¢ na konkurencyjnym rynku, co pokazuje strategiczny wymiar wiedzy.
Réznorodnos¢ cech wiedzy podkresla jej wazna role w zyciu przedsigbiorstwa i moze stanowic
trudne wyzwanie do wlasciwego zarzadzania wiedza, ktora jest zwigzane takze mocno z
ludzmi. Zatem zauwaza si¢, ze bardzo wazne jest ukierunkowania organizacji na zarzadzanie

wiedzg i zrozumienia jej roli zardwno przez pracownikoéw, jak rowniez menedzerow.

Nonaka 1 Takeuchi (2000) wskazuja, ze wiedzy mozna przypisa¢ cechy
charakterystyczne, to znaczy, ze wiedza moze dotyczy¢ dziatan, oczekiwan oraz przekonan, jak
roOwniez znaczen. Zwracajac uwage na cechy wiedzy, warto wspomnie¢, ze wiedza dotyczaca
dziatan oznacza odniesienie do konkretnych czynnosci, jakie s realizowane w organizacji.
Warto zauwazy¢, ze przyjmujac perspektywe zarzadzania wiedza, organizacje postrzega si¢
jako dowolng grupe ludzi z okre§lonym celem. Oznacza to, ze organizacja moze by¢ formalng
organizacja biznesowsq, organizacja rzadowa, organizacja mie¢dzynarodowa, a nawet
organizacjg nieformalng (Jennex, 2015). Wiedza dotyczaca oczekiwan i przekonan dotyczy
wymagan stawianych przez pracownikéw wobec organizacji. Natomiast wiedz¢ dotyczaca
znaczen mozna rozumie¢ jako nadawanie sensu ogotowi procesdéw, jak rowniez kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa. Zeby zauwazy¢ wieloaspektowa role wiedzy w organizacji
nalezy poznac jej charakterystyczne cechy. McDermott (1999) twierdzi, ze wiedza wynika z
myslenia i do§wiadczenia ludzi oraz jest wytwarzana w terazniejszosci. Wiedza jest przypisana
do spoleczenstwa, a jej obieg (przeplyw) odbywa si¢ za pomoca rozmaitych kanatéw
komunikacyjnych (McDermott, 1999). Tym samym dostrzega si¢, ze wiedza peini bardzo

wazna rol¢ nie tylko w organizacji, ale takze w spoleczenstwie.

14



Warto zauwazy¢, ze wiedzy przepisywanych jest wiele charakterystycznych cech.
Odmiennos¢ charakterystycznych cech wiedzy utwierdza zatem, przekonanie, ze wiedza moze
odgrywac w organizacji bardzo wazng, strategiczng role. Klusek-Wojciszke i Losiewicz (2009)
stusznie zauwazaja, ze odmienny charakter wiedzy na tle innych zasoboéw daje mozliwosci
wykorzystania wiedzy jako potencjatu strategicznego. Wymienione cechy wiedzy pokazuja, ze
z rola wiedzy w organizacji jest zwigzanych wiele szans zwigzanych z budowaniem przewagi
konkurencyjnej na rynku. Ztozone i szeroko rozbudowane cechy wiedzy dajg podstawy do tego
by twierdzi¢, ze prowadzi ona do madrosci (inteligencji), co potwierdza Skyrme (1999) w
swojej pracy. Zatem na poszczegOlnych cechach wiedzy mozna budowa¢ madros¢, ktora taczy

wiedze z umiejetno$ciami w jej wykorzystaniu.

Tabela 1. Wybrane cechy wiedzy - szanse i zagrozenia dla organizacji

Cecha wiedzy Szanse Zagrozenia
Transferowalnosc¢ Wiedzg¢ mozna szybko Latwy transfer wiedzy sprzyja
transferowacé z jednego obszaru dziatalnosci konkurencji w
do drugiego. zakresie przejecia wiedzy.
Spontaniczno$é Wiedza potrafi rozwijac si¢ w Brak przewidywalnosci 1
procesie, ktory nie jest planowania strategicznego.

kontrolowany.

Sktonnos¢ do Dezaktualizacja wiedzy moze Posiadanie nieaktualnej
dezaktualizacji stanowi¢ czynnik stymulujacy do wiedzy.

aktualizacji wiedzy.

Nieliniowo$¢ Duze zasoby wiedzy moga (ale Brak wtasciwej korelacji
nie musza) przektadaé si¢ na pomiedzy zasobami wiedzy a
sukces. sukcesem. Firma moze

posiada¢ duze zasoby wiedzy a

nie odnies¢ sukcesu.

Wieloznacznos¢ Dla pracownikéw wiedza moze Wieloznacznosc wiedzy moze
mie¢ wiele znaczen i tym samym | powodowac to, Ze pracownicy

nie beda czerpac z niej
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mogg czerpac z niej rozne maksymalnych korzysci dla
korzysci dla firmy. firmy.
Moze by¢ tworzona Szeroki wybor metod Nieetyczne lub niezgodne z
réznymi metodami pozyskiwania wiedzy sprzyja prawem metody pozyskiwania
rozwojowi wiedzy. wiedzy.
Symultaniczno$¢ Mozliwo$¢ wykorzystania tej Mozliwo$¢ szybszego
samej wiedzy przez kilku wykorzystania okreslonej
pracownikow firmy jednocze$nie wiedzy przez konkurencje.
w tym samym czasie.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Klug, Stein i Licht (2001), Brdulak (2005),
Mikuta, Pietruszka-Ortyl i Potocki, (2002), Pisany (2001).

Tabela 1. prezentuje charakterystyczne cechy wiedzy, jak rowniez pokazuje szanse i
zagrozenia dla organizacji. Nalezy zauwazy¢, Ze na zagrozenia mogg by¢ szczegdlnie narazone,
firmy o nieugruntowanej pozycji na rynku takie jak startupy. Latwo bowiem dostrzec, ze
wiedza moze powstawaé przy pomocy rozmaitych metod oraz by¢é w odmienny sposob
interpretowana i odbierana przez poszczegélne osoby w organizacji. Wiedze cechuje takze
przyrost podczas jej stosowania (Mikuta i Cwiklicki, 2001). To wszystko sprawia, ze pod
pojeciem wiedzy kryje si¢ wieloaspektowos¢ i ztozonos¢ w uchwyceniu jej ukrytych cech,

ktore wplywaja na role jaka ta wiedza moze spetniac.

Rola tej wiedzy w organizacji jest ogromna, natomiast kluczowe jest, zeby
przedsiebiorstwa rozpoznawaly najwazniejsza dla nich wiedze, ktéra by¢ moze posiadaja
pracownicy w niej zatrudnieni. Zidentyfikowang wiedze nalezy w jak najwigkszym stopniu
wykorzystywaé poprzez dalsze przekazywanie, dzielenie si¢ oraz utrwalanie (Urbancova 1
Urbanec, 2011). Tym samym warto zauwazy¢, na jakich fundamentach budowana moze by¢
wiedza, a takze na to, ze prowadzi ona do madros$ci. Jednak droga do madrosci jest zwigzana z
ryzykiem decyzyjnym. Zatem warto zaprezentowaé ciekawy przekr6j piramidy, w ktorej

umieszczona jest wiedza na drodze do madrosci.
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//4 zrozumienie, integracja, stosowane, rozwazane,
4 N\
S o A o wykonalne, skumulowane, zasady, wzorce, proces
+ wnikliwos¢ N R k ; i
4 Madros¢ podejmowania decyzji

h

pomyst, uczenie sie, pojecie,
+ znaczenie Wiedza koncepcja, zsyntetyzowane,
poréwnane, przemyslane

uporzadkowane, ustrukturyzowane,
+ kontekst Informacja skategoryzowane, uzyteczne,
skondensowane, przekalkulowane

Ryzyko decyzyjne

indywidualne fakty,
Dane liczby, sygnaty,
pomiary

Rysunek 1. Piramida dane — informacja — wiedza — madros¢.

Legenda: W skali kolorow ryzyka decyzji kolor czerwony oznacza wysokie ryzyko, a zielony niskie
ryzyko zwigzane z procesami decyzyjnymi

Zrédto: Tedeschi (2019).

Role wiedzy mozna rowniez zauwazy¢ na powyzszym rysunku przedstawiajacym
piramide, ktora opisuje zwigzek mi¢dzy danymi, informacjami, wiedza i madro$cig. Kontekst
pozwala przetworzy¢ dane w uzyteczng forme. Dane, ktore zostaly poddane pewnego rodzaju
porzadkowaniu 1 systematycznym analizom dostarczajg informacji. Wiedza reprezentuje
informacje, ktore zostaly zdobyte i1 wykorzystane. Madro$¢ to posiadanie wiedzy
wykorzystywanej do tworzenia inteligentnych potaczen mig¢dzy roéznymi czynnikami i
wzorcami potrzebnymi do zrozumienia zasad i podstawowych mechanizméw rzadzacych
zachowaniem danych (Tedeschi, 2019). Zatem rolg wiedzy jest roOwniez dazenie do madrosci,
ktora jest kluczowa do podejmowania optymalnych decyzji menedzerskich, a tym samym do

osiggania jak najlepszych wynikow biznesowych.

Nalezy podkresli¢ fakt, ze informacje, przestajg by¢ aktualne stosunkowo szybko.
Wiedza ma dtuzsza zywotno$¢, cho¢ rowniez staje si¢ przestarzata. Zrozumienie ma w sobie
wyjatkowa ceche trwatosci. Madrosé, o ile nie zostanie utracona, jest trwata (Ackoff, 1989). W
tym kontekscie warto zwrdci¢ uwage na zasadnicza réznicg pomigdzy informacja a wiedzg —
czasem zywotno$ci oraz na ich wspolny mianownik — sktonno$¢ do dezaktualizacji. Zauwaza

si¢ rowniez ,,wyzszo$¢” madrosci nad informacja 1 wiedza, bowiem cechuje si¢ ona trwatoscig

(najdtuzsza zywotnoscia).
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Warto zwréci¢ uwage, ze wiedza powstaje z informacji, ktére si¢ w nig przemieniaja,
jednak tylko pod warunkiem, gdy sa wtasciwie interpretowane przez jednostki i umiejscawiane
w danym konteks$cie. Wiedza jest silnie zwigzana z dzialalno$cia cztowieka, jak réwniez z
wyznawanymi przez niego warto$ciami (Goksel i Aydmntan, 2017). To wszystko sprawia, ze
kluczem do uzyskania madrosci jest prawidtowe przej$cie przez kolejne szczeble piramidy
wykorzystujac tym samym odpowiedni kontekst, znaczenie i wnikliwo$¢ w dziataniach

biznesowych.

Mozna stwierdzi¢, ze wyniki, ktore osigga organizacja sg odzwierciedleniem wynikow
procesu wiedzy. Dlatego tez przedsigbiorstwom majacym wiele mozliwosci pod wzgledem
zasobow strategicznych tatwiej jest przetrwac na konkurencyjnym rynku, jak rowniez osiggac
zyski na zadowalajacym poziomie i rozwijac¢ si¢ (Kiessling i in., 2009). ZdolnoS$ci zarzadzania
wiedza to te podstawowe dzialania organizacyjne, ktore utatwiaja infrastrukture i procesy
wykorzystywania wiedzy wewnetrznej oraz pozyskiwania, konwertowania 1 Stosowania
zewnetrznych zrodel wiedzy (Gold, Segars i Malhotra, 2001). Zatem kluczowa kwestig

zapewniajacg firmie przewage konkurencyjng staje si¢ wlasciwe zarzadzanie wiedzg.

Podejmowane przez przedsigbiorstwa dziatania adaptacyjne pokazuja, ze firmy
zarzadzaja wiedzg i niekoniecznie sa $wiadome tego faktu. Dlatego tez zarzadzanie wiedza staje
si¢ podstawowym narzgdziem budowania konkurencyjnos$ci i adaptacyjnosci przedsiebiorstw
do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Jesli wigc dana firma podejmuje
dziatania dostosowawcze starajgc si¢ utrzymac na rynku, to mozna tego typu dziatania uznac
za zarzadzanie wiedzg, a sama firma moze by¢ tego faktu nieswiadoma (Mikuta, 2011).
Przedsigbiorstwa powinny by¢ nastawione nie tylko na przetrwanie, lecz na tworzenie
dlugotrwatej przewagi konkurencyjnej. W obecnym $wiecie gospodarczym, wiedza nalezy do
kluczowych zasobow organizacji i traktowana jest jako gtowny czynnik rozwoju kazdego
przedsigbiorstwa. Staje si¢ ona zatem fundamentalnym narzgdziem konkurencyjnosci. Dzieki
niej przedsigbiorstwa sa w stanie przetrwa¢ w silnie turbulentnych warunkach spoteczno-

gospodarczych.

Wiedza moze réwniez pelni¢ wazng role w stabilizacji zatrudnienia pracownika w
organizacji. Badania Droege i Hoobler (2003) pokazuja, ze w przypadku, gdy pracownik jest
wynagradzany za dzielenie si¢ wiedzg lub tez sam zauwaza pozytywne efekty tego procesu, to
jest znacznie bardziej przywigzany do organizacji. Pracownicy w organizacji mogg si¢ dzieli¢
zardwno wiedzg ukrytg oraz jawna. Podzial wiedzy na ukrytg 1 jawng jest powszechnie znany
w literaturze (Nonaka i Takeuchi, 2000). Koncepcja wiedzy ukrytej swoje fundamenty ma na
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przemysleniach filozoficznych Michaela Polanyi’ego (1966). Twierdzit on, ze mozliwe jest
posiadanie wigkszej wiedzy niz potrafi si¢ wypowiedzie¢. Polanyi utorowal droge
indywidualizacji wiedzy — wiedzy personalnej, ktora charakteryzuje si¢ tym, ze nietatwo ja
przekaza¢ innej osobie lub nadac jej wiasciwy sens. Nalezy zatem zwroci¢ uwage na jej
terazniejsze znaczenie w problematyce zarzadzania wiedzg. Ten rodzaj wiedzy charakteryzuje
si¢ swoim czestym zastosowaniem w zyciu codziennym, a jego istota nie jest do konca jasna,
co powoduje trudnosci w jej formalizacji. Howells (1996) zauwaza w swojej publikacji, ze
wiedza ukryta jest niezwykle wazna z powodu mozliwo$ci jej wykorzystania w budowaniu
konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wiedzg ukrytg trzeba si¢
dzieli¢, ale jedynie w sposob zrownowazony, zeby zapobiec ewentualnym jej przeptywom do
niewlasciwych, czesto konkurencyjnych przedsiebiorstw. Zatem wyzwaniem dla

przedsiebiorstw jest zapewnienie wlasciwego przeptywu wiedzy ukryte;j.

Tabela 2. Charakterystyka wiedzy jawnej i ukrytej

Wiedza jawna Wiedza ukryta

Wiedza sformalizowana Wiedza niewerbalna, niejasna

Latwos$¢ w dzieleniu si¢ nig, kopiowaniu | Trudno$¢ w dzieleniu si¢ nig i kopiowaniu

Wystepuje czgsto w formie bazy danych, | Zindywidualizowana, subiektywna, trudna

obiektywna. w identyfikacji
Moze by¢ skodyfikowana Intuicyjna
Zrédto pomystow i innowacji Moze stanowi¢ zrédto przewagi
konkurencyjnej
Charakter statyczny Charakter dynamiczny

Cecha wspolna wiedzy ukrytej, jak rowniez jawnej jest fakt, ze ulegaja one w
przedsigbiorstwie cigglym przeksztatceniom, rozumianymi jako konwersja wiedzy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Nonaka i Takeuchi (2000), Golinska-Pieszyfiska (2009).

W przypadku wiedzy jawnej zauwaza si¢, ze mozna jg zapisa¢ w dowolnej postaci np.
w formie materialnej na nosniku danych i przemieszczaé jg bez wzglgdu na czas i miejsce
(Materska, 2006). Zauwaza si¢ roOwniez, ze wiedza jawna, podobnie jak wiedza ukryta moze

przyczynia¢ si¢ do budowania trwatej przewagi konkurencyjnej, dzigki wykorzystaniu nowych
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technologii w pozyskiwaniu subiektywnych opinii klientow i jej kodyfikacji (Lopez-Cabarcos,
Srinivasan 1 Vazquez-Rodriguez, 2020). Tym samym dostrzega si¢ znaczenie nowych
technologii w konteks$cie mozliwosci pozyskiwania wiedzy. Wiedza jawng jest kazda postac
informacji, a takze doswiadczenia, ktore sg mozliwe do skodyfikowania, wyartykutowania, jak
réwniez uznania za powszechne i trwate (Hejduk, 2004). Wiedze jawng mozna rozumie¢ jako
rodzaj wiedzy, ktory charakteryzuje si¢ tatwosciag w jej przekazywaniu. Kazda osoba w danej
organizacji, ktora posiada wiedz¢ jawng, ma mozliwo$¢ udostepniania jej kolejnym osobom,
co w przypadku wiedzy ukrytej jest utrudnione ze wzgledu na mozliwos¢ jej wycieku do
nieuprawnionych ludzi lub konkurencyjnych organizacji (Howells, 1996; KoZminski i
Jemielniak, 2008). Wiedza jawna moze by¢ w prosty sposob przekazywana przy wykorzystaniu
réznego rodzaju rysunkow, schematow, dokumentow, jak rowniez raportow (Ikujiro 1 Hirotaka,
2000). Na r6znego rodzaju szkoleniach firmowych ludzie pozyskuja wiedze¢ jawna, jak rowniez
dzielg si¢ nig (Mikuta, 2020). Przyktadem przekazywania wiedzy jawnej moze by¢ zatem
sytuacja, w ktorej pracownik organizacji posiadajac wiedz¢ na temat aktualnej oferty
sprzedazowej konkurencyjnego przedsiebiorstwa, dzieli si¢ z nig z pozostalymi pracownikami.
Natomiast pracownicy danej organizacji, ktorzy posiadaja aktualng wiedza o
przedsiebiorstwach konkurencyjnych, moga znacznie lepiej ksztaltowaé dziatania firmy. Tym
samym rola wiedzy w organizacji stanowi rowniez wazny element walki konkurencyjnej
przedsigbiorstw na rynku. Zauwaza si¢ réwniez, ze wiedz¢ jawng mozna zapisa¢ w dowolnej
postaci i tym samym przemieszcza¢ ja w dowolnym czasie i na dowolng odlegtosé. Jednak
problemem w pelnym wykorzystaniu wiedzy jawnej jest czgsto trudno$¢ w znalezieniu danej
bazy wiedzy. Kolejnym problemem moze by¢ odréznienie wiedzy, ktora jest aktualna, od tej
nieaktualnej (Nonaka i Takeuchi, 1995; Penny, 1998). To sprawia, ze skodyfikowana wiedza
w organizacji powinna by¢ odpowiednio zapisana, a §ciezka dostgpu do niej powinna by¢ znana
wszystkim pracownikom danej organizacji, zeby w mozliwie jak najszybszy sposob mieli do
niej dostep. Wazne jest rowniez zadbanie o aktualizacje bazy wiedzy, po to, zeby pracownicy
organizacji wykonywali swoje zadania w oparciu o najbardziej aktualny i przydatny zasob

wiedzy.

Jednak z perspektywy prowadzenia kazdej dziatalno$ci gospodarczej niezwykle wazne
staje si¢ uzyskiwanie unikatowej, waznej w danym sektorze wiedzy. Mikuta (2006) stwierdza,
ze ten rodzaj wiedzy nalezy w calo$ci przypisa¢ ludziom. Skladnikami wiedzy
spersonalizowanej jest wiedza ukryta (niekomunikowalna), lecz mozliwa w procesie

socjalizacji do pozyskania oraz wiedza jawna. Niezwykle wazne w przypadku wiedzy zarowno
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ukrytej, jak rowniez jawnej jest wlasciwe wnioskowanie z dostgpnych informacji, danych 1
doswiadczen w celu stworzenia odpowiedniej konstrukcji wiedzy (Mikuta, 2006). Zatem
mozna zauwazy¢, ze odpowiednie zdolnos$ci pracownikow organizacji decyduja o jakosci
wiedzy. Bardzo cenna okazuje si¢ wigc wiedza niezwerbalizowana o0 charakterze
subiektywnym (indywidualnym), ktéra moze wynika¢ z doswiadczen pracownika danego
przedsi¢biorstwa. To wlasnie wiedza ukryta (ang. tacit knowledge) zwykle stanowi podstawe
w funkcjonowaniu kazdej organizacji i przyczynia si¢ do tworzenia nowej wiedzy. Karwowski
(2004) jest zdania, ze wiedza ukryta moze odzwierciedla¢ pewne procesy ludzkiej
pod$swiadomosci, jakie zachodza w sposdb niekontrolowany i sg tym samym niedostrzegalne
przez cztowieka. Proces transformacji wiedzy ukrytej w wiedze¢ jawna (ang. exlicit knowledge)
nalezy do nieodlacznych elementéw zarzadzania. Wiedza jawna, rozumiana jest jako wiedza o
charakterze sformalizowanym. Formalizacja polega na nadaniu jej powszechnosci w dostgpnie
do niej. Przykladem moze by¢ jej prezentowanie w postaci referatdéw czy tez prezentacji
(Kossowska, 2002). Zauwaza si¢ rowniez, ze zarowno wiedza jawna i ukryta stanowi dla
organizacji ogromny potencjal, stuzacy do doskonalenia procesow biznesowych
wspomaganych systemami informatycznymi (Yoshikuni i Lucas, 2021). To sprawia, ze
zarbwno wiedza ukryta jak i jawna odgrywa kluczowa role w rozwoju organizacji 1 jej

doskonaleniu.

Nasuwa si¢ jednak pytanie, jaki rodzaj wiedzy — ukryta czy jawna jest dla organizacji
cenniejszy i moze mie¢ strategiczny wymiar. Nonaka i Takeuchi (2000) sg zdania, ze z calg
pewnoscig to wlasnie wiedza cicha (ukryta) w organizacji wygrywa z wiedza jawna w
tworzeniu warto$ci organizacji. Wskazuja oni, ze wiedza ukryta uzalezniona jest od dzialan w
organizacji, a takze relacji miedzyludzkich. To wiasnie dzieki relacjom miedzyludzkim w
organizacji pracownicy moga pozyskiwa¢ niezbedne informacje oraz wiedz¢ od innych
pracownikow. Moczydlowska (2005) zauwaza, ze dzielenie si¢ wiedzg moze przynosi¢
nadawcy wiedzy wiele korzysci zarowno o charakterze finansowym lub niefinansowym.
Korzys$cia finansowa moze by¢ udzielenie nagrody finansowej przez zarzad firmy. Natomiast

do nagréd niefinansowych nalezy prestiz 1 budowanie zaufania.

Stwierdza si¢ zatem, ze wiedza ukryta jest zakorzeniona w ludzkim mozgu, natomiast
jawna moze by¢ jawnie skodyfikowana. Taki podziat wiedzy jest metaforycznie porownywany
z gorg lodowa 1 pomaga graficznie przedstawi¢ problematyke zwigzang z rozwazaniami
dotyczacymi podziatu wiedzy na wiedzg¢ ukryta i jawng, CO prezentuje rysunek 2. Wiedza jawna

reprezentuje czes¢ gory lodowej nad woda. Jest to wiedza, ktorej jesteSmy §wiadomi, zdolni do
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kodowania 1 przekazania za pomocg j¢zyka formalnego. Wiedza ukryta reprezentuje cze$¢ gory
lodowej ukrytej pod woda. Tak jak wierzchotek gory lodowej opiera si¢ na czesci ukrytej pod
wodg tak tez wiedza jawna opiera si¢ na szerokim systemie wiedzy ukrytej. Wiedza ta jest
osadzona w konkretnym kontek$cie 1 opiera si¢ na rutynie i nawykach, wywodzacej si¢ z
do$wiadczenia zwigzanego z praktyka zawodowa (Farnese, 2019). Zauwaza si¢ tym, ze trudno
jest sprecyzowac role wiedzy ukrytej w organizacji, gdyz jest ona zwigzana z wieloma
indywidualnymi - z punktu widzenia jednostki - doswiadczeniami. Stanowi ona bowiem
niewidzialng cze$¢ wiedzy organizacji, za$ jej unikatowy charakter mozna rozumie¢ jako

strategiczny zasob firmy.

wiedza, ktorej organizacja jest
swiadomai zdolna do
kodyfikowania i przekazywania
poprzez jezyk formalny

Wiedza jawna

Wiedza ukryta

wiedza wywodzgca sie z do§wiadczenia zwigzanego z praktykg
zawodowa i osadzona w konkretnym kontekscie pracy

Rysunek 2. Wiedza ukryta i jawna w organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Nonaka i Takeuchi (2000); Farnese (2019); Ahmad i An
(2008).

Wiedza ukryta jest bardzo osobista i trudna do zakodowania i do przekazania. Jednostka
jest gtowna skarbnicg wiedzy ukrytej (Ahmad i An, 2008). Wiedza ukryta sktada si¢ czgsciowo
z umieje¢tnosdci technicznych — trudnych do sprecyzowania umiejetnosci. Mistrz danego
rzemiosta przez lata do§wiadczen rozwija bogactwo wiedzy, czesto jednak nie jest w stanie
sformutowa¢ naukowych lub technicznych zasad lezacych u jego podstaw (Nonaka, 1998).
Najcenniejsza z punktu widzenia firmy wiedza ukryta jest zwykle posiadana przez kluczowych

pracownikow, a organizacja moze jedynie naktania¢ ich do dzielenia si¢ nig (Pietruszka-Ortyl,
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2010). Howells (1996) wskazuje, ze czestym elementem dyskusji na temat strategii firmy jest
to, jak mozna zdoby¢ wiedze ukryta. Tym samym podkres$la si¢ role wiedzy, szczegélnie tej
ukrytej w dzialalnosci organizacji. To wskazuje, ze kluczowi pracownicy przedsigbiorstwa
posiadaja wiedz¢ unikatowa, ktéra moze prowadzi¢ do uzyskiwania przez firm¢ przewagi

konkurencyjnej.

Dostrzega si¢ rowniez, ze wartoscig dla nadawcy wiedzy z tytutu dzielenia si¢ nig, moze
by¢ rowniez satysfakcja z wktadu w rozwdj przedsigbiorstwa, a takze ukazanie swojej silnej
pozycji w przedsigbiorstwie. To wlasnie te wspomniane korzysci wydaja si¢ niezwykle istotne
z punktu widzenia dzielenie si¢ wiedzg ukryta (Reychav i Weisberg, 2009). Role wiedzy ukrytej
podkresla rowniez Howells (1996) twierdzac, ze jest ona niezwykle waznym elementem bazy
wiedzy firmy, majacym istotne znaczenie dla wzrostu firmy i jej konkurencyjnosci. To sprawia,
ze wiedza ukryta ma kluczowe znaczenie w organizacji i z powodu swojego silnego

ugruntowania w stosunkach miedzyludzkich nabiera strategicznego wymiaru dla organizacji.

Istota zarzadzania wiedza do budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw jest
zatem szeroko akceptowalnym zagadnieniem poruszanym w znaczacej czeSci aktualnej
literatury naukowej dotyczacej zarzadzania (Wijaya i Suasih, 2020; Akob, 2021; Prusak i
Kardas, 2022). Uznaje si¢ bowiem, ze skuteczne i efektywne zarzadzanie wiedza przyczynia
si¢ do osiggania znacznie lepszych wynikow organizacyjnych (Zaim, Muhammed i Tarim,
2018). Wiasciwe zarzadzanie wiedza stanowi zatem szanse dla wspotczesnych przedsigbiorstw,
pozwala doskonali¢ procesy w nich zachodzace, jak rowniez pomaga w osigganiu
strategicznych celow. Zarzadzanie wiedzg w organizacjach stanowi podstawe egzystencjalng

kazdego nowoczesnego przedsigbiorstwa XXI wieku.

Zasadniczym celem stosowania zarzadzania wiedzga w organizacjach jest pozyskanie
swiadomos$ci poziomu wilasnej wiedzy, w kontekscie funkcjonowania poszczegdlnych jej
czlonkéw, jak rowniez catej zbiorowosci. Niezwykle wazne jest wlasciwe ksztaltowanie
wiedzy w organizacji, tak zeby osiagac¢ jak najwieksza efektywnos$¢ jej wykorzystania (Donate
1 Sanchez de Pablo, 2015). Zauwaza si¢ bowiem, ze wiedza niewykorzystana zanika, co tatwo
dostrzec niemalze w kazdej firmie. Moze to stanowi¢ zagrozenie z punktu widzenia organizacji,
dlatego kontekst jej efektywnego wykorzystania jest niezwykle istotny. Organizacja, ktora
ksztattuje odpowiednio wiedze, a nastepnie efektywnie ja wykorzystujac, moze uzyskiwac

wymierne korzysci i szybciej si¢ rozwijac, co podkresla rolg wiedzy w organizacji.
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Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze rola wiedzy w organizacji jest ogromna, za$ literatura
wskazuje, ze prowadzi ona do madrosci na poziomie jednostkowym i organizacyjnym.
Poszczegdlne typy wiedzy moga przyczynia¢ si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej
organizacji. Dostrzega si¢ rOwniez, ze poszczegolne cechy wiedzy mogg dostarcza¢ organizacji
zarOwno szans, jak rowniez zagrozen. Wiedza nadaje firmie strategicznego wymiaru, a zatem

petni bardzo wazng rolg, poniewaz pozwala na rozwdj i doskonalenie organizacji.
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1.3 Przeglad modeli zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedzg moze by¢ postrzegane jako zbior dziatan, wykorzystywanych do
zarzadzania zasobami wiedzy i zwigzanymi z nimi procesami biznesowymi W celu stworzenia
strategicznej wartosci dla organizacji (Kamhawi, 2010). Podejmowane s3 proby
zidentyfikowania i modelowania tego typu dziatan. W literaturze pojawia si¢ wiele modeli
zarzadzania wiedzg, jak réwniez mozna dostrzec rdznorodnos¢ ich poszczegoélnych cech
charakterystycznych oraz stopnia szczegoétowosci poszczegdlnych procesow z udzialem

wiedzy.

Zanim jednak przedstawione zostang poszczegolne modele zarzadzania wiedzg 1 procesy
wiedzy z nimi zwigzane, warto wspomnie¢ o zaprezentowanych przez Lundvall i Johnson
(1994) typach wiedzy: ,,wiedzie¢-dlaczego” (know-why), ,,wiedzie¢-kto” (know-who), ,.kto o
czym wie” (Who knows what) oraz , kto wie jak co$ zrobi¢” (who knows how). Te typy wiedzy
mozna rozumie¢ wprost poprzez ich tltumaczenie. W literaturze mozna rowniez znalez¢ inne
typy wiedzy, czego przektadem moze by¢ praca Tama (1999), w ktorej dostrzega pewnego
rodzaju uzupeknienie wspominanych wczesniej typéw wiedzy. Naleza do niej nastepujace typy
wiedzy: ,,wiedzie¢ kiedy” (know when), ,,wiedzie¢ ktory(e)” - (know which), ,,znaé¢ relacje”
(know between), ,,wiedzie¢-gdzie” (know where). Zauwaza si¢ zatem, ze typ wiedzy ,.know
when” podkresla znaczenie umiejetnosci wykorzystania wiedzy we wtasciwym czasie. Z kolei
typ wiedzy ,know which” moze polega¢ na wlasciwym wyborze narzedzi do pozyskania
wiedzy. Natomiast ,,know between” oznacza¢ moze wiedze dotyczaca relacji, a tym samym
wplywu poszczegolnych procesow w firmie wzgledem siebie. Przechodzac do ,,know where”,
zauwaza si¢, ze ten typ wiedzy koncentruje si¢ na wiedzy dotyczacej zrodta jej pozyskania dla
organizacji. Dostrzezenie specyfiki poszczegdlnych typow wiedzy jest istotne z punktu
widzenia modeli zarzagdzania wiedza, poniewaz daje mozliwos¢ rozrdznienia typow wiedzy
mogacych bra¢ udziat w procesach zarzadzania wiedzg w danym modelu. Natomiast Stabryta
(2010) w zarzadzaniu wiedzg podkresla dziatalnos¢ menedzerska, ktora jest ukierunkowana na
kreowanie, a takze dysponowanie zasobami kompetencji merytorycznych, jak réwniez na
wykorzystanie umiejetnosci praktycznych (doswiadczen). W tym kontekscie mozna zwrocié
uwage, ze kazdy pracownik wiedzy powinien posiada¢ wlasciwe i adekwatne do wykonywania
swoich obowiazkéw przygotowanie teoretyczne, ktore jest efektem procesu nauki informacji
(edukacji), zwlaszcza w aspekcie wiedzy: ,,wiedzie¢ jak” (know how), ,,wiedzie¢ co” (know
what), a takze ,,wiedzie¢ dlaczego” (know why). ,,Know how” dotyczy umiejetnosci ludzi i ich

zdolnos$ci 1 charakteryzuje si¢ duzym ograniczeniem w dostgpie, za§ jej przysylanie jest
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skomplikowane. ,,Know what” ma odniesienie do faktow, a jej znaczenie jest bliskie ,,danym”
1 moze by¢ przesylana za pomoca bitow. Natomiast ,.know why” to wiedza zblizona do
informacji, ktdra wyjasnia rzeczywisto$¢ dotyczaca zasad i praw w naturze, ludzkim umysle i
spoteczenstwie (Ktusek-Wojciszke i Losiewicz, 2009). Wazne jest zatem przygotowanie
merytoryczne pracownika wiedzy pod wzgledem znajomosci procedur (w tym rowniez tych
dotyczacych transferu wiedzy i innych proceséw z udziatem wiedzy), systemow oraz przepisow
prawa oraz specjalistycznej wiedzy branzowej, dzigki ktorej mozna osiggac lepszy wyniki
pracy, a tym samym przyczynia¢ si¢ do doskonalenia catej organizacji. Wiedz¢ nalezy
traktowa¢ jako zasob, ktory przynalezy ludziom, co réwniez zauwazajg Deren 1 Kudlaszyk
(2011) w swojej publikacji. Znajomo$¢ przez pracownikow wykorzystywanego w organizacji
modelu zarzadzania wiedza moze przyczyniac si¢ rowniez do doskonalenia poszczeg6lnych
procesow z udziatem wiedzy, bo przeciez za nie odpowiadajg ludzie. Tym samym warto
zastanowi¢ si¢ jak definiowa¢ pojecie modelu, patrzac na nie szczegdlnie z perspektywy

przedsigbiorstwa.

Pojecie modelu samo w sobie mozna réznie definiowac, jak rowniez przyjmujac wiele
dla niego perspektyw. Model to przedmiot ztozony (rowniez abstrakcyjny), ktory odwzorowuje
dla celéw praktyczno-poznawczych bardziej od niego skomplikowany, projektowany czy tez
istniejacy fragment rzeczywistosci (Pszczotowski, 1978). Pojecie modelu mozna réwniez
rozumie¢ jako konstrukcje myslowa, ktora stanowi uproszczony obraz badanego wycinku
rzeczywistosci, bedaca sformalizowanym ujgciem pewnej sytuacji przyczynowej lub teorii
(Apanowicz, 2005). Modelem jest takze schemat, ktory przedstawia ksztalt danej
rzeczywistosci (Massenet, 1966). Z kolei Zieleniewski (1979) trafnie zauwaza, ze model to
pewnego rodzaju teoria, ktora jest tak zbudowana, zeby mozna bylo w sposob operatywny
manipulowa¢ zmiennymi wchodzacymi w jej sktad. Mozna zatem zauwazy¢, ze dzigki temu
mozna dostrzec rdznice, jakie wywolajg zmiany poszczegdlnych zmiennych. Patrzac z
perspektywy przedsigbiorstwa, mozna natomiast przyjac, ze model to narzgdzie analityczne,
ktora wspomaga prace nad: reorganizacja firmy, poprawa jej rentownos$ci, czy tez analizg
wykorzystywanych technologii informatycznych (Glinkowska, 2010). Dokonujac dalszego
przegladu literatury z punktu widzenia przedsigbiorstwa, mozna stwierdzi¢, ze model w ujeciu
biznesowym to nic innego jak opowiadanie, ktore przedstawia jak dziata firma (Magretta,
2002), ale i tez opis dziatania tradycyjnego przedsigbiorstwa (Arend, 2013). Kontynuujac
spojrzenie biznesowe no to pojecie, zauwaza si¢ takze, ze model moze by¢ ukierunkowany na

zarabianie przez firme pieniedzy (Kozminski, 2004), ale 1 tez moze on prezentowac jak biznes
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dostarcza i tworzy wartosci zarowno dla firmy, jak i dla klientow. Przeglad definicji pokazuje,
ze pojecie modelu mozna réznie rozumie¢, przyjmujac wiele perspektyw. Istnieje wiele modeli
zarzadzania wiedzg (Sopinska i Wachowiak, 2006), ktore skupiajg si¢ na roznych aspektach
wiedzy w organizacji. Dokonujgc proby najogélniejszego zdefiniowania modelu zarzadzania
wiedzg, mozna stwierdzié, ze jest on pewnego rodzaju obrazem rzeczywistosci, schematem
procesow i dziatan dotyczacych wiedzy, ktére sa ukierunkowane na osigganie lepszych
wynikow biznesowych. Nie ulega jednak watpliwosci, ze model zarzadzania wiedzg w
organizacji moze przyjmowacé wiele perspektyw i1 dotyczy¢ wybranego fragmentu dziatan,
takze procesOw zwigzanych z wiedzg. Z tego wynika, ze istnieje wiele modeli zarzadzania

wiedza, ktore warto przywotaé, w celu lepszego poznania tego obszaru.

Nalezy wskazaé, ze jednym z najstarszych i popularnych modeli zarzadzania wiedza
jest cykl przeptywu wiedzy wprowadzony przez Nonaka i Takeuchiego (2000) zwany
japonskim modelem zarzadzania wiedzg. Model zostal zbudowany na klasycznym,
przedstawionym w poprzednim podrozdziale podziale wiedzy na ukrytg i jawng. W japonskim
podejsciu do zarzadzania wiedza mozna zauwazyC, ze kluczowag role pelni sprawne
przetwarzanie do§wiadczen jednostkowych. W japonskich przedsigbiorstwach dostrzega si¢

ukierunkowanie w stron¢ wiedzy ukrytej (Boguski, 2013).

Model Nonaka i Takeuchiego (2000) zaktadal, Zze tworzenie wiedzy wystepuje, gdy
jeden rodzaj wiedzy danej osoby lub grupy jest przenoszony lub konwertowany w ten sam lub
inny rodzaj wiedzy innej osoby lub grupy. W zwiazku z tym rozrézniono cztery mozliwe
procesy konwersji wiedzy (Nonaka i Takeuchi 2000; Kamhawi, 2010):

e socjalizacji (ang. socialization) - zamiana wiedzy ukrytej w wiedz¢ ukryta,

o eksternalizacji (ang. externalization) - zamiana wiedzy ukrytej w wiedze jawna,
e kombinacji (ang. combination) - zamiany wiedzy jawnej w wiedz¢ jawna,

e internalizacji (ang. internalization) - zamiana wiedzy jawnej w wiedze ukryta.

Socjalizacja moze nastgpowac poprzez dzielenie si¢ wiedza ukryta podczas
wykonywania wspolnych czynno$ci. Typowym przyktadem socjalizacji sg praktyki zawodowe,
podczas ktorych praktykant zdobywa nowe umiejetnosci, jakie posiada mistrz, czyli
posiadajacy wiedze ukrytg. Ten typ konwersji wiedzy realizowany jest wszystkimi zmystami
dostepnymi cztowiekowi i nie mozna go zautomatyzowac¢ ani opisa¢ (Wojcik 1 Szyjewski,

2006).
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Eksternalizacjg moze by¢ tworzenie instrukcji dla okreslonych dziatan, znanych tylko
posiadaczowi wiedzy ukrytej. Instrukcja moze powsta¢ w formie pisemnej, rysunku czy zapisu
dzwiekowego (Wojcik i Szyjewski, 2006). Organizacje moga przechwytywaé, przechowywac
i rozpowszechnia¢ wiedze ukrytg zachecajgc pracownikoéw do przekazywania wiedzy ukrytej
w formie pisemnych raportow 1 prezentacji, tworzenia notatek i udost¢pnianie innym
pracownikom. Taka wiedza jawna moze by¢ nastgpnie zapisywana w repozytoriach, na
przyktad bazach danych i intranetowych serwerach WWW, do ktorych uzytkownicy maja
dostep (Ahmad i An, 2008). Konwersja wiedzy moze by¢ dokonywana za pomocg technologii
informatycznej, gdy wykorzystujac skodyfikowang wiedz¢ jawna, tworzona jest nowa wiedza
jawna w postaci wynikow zwracanych przez system informatyczny. Przyktadem konwersji tego
typu sa wszelkiego typu systemy wyszukiwawcze polaczone z mechanizmami wnioskowania
(W¢jcik 1 Szyjewski, 2006). Natomiast przykladem internalizacji sa réznego typu procesy
uczenia si¢ z dokumentdéw, opisow oraz innych form jawnej prezentacji wiedzy. Powstata w
wyniku tego wiedza moze zosta¢ jedynie odtworzona lub wzbogacona o inwencje i posiadang
juz wiedze ukryta (Wojcik 1 Szyjewski, 2006). Wiedza tworzona poprzez ciagle interakcje
miedzy wiedza ukrytg i jawna, tworzacg cztery tryby przedstawione w modelu SECI (ang.
socialization, externalization, combination, internalization). Powtarzajacy si¢ cykl tych

czterech proceséw konwersji wiedzy nazwany zostat ,,spiralg wiedzy” (Ahmad i An, 2008).
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nauka systematyzowanie
Internalizacja Kombinacja
Jawna Jawna

Rysunek 3. Model SECI

Zrodto: Nonaka i Takeuchi (2000).
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Eksternalizacja i internalizacja to kluczowe kroki w spirali wiedzy, poniewaz oba
wymagaja aktywnego, osobistego zaangazowania (Nonaka, 1998). Spiralne procesy konwersji
ilosciowo 1 jako$ciowo poszerzaja wiedzg. Zatem organizacja dazaca do przeksztatcenia i
poszerzenia swojej wiedzy powinna wspieraé wszystkie tryby konwersji, tak aby cykl nie
spowolnit ani nie zatrzymat si¢ (Farnese, 2019). CzgSciowo proces uczenia si¢ i generowania
wiedzy w organizacji odbywa si¢ spontanicznie lub przypadkowo, jednak proces ten zachodzi
w pehni tylko wtedy, gdy aktorzy sa zaangazowani w ten proces, wyrazaja che¢ nauki oraz gdy

procesy realizujg wybory zarzadcze (Nonaka i in., 2000).

Mozna zatem zauwazy¢, ze generowania wiedzy milczacej 1 wiedzy jawnej inaczej
wyglada w poszczegdlnych organizacjach. Dostrzega si¢ réwniez, ze jedng z determinant
przejscia firmy na kolejng faze rozwoju moze by¢ posiadana przez nig wiedza (Orkisz, 2018).
Z tego wynika, ze faza rozwoju firmy moze charakteryzowac si¢ odmiennym poziomem
zarzadzania wiedzg. Zauwaza si¢ rowniez, ze przedsigbiorstwa typu startup skupiajg si¢
znacznie bardziej na generowaniu wiedzy milczacej niz wiedzy jawnej, tj. procesy
eksternalizacji i kombinacji zachodzg w mniejszym stopniu. Z jednej strony zjawisko to wydaje
si¢ naturalnym w poczatkowym etapie rozwoju firmy, jednak moze ogranicza¢ zdolnos$¢ do
skalowania. W startupach zazwyczaj to zatozyciel jako pomystodawca, posiada cenng wiedze
ukryta. Stosowanie ram, takich jak model SECI, moze stanowi¢ kompas dla dziatan, ktore nowe
firmy powinny uwzgledni¢ w swoich planach. Idealnie, inwestorzy powinni odpowiednio
zadba¢ o skalowalno$¢, zarzadzanie wiedzg 1 dziatania zwigzane z transferem wiedzy w

kazdym przegladzie biznesplanu (Bandera i in., 2017).

Innym przyktadem modelu zarzadzania wiedza jest model zasobowy, stworzony w
rezultacie badan nad innowacyjnoscia przedsigbiorstw przemystowych. Model ten opiera si¢
gtownie na modelu ,,zrodet wiedzy” wg Lenonarda-Bartona z Harvard Business School, ktory
to model bazuje na koncepcji kluczowych kompetencji (ang. core competences) oraz

kluczowych umiejetnos$ci (ang. core capabilities) (Leonard-Barton, 1995; Babik, 2005).
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TeraZniejszosé

Wspdlne rozwigzywanie problemow

Kluczowe
umiejetnosci

Otoczenie
Importowanie wiedzy

Implementacja i integracja

\ /

Eksperymentowanie

Przysztosc

Rysunek 4. Zrodta wiedzy w modelu zasobowym

Zrodto: Leonard-Barton, D. (1995): Wellsprings of Knowledge. Boston: Harvard Business School
Press.

Punktem wyjscia w procesie zarzadzania wiedzg w organizacji jest zrozumienie
kluczowych umiej¢tnoscei, a dla firm opartych na technologii - kluczowych technologicznych
umiejetnosci (Leonard-Barton, 1995). Analizujac zaprezentowany na rysunek 4. model
zauwaza si¢, ze tworzenie i podtrzymanie przeptywu wiedzy zapewniaja cztery kluczowe

dziatania skupione wokét kluczowych umiejetnosci:

e wspolnego rozwigzywania problemow (zintegrowane, wspolne, poza barierami

poznawczymi i funkcjonalnymi),

e implementacji i integracji nowych metod, narzedzi i technologii (moga one
wykracza¢ poza zwykle zwigkszanie wydajnosci, gdy sa zarzadzane w celu

uczenia si¢),

e eksperymentowanie (dzialania eksperymentalne tworza nowe kluczowe

kompetencje, ktore celowo posuwaja firmy do przodu i chronig przed

sztywnoscia),
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e importowanie 1 przyswajanie wiedzy technologicznej spoza firmy (na przyktad

sojusze technologiczne rozwijaja zewnetrzne zrodta wiedzy).

Interesujaca rzecza W modelu Lenonarda-Bartona jest sposob rozmieszczenia
poszczegbdlnych dziatan dotyczacych kluczowych umiejetnosci. Nie ulega watpliwosci, ze
tworzg one W pewnym sensie kompas, pokazujacy rozne kierunki, a tym samym aspekty zycia
organizacji. Na modelu zauwaza si¢ odmienne Kierunki — pdétnoc oznacza terazniejszosc,
natomiast potudnie przyszto$¢. Natomiast zachod to otoczenie, a wschod to wngtrze. Jednakze
dostrzega si¢, takze potaczenia pomigdzy poszczegdlnymi aspektami zycia organizacji, co
wydaje si¢ jak najbardziej zasadne. Bowiem nie ulega watpliwosci, ze terazniejszo$¢ moze
wplywac na przyszto§¢ dziatalnos$ci organizacji, natomiast otoczenie moze wptywac na to co
si¢ dzieje wewnatrz firmy. Nie ulega watpliwosci, ze model ten wielowymiarowo przedstawia
zrodla wiedzy 1 kluczowe umiejg¢tnosci z nimi zwigzane. Jednak dostrzega sig, ze te cztery
kierunki zrodet wiedzy wiaza si¢ z rédznymi zagrozeniami. Eksperymentowanie moze
generowac koszty dla organizacji, ktore nie beda wspoimierne ze zdobyta wiedza. Z kolei w
odniesieniu do otoczenia organizacji, zauwaza si¢ zagrozenia zwigzane z ochrong wiedzy przed
jej wyciekiem do konkurencji. Przechodzac do aspektu wnetrza organizacji, warto zauwazy¢,
ze nie kazdy pracownik firmy powinien posiada¢ strategiczng i kluczowa wiedze odnosnie jej
dzialalno$ci. Zatem warto zwroci¢ uwage, ze poszczegdlne kierunki i dziatania moga wigzad

si¢ z ryzykiem dla organizacji.

W celu stworzenia organizacji, ktéra si¢ uczy, menedzerowie powinni zaprojektowac
srodowisko, ktore zacheca do realizacji tych czterech dziatan. Kontynujac rozwazania, zauwaza
si¢, ze dzialania te zorientowane sg zarOwno na terazniejszo$¢ (wspolne rozwigzywanie
problemow w celu produkcji obecnych produktéw) jak i przysztos$¢ (eksperymentowanie w celu
zbudowania przysztych mozliwos$ci), wewnetrzne (implementacja i integracja nowych metod,
narzedzi 1 technologii w celu usprawnienia operacji wewnetrznych) jak 1 otoczenie (import
wiedzy) organizacji oraz angazuja menedzerow na wszystkich poziomach firmy i wszystkich
funkcji  (Leonard-Barton, 1995). Elementem integrujacych wymienione dzialania

uwzglednione w modelu sg kluczowe umiejetnosci, na ktore sktadajg sie:

e systemy fizyczne i techniczne (budowane w czasie kompetencje, gromadzone w

systemach materialnych, takie jak bazy danych, oprogramowanie, maszyny),

e systemy zarzadzania (procedury kierujace gromadzeniem i rozlokowaniem

zasobow, tworzace kanaty, gdzie wiedza jest dostepna i przez ktore przeptywa),
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e umiejetnosci 1 wiedza pracownikOw oraz

e zestaw norm i wartosci (okreslajace rodzaje poszukiwanej i cenionej wiedzy
oraz rodzaje dziatan budujacych wiedzg tolerowanych 1 wspieranych w

organizacji) (Holsapple i Joshi, 1999).

Zauwaza si¢ zatem, ze w omawianym — zasobowym modelu zarzgdzania wiedzg, to
wlasnie wiedza jest najwazniejszym zasobem przedsigbiorstwa (Janczewska, 2018).
Generowanie nowej wiedzy jak 1 wykorzystanie istniejagcego juz ,,kKnow-how” jest
determinowane przez interakcje zaréwno poszczegélnych rodzajow wiedzy wewnatrz
organizacji jak 1 zasobow wiedzy dostepnych w jej otoczeniu. Niezbednym warunkiem tego
wspolnego zharmonizowania zasobow jest wlasciwe ksztaltowanie 1 wykorzystanie
spersonalizowanej wiedzy o innych sktadnikach zasobow ludzkich organizacji, ktore angazuja

si¢ w kodyfikowanie wiedzy (Stroinska i Trippner-Hrabi, 2018).

Patrzac z drugiej strony, ze wzgledu na dwojaki charakter zdolno$ci opartych na wiedzy
istnieje ryzyko, ze dotychczasowe korzysci z nich ptynagce moga zamieni¢ si¢ w obcigzenia.
Przyktadem jest sytuacja japonskich producentow samochodéw, gdzie zasob firmy stworzyt
przewage konkurencyjng w latach 80., jednak naduzycie stato si¢ Zrédtem problemoéw w latach
90. Intensywne prace nad dodatkowymi funkcjami i podnoszenie jakosci byto zalets, jednak w
pewnym momencie, przy jednoczesnym umocnieniu waluty w Japonii, doprowadzity do
sytuacji, kiedy te same zdolnosci firmy doprowadzity do ktopotow (Leonard-Barton, 1992).
Tym samym zauwaza si¢, ze zdolnosci oparte na wiedzy moga by¢ zwigzane z ryzykiem dla

organizacji.

Dostrzega si¢ zatem, ze model Lenonarda-Bartona jest wielowymiarowy i integruje
kluczowe umiejgtnosci 1 kompetencje z rola, jaka odgrywa wiedza dla organizacji. Reasumujac
rozwazania dotyczace tego modelu, nalezy stwierdzi¢, ze owa jego wielowymiarow0$¢ moze
nadawa¢ mu znaczenia strategicznego, jak rowniez wigzac si¢ z ryzykiem dla organizacji. To
sprawia, ze patrzac na poszczegdlne kierunki wspomnianego modelu, nalezy patrze¢ na nie

zarOwno przez pryzmat szans i zagrozen dla organizacji.

Innym przyktadem modelu zarzadzania wiedzg jest model procesowy, bazujacy na
dos$wiadczeniach 1 praktycznych rozwigzaniach, stosowanych przez duze firmy, przede
wszystkim konsultingowe. Znaczaca pracg nad koncepcja procesowego podejscia do
zarzadzania wiedzg wniesli na podstawie doswiadczen praktycznych Probst i Raub, a takze

Davenport i Prusak. Zgodnie z tym modelem, zarzadzanie wiedzg to wszelkie procesy
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umozliwiajgce tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy potrzebnej do realizacji
dazen organizacji (Davenport i Prusak, 1998; Sopinska i Wachowiak, 2006). Poprzez proces
nalezy rozumie¢ zbidr zorganizowanych oraz powigzanych ze soba czynnosci, jak rowniez
zadan, dzigki ktorym mozliwe jest zrealizowanie danego celu (Sztangret, 2013). Podejscie
procesowe do zarzagdzania wiedzg prezentuje Bukowitz i Willson (2000) twierdzac, Ze jest ono
procesem pozwalajacym organizacji tworzy¢ bogactwo z wiedzy. Perspektywe procesowego
spojrzenia na zarzadzanie wiedzg przedstawia rowniez Sarvary (1999), bedac zdania, ze jest
ono procesem biznesowym, przy pomocy ktorego przedsigbiorstwa kreuja oraz wykorzystuja
swoja wiedze. W zwigzku z tym podejscie procesowe do zarzadzania wiedzg jest popularne w
literaturze przedmiotu i pozwala szczegdtowo poznaé procesy zarzadzania wiedzg z jakimi

maja do czynienia organizacje.

Kazda firma chcaca osiggnaé doskonate wyniki procesu zarzadzania wiedza musi

dobrze wykonac jego trzy podprocesy:
e tworzenie wiedzy,
e kodyfikacji wiedzy,

e przekazywaniu wiedzy (Babik, 2005).

N . tworzenie )/
kodyfikacja i

iedzy

realizacja dazen organizacji

Rysunek 5. Schemat modelu procesowego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Babik (2005).
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Pierwszym podprocesem w zarzadzaniu wiedzg jest tworzenie wiedzy. Tworzenie
wiedzy obejmuje wiedzg zdobyta przez organizacje, jak rowniez wiedze, ktdra si¢ w niej
rozwija. Zdobyta wiedza nie musi by¢ nowo utworzona, ale nowa dla organizacji. W przypadku
wiedzy organizacyjnej jej oryginalno$¢ jest mniej znaczgca niz jej uzyteczno$¢ (Davenport i
Prusak, 1998). Proces tworzenia wiedzy ma na celu zwickszenie iloSci posiadanej przez

organizacj¢ wiedzy poprzez jej wytworzenie lub tez pozyskanie z zewnatrz (Szelagowski,
2018).

Kolejnym podprocesem w zarzgdzaniu wiedzg jest kodyfikacja. Wiedza organizacyjna
jest kodyfikowana w celu nadania jej takiej formy, aby byta dostgpna dla tych, ktérzy jej
potrzebuja. Proces kodyfikacji wiedzy dostownie przeksztatca wiedze w kod, tak aby byta jak
najbardziej przejrzysta, uporzadkowana i tatwa do zrozumienia. Kodyfikacja w organizacjach
przeksztalca wiedzg przy uzyciu dostepnych i mozliwych do zastosowania formatow.
Menedzerowie wiedzy i uzytkownicy moga opisywa¢ wiedze, kategoryzowaé ja, mapowac i
modelowac, a takze osadzi¢ w regulach i formutach. Oczywiscie w kodyfikacji wiedzy wazna
role odgrywaja nowe technologie, ktore usprawniaja ten proces. Podstawowg trudnoscia
napotykang podczas kodyfikacji wiedzy jest wybranie takiej formy by nie utraci¢ cennych

informacji. Pomocne w skutecznym skodyfikowaniu wiedzy sg nastepujace zasady:

e Menedzerowie powinni ustali¢ jakim celom biznesowym ma shuzy¢ skodyfikowana
wiedza (na przyklad, jesli strategiczng intencja firmy jest zblizenie si¢ do klienta, to

moze ona zdecydowac si¢ na kodyfikacje wiedzy o klientach).

e Formy skodyfikowanej wiedzy powinny by¢ tak dobrane, aby menedzerowie mogli

zidentyfikowa¢ wiedzg istniejgca do osiggnigcia celow biznesowych.

e Menedzerowie wiedzy powinni ocenia¢ wiedz¢ pod katem jej przydatnosci jak rowniez

stosownosci do kodyfikacji.

e Nalezy zidentyfikowa¢ odpowiedni srodek do kodyfikacji 1 dystrybucji wiedzy
(Davenport i Prusak, 1998).

Przekazywanie wiedzy w organizacji jest efektywne, kiedy zatrudniani sa
komunikatywni ludzie, ktorzy ze soba rozmawiaja. Jednak czesto pomimo zatrudniania
pracownikow, ktorzy umiejg odnalezé si¢ w grupie moga tworzy¢ bariere komunikacji
pomiedzy pracownikami poprzez wprowadzanie wszelkiego rodzaju izolowania ich lub

obcigzania zadaniami, ktdre nie pozostawiaja czasu na rozmowe¢, a nawet mato czasu na
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myslenie. Pomimo istnienia wielu kwestii 1 strategii transferu wiedzy, czesto kluczowa role w
organizacji odgrywa znalezienie skutecznych sposobow by ludzie mogli rozmawiaé i
wzajemnie si¢ stucha¢. Szczegdlnie trudna do przeniesienia z zasobu, ktory ja tworzy do innych
Czegsci organizacji jest wiedza ukryta i niejednoznaczna. Jednym z rozwigzan tego problemu
jest przenoszenie pracownikow pomiedzy dedykowanymi zasobami. Takie dziatania stosowane
sa w Japonii, gdzie czgsto zamienia si¢ kadry inzynierow i kadry produkcji, aby menedzerowie
rozumieli caty proces opracowania i produkcji nowego produktu. Nalezy zauwazy¢, ze transfer
wiedzy obejmuje dwa dziatania: transmisje (przestanie lub zaprezentowanie wiedzy
potencjalnemu odbiorcy) oraz przyswajanie przez odbiorce. Udostepnienie wiedzy nie jest
transferem, poniewaz jesli nie zostata ona przyswojona, to nie mozna méwic o jej przekazaniu.
Dostep jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym, aby zapewni¢ transfer i
wykorzystanie wiedzy. Transfer wiedzy poprawia zdolno$ci organizacji do dzialania, co
jednoczesnie zwigksza jej warto$ci. Modele zarzadzania wiedza powinny by¢ zatem

ukierunkowane na wlasciwy przeptyw wiedzy.

Nawigzujac do procesowych modeli zarzadzania wiedzg, warto przestawi¢ model
zarzadzania wiedzg Probst, Rauba i Romhardt (2002). Wspomniani autorzy wymieniajg szes¢

fundamentalnych proceséw zwigzanych z wiedza:
e pozyskiwanie wiedzy,
e rozwijanie wiedzy,
e dzielenie si¢ wiedza oraz jej rozpowszechnianie,
e wykorzystywanie wiedzy,
e zachowywanie wiedzy,

e |okalizowanie wiedzy.
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Rozwijanie wiedzy

Rysunek 6. Kluczowe procesy wiedzy

Zrédlo: Probst, Raub i Romhardt (2002, s. 46).

W obszarze pozyskiwania wiedzy nalezy zwroci¢ uwage, ze duza czg$¢ zasobow
wiedzy, jakie posiada organizacja wynika ze Zrodet zewnetrznych. Do takich przyktadowych
zrodet zewnetrznych mogg naleze¢ zarowno klienci, jak réwniez wspdlpracujace i
zaprzyjaznione organizacje. Odnoszac si¢ do kwestii rozwijania wiedzy, trzeba stwierdzi¢, ze
jest ona interpretowana jako sprawdzenie tego, jak przedsigbiorstwo jest nastawione do
kreatywnos$ci oraz pomystow swoich pracownikéw. Z kolei dzielenie si¢ wiedzg oraz jej
rozpowszechnianie ma za zadanie ustalenie tego, kto w organizacji powinien co wiedzie¢, a
takze pomaga¢ w usprawnianiu procesOw rozpowszechniania wiedzy. Wykorzystanie wiedzy
polega na zwrdceniu szczegodlnej uwagi na tym, zeby w jak najbardziej efektywny sposob
wykorzystywaé dostgpne w organizacji zasoby wiedzy. Natomiast zachowywanie wiedzy w
organizacji jest niezbgdne, poniewaz zapobiega stracie waznych zasobdw intelektualnych.
Istotne jest réwniez lokalizowanie wiedzy w organizacji. Polega ono na wypracowaniu
niezbednych metod stuzacych do odkrywania wiedzy organizacyjnej. W tej kwestii istotne

znaczenie odgrywa szybkos¢ lokalizowania wiedzy (Michalewski, 2007).
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Dodatkowo nalezy zwrdci¢ uwage na cele zarzadzania wiedza, a takze ocene wiedzy.
Odnoszac si¢ do celow zarzadzania wiedza, nalezy stwierdzié, ze sa one wyznacznikiem
kierunku dziatan w zakresie zarzadzania wiedza, jak rowniez umozliwiaja przyjecie
wilasciwych zalozen, wskazanie plandw i realizacje skonkretyzowanych zadan. Z kolei ocena
wiedzy to nic innego jak znajdowanie sposobu, za pomoca ktorego mozliwy jest pomiar

efektywnosci wykorzystania wiedzy (Michalewski, 2007).

Zauwaza si¢ tym samym, ze zaproponowany przez Probst, Rauba i Romhardt (2002)
model nalezy do sze$cioelementowych modeli zarzadzania wiedzg i przedstawia niezwykle
wazne procesy z udzialem wiedzy. Procesy sg zwigzane z celami i oceng. Tak zaprojektowany
model zarzadzania wiedzag moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju organizacji i zauwazenia
kluczowych procesow zarzadzania wiedza, a takze przyczynia¢ si¢ do ich doskonalenia,

poniewaz zawiera niezwykle istotng informacj¢ zwrotna.

Zblizony do Probsta, Rauba i Romhardt (2002) model zarzadzania wiedzg proponuje
Jashapara (2006) w swojej publikacji. Model ten przedstawia nastgpujace procesy zarzadzania

wiedza:

e odkrywanie wiedzy,

e kreowanie wiedzy,

e warto$ciowanie wiedzy,
e upowszechnianie wiedzy,

e wykorzystywanie wiedzy.

Tym samym mozna zauwazy¢, ze model zarzgdzania wiedzg Jashapara (2006) zawiera
pie¢ procesow zarzadzania wiedzg. Wyrdznikiem tego modelu zarzadzania wiedza sg trzy
pierwsze procesy. Nalezy zauwazy¢, ze odkrywanie wiedzy moze by¢ rozumiane jako szukanie
zasobow, ktore znajduja si¢ w przedsigbiorstwie lub jego otoczeniu. Z kolei kreowaé wiedze
mozna na bazie doswiadczen wilasnych, badz innych pracownikow, a takze na podstawie
réznego rodzaju literatury. Natomiast wartosciowanie wiedzy powinno nastgpowaé w wyniku
cyklicznego przegladu jej zasobéw oraz jej selekcji w kwestii przydatnosci w organizacji
(Boguski, 2013). Tym samym warto zwrdoci¢ uwage na kwestie warto$ciowania wiedzy w

organizacji, co w praktyce moze by¢ dos¢ trudne.

Kolejny przyktad pigcioelementowego modelu zarzadzania wiedzg prezentuja Soliman
i Spooner (2000) w swojej publikacji. Wspomniani badacze wyr6zniaja nast¢pujace procesy
zarzadzania wiedzg:
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e tworzenie wiedzy,

e zdobywanie wiedzy,

e Organizowanie wiedzy,

e uzyskiwanie dostepu do wiedzy,

e wykorzystywanie wiedzy.

Tworzenie wiedzy to nic innego, jak generowanie wiedzy. Natomiast zdobywanie
wiedzy mozna rozumie¢ jako pozyskiwanie wiedzy. Organizowanie wiedzy jest jednak dos$¢
niejednoznaczne, gdyz mozna je rozumie¢ jako ogot procesow zwigzanych z wiedza. Z drugiej
strony Holsapple i Joshi (2004) s3 zdania, Ze organizowanie wiedzy to przeksztatcanie wiedzy
w dane wyobrazenie, ktore nalezy zrozumie¢ oraz opracowaé wykorzystujac rozmaite dziatania

w aspekcie manipulacji wiedzy. Pozostate procesy w tym modelu mozna rozumie¢ intuicyjnie.

Bardziej uproszczony, bo czteroelementowy model zarzadzania wiedzg przedstawiaja
Gonzalez i Martins (2017). W zaprezentowanym przez nich modelu zarzadzania wiedza mozna

wyrozni¢ nastgpujace jego elementy sktadowe (Gonzalez i Martins, 2017):

e pozyskiwanie (ukierunkowane i oportunistyczne),

e przechowywanie (prywatne i publiczne),

e rozpowszechnianie (nakazowe i adaptacyjne),

e stosowanie (wykorzystywanie i eksploracja) wiedzy ukrytej i jawnej w celu wspierania

innowacyjnej organizacji.

Wspomniani badacze skupiajg si¢ na czterech kluczowych elementach zarzadzania
wiedzg. Wskazane przez nich procesy zarzadzania wiedzg nalezy uzna¢ za fundamentalne
procesy zwigzane z wiedza. Jednak patrzac z perspektywy firm, ktore dopiero rozpoczynaja
swoja dzialalno$¢ proces przechowywania wiedzy mozna uzna¢ za najmniej istotny, gdyz na

poczatku swojej dziatalnos$ci firmy z reguty nie posiadajg duzego zasobu wiedzy.

Rowniez czteroelementowy model zarzadzania wiedzg przedstawia Glinkowska (2012)
w swojej pracy. Wedlug niej mozna wyr6zni¢ nastgpujace procesy zarzadzania wiedzg w

organizacji:

e tworzenie wiedzy,
e skladowanie wiedzy,
e dystrybucja wiedzy,

e stosowanie wiedzy.
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W podejsciu Glinkowskiej (2012) zauwazy¢ mozna, ze tworzenie wiedzy nastepuje w
wyniku identyfikacji wiedzy, jak réwniez uczenia si¢. Proces sktadowania wiedzy mozna
rozumie¢ jako magazynowanie wiedzy. W tym procesie wiedzy zwraca si¢ szczegdlng uwage
na systematyczno$¢, dzigki ktorej zasoby wiedzy sg wilasciwie magazynowane. Waznym
procesem jest tutaj dystrybucja wiedzy, ktorg mozna traktowaé jako transfer wiedzy. W
dystrybucji wiedzy zwraca si¢ uwagg na pracg catej organizacji w prawidtowym jej przeptywie.
Ostatnim procesem w omawianym podejsciu jest stosowanie wiedzy, ktore nalezy traktowac

jako kluczowy proces zarzadzania wiedza.

Ciekawy, bo tylko trojelementowy model zarzadzania wiedza przedstawiaja
Chakravarthy, McEvily, Doz i Rau (2006) w swojej publikacji. Wspomniani autorzy wskazuje

trzy procesy zarzadzania wiedza:

e akumulacja wiedzy,
e ochrona wiedzy,

e wykorzystanie wiedzy.

Proces akumulacji wiedzy mozna w tym przypadku rozumie¢ jako zbieranie, czy tez
pozyskiwanie wiedzy przez organizacji. Zatem proces ten nabiera kluczowego znaczenia dla
dalszych procesOw zarzadzania wiedza. Natomiast proces ochrony wiedzy zapewnia
bezpieczenstwo wiedzy. Ochrona wiedzy polega na zachowywaniu wiedzy w przedsigbiorstwie
I zapobiega jej zanikaniu, jak réwniez ma za zadanie uniemozliwia¢ wydostanie si¢ wiedzy
poza firme (Godziszewski, 2006). Wykorzystanie wiedzy to inaczej stosowanie, jak rowniez

uzywanie wiedzy.

Warty uwagi model kategorii wiedzy przedstawit Boisot (1987), w ktorym wyrdznia si¢
wiedze skodyfikowang i nieskodyfikowang w postaci rozproszonej badz nierozproszone] w
organizacji. W jego ujeciu wiedza skodyfikowana odnosi si¢ do wiedzy, ktora mozna w prosty
sposob transmitowac (np. dane finansowe). Z kolei termin wiedzy nieskodyfikowanej to ten
rodzaj wiedzy, ktory nie jest latwy do transmisji (np. doswiadczenie). Natomiast wiedzg
rozproszong tatwo jest udostepni¢, zas nierozpowszechniong trudniej. W lewym gornym
kwadracie rysunku znajduje si¢ wiedza skodyfikowana i jednocze$nie nierozproszona,
okreslang mianem wiedzy zastrzezonej i jednoczesnie wiedzy niezbednej (np. przewidywanie
cen rynkowych). Lewy dolny kwadrat tego modelu przedstawia wiedze nieskodyfikowang i
nierozproszong , nazywang wiedza osobistg (np. osobiste refleksje, spostrzezenia). Prawy gorny

kwadrat to wiedza publiczna, czyli wiedza skodyfikowana a zarazem rozpowszechniona (np. w
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formie ksigzki, czasopisma). Ostatnig kategoria wiedzy w tym modelu jest wiedza
zdroworozsadkowa (prawy dolny kwadrat), ktora jest rozproszona, jak roéwniez

nieskodyfikowana (McAdam i McCreedy, 1999).

Skodyfikowana Wiedza Wiedza
niezbedna | publiczna

Wiedza Wiedza

Nieskodyfikowana osobista rozsgdkowa

Nierozproszona  Rozproszona

Rysunek 7. Model kategorii wiedzy M. Boisot’a

Zrédto: Boisot (1987).

Model kategorii wiedzy Boisot’a ma za zadanie mierzy¢ zdolnos¢ do kodyfikacji i
dyfuzji wiedzy, co sugeruje, ze wiedza moze by¢ tym bardziej rozpowszechniona, im bardziej
jest ustrukturyzowana i wymienialna na informacje (Haslinda i Sarinah, 2009). Zauwaza si¢, ze
model Boisot przedstawia tylko dwie odrebne kategorie wiedzy — wiedze skodyfikowang i
nieskodyfikowana, co pokazuje jego ograniczenia. Natomiast kwestia wiedzy rozproszonej jest

dos$¢ ogdlna i niejasna, jesli w swoim zatozeniu dotyczy wiedzy w danej organizacji.

W litereturze mozna rowniez odnalez¢ pigciopoziomowy model zarzadzania wiedza
Frid (2003). Model ten pokazuje kolejne poziomy dojrzatosci i wzdrazania zarzadzania wiedza.
Tym samym mozna zauwazy¢, ze Frid (2003) przedstawia poszczegodlne stopnie rozwoju

zarzadzania wiedzg w organizacji.
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Rysunek 8. Wielopoziomowy model zarzadzania wiedza

Zrédto: Frid (2003).

Pierwszy poziom tego modelu jest nazywany etapem chaosu — wiedzg chaotyczng (ang.
knowladge chaotic), ktory charakteryzuje si¢ poczatkowym wdrazaniem wizji zarzadzania
wiedzg oraz zapoznaniem si¢ z jego celami. Na tym etapie organizacja zazwyczaj przypadkowo
stosuje wiedze w praktyce. Drugi poziom omawianego modelu dotyczy etapu $wiadomosci —
wiedzy $wiadomej (ang. knowledge aware). Zauwaza si¢ tym samym, ze organizacja jest o krok
wyzej niz bedac na poziomie wiedzy chaotycznej. Organizacja bedaca na etapie $wiadomosci
charakteryzuje si¢ przyjmowaniem i wdrazaniem wizji i celéw zarzadzania wiedzg. W zwigzku
Z czym organizacja zaczyna rozumie¢ cele zarzadzania wiedzg i zamierza wykorzystywac
wiedzg.  Trzeci etap zwany  jest etapem  ukierunkowania -  wiedza
ukierunkowana/skoncetrowana (ang. knowledge focused) i charakteryzuje si¢ wykorzystaniem
zarzadzania wiedzg w dziataniach. Firmy powinny zatem wlaczy¢ zarzadzanie wiedza do
poszczegblnych procesow biznesowych. Niezbedne jest wiec zapewnienie wlasciwych szkolen,
a takze wspiera¢ pracownikoOw 1 zapewnia¢ im niezbgdne narze¢dzia do realizacji zadan.
Czwarty etap nazywany jest etapem zarzadzanej wiedzy (ang. knowledge managed) i swoim
dziataniem obejmuje wszystkie wczesniejsze etapy, a dodatkowo organizacja powinna
probowac¢ ulokowa¢ zarzadzanie wiedza w ocenach wydajnos$ci, jak réwniez w planach
biznesowych. Ostatni, a zarazem najwyzszy etap nazywany jest etapem systemowego
zintegrowania (ang. knowledge centric). Jest to ostatni poziom dojrzalosci organizacji we
wdrazaniu zarzadzania wiedzag w tym modelu zarzadzania wiedzg (Haslinda i Sarinah, 2009;
Wyrozebski, 2014). Zauwaza sig, ze na tym poziomie zarzadzanie wiedzg staje si¢ integralng
czesdcig organizacji, a tym samym poszczegdlnych procesdOw w niej zachodzacych. Zasoby

41



wiedzy sg tutaj niezwykle cenne i wplywajg na warto$¢ organizacji. W modelu Frid’a (2003)
mozna zatem zauwazy¢, ze wraz z kolejnym poziomem zarzadzania wiedzg wzrasta znaczenie

aktywow intelektualnych , ktoére odgrywaja kluczowa rolg w organizacji.

Dokonujac zatem przekrojowego porowniania modeli dotyczacych zarzadzania wiedza,

majac na uwadze poszczegoOlne perspektywy dotyczace wiedzy w organizacji, mozna W

uktadzie tabelarycznym dokona¢ ich zestawienia, porownania i klasyfikacji.

Tabela 3. Klasyfikacja modeli zarzadzania wiedza

Autorzy

Perspektywy/zalozenia

Klasyfikacja

Boisot (1987)

Mierzenie zdolnosci do
kodyfikacji i dyfuzji wiedzy —
wiedza skodyfikowana i
nieskodyfikowana oraz

rozproszona i nierozproszona

Model kategorii wiedzy

Leonard-Barton (1995)

Skupienie na zrodtach wiedzy w
modelu zasobowym
z ukierunkowaniem na dziatania

I umiejetnosci

Model zasobowy

Nonaka i Takeuchi (2000)

Ukazanie spirali wiedzy —

konwersji wiedzy jawnej i ukrytej

Model japonski

Frid (2003)

Ukazanie 5-ciu poziomow
dojrzato$ci i wdrozenia

zarzadzania wiedzg

Model stopni rozwoju

Davenport i Prusak (1998)

Sarvary (1999)

Bukovitz i Williams (2000)
Soliman i Spooner (2000)

Probst, Raub i Romhardt
(2002)

Jashapara (2006)

Spojrzenie na zarzadzanie wiedzg
jako proces. Wskazywanie
zazwyczaj kilku procesow

zarzadzania wiedzg.

Modele/podejscia

procesowe
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Chakravarthy, McEvily,
Doz i Rau (2006)
Glinkowska (2012)
Gonzalez i Martins (2017)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Boisot (1987), Leonard-Barton (1995), Nonaka i
Takeuchi (2000), Frid (2003), Davenport i Prusak (1998), Sarvary (1999), Bukovitz i
Williams (2000), Soliman i Spooner (2000), Probst, Raub i Romhardt (2002), Jashapara
(2006), Chakravarthy, McEvily, Doz i Rau (2006), Glinkowska (2012), Gonzalez i Martins
(2017).

Przekrojowe zestawienie modeli dotyczacych zarzadzania wiedza ukazuje, jak z wielu
perspektyw mozna patrze¢ na wiedz¢ w organizacji. Zauwazy¢ tez mozna, ze wiedza pelni na
tyle wazna role w organizacji, ze nie ma mozliwosci jej globalnego ujgcia tylko w jednym
modelu, gdyz te modele mogg przez siebie przenikaé. To oznacza, ze poszczegdlne elementy
danego modelu moga tworzy¢ sieci relacji i wptywaé na inny element modelu lub tez caly
model. Kontunujgc ta mysl mozna przypuszczaé, ze na poszczegolnych stopnich rozwoju
zarzadzania wiedzg w modelu Frid’a (2003) wystepuja rézne poziomy procesow zarzadzania
wiedza, ktore prezentujg modele procesowe. Tym samym stanowi to dowod na to, ze modele
te moga si¢ wzajemnie przenikac, a kazdy z nich udoskonala zarzadzanie wiedza W organizacji.
Dokonujac ich zestawienia mozna zauwazy¢ ich komplementarno$¢ W Szerszym spojrzeniu na
zarzadzanie wiedzga. Zauwaza si¢ roOwniez, ze modele procesowe zarzadzania wiedzg stanowig

przedmiot zainteresowania wielu badaczy.

Nalezy jednak zwréci¢é uwage, ze wyboru wlasciwego podejscia do organizacji
procesOw zarzadzania wiedzg w organizacji nalezy dokonywa¢ biorac pod uwage nastepujace

czynniki (Mikuta, 2002):

e przyjeta przez organizacj¢ strategia i misja,

e typ dziatalnosci gospodarczej,

e obecne doswiadczenie i umiejgtnosci w zarzadzaniu wiedza,

e sytuacja finansowa organizacja w aspekcie mozliwosci zakupu niezbednych systemow

informatyczno-informacyjnych,
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e kompetencje i umieje¢tnosci pracownikow pod wzgledem wykorzystywania nowych

technologii informacyjno-informatycznych.

To sprawia, ze wybdr odpowiedniego modelu zarzadzania wiedza jest uzalezniony od
specyfiki danej organizacji. Zauwaza si¢ liczne problemy zwigzane z dopasowaniem modelu
zarzadzania wiedzg w organizacji. Pojawia si¢ réwniez trudno$¢ w nazewnictwie procesow
zarzadzania wiedza, a takze rozbiezno$cia w zakresie ich rozumienia. Niektdre procesy
zarzadzania wiedzg mogg zawiera¢ podprocesy. Przyktadem moze by¢ 10 — etapowy model
zarzadzania wiedzg Mikuly (2007) sktadajacy si¢ z nastgpujacych procesow z udziatem wiedzy:
identyfikacji, transferu, gromadzenia, selekcjonowania, kreowania, lgczenia, zapisywania,
przechowywania, oceniania, stosowania oraz kolejnych 4 podproceséw: pozyskiwanie,
udostepnianie, rozpowszechnianie, dzielenie si¢. To wskazuje, ze modele procesowe

zarzadzania wiedzg moga sktadac si¢ réznej liczby procesow.

Przeglad modeli zarzadzania wiedza pokazuje, jak z wielu perspektyw mozna
postrzega¢ wiedzg. W literaturze dostrzega si¢ tym samym wieloaspektowo$C w samym
definiowaniu pojecia wiedzy. W zwiazku z czym poszczeg6lne modele zarzadzania wiedzg sa
tworzone na bazie podzialu wiedzy na wiedzg¢ ukryta i jawng. Inne modele opierajg si¢ tylko na
poszczegblnych procesach zarzadzania wiedza, a sa tez takie, ktore obrazuja przejscia wiedzy
z ukrytej w jawng i na odwr6t. Zauwaza si¢ rOwniez, ze poszczegdlne modele zarzadzania
wiedzg dotycza czesto zupelnie innych procesow zwigzanych z wiedza. Dodatkowo mozna
zaobserowac¢, ze wiekszo$¢ modeli zarzadzania wiedzg postrzega si¢ w ujeciu procesowym lub
cyklicznym (Yang, Zheng i Viere, 2009). Jednak zaréwno procesowe, jak rowniez cykliczne
ujecie poszczegolnych modeli zarzadzania wiedzg nie przedstawia wielowymiarowej natury
wiedzy, jej cech charakterystycznych, a takze dynamiki. Pomijane tez s3 jej zlozone relacje
pomigdzy poszczegdlnymi osobami w organizacji, a takze migdzy organizacja a otoczeniem.
Zauwaza si¢ zatem, ze nie ma jednakowego modelu zarzagdzania wiedza. Poszczegdlne modele

dotycza rozmaitych perspektyw postrzegania wiedzy.
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14 Czteroelementowy model zarzadzania wiedza

Przedstawiony w poprzednim podrozdziale przeglad literatury z zakresu modeli
zarzadzania wiedzg pokazuje, ze istnieje wiele perspektyw ich tworzenia. Poszczegdlni badacze
wyr6znili wiele charakterystycznych podejs¢ w tym zakresie, natomiast na uwage zastuguja
procesowe modele zarzadzania wiedzg. Modele te sktadaja si¢ z zazwyczaj kilku elementow
dotyczacych proceséw zarzadzania wiedzg. W zaleznosci od definiowania poszczegdlnych
procesOw zarzadzania wiedzg dostrzega si¢, ze mozna wyr6zni¢ kilka kluczowych procesow
zarzadzania wiedzg, ktore sa niezbedne dla wlasciwej realizacji zarzadzania wiedzg w
organizacji. Zauwaza si¢, ze mozna wyrozni¢ wiele procesow zarzadzania wiedza w zaleznosci
od przyjetej perspektywy poszczegdlnych autorow. Zeby zobrazowaé i przyjaé konkretny
model zarzadzania wiedzg dokonano tabelarycznego zestawienia proceséw zarzadzania wiedza

w ujeciu roznych badaczy.
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Tabela 4. Procesy zarzadzania wiedza

Autorzy
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. . * * * * * * * *
tworzenie wiedzy 8
sktadowanie * * * * * 5
wiedzy
dystrybucja wiedzy * 1
stosowanie wiedzy * * * * * * * * * * 10
akumulowanie * 1
wiedzy
ochrona wiedzy * * 2
& n
L] gromadzenie * 1
2 wiedzy
E organizowanie * * 2
‘= wiedzy
8 | rozpowszechnianie | * * * * 1
E* wiedzy
- po_zyskiwanie * * * * 4
; wiedzy
@ selekcjonowanie * * 2
§ wiedzy
A dzielenie si¢ wiedzg * * 2
lokalizowanie * 1
wiedzy
uzyskiwanie * 1
dostepu do wiedzy
interpretacja * 1
wiedzy
utrzymanie wiedzy | * 1
doskonalenie * 1
wiedzy
przechwytywanie * 1
wiedzy
Ilo$¢ procesow ZW 6 3 5 5 3 3 8 7 4 4

Srednia liczba procesow ZW

4,8
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: De Jarnett (1996), Bassie (1997), Skyrme (1999), Soliman
i Spooner (2000), Brdulak (2005), Chakravarthy, McEvily, Doz i Rau (2006), Glinska-Newes (2007),
King, Chung i Haney (2008), Glinkowska, (2012), Gonzalez i Martins (2017).

Przedstawiona tabela 4. pokazuje, jak bardzo réznorodne jest podejScie badaczy do
procesoOw zarzadzania wiedza. Zauwaza si¢, ze wskazani w tabeli autorzy wyrdzniaja od 3 do
8 procesow zarzadzania wiedzg. Jednak nie mozna przyja¢ konkretnej, maksymalnej, jak
roéwniez minimalnej liczby procesOw zarzadzania wiedzg. Jest to spowodowane tym, Ze czesto
wystepujaca rozbiezno$cig w rozumieniu poszczegélnych etapéw zarzadzania wiedza przez
poszczegblnych autoréw. Dlatego tez zauwaza si¢ problemy zwigzane z ich nazewnictwem.
Dos$¢ niejednoznacznym pojgciem jest ,,organizowanie wiedzy”, poniewaz mogloby one
intuicyjnie oznacza¢ calo$ciowe opracowywanie procesOw z udziatem wiedzy. Natomiast
Holsapple i Joshi (2004) definiuje pojecie ,,organizowania wiedzy” jako przeksztalcenie
wiedzy w posta¢ wyobrazenia, ktore jest mozliwe do zrozumienia i opracowania przez dziatania
dotyczace manipulacji wiedzy. Zatem zauwaza si¢, ze instynktowne rozumienie

poszczegdlnych procesdOw zarzadzania wiedza nie do konca nadaje im wlasciwy sens.

Na podstawie zaprezentowanego przegladu literatury z zakresu proces6Ow zarzadzania

wiedza w dalszym toku rozprawy przyjeto czteroelementowy model zarzadzania wiedza.

pozyskiwanie
wiedzy

przeptyw wykorzystanie

wiedzy wiedzy

/

tworzenie wiedzy

Rysunek 9. Czteroelementowy model zarzgdzania wiedza

Zrédto: opracowanie wlasne

Zaprezentowany czteroelementowy model zarzadzania wiedzg przedstawia gltowne

procesy zarzadzania wiedza. Pozyskiwanie i1 tworzenie wiedzy nalezy do bardzo waznych
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procesOw zarzadzania wiedzg, co potwierdza dokonany przeglad literatury. Natomiast
wykorzystanie wiedzy zostato uznane przez wielu badaczy krajowych i mi¢dzynarodowych za
fundamentalny proces zarzadzania wiedza, ktory nadaje sens perspektywie organizacji opartej

na wiedzy.

Pozyskiwanie wiedzy polega na transferze wiedzy z otoczenia organizacji do jej
wnetrza, ale 1 rowniez na tym, ze pracownicy pozyskuja wiedze ze zrodel wewnetrznych
(Mikuta, 2006a). Zauwazy¢ tez mozna, Ze cz¢sto organizacje natrafiajg na réznego typu
problem, ktore przerastajg poziom ich wiedzy (Dixon, 2000). W takich przypadkach moga
poszuka¢ eksperta w danym obszarze problemowym wséréd swoich pracownikow lub
skorzysta¢ z pomocy eksperta zewngtrznego. Warto jednak zaznaczy¢, ze pozyskanie wiedzy
od ekspertow musi by¢ $cisle powigzane z dzialalnos$cig danej organizacji 1 specyficznymi
problemami, ktore w niej wystepuja (Fic, 2006). To wydaje si¢ by¢ warunkiem koniecznym,
zeby wilasciwie pomdc organizacji, bowiem wazna jest znajomos$¢ danego srodowiska pracy
lub charakteru organizacji. Zauwaza si¢ zatem, ze organizacje moga pozyskiwaé wiedze
ekspercka od swoich pracownikow, jak réwniez sigga¢ po pomoc ekspertow zewnetrznych. Z
jednej strony mogtoby sie¢ wydawac, ze pozyskanie wiedzy od ekspertow znalezionych wsrdd
pracownikow organizacji jest wygodniejszym i tanszym rozwigzaniem. Z drugiej jednak strony
szansa na znalezienie dobrego eksperta wewnatrz organizacji wydaje si¢ by¢ zdecydowanie
mniejsza niz na rynku globalnym. Z tego wynika, ze firmom dopiero co wchodzace na rynek,
zatrudniajagcym malg liczbg pracownikow, trudniej jest znalez¢ eksperta wewnatrz organizacji.
To sprawia, ze dla firm typu startup, bezpieczniejsze wydawac si¢ moze pozyskiwanie wiedzy

od ekspertow zewnetrznych.

Warto zastanowi¢ si¢ zatem, jaka jest sktonno$¢ menedzeréw startupow do pozyskiwania
wiedzy od ekspertow zewngtrznych oraz jak czgsto pozyskuja od nich wiedze. Startupy to
mtode przedsigbiorstwa, ktére z reguty nie maja duzego doswiadczenia w biznesie.
Przedsigbiorstwa typu startup chcac osiagac jak najlepsze wyniki biznesowe moga korzystac z
pomocy ekspertow, a takze innych instytucji, ktére zajmuja si¢ wspomaganiem tego rodzaju
firm. Nasuwa si¢ zatem pytanie, jak czgsto przedsigbiorstwa typu startup korzystaja z pomocy

ekspertow z réznych dziedzin.

Przeptyw wiedzy jest z kolei bardzo szerokim procesem, zawierajacym kilka réwnie
waznych procesow zarzadzania wiedza takich jak dzielenie si¢ wiedza, rozpowszechnianie
wiedzy, udostepnianie wiedzy. Mikuta (2007) wskazuje, ze pod pojeciem transferu wiedzy
mozna rozumie¢ par¢ procesOw zarzadzania wiedzg takich jak: pozyskiwanie, udostepnianie,
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rozpowszechnianie oraz dzielenie si¢ wiedza. Z kolei Pietruszka-Ortyl (2019) podkres$la, ze
transfer wiedzy jest zazwyczaj definiowany w ujgciu procesowym i z tego powodu powinien
by¢ charakteryzowany jako proces z udziatem wiedzy. Transfer wiedzy mozna takze traktowaé
jako pomost pomiedzy osobami tworzacymi wiedzg, a tymi, ktdrzy jej potrzebuja (Janczewska,
2016). Dlatego tez mozna przyjac, ze transfer wiedzy to inaczej przepltyw wiedzy o charakterze

bardziej ogdlnym, dotyczacy ruchow zwigzanych z wiedza.

Przeptyw wiedzy w organizacji nalezy do fundamentalnych procesow z udziatem wiedzy
w kazdej organizacji. Kianto, Vanhala i Heilmann (2016) sg zdania, ze wewngtrzne dzielenie
si¢ wiedzg w organizacji moze stanowi¢ kluczowy proces zarzadzania wiedzg. Wedlug Zhuge
(2002), przeplyw wiedzy mozna rozumie¢ jako proces ruchu wiedzy od zrédia do danego
receptora, po czym nastepuje proces przyswajania wiedzy oraz jej zastosowania w celu

stworzenia warunkéw danej organizacji do osiggania zalozonych celéw oraz zadan.

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢, ze przeplyw wiedzy jest utozsamiany z
transferem wiedzy i sg uzywane zamiennie. Z kolei Davenport i Prusak (2000) uwaza, ze pod
terminem ,,transfer wiedzy” kryje si¢ zarowno transfer, jak rowniez dzielenie si¢ wiedza i jej
rozpowszechnianie. Tym samym zwraca si¢ uwage, ze jednym z najwazniejszych procesow
zarzadzania wiedzg jest dzielenie si¢ nig (Assegaff, Hussin i Dahlan, 2011). Dzielenie si¢
wiedza pozwala na wymian¢ wiedzy pomiedzy pracownikami danej organizacji, jak réwniez
migdzy osobami z jej zewngtrznego otoczenia i jej cztonkami. Z tego wynika, ze dzielenie si¢
wiedzg mozna rozumie¢ réwniez jako rozpowszechnianie wiedzy wsrod wszystkich osob

bioracych udzial w dziataniach danego procesu zwigzanego z wiedza.

Natomiast King (2006) przedstawia niewielkie réznice pomigdzy znaczeniem transferu
wiedzy a dzieleniem si¢ wiedzg. Wedlug niego zasadnicze znaczenie ma kierunek dziatania
oraz celowos¢. Nadmienia, ze transfer nalezy do dziatan jednokierunkowych i ma z gory
ustalony cel, natomiast dzielenie si¢ wiedza jest wielokierunkowe 1 czgsto nie ma
wyznaczonego celu. Jednak przyjecie szerszej perspektywy w definiowaniu przeptywu
(transferu) wiedzy pozwala na lepsze zobrazowanie ruchu wiedzy wewnatrz organizacji i jej

otoczeniu.

Przeptyw wiedzy w organizacji nalezy do najwazniejszych procesow, w ktorych bierze
udziat wiedza. Proces przeptywu wiedzy w przedsiebiorstwach oraz w jej otoczeniu mozna
usprawnia¢ i udoskonala¢ za pomocg roznych dziatan. Przeptyw wiedzy w organizacji moze

przybiera¢ nastepujace formy (Lahti i Beyerlein, 2000):
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e kontakty osobiste,
e spotkania biznesowe,

e szkolenia.

Mozna wyrozni¢ wiele rozmaitych form transferu wiedzy. Nalezy jednak pamigtac, ze
proces transferu wiedzy powinien by¢ dostosowany do charakteru transferowanej wiedzy
(Lundvall i Johnson, 1994). Zatem kluczowe w organizacji jest to, zeby w odpowiedni sposob
realizowac proces transferu wiedzy majac na uwadze charakter wiedzy i dostosowanie jego

formy dla potrzeb pracownikow.

Ciekawe podejscie do przeplywu wiedzy w organizacji przedstawili Gupta i
Govindarajan (2000), ktorzy uwazajg, ze bez wzgledu na to jak jest rozumiany i przedstawiany
proces transferu wiedzy, jak rowniez w jaki sposob bedzie on wykonywany —w obszarze oceny

poziomu procesu transferu wiedzy pojawiajg si¢ nastepujace reguly:

e skutecznos¢ transferu ulega zmniejszeniu, gdy obniza si¢ sklonno$¢ zrodta do dzielenia
si¢ wiedza,

e im wiedza jest bardziej wartoSciowa w oczach odbiorcy, tym wyzsza jest skuteczno$¢
transferu,

e Wwraz ze wzrostem stopienia motywacji odbiorcy do nabycia wiedzy, wzrasta
skuteczno$¢ transferu wiedzy,

e stosowanie réznych kanaléw poprawia skuteczno$¢ przekazu, w szczegdlnosci wysoko
cenione i przynoszace realne korzysci w usprawnieniu przekazu w organizacji sa
spotkania pracownikow na zywo,

e poprzez wigksze predyspozycje odbiorcy w obszarze przyswajania wiedzy, mozliwe
jest osiggnigcie znacznie lepszych wynikow transferu wiedzy (przyktadem moze by¢
posiadanie zblizonego doswiadczenia zawodowego, jak rowniez podobnego

wyksztalcenia w danym obszarze).

Z wymienionych regut w obszarze procesu transferu wiedzy Gupta i Govindarajan
(2000) mozna zauwazy¢ szczegdlnie wazng kwestie dotyczaca przeptywu wiedzy w organizacji
podczas spotkan pracownikow na zywo. Nonaka i Takeuchi (1995) w swojej pracy rowniez
poruszaja watek przeptywu wiedzy (szczegdlnie tej ukrytej) podczas ludzkich interakcji. Sa
zdania, ze kluczowe w dzieleniu si¢ wiedzg sg spotkania ,twarzag w twarz”. Do dziatan
zwigzanych z przeptywem wiedzy, zalicza si¢ rOwniez spotkania nieformalne (Filiusi, De Jong

i Roelofs, 2000). Jednak kwestia spotkan ,,na Zywo” nabrala szczegdlnego znaczenia, zwlaszcza
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w ostatnim czasie 1 globalna pandemia spowodowang Covid-19. Coraz cze¢sciej spotkania na
zywo odbywaja si¢ online za pomocy dostepnych technologii informacyjno-komunikacyjnych.
Gorska (2020) stusznie zauwaza, ze praca zaczyna si¢ reorganizowac na tryb pracy zdalnej, a
narzedzie stuzace komunikacji zdalnej takie jak np. Microsoft Teams stanowig fundamentalna,
wirtualng przestrzen spotkan pracownikoéw organizacji. Jak twierdzi znany socjolog Bauman
(2006), potega nowoczesnosci tkwi w szybkosci. Dodaje on rowniez, ze bycie cztowiekiem
nowoczesnym, jest zadaniem mozliwym do wykonania, jednakze wymaga to coraz wigkszego
wysitku i zaangazowania. Wirtualne spotkania ,,na zywo” mozna rozumie¢ jako spotkania
twarzg w twarz. Dudkiewicz i Hoffmann (2021) twierdza, ze komunikacja wirtualna przy
wykorzystaniu nowych technologii w czasie pandemii jest jedyng sluszng alternatywa dla

tradycyjnej komunikacji.

Natomiast nalezy zwroci¢ uwage, na to czy odbywaja si¢ one w czasie rzeczywistym.
Watek ten poruszaja Bell i Koztowski (2002) w swojej publikacji, ktorzy twierdza, ze z
komunikacji pracownikéw w formie asynchronicznej wigzg si¢ ograniczenia dotyczace nadzoru
ich pracy, wzajemnego wsparcia czy informacji zwrotnych. To moze rowniez powodowac
problemy z ptynnoscia przeptywu wiedzy w organizacji. Tym samym dostrzec nalezy
zagrozenia zwigzane z asynchroniczng forma transferu wiedzy w organizacji, mogaca réwniez
przejawia¢ si¢ w postaci przekazywania nieaktualnej lub nieistotnej juz wiedzy. Kolejnym
zauwazonym zagrozeniem asynchronicznego transferu wiedzy jest fakt, ze pracownicy w
organizacji, nie moga w czasie rzeczywistym zadawac pytan, co moze negatywnie wptywac na
wlasciwe zrozumienie wiedzy. Ewentualne pytania i watpliwosci generuja dodatkowy czas
potrzebny na odpowiedz. To oznacza, ze z jednej strony asynchroniczny tranfser wiedzy
niewatpliwie jest zwigzany z wygoda zarowno dla przekazujacego wiedze, jak rowniez dla
odbiorcy, jednak patrzac z drugiej strony moze negatywnie wptywac na szybkos¢ transferu

wiedzy i jej wlasciwe przyswojenie.

W rzeczywistosci transfer wiedzy w kazdej organizacji moze odbywac si¢ na rdzne
sposoby. Podstawowe sposoby transferu wiedzy przedstawia Brooking (2001) w swojej

publikacji 1 nalezg do nich:

e dokumenty organizaciji,
e instruktaz,

e wymiana do§wiadczen podczas spotkan biznesowych,
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e istnienie w organizacji mniej lub bardziej formalnej sieci powigzan pomiedzy
pracownikami,

e szkolenia.

Zatem mozna dostrzec réznorodne sposoby transferu wiedzy w organizacji. Dobor
sposobu przeptywu wiedzy czgsto jest uzalezniony od konkretnych celow i1 zdan, jakie
organizacja chce zrealizowa¢. Dokonujac wyboru najbardziej odpowiedniego sposobu
transferu wiedzy nalezy uwzgledni¢ zardbwno uwarunkowania technologiczne, jak réwniez

szybkos¢ 1 jako$¢ transferu wiedzy.

Zwracajagc uwage, na fakt, ze transfer wiedzy nalezy do kluczowych procesow
zarzadzania wiedzg, nalezy przedstawi¢ bariery mogace utrudniaé jego proCesS oraz
przyktadowe rozwigzania. Tym samym warto zwrd¢ uwage, kto w organizacji ponosi kluczowa

odpowiedzialnos¢ za zaprezentowane bariery.

Tabela 5. Bariery utrudniajace proces transferu wiedzy

Kluczowa
_ odpowiedzialno$é
Bariera Rozwigzanie
pracownik | menedzer
Brak zaufania Budowanie relacji i zaufania tak tak
wprowadzajac spotkania twarzg w
twarz
Roznice kulturowe, Tworzenie wspolnej ptaszczyzny tak tak
stownictwo, uktad poprzez edukacje, prace
odniesienia zespotows, dyskusje, rotacje
stanowisk
Brak czasu i miejsc Ustalenie terminow i miejsc nie tak
spotkan; waskie przekazywania wiedzy: pokoje
wyobrazenie rozmow, sprawozdania z
produktywnej pracy konferencji
Pozycja i nagrody Ocena wynikoéw i zapewnianie nie tak
trafiajg zwykle do zachet do dzielenia si¢ wiedzg
wiascicieli wiedzy
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Kluczowa

Bariera Rozwigzanie cdpowiedzialnasé
pracownik | menedzer
Brak zdolnosci do Ksztalcenie pracownikéw pod nie tak
przyjmowania wiedzy u | katem elastycznoS$ci; zapewnienie
odbiorcow czasu na nauke; nagradzanie za
otwarto$¢ na pomysty
Przekonanie, ze wiedza Zacheca¢ do niehierarchicznego nie tak
jest przywilejem podejscia do wiedzy; jakos¢
poszczegdlnych grup pomystow wazniejsza niz status
zrédta
Nietolerancja bledéw lub | Akceptacja, a nawet nagradzanie nie tak
potrzeby pomocy tworczych btedow 1 wspolpracy;
brak utraty statusu z powodu braku
wiedzy w jakim$ zakresie
Nagradzanie za wyniki, a | Motywowanie poprzez docenianie nie tak
nie za wiedze wiedzy
Chaos organizacyjny Zapewnienia wlasciwego poziomu nie tak
zarzadzania
Konflikty Budowanie przyjaznej i solidarnej tak tak
interpersonalne atmosfery pracy
Brak nowoczesnych Zapewnienie dostepu do nie tak
narzedzi do transferu komunikatoréw 1 programow typu
wiedzy. Zoom Meeting, Skype czy Slack
Opor wobec zmian Przetamanie wlasnych barier tak tak
Brak czasu Zapewnienie wlasciwej organizacji tak tak
czasu menedzera 1 pracownika
5 13
Suma wskazan
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Davenport i Prusak (1998), Zarczynska-Dobiesz (2015),
Paliszkiewicz (2007); Touiller i Tomczak, (2005).

Zaprezentowana tabela 5. przedstawia wazne bariery transferu wiedzy w organizacji. W
celu pokanania ukazanych barier w transferze wiedzy odpowiednio zaproponowano
przyktadowe rozwigzania dla organizacji. Zaproponowano réwniez podziat poszczegdlnych
barier w aspekcie kluczowej odpowiedzialnosci i wdrozenia proponowanych rozwigzan w
organizacji. Tym samym dokonano zsumowania liczby poszczeg6lnych barier pod wzglgdem
odpowiedzialnosci z podzialem na pracownika i1 menedzera organizacji. Jak widaé, z
zaprezentowanej tabeli kluczowa odpowiedzialno$c za bariery w transferze wiedzy ponosza
menedzerowie, a nie pracownicy. Dostrzec tez mozna, ze istniejg takie bariery, za ktore

odpowiadajg zarowno menedzerowie, jak rOwniez pracownicy.

Zauwazy¢ tez mozna, ze dla wlasciwego przeptywu wiedzy wazne jest odpowiednie
gromadzenie wiedzy do ponownego wykorzystania. Wazne jest rowniez wlasciwe
klasyfikowanie wiedzy, ktore pozwala na trafne przypisanie wiedzy do poszczegodlnych osdb
w organizacji. Do celow doskonalenia, jak rowniez prowadzenia dyskusji i tworzenia
przemyslen w roznych stopniach zaawansowania danego problemu stuzy abstrakcja. Z kolei
analogia okazuje si¢ niezwykle pomocna w celu wskazania zblizonych do siebie skojarzen
pomigdzy skorelowanymi tre§ciami wystepujacymi w przeptywach wiedzy. Natomiast bardzo
istotne jest takze zarzadzanie, dzigki ktéremu mozliwe jest aktywne wspieranie catego procesu
przeptywu wiedzy przy pomocy faczenia, dodawania czy tez usuwania przeptywow (Kurtz,
Santos i Varvakis, 2012). To pokazuje wielowymiarowos¢ podejscia do transferu wiedzy, jak
rowniez Wyzwania wobec menedzera dotyczace wilasciwego ksztattowania tego procesu.
Problemy dotyczace wlasciwego gromadzenia wiedzy, jak rowniez klasyfikacji wiedzy w
organizacji wymaga posiadania czasu w organizacji. Dotyczy to réwniez prowadzenia spotkan
1 tworzenia dyskusji, w celu realizacji doskonalenia przeptywu wiedzy. Tym samym zauwaza
si¢, ze wazng bariera wlasciwego przeptywu wiedzy moga by¢ ograniczenia czasowe

organizacji.

W literaturze przedmiotu zauwaza si¢ rowniez, ze odpowiednie zarzadzanie kulturg
organizacyjna, ktdre poprawia zaangazowanie indywidualne i zespolowe jest wyznacznikiem
skuteczno$ci transferu wiedzy (Wennberg, 2013). Tym samym przedsigbiorstwa powinny dbac¢

o wlasciwe zaangazowanie swoich pracownikdw 1 wspdlnie z nimi budowac kulture
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organizacyjng, a tym samym doskonali¢ proces transferu wiedzy, ktory jest niezwykle istotny
dla organizacji. Bariery transferu wiedzy spowalniajg lub uniemozliwiaja ten proces i moga
zniszczy¢ czesé wiedzy, gdy bedzie probowala przejs¢ przez organizacje, dlatego wazna jest
ich identyfikacja i sprawna eliminacja. Zauwaza si¢ rowniez, ze transfer wiedzy jest silnie
powigzany z nowymi technologiami, ktore przyczyniaja si¢ do doskonalenia przeptywu
informacji i danych. Przyktadem moga by¢ rozwigzania w dziedzinie telemediow, jak rowniez
coraz to bardziej ztozone i zintegrowane systemy informatyczne. Nalezy podkresli¢ fakt, Ze to
wlasnie silny rozwoj systemow informatycznych dokonat zupelnej rewolucji zarzadzania
wiedzg w organizacjach (Brdulak, 2005; Panek, 2012; Turulja i Bajgoric, 2018). Nowe
technologie stanowig sit¢ napgdowa rozwoju zarzadzania wiedzag w kazdej organizacji.
Zauwaza si¢ zatem, ze to wtasnie dzigki nowej technologii przedsigbiorstwa moga whasciwie
zarzadzac przeptywem wiedzy. Z tego wynika, ze nieodtagcznym elementem przeptywu wiedzy

w organizacji sg nowe technologie, ktore zapewniaja szybki przeptyw wiedzy.

Warto tez zwroci¢ uwage na fakt, ze zaangazowani w zycie organizacji pracownicy
chetniej przekazuja wiedzg (Wennberg, 2013). Za$§ zaanagazowanie pracownikow bez
watpienia jest zwigzane ze wspomniajg juz kulturg organizacyjng. W dobie silnie rozwini¢tej
technologii informacyjno-komunikacyjnej i zwigzanych z nig srodkéw oraz narzedzi takich jak
np. platformy komunikacyjne, zaawansowane ustugi sieciowe czy tez inne systemy stuzace do
przeptywu informacji pomigdzy organizacjami, powstaja niespotykane wcze$niej, unikatowe
warunki dla niskobudzetowej i prostej w obsludze wspodlpracy w wirtualnym S$rodowisku
biznesowym. Organizacje wykorzystujace nowe technologie maja szans¢ na osigganie w
sposob efektywny, elastyczny oraz skuteczny, zadowalajagcych wynikdéw procesoOw w nich
zachodzacych. Nowe technologie daja niepowtarzalne mozliwosci w zakresie szybkiego
przeplywu informacji, danych, jak rowniez wiedzy (Dziembek, 2010). Tym samym nalezy
podkresli¢ znaczenie kultury organizacyjnej i zwigzanego z nig zaanagazowania pracownikow
w budowaniu wtasciwego przeplywu wiedzy w firmie. Zauwaza si¢ roéwniez, ze nowe
technologie moga by¢ pomocne zar6wno dla budowania kultury organizayjnej, jak rowniez dla

sprawnego przeptywu wiedzy w organizacji.

Przeptyw oparty na rozwoju organizacyjnym moze stanowi¢ perspektywe do badania
procesu zarzadzania wiedzg (Gonzalez i Martins, 2017). Koncentruje si¢ on na zwiekszeniu
przechowywania wiedzy i ponownego wykorzystania zgromadzonej wiedzy (Gonzalez,
Martins i Toledo, 2014). W tej perspektywie zarzadzanie wiedza odnosi si¢ do rozwoju metod,

narzedzi, technik 1 warto$ci organizacyjnych, ktére promuja przeplyw wiedzy miedzy
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jednostkami oraz wyszukiwanie, przetwarzanie i wykorzystywanie tej wiedzy w doskonaleniu
nowych rozwigzan (Yang, 2010). Inng perspektywa badania procesu zarzgdzania wiedza jest
przeptyw oparty na procesach, ktory jest zwigzany z wktadem technologii informacyjnej (ang.
information technology - IT) do stymulowania kreatywno$¢ jednostek. To wlasnie dzieki
wykorzystaniu technologii w organizacji zachodza kluczowe procesy zarzadzania wiedza
(Gonzalez i Martins, 2017). Istniejg zatem rozne perspektywy badania procesu zarzadzania
wiedza. Tym samym zaznaczy¢ nalezy, ze rola technologii w rozwoju procesu przeptywu
wiedzy jest znaczaca. Wykorzystujace nowe technologie w organizacji mozna kreatywnie

budowac nowe formy przepltywu wiedzy.

Zauwaza si¢, ze bardzo cz¢sto badanym procesem zarzadzania wiedzg jest dzielenie si¢
wiedzg, a nastgpnie odpowiednio zdobywanie wiedzy oraz jej wykorzystanie. Badania
naukowe potwierdzaja pozytywny wptyw dzielenia si¢ wiedza na wdrozenia nowoczesnych
technologii (Al-Emran, Mezhuyev, Kamaludin i Shaalan, 2018). Technologie cyfrowe sa
ztozone 1 wymagaja wiedzy, ktdra cze¢sto jest rozproszona w organizacji (Bouncken, Kraus i
Roig-Tierno, 2019). O znaczeniu wiedzy $wiadczy wzrost liczby przedsigbiorstw oferujacych
ustugi biznesowe oparte na wiedzy (Borodako, Berbeka i Rudnicki, 2019). W przypadku badan
branzy targowej stwierdzono, iz proces wiedzy, taki jak przeptyw wiedzy jest priorytetem
zardwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym (Borodako, Berbeka i Rudnicki, 2021),
a wskazniki potencjalu oddziatlywania na zjawisko transferu wiedzy moga by¢ uzyteczne przy
podejmowaniu decyzji biznesowych (Borodako i Zmyslony, 2016). To pokazuje, ze proces

transferu wiedzy moze petni¢ strategiczng role w Zyciu organizacji.

Badanie Olszewskiego (2021) dotyczace postrzegania przez przedsigbiorstwa ustugowe
wspotpracy z uczelniami pokazuje istotng rolg transferu wiedzy. Ukazatl on korzysci wynikajace
ze wspoOlpracy takie jak np. wzrost kompetencji pracownikéw, jak rowniez lepszy wizerunek
firmy. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze nie tylko w przedsigbiorstwach ustugowych mozna
dostrzega¢ szanse zwigzane ze wzajemna kooperacja i transferem wiedzy. Organizacje
publiczne coraz czgsciej wspOlpracuja z osrodkami akademickimi organizujac wspolnie staze,
praktyki, a w konsekwencji zatrudnienie pracownicze. Szkolenia, jak rowniez specjalistyczne
programy rozwoju zawodowego czy konferencje naukowe przyczyniaja sie¢ do rozwoju wiedzy
oraz jej transferu, a tym samym do doskonalenia organizacji i zachodzacych w niej proceséw

wewngtrznych.

W  zaprezentowanym, czteroelementowym modelu zarzadzania wiedzg, ostatnim
procesem jest wykorzystanie (zastosowanie) wiedzy. Jako kierunek stosowania wiedzy mozna
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przyjac: tworzenie koncepcji 1 wizji funkcjonowania organizacji, jak rowniez technologii i jej
wykorzystania oraz rozwigzywania biezacych probleméw (Mikuta, 2006a). Dzieki
wlasciwemu zastosowaniu wiedzy, firmy mogg uzyskiwac¢ trwatg przewage konkurencyjng na
rynku (Costa i Monterio, 2016). W zwigzku z tym organizacje stosujgc wiedze¢ w strategicznych
obszarach swojej dziatalnosci mogg budowac¢ swoja pozycje na rynku i rozwijac si¢. Zauwaza
si¢ tez, ze zastosowanie wiedzy moze by¢ kluczem do osiggniecia celow organizacji, a takze
zwigkszania jej innowacyjno$¢ (Ode i Ayavoo, 2020). Proces zastosowania wiedzy sprawia, ze
wiedza jest bardziej aktywna, a tym samym moze mie¢ istotne znaczenie dla tworzenia warto$ci
organizacji (Bhatt, 2001; Choi, Lee i Y00, 2010). Jednocze$nie dostrzega sie¢, ze organizacje,
ktére umiejetnie wykorzystuja wiedze dzialaja znacznie sprawniej i rozwijaja swoje produkty
(Boateng i Agyemang, 2015). W zwiazku z czym, zauwaza si¢, ze firmy, ktore we wlasciwy
sposob wykorzystuja posiadang wiedz¢ moga odnies¢ wiele korzysci. Przede wszystkim
zastosowanie wiedzy to wyjscie do klienta, a takze proba weryfikacji wiedzy z oczekiwaniami
klientow. Tym samym firmy moga zobaczy¢, czy stosujac wiedzg, ktora moze mie¢ zar6wno
wymiar produktu czy tez innych obszaréw jej dziatalnosci, przyczynia si¢ do rozwoju
organizacji. Zatem zastosowanie wiedzy moze by¢ krytycznym procesem, poniewaz w nim
moze by¢ weryfikowana warto$¢ wiedzy, jaka posiada organizacja. W zwiagzku z tym firmy
powinny pozyskiwac i tworzy¢ wartosciowa wiedzg, w odpowiedni sposob ja transferowaé, a

nastepnie stosowaé w biznesie.

Reasumujac rozwazania, w niniejszym podrozdziale nalezy stwierdzi¢, literatura
przedmiotu prezentuje bardzo wiele procesow zarzadzania wiedzg. Zauwaza si¢, ze niektore
procesy wystepuja bardzo czesto, za$ zdarzajg si¢ tez takie, ktore sa wzgledem siebie
bliskoznaczne lub posiadaja tozsame znaczenie. Dostrzega si¢ tez, ze ilo$¢ procesow
zarzadzania wiedzg moze by¢ rozna. Tym samym, zaproponowano czteroelementowy model
zarzadzania wiedza, ktory przedstawia kluczowe procesy. Wiasciwy przeptyw wiedzy jest
niezbedny w funkcjonowaniu kazdej organizacji. Zauwazono, ze przeplyw wiedzy w
przedsigbiorstwie moze by¢ realizowany za pomoca réznych metod. Dzielenie si¢ wiedza jest
niezwykle cenng forma przeptywu wiedzy 1 jest $cisle powigzane z relacjami pomig¢dzy
cztonkami danej organizacji. W tym miejscu, warto zwroci¢ uwage, na wilasciwy poziom
kultury organizacyjnej, ktory moze pozytywnie wplywa¢ na che¢ dzielenia si¢ wiedzg w
organizacji. Bardzo istotng rolg odgrywa nowa technologia, ktéra umozliwia przeptyw wiedzy
przy pomocy nowoczesnych narzgdzi informatycznych. To wlasnie w technologii

informacyjno-komunikacyjnej dostrzega si¢ szanse rozwoju procesu transferu wiedzy w
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organizacji. Tradycyjny przepltyw wiedzy ,twarza w twarz”, ktory uznaje si¢ najbardziej
skuteczny nabiera zupelnie innego wymiaru - wirtualnego, a jednocze$nie pozwala w sposob
szybki i wygodny wymienia¢ wiedz¢. Obszar dzielenia si¢ wiedza ,,na zywo”, a jednoczes$nie
w formie wirtualnej wymaga zatem dalszych badan. Z kolei zastosowanie wiedzy, w
zaprezentowanym modelu, stanowi ostatni proces. Proces ten podlega probie weryfikacji na
rynku i moze przyczyni¢ si¢ do szybkiego rozwoju firmy. W zwigzku z powyzszym,
zaprezentowane procesy w czteroelementowym modelu zarzadzania wiedza stanowia

komplementarny zbior kluczowych proceséw wiedzy.
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1.5 Podejscie oparte na wiedzy jako ramy teoretyczne badan

Podejscie zasobowe do zarzadzania firmg (ang. resource-based view — RBV) stanowi
punkt wyjscia do rozwazan nad powstalym w wyniku jego ewelucji podejsciem opartym na
wiedzy (ang. knowledge-based view, KBV). Bowiem, jak zauwazyl Matwiejczuk (2015),
podejscie zasobowe stanowi podstawe rozwoju innych koncepcji. Koncepcja RBV zaktada, ze
warunkiem szeroko rozumianego sukcesu przedsi¢biorstwa jest posiadanie rzadkich i
wartosciowych zasobow (Grant, 1991). Sukces oparty na posiadaniu takich zasobow prowadzi
natomiast do utrzymywania i zdobywania przewagi konkurencyjnej, jednak zasoby te musza
by¢ trudne do skopiowania przez konkurentéw, a firma musi posiada¢ wtasciwe zdolnosci do
ich wykorzystania w realizacji celow (Grant, 1991). Pojecie zasobu jest natomiast rdznie
definiowane, natomiast Barney (1991) zauwazyt, Zze kluczowe zasoby to takie, ktore sg cenne
(wartosciowe), rzadkie, trudne w skopiowaniu i nie posiadajace substytutow. Wskazane
kryteria nalezy uzna¢ za istotne dla podejscia zasobowego (RBV). Jednak zauwaza sig, ze
znalezienie takiego zasobu, ktére spetnia wszystkie te kryteria moze by¢ bardzo trudne dla
organizacji. Dostrzega si¢ rdwniez, ze podejscie zasobowe (RBV) przyjmuje perspektywe
wewnetrznego spojrzenia na firm¢ w aspekcie jej sukcesOw lub porazek na rynku (Madhani,
2010). Podejscie zasobowe (RBV) nalezy rowniez uznaé za interdyscyplinarne, poniewaz
zostalo opracowane w ramach zaréwno ekonomii i zarzadzania, jak rowniez prawa, etyki i
szeroko rozumianego biznesu (Hunt, 2013). W podej$ciu RBV zauwaza si¢ tez heterogoniczne
postrzeganie firm, poniewaz moga mie¢ one zrdéznicowane strategie wynikajace z posiadania
odmiennych zasobow (Lavie, 2008). Zatem formuujac strategi¢ firmy opartag na RBV nalezy

koncetrowac si¢ na jej wewngtrznych zasobach i mozliwosciach.

Jednak, zauwazy¢ mozna ze rosngca rola zasobow niematerialnych doprowadzita do
powstania nowego podejscia opartego na wiedzy (KBV), ktore wskazuje wiedze jako gtowny
zasOb strategiczny firmy (Kogut i Zander, 1996). Bowiem w poprzednim wieku do
fundamentalnych czynnikow produkcji zaliczano ziemig, prac¢ a takze kapital. Obecnie
natomiast to zasoby wiedzy odgrywaja wazng role w organizacjach i dzigki nim mozliwe jest
wlasciwe korzystanie z innych zasobow (ludzi 1 pozostalych zasobdéw rzeczowych i
finansowych). Tym samym odpowiednie wykorzystanie zasobow wiedzy jest kluczowe dla
rozwoju gospodarczego kraju, jak rowniez kazdej organizacji. Zauwaza si¢ rOwniez, ze
zarzadzanie oparte na wiedzy dotyczy wykonywania funkcji zarzadzania skupionej na zasobach
wiedzy, procesach z nimi zwigzanych 1 uwarunkowaniami przebiegu tych proceséw w celu

osiggania celow organizacji (Mikuta, 2018). Podejscie oparte na wiedzy jest zatem bardzo
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istotne i z punktu widzenia zar6wno mikro, jak i rowniez wielkich przedsigbiorstw, moze

decydowac o ich dalszym rozwoju.

Podstawa podejécia opartego na wiedzy (ang. Knowledge-Based View, KBV) jest
zatozenie, ze kluczowa wartoscia dla organizacji jest wiedza (Grant, 1996). Podej$cie oparte na
wiedzy (KBV) traktuje przedsigbiorstwo jako jednostke, ktora integruje, generuje i dystrybuuje
wiedze (Narasimha, 2000; Miller, 2002). Natomiast zdolnos$¢ tworzenia wartos$ci jest oparta na
zbiorze niematerialnej wiedzy, opartej na mozliwosciach. Wedlug KBV sukces organizacji pod
wzgledem konkurencyjnosci na rynku jest uzalezniony od zdolno$ci tworzenia nowych

aktywow opartych na wiedzy (Pemberton i Stonehouse, 2002).

Powszechnie uznaje si¢ zatem, ze zyjemy w nowej epoce rozwoju gospodarczego, zwanej
ekonomig wiedzy, w ktorej to wlasnie wiedza jest kluczowa do tworzenia wartosci. Wiedza jest
terminem o do$¢ szerokim znaczeniu, dlatego tez jest zwigzana z catosciowa dzialalnoscia
organizacji 1 przyczynia si¢ do osiggania sukcesow (Del Giudice, Carayannis 1 Maggioni,
2017). Wiedza jest wiec wszechobecnym zasobem organizacji, dlatego przyjecie pespektywy
KBV w budowaniu kluczowych jej wartosci 1 przewagi konkurencyjnej, a tym samym
osigganiu zadowalajacych wynikow biznesowych uznaje si¢ za zasadne. Jednak Grant i Phene
(2021) zauwazaja slabos¢ podejscia do KBV wynikajaca z braku konsensusu co do jego
podstawowych zatozen, takich jak chociazby odmienne rozumienie poj¢cia wiedzy, bedacego

tematem debaty wielu starozytnych filozofow.

Rola wiedzy, ze szczegdlnym uwzglednieniem informacji, technologii oraz umiejetnosci
menadzerskich w bezposrednich inwestycjach zagranicznych byla juz widoczna w analizie
dotyczacej korzysci firmy przeprowadzonej przez Hymer (1960). Mozna zatem zauwazy¢, ze
pojecia takie jak technologia, informacje, umiejetnosci menadzerskie juz od dawna byty

zwigzane z wiedza.

Ztozony charakter wiedzy stanowi bariere utrudniajaca rozwinigcie si¢ KBV w jednolita,
zintegrowana, a takze samodzielng teorie . Badania pokazuja, ze procesy zarzadzania wiedza,
takie jak generowanie i stosowanie wiedzy sa ztozone i1 zroznicowane kontekstowo, zwlaszcza
na arenie globalnej (Grant i Phene, 2021). Tym samym dostrzega si¢ jednak, ze KBV moze by¢
traktowana w badaniach jako teoria bedaca baza do wielu analiz. Ztozony charakter wiedzy i
zarzadzania nig stwarzajg mozliwosci nowych badan w tym zakresie, przyjmujac tym samym

wiele perspektyw badawczych.
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Przedsigbiorstwa, ktére opierajg swoj potencjat oraz zasady funkcjonowania na wiedzy
sg zarzadzane w sposob elastyczny wobec zmian, a takze sg zorientowane na przysztosé (Penc,
2002). Dlatego tez podejscie oparte na wiedzy w zarzadzaniu organizacja uznaje si¢ jako
niezwykle cenne ze strategicznego punktu widzenia oraz dostarczajgce szerokich mozliwosci

rozwojowych.

Postep technologiczny, wszechobecna globalizacja, wzmozone zainteresowanie
tematyka spoleczenstwa informacyjnego, a takze rolg czynnika ludzkiego i zwigzanej z nim
wiedzy sprawia, ze obszar dziatalnosci zarzadzania wiedzg jest istotnym tematem badan
naukowych (Krok, 2009). Zauwaza si¢ jednak, ze rozwdj zarzadzania wiedza jest bardzo
utrudniony, ze wzgledu na brak jednoznaczno$ci w podejsciu do zarzadzania wiedza i uzywanej
terminologii w tym zakresie. Krolik (2015) jest zdania, ze w przedsigbiorstwie nie nalezy
utrzymywac¢ jednakowego modelu biznesowego przez dluzszy okres czasu, lecz konfigurowaé
swoj biznes na kazdym etapie jego zycia. Tym samym niezbgdne okazuje si¢ posiadanie
odpowiedniej wiedzy biznesowej i dbanie o nieustanny jej rozwdj, dzigki czemu mozna
wlasciwie reagowaé na zmiany rynkowe. Dlatego tez wiedza w organizacji moze stanowic
fundamentalny zasob organizacji, odgrywajacy kluczowe znaczenie w budowaniu przewagi

konkurencyjnej na rynku.

W zarzadzaniu wiedza mozna dostrzec dwie niezwykle istotne strategie (Btaszczuk, Brdulak i

Guzik, 2004; Karwowski, 2004; Mikuta, Pietruszka-Ortyl i Potocki, 2002):

e kodyfikacji (podejscie techniczno-technologiczne),

e personifikacji (podejscie menadzerskie).

W strategii kodyfikacji, rozumianej jako podejScie zorientowane na technologi¢ zwraca si¢
szczegOlng uwage na szeroko rozumiane narzedzia informatyczno-technologiczne, dzigki
ktorym organizacje mogg sprawnie wykonywac poszczegolne procesy zwigzane z wiedzg jak i
te dotyczace przeplywu wiedzy (Krok, 2009). W tym podejSciu zwraca si¢ rOwniez uwage na
szerokie mozliwosci przechowywania wiedzy w bazach danych, a takze na wiedzy
technologicznej dotyczacej umiejetnosci korzystania z nowych technologii. Natomiast strategia
personalizacji w kontekscie zarzadzania wiedzg jest rozumiana jako podejscie menadzerskie,
ktére koncentruje si¢ na wiedzy bedacej w posiadaniu pracownikdw organizacji. W tym
podejsciu roOwniez zwraca si¢ uwage na nowa technologie, lecz bardziej w konteksScie
umozliwiania, jak réwniez wspomagania kontaktow miedzy pracownikami, jak rowniez

kontaktu organizacji z otoczeniem (Krok, 2009). Zatem mozna zauwazy¢, ze technologia

61



odgrywa fundamentalng rol¢ w zarzadzaniu wiedzg. Wybor strategii zarzadzania wiedzg jest
uzalezniony od charakteru organizacji, jednak bardzo czgsto obie strategie sg realizowane
jednoczes$nie. Hansen i Tierney (1996) sa zdania, ze dla przedsi¢biorstw cechujacych sig
innowacyjno$cig i wykorzystaniem wiedzy ukrytej w dominujgcym stopniu, bardziej

odpowiedni bgdzie wybor strategii personalizacji.

Ukierunkowanie na wiedz¢ w organizacji dostarcza wielu zmian w zakresie jej
funkcjonowania. Organizacje, ktore sg zorientowane na wiedze¢ sg w nieustannym ruchu, tacza
wiedze, pomysty, technologie oraz inne koncepcje biznesowe. W wyniku tych dziatan nastepuje
materializacja w postaci produktow, ktorych fundamentem jest wiedza (Morawski, 2006).
Jednak gldownym przedmiotem zainteresowania podej$cia opartego na wiedzy sa ludzie w
organizacji i ukierunkowanie na rozwoj procesOw zarzadzania wiedza, dzigki ktérym firma

moze budowac swojg przewage konkurencyjna.

W kontekscie perspektywy opartej na wiedzy bardzo wazne jest poznanie ograniczen
majacych istotny wplyw na rozwoj organizacji opartej na wiedzy. Ograniczenie te moga
dotyczy¢ wielu waznych obszarow dziatalnosci danej organizacji, a nawet jej catosci. Dlatego
tez w perspektywie organizacji opartej na wiedzy warto jest uwzgledni¢ ograniczenia, ktore
przeszkadzaja w rozwoju organizacji opartej na wiedzy. Do takich zasadniczych ograniczen

mozna zaliczy¢ (Mielus, 2011):

e calkowity brak, jak rowniez niepoprawnie funkcjonujacy system rozpowszechniania
wiedzy;

e brak ukierunkowania zaré6wno ludzi, jak réwniez organizacji na zdobywanie 1
stosowanie wiedzy;

e 7byt duza koncentracja pracownikéw organizacji na tylko swoich obowigzkach
stuzbowych, a tym samym brak poczucia odpowiedzialnosci za grupowe wyniki
biznesowe;

e nieprawdziwa aktywnos$¢ dotyczaca samozadowolenia z posiadanej juz wiedzy oraz
obwinianie za jej brak dziatan zwigzanych z szeroko rozumianym poszerzeniem si¢
otoczenia organizacji;

e Dbrak przyzwyczajenia do systemowego rozwiazywania problemoéw wystepujacych w
organizacji, a tym samym dostrzega si¢, Ze nie postrzega si¢ organizacji jako systemu
otwartego wspotpracujacego z otoczeniem (zbyt duze koncentrowanie na rozwigzaniu

danego problemu, zamiast przyjecia szerszej perspektywy i analizy problemu pod
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wzgledem mozliwosci pojawienia si¢ przysztych zagrozen i powigzan z innymi
problemami);

e brak niezbednych umiejetno$ci w zakresie wlasciwej oceny do$wiadczen, a takze
prawidtowego wnioskowania z kluczowych decyzji i dziatan charakteryzujacych si¢
wysokim stopniem ztozonosci;

e brak spojnosci kadry menedzerskiej organizacji, ktora faktycznie koncentruje si¢ na

budowaniu wilasnej pozycji.

W perspektywie opartej na wiedzy powinno si¢ zatem catkowicie eliminowac, czy tez
minimalizowaé ograniczenia utrudniajgce rozwoj organizacji. Warto tez zwroci¢ uwage, ze gdy
organizacja zidentyfikuje ww. problemy w odpowiednim czasie, to moze tatwiej je zniwelowac

lub ztagodzi¢ ich skutki.

Mozna zauwazy¢, ze KBV skupia si¢ na kluczowych pracownikach wiedzy wewnatrz
danego przedsigbiorstwa w celu wyjasnienia osigganych wynikow organizacyjnych. Liczne
badania i teoria pokazuja, ze ogolny stan wiedzy jest rozny w poszczegolnych organizacjach.
Zaobserwowano natomiast, ze im wigkszy jest zakres wiedzy, tym firma osiaga lepsze wyniki
(Grant, 1996).

Perspektywa KBV pozwala menadzerom dostrzec niezwykle istotnych spostrzezen
biznesowych, ktére moga oni wykorzysta¢ w obliczu szans, jak rowniez wyzwan przed jakimi
stoi przedsiebiorstwo. Podej$cie oparte na wiedzy postuluje, ze zasadniczym celem kazdego
przedsigbiorstwa jest generowanie (tworzenie) wiedzy (Levitas, 2013). Szczegodlnie pozadana
jest wiedza o charakterze unikalnym, a przede wszystkim dostarczajacym organizacji wartosci.

Taki rodzaj wiedzy moze przyczynia¢ si¢ do rozwoju firmy.

Wiedza jest zatem niezwykle cennym zasobem dla rozwoju jednostek, jak rowniez catej
organizacji. Haliz, Mohiuddin, Latiff i Wahab (2021) zauwazaja, ze nalezy zdobywa¢ wiedze
organizacyjng, lecz jest to mozliwe, gdy organizacja jest ch¢tna do wspotpracy, zmotywowani
sg jej pracownicy, lecz jest to mozliwe, gdy organizacja jest che¢tna do wspotpracy,
zmotywowani sg jej pracownicy oraz chca podejmowaé dzialania innowacyjne. To pokazuje,
ze w podejsciu KBV niezwykle istotng role odgrywa kadra kierownicza organizacji, ktora

odpowiada za kluczowe procesy zwigzane z wiedza.

Podejscie oparte na wiedzy jest zatem niezwykle wazne dla wspolczesnych organizacji i
obecnie stanowi gtowny zasob przedsigbiorstwa. Organizacje stajg si¢ coraz bardziej ztozone 1

rozbudowane, a podejscie oparte na wiedzy pozwala im na sprawne funkcjonowanie w silnie
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rozwinigtej gospodarce oraz na ich rozwdj. Perspektywe opartg na wiedzy przyjmuje si¢ w

niniejszej pracy doktorskiej.
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2 Elementy wiedzy technologicznej w przedsi¢biorstwie

2.1 Istota i charakterystyka technologii

Technologia nalezy do bardzo istotnych aspektéw funkcjonowania cztowieka i stanowi
wazny element codziennego zycia (Bielinska-Dusza, 2020). W literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ wiele definicji technologii. Znaczenie tego pojecia nie jest do konca jednoznaczne i
tym samym zauwaza si¢, ze jest to uzaleznione od kontekstu, w jakim jest ono uzywane
(Halicka, 2016). Pojecie technologii z jezyka greckiego taczy dwa elementy sktadowe: teynve
(techne), pod ktorym kryja si¢ trzy stowa: umiejetnosci, sztuka i rzemiosto oraz Aoyoc (logos),
ktore oznacza zbior, rozum i nauke (Tulley, 2008). Nalezy rowniez zauwazy¢, ze oba te stowa
moga by¢ nazwami wiedzy w najszerszym tego stowa znaczeniu, co dostrzega Carpi (2011) w
swojej publikacji. Dos¢ rozbudowang definicje technologii sformutowal Kaczmarek (2001),
uznajac ja za zespot nauk syntetycznych, ktoérego celem jest badanie procesow i srodkow
wytwarzania, formutowania 1 wykrywania praw, a takze zasad tych procesow, jak réwniez
przygotowania fundamentéw optymalizacji procesow wytworczych. Natomiast Schlie (1996)
definiuje pojecie technologii jako tancuch warto$ci i cigg czynnosci, ktore sg ze sobg powigzane
i realizowane w zakresie procesu produkcji produktu finalnego. Podobnego zdania jest Santarek
(2008), ktory okresla technologie jako proces uwzgledniajacy wiele dziatan, realizowany w

Scisle okreslony sposdb, a takze odbywajacy si¢ we wiasciwej kolejnosci.

Z Kolei ciekawe spojrzenie na technologi¢ prezentuje Pacey (1983), ktory twierdzi, ze
jest ona wiedza, umiej¢tnosciami, a takze metodami wykorzystywanymi przez organizacje. Do
wiedzy nawiagzuje rowniez Branscomb (1993) w swojej publikacji, wskazujac, ze technologia
to zbior potencjatu, umiejegtnosci, zasobdw fizycznych 1 wiedzy niezbednych do racjonalnego
wytworzenia uzytecznej ustugi. Postrzeganie technologii z punktu widzenia wiedzy dostrzega
Steele (1989). Twierdzi on, ze technologia jest wiedza niezb¢dng organizacji do wytwarzania
odpowiednich dobr i ustug. Z przedstawionych definicji wynika, Ze pojecie technologii mozna
definiowaé zar6wno z punktu widzenia nauki, procesu, jak rowniez wiedzy. To sprawia, ze
technologie przechodza obecnie przez wszystkie obszary dziatalnosci firmy 1 mogg decydowacé

o jej konkurencyjnosci na rynku.

Wsrod badanych przedsigbiorstw oferujacych ustugi biznesowe oparte na wiedzy
zauwazono, ze ustugi informatyczne oferowaty najwigksze mozliwosci rozwoju innowacji dla
rynku (Borodako, Berbeka i Rudnicki, 2019). Wyniki badan potwierdzity takze rosnaca

popularnos$¢ rozwigzan informatycznych i powolne uznawanie ich za standardowe narzedzia
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m.in. w branzy turystycznej (Berbeka i Borodako, 2018). Rozwigzania technologiczne, w
szczegolnosci informatyczne, wptywaja takze na jako$¢ obstugi uczestnikow spotkan i
wydarzen turystyki biznesowej, przyczyniajac si¢ jednoczesnie do obnizenia kosztow
wydarzen i wzrostu zadowolenia ich uczestnikow (Borodako, 2016). Jak wskazuja te badania
rola technologii w rozwoju przedsiebiorstw staje si¢ kluczowa i coraz mocniej dostrzegalna w

podejmowanych tematach badawczych w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakoSci.

Organizacje, ktore majg predyspozycje do pozyskiwania wartosciowej wiedzy znacznie
cze$ciej wykorzystuja, a takze wdrazajg systemy informatyczne (Migdadi, Abu Zaid, Al-Hujran
i Aloudat, 2016). Zatem zdolno$¢ organizacji do pozyskiwania wiedzy jest skorelowana z
szeroko pojetymi nowymi technologiami i ich znaczeniem w procesach zwigzanych z

zarzadzaniem wiedzg W organizacji.

W najogoélniejszy sposob technologi¢ klasycznie mozna podzieli¢ na dwie grupy

(Krzemien, 2004):

e technologi¢ materialng (charakteryzuje si¢ strukturg techniczng, nadaje procesom
I wyrobom wiasciwg wydajnos$¢, jak rowniez nalezyte wlasciwosci);

e technologi¢ niematerialng (brak wyrobow, ktore nadaja jej specyficzny charakter;
zasoby naukowe sg natury spotecznej badz organizacyjnej; stosowane wyroby majg

charakter pomocniczy np. programy komputerowe).

Ogoblny podziat technologii na technologie materialne i niematerialne nie wyczerpuje
mozliwosci podziatu. Technologi¢ mozna réwniez podzieli¢ na cztery rodzaje ze wzgledu na

zakres w jakim zostaje wykorzystana w organizacji.

Tabela 6. Bariery utrudniajace proces transferu wiedzy

Rodzaj Zakres wykorzystania
technologii

Technologie podstawowe charakteryzuja si¢ szerokim zastosowaniem w
danej organizacji, jak rowniez sa czesto wykorzystywane w innych
organizacjach. Wykorzystujac ten rodzaj technologii, organizacja nie
otrzymuje przewagi konkurencyjnych.

Podstawowe
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Technologie kluczowe to takie, ktore obecnie przynosza korzysci
konkurencyjne. Ten rodzaj technologii ma na celu optymalizacje kosztowa

Kluczowe TR . : : e
dla organizacji, jak rowniez zwickszenie elastyczno$ci procesu
wytworczego).
Technologie rozwojowe to takie, ktore sg obecnie w stanie rozwoju.
. Charakteryzuja si¢ tym, ze ich wykorzystanie w terazniejszej produkcji w
Rozwojowe ryzujg sig tym, ykorzy jszej produkc)

firmie jest ograniczone. Stanowig one szans¢ na skuteczny udziat w walce z
konkurencja.

Technologie wylaniajace si¢ to te, ktére dopiero pojawiajg si¢ w organizacji.
Wylaniajace | Do$¢ czgsto sa one na etapie eksperymentalnym, a takze badan naukowych
1 prob.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Krzemien (2004).

Zauwaza si¢ zatem, ze kazdy z poszczeg6élnych rodzajow technologii jest zwigzany z
odmiennym zakresem wykorzystania w organizacji. Technologie rozwojowe sg $cisle zwigzane
z walka konkurencyjng przedsigbiorstwa na rynku. To wlasnie one sprawiaja, ze firma staje si¢
konkurencyjna i ma szanse na budowanie przewagi konkurencyjnej. Dostrzega si¢ rowniez, ze
technologie wytaniajace si¢, bedace bardzo czgsto na etapie eksperymentow i prob, moga by¢
zarowno szansg dla organizacji, jak rowniez tylko kosztem. Nie kazda bowiem technologia
sprawdza si¢ w organizacji, za$ czas po§wigcony na jej rozwoj, jak rowniez naktady finansowe

moga by¢ znacznym obciazeniem dla organizacji.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze technologia jest pojeciem niezwykle szerokim, a
jednoczes$nie nieodtacznie zwigzanym ze §wiatem biznesu. Podejécie do definiowania pojgcia
technologii jest uzaleznione zar6wno od kontekstu, jak rowniez perspektywy poszczegolnych
autorow. Zauwaza si¢ rowniez, ze technologia jest zwigzana z niemalze kazdym obszarem
dziatalnosci organizacji. Dostrzega si¢ konieczno$¢ dalszych badan, w obszarze wplywu

technologii, rozumianej jako wiedzy na wyniki dziatalno$ci organizacji.
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2.2 Wiedza technologiczna jako forma wiedzy w przedsi¢biorstwie

Definiowanie wiedzy technologicznej nie jest tatwe, poniewaz czynnikiem
komplikujagcym jest fakt, ze jest ona tylko do pewnego stopnia pojeciem technicznym. Warto
zauwazy¢, ze wiedza technologiczna nie musi tylko dotyczy¢ wiedzy inzynierskiej
(specjalistycznej), ale moze takze obejmowaé wiedze podstawowa np. jaka posiadaja
uzytkownicy swoich komputerow, samochodéw i innych urzadzen. Znaczna cze$¢ wiedzy
technologicznej w swoim sktadzie zawiera przede wszystkim ,,know-how”, a takze posiadane
kompetencje (Houkes, 2009). Zauwaza si¢ roOwniez, ze dzigki potagczeniu wiedzy i technologii
firma moze sta¢ si¢ wysoce innowacyjna oraz posiada¢ zdolnosci do realizowania udanych
pomyslow biznesowych, a tym samym tworzenia nowych warto$ci na rynku. Podstawa tego sa
jednak wiasciwe zdolno$ci menedzerskie zintegrowane z wiedza biznesowg i1 technologiczng
(Camison-Haba, Clemente-Almendros i Gonzalez-Cruz, 2019). To wkazuje, ze wiedza
technologiczna charakteryzuje si¢ innowacyjnoscia i jest ukierunkowana na szybki rozwdj

organizacji.

Nalezy zauwazy¢, ze wiedza technologiczna staje si¢ obecnie niezbedna w rozwoju
przedsiebiorstw. Wszechobecny postep technologiczny wymusza na przedsiebiorstwach ciaggte
zmiany w obszarze nowych technologii, ktére powinny by¢ dopasowane do obecnych trendow
rynkowych. Sukces przedsigbiorstw migdzynarodowych zalezy coraz bardziej od ich zdolnosci
do generowania wiedzy w dowolnym miejscu na $wiecie (Nuruzzaman, Gaur i Sambharya,
2018). Zatem rowniez generowanie wiedzy technologicznej moze przyczyniac si¢ do osiggania
zadowalajacych wynikow biznesowych przedsigbiorstwa i1 umacnia¢ jego pozycje na

globalnym, silnie konkurencyjnym rynku.

Nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, ze wiedz¢ mozna uznaé jako gtéwng site napedowsg
rozwoju kulturalnego, gospodarczego, jak rowniez technologicznego w kazdym sektorze na
catym $wiecie (Adeinat i Abdulfatah, 2019). Wiedza we wspotczesnym przedsigbiorstwie
stanowi jego nieroztgczny element, ktory stanowi integralng cze$¢ pozostatych jego zasobow.
Jedng z form wiedzy stanowi wiedza technologiczna, ktéra w silnie rozwinig¢tej gospodarce, u
podstaw ktorej kluczowa rolg odgrywaja nowe technologie, zyskuje na znaczeniu. Tym samym
warto zawrdci¢ uwage na to, skad pracownicy i1 menedzerowie pozyskuja wiedze
technologiczng. Zauwaza si¢, ze do waznych zrédel wiedzy technologicznej zaliczy¢ mozna:
samodzielne zdobywanie wiedzy, wymian¢ mi¢dzypokoleniowa, dokumentacje, szkolenia czy
tez naczelne kierwonictwo (zarzad) firmy (Wolniak i Skotnicka-Zasadzien, 2014). Widzac
rézne zrodla pozyskiwania wiedzy technologicznej nasuwa si¢ pytanie w jaki sposob moze by¢
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ona pozyskana. Dostrzega si¢, ze w kazdym przypadku, moze by¢ ona pozyskana przy pomocy
technologii  informacyjno-komunikacyjnej.  Technologia informacyjno-komunikacyjna
systematycznie zaostrza walke przedsigbiorstw na globalnym rynku oraz stwarza coraz to
nowsze metody konkurowania firm. Z tego powodu wiele przedsigbiorstw opiera swoje modele
biznesowe na technologii informacyjno-komunikacyjnej budujac jednoczes$nie trwatg przewage
konkurencyjng. W $wiecie pr¢znie rozwijajacej si¢ nowej technologii, w ktoérej ludzie
zastepowani sg przez maszyny i systemy teleinformatyczne wzrasta nacisk na wiedze
informacyjng prowadzac do coraz wigkszego znaczenia ustugi (Czubata i1 in., 2012). Tym
samym aspekt wiedzy informacyjnej 1 powigzanej z nig wiedzy technologicznej nalezy do
kluczowych trendéw wplywajacych na zmiang modelu biznesowego, co dostrzegli Osterwalder
i Pigneur (2012) w swojej pracy poswieconej tworzeniu modeli biznesowych. Wspodtczesne
organizacje zatem czesto korzystaja z nowych technologii w przeptywie wiedzy

technologicznej ze wzgledu na tatwy dostep, szybkos¢ i wygode.

Ciekawe podejscie prezentuje Houkes (2009), ktory wskazuje, ze wiedza technologiczna
podlega ocenie nie pod wzgledem uzytecznosci ogolnej, lecz pod wzgledem uzytecznosci
praktycznej. Technologia w tym konteks$cie powinna by¢ ukierunkowana na celowe zmiany,
ktére stuzg bardziej lub mniej doraznym celom praktycznym. Autor zwraca uwage, ze sama w
sobie technologia jest zwigzana z ludzkim, zamierzonym dzialaniem. Znaczna cz¢$¢ artefaktow
technicznych (np. alarmy przeciwpozarowe lub roboty na linii produkcyjnej) wystepujaca w
organizacji musi zosta¢ uprzednio zaprojektowana i wyprodukowana przez cztowieka.
Niektore artefakty techniczne wykonuja swoje zadania w pelni autonomicznie, natomiast inne
moga wymagac biezacego moderowania 1 sterowania przez uzytkownikow. Pewne jest, ze
niezaleznie od tego, czy wspomniane artefakty techniczne w organizacji dziataja w petni
autonomicznie czy tez nie, to wymagaja one monitorowania, konserwacji i kontroli przez
odpowiednie osoby w organizacji. Skoro wigc technologia jest zwigzana z dziataniem, mozna
zatozy¢ zatem, ze wiedza technologiczna jest zwigzana z projektowaniem oraz uzytkowaniem,
za$ celem wiedzy technologicznej moze by¢ dokonywaniem uzytecznych zmian w
rzeczywistosci. Wiedza technologiczna moze wskazywac, jakie rozwigzania sg pozadane w
funkcjonowaniu organizacji oraz co ludzie powinni robié, zeby osiggna¢ wyznaczony cel
(Houkes, 2009). Zatem kontekst wystepowania wiedzy technologicznej nalezy do waznych
probleméw w funkcjonowaniu organizacji. Zwraca si¢ uwage nie tylko na artefakty czysto
techniczne, ale na zwigzang z ich prawidlowg dziatalno$cig rola cztowieka w organizacji, ktory

wyznacza a zarazem kreuje kierunki rozwoju wiedzy technologicznej. Zauwazone przez

69



cztowieka btedy w funkcjonowaniu danego artefaktu technicznego daja mozliwo$¢ na jego

udoskonalenie, a tym samym poprawienie efektywnosci pracy organizacji.

Wiele przedsi¢biorstw dysponuje ogromng liczbg informacji, natomiast znalezienie tych
wiasciwych informacji, ktore czgsto staja sie niezbedne do wykonania zadania, jest trudne i
czasochtonne. Przyczyny tego zjawiska mozna szuka¢ przede wszystkim w braku dostepu do
wlasciwie zorganizowanej 1 dostepnej infrastruktury technologicznej. Istote problemu
zauwazyli Serban i Luan (2002), ktérzy w swojej pracy wskazywali role technologii w kwestii
w zarzadzania wiedzg i jako wlasciwy kierunek obierali wiedze o tym, jak szybko zaregowaé
na wymagania stawiane zaroOwno przez klientow, jak rowniez przez pracownikéw firmy.
Procesy zarzadzania wiedza przebiegaja najlepiej, gdy sa wspierane przez technologie.
Technologia powinna zatem wspomagac procesy wiedzy (Serban i Luan, 2002). To sprawia, ze

wiedza technologiczna stanowi bardzo wazng forme wiedzy w organizacji.

Huergo (2006) w swojej publikacji dotyczacej roli zarzadzania technologicznego jako
zrddta innowacji dostarcza dowodow na poparcie pozytywnej roli zarzadzania technologia w
aspekcie sukcesu innowacyjnego firm. Autorka udowadnia, ze monitorowanie i planowanie
procesu innowacji, jak rowniez zatrudnianie pracownikow ze specyficznymi umiejetnosciami
dotyczacymi dziatalnosci technologicznej nalezy do zrodet innowacji. Podkres$la jednak istotne
réznice w aspekcie rodzaju innowacji (proces kontra produkt). Dodatkowo wskazuje, ze
przewagi duzych firm w tworzeniu innowacji produktowych sa powigzane z odmiennym
zastosowaniem, jak rowniez efektywno$cig mechanizméw zarzadzania technologicznego w

organizacji.

Przyklad wiedzy technologicznej mogg stanowi¢ réwniez patenty, ktére czesto sa
kluczowym atutem firmy (Hansen, Nohria i Tierney, 1999). Szybkie tempo rozwoju technologii
utrudnia kazdej firmie osiagnigcie samowystarczalnosci w zakresie badan i rozwoju, a wymiana
wiedzy technologicznej stala si¢ znacznie bardziej efektywnym i wydajnym sposobem
wspolpracy dostawcow 1 uzytkownikow w zakresie badan 1 rozwoju oraz wdrazania otwartych
innowacji (Liu 1 Li, 2017). Liczba patentdéw jest jednym z miernikow wiedzy technologicznej
(Coombs i Bierly, 2001). Badanie przeprowadzone wsrdd 43 firm farmaceutycznych pokazato,
ze najwicksze mozliwos$ci czerpania korzysci z eksploracji wiedzy technologicznej maja duze
scentralizowane firmy farmaceutyczne. Autorzy badania wskazali przy tym na potrzebe
dalszych badan w tym obszarze. Miara wiedzy technologicznej za pomocg patentéw jest
klarowna 1 obiektywna, jednak nie obejmuje wielu waznych i bardziej ukrytych wymiarow
(Zhang, Baden-Fuller i Mangematin, 2007), co stwarza przestrzen do dalszych badan
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naukowych. Zatem wiedze technologiczng mozna rozumie¢ jako pojecie o szerokim znaczeniu.
Wiedza technologiczna charakteryzuje si¢ takze interdyscyplinarno$cia, gdyz jest zwigzana z
wieloma aspektami funkcjonowania organizacji. Jej cechg jest rowniez ukierunkowanie ku

innowacyjnosci 1 wykorzystywanie nowych technologii w biznesie.

Przyktadem technologii wykorzystywanej do tworzenia nowych rozwigzan biznesowych
jest sztuczna inteligencja — inteligentne systemy stworzone w celu wykorzystywania danych,
analiz i obserwacji do wykonywania okreslonych zadan bez koniecznos$ci ich programowania.
Firmy takie jak Amazon, Uber, Tesla, Google, Alibaba i UPS, wprowadzity innowacyjne
rozwigzania biznesowe 1 zwigkszyly swoja przewage konkurencyjng za pomocag sztucznej
inteligencji (Lee i in., 2019). Z kolei Netfix wykorzystuje algorytmy uczenia maszynowego
analizujace historyczne zachowania uzytkownikéw tworzac spersonalizowane rekomendacje
(Gomez-Uribe i Hunt, 2015). Jest to jeden z obszarow stosowania wiedzy technologicznej, a
jednoczesnie mogacy ukazac ztozony i ciggle rozwijajacy si¢ charakter wiedzy technologicznej

W organizacji.

System zarzadzania wiedzg to system informacyjny i praktyka zarzadcza, ktéra ma na
celu wspieranie firm w tworzeniu, przechowywaniu, przekazywaniu, udost¢gpnianiu lub
stosowaniu wiedzy (Cerchione i Esposito, 2017). Warto zwr6ci¢ uwage na aspekt technik
informacyjnych bedacych waznym elementem systemu zarzadzania, ktére odgrywaja kluczowa
rolg w funkcjonowaniu organizacji i efektywnej realizacji celéw biznesowych. Zdaniem
Mikuty (2005), system zarzadzania wiedzg to kompleks metod, zasad, Srodkow, zbiorow
informacji, ludzi, jak rowniez sieci ich wzajemnych powigzan, dzigki ktoremu mozna przyjac i
realizowac strategie zarzadzania wiedza do osiggania celow organizacji. Istotnym elementem
zarzadzania wiedza jest koncentracja na organizacyjnym tworzeniu wiedzy. Zarzadzanie
wiedzg jest rozumiane jako sterowanie organizacyjnym uczeniem si¢, dlatego tez mozliwe jest
wykorzystanie podejscia od strony organizacyjnego uczenia si¢ w zarzgdzaniu wiedzg (Mikuta,
2006). Rozwijajaca si¢ technologia informacyjna jest narzedziem dla czlowieka, ktory
interpretuje i analizuje dane w konkretnym kontekscie. Poprzez dodanie kontekstu oraz
interpretacji do zgromadzonych danych 1 informacji tworzona jest wiedza (Plebanska, 2016).
Dlatego tak istotny staje si¢ rozwo0j wiedzy technologicznej, zapewniajacej sprawny i

efektywny transfer informacji w kazdej organizacji.

Reasumujac rozwazania dotyczace wiedzy technologicznej nalezy stwierdzié, ze jest ona
niezwykle wazna w organizacjach, ktore musze¢ sprosta¢ wielu wyzwaniom, zeby przetrwac na
silnie konkurencyjnym rynku i dodatkowo rozwija¢ si¢. Glownymi problemami sg spore rotacje

71



pracownikow, jak rowniez szybko postepujaca cyfryzacja informacyjna, jak réwniez
konieczno$¢ podejmowania coraz szybszych, a przede wszystkim tratniejszych decyz;ji.
Roéwnie wazna staje sie rowniez skuteczna redukcja zbednej pracy i wymog silnej wspotpracy
pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami. Szans¢ zwigzang z tymi 1 innymi wyzwaniami
mozna zauwazy¢ w wiedzy technologicznej, co wskazuje Yousuf Al-Aama (2014) w swojej
publikacji. Wyzwania te mozna realizowa¢ w organizacjach dzieki wdrazaniu skutecznych
praktyk z zastosowaniem rozwigzan technologicznych (Yousuf Al-Aama, 2014). W zwiazku z
czym wiedza technologiczna moze stanowi¢ punkt wyjscia do rozwigzywania wielu
probleméw organizacji. Wykorzystujac wiedze technologicznag, firmy mogg nie tylko sprawnie
wykorzystywa¢ nowa technologie w biznesie, ale rowniez rozwija¢ procesy wiedzy. Tym
samym, nalezy nieustannie dazy¢ do rozwoju wiedzy technologicznej. Jednak w tej kwestii
waznym problemem dla organizacji jest poznanie barier hamujacych, a takze czynnikoéw

stymulujacych jej rozwo;.
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2.3 Bariery hamujgce rozwdj wiedzy technologicznej

Zarzadzanie wiedzg technologiczng w organizacji daje szerokie mozliwosci przeptywu
wiedzy 1 dzielenia si¢ nig, a tym samym poprawy procesOw w niej zachodzacych. Pojawia si¢
jednak wiele barier, ktore negatywnie wptywaja, a tym samym hamuja rozwdj wiedzy w
organizacji. Bariery te mozna podzieli¢ na bariery typu wewngtrznego oraz zewngtrznego.
Zarébwno pierwszy, jak i drugi typ barier posiada swoje zrodto. Bariery wewngetrzne majg swoje
zrodto w kulturach organizacyjnych, jak réwniez w strukturach organizacji. Natomiast bariery
zewngetrzne sg poza bezposrednig kontrolg organizacji (Zyngier, 2002). Niezwykle wazna jest
wiasciwa i1 sprawna identyfikacja rodzaju bariery oraz jej zrédla, poniewaz dopiero wtedy
organizacja moze ocenié¢ i w razie konieczno$ci podja¢ odpowiednie dzialania zmniejszajace

negatywne oddzialywania.

Problematyka dotyczaca barier, ktére hamujg proces rozwoju zarzadzania wiedzg w
organizacjach, zostata poruszona przez réznych autorow, ktérzy w swoich publikacjach je
identyfikowali (Davenport i Probst, 2002; Singh i Kant, 2008; Alves, Nadae i Carvalho, 2022).
Jednak w literaturze mozna zauwazy¢ niewystarczajaca liczbe badan dotyczacych barier
hamujacych rozwoj wiedzy technologicznej. Zauwazy¢ mozna, ze technologia przyczynia si¢
do cyfryzacji biznesu. Nowe technologie moga tez przyspiesza¢ rozwdj dziatalnosci firmy
(Martinez-Caro, Cegarra i Alfonso-Ruiz, 2020). Duzg role na zycie przedsigbiosrstwa wywiera
potaczenie technologii mobilnej oraz wszechobecnego internetu (Van Ark, 2016). Technologia
nieustannie si¢ rozwija, a takze jest ukierunkowana na faworyzowanie organizacji pracy opartej
na duzej autonamii pracownika w czasie i w miejscu pracy (Viete i Erdsiek, 2020). Tym samym
nalezy zwrdci¢ uwage na odpowiedzialno$¢ menedzera za wlasciwe zarzadzanie pracg zespotu
i wyznaczanie odpowiedniego poziomu elastyczno$ci calej organizacji. Z jednej strony
zapewnienie autonomii w dziataniu daje wigkszg swobode w dzialaniu pracownikowi, a z
drugiej strony moze doprowadza¢ do sytuacji, w ktorej pracownik odcina si¢ od zycia firmy. Z
pewnoscia taka postawa negatywnie wptywa na rozwdj wiedzy, w tym wiedzy technologiczne;.
Mozna tez zauwazy¢ dla rozwoju technologii niezbedne jest prawidtowe funkcjonowanie w
takich obszarach dziatalno$ci firmy jak: rozwdj i rozpowszechnianie wiedzy, zasoby
finansowe, zasoby ludzkie oraz innowacyjnos¢ (Gruenhagen, Cox i Parker, 2022). Obszarow
barier rozwoju technologii i komercjalizacji wiedzy mozna doszukiwaé si¢ takze w
nastgpujacych aspektach: niecheci pracownikow do wspolpracy, niskiego poziomu
innowacyjnosci, niewtasciwego zarzadzania, braku wzajemnego zaufania, ograniczeniami

finansowymi, a takze w uregulowaniach prawnych (Tylzanowski i Leonski, 2017; Jasinski,
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2006). Tym samym zauwaza si¢, ze bardzo rozlegly i ztozony charakter barier dla rozwoju
technologii. Mozna wigc dostrzec, ze rozwoj firmy wspomagany przez technologie moze
dotyczy¢ wielu obszarow jej dziatalnosci. Technologia zatem jest zwiazana niemalze z kazdym
obszarem dzialalno$ci, poniewaz przy jej pomocy mozemy zaréwno zarzgdzaé zespotem,
komunikowa¢ si¢, budowac kulture organizacyjng i relacje z klientem, a przede wszystkim
generowac zyski dla firmy. To stanowi uzasadnienie, ze bariery hamujace rozwoéj wiedzy sa
tozsame z barierami dotyczacymi wiedzy technologicznej. Wiedza technologiczna stanowi
specyficzny rodzaj wiedzy ukierunkowany na znaczenie roli technologii w zyciu organizacji,
dlatego tez warto przedstawi¢ bariery hamujace rozwoj wiedzy i na ich podstawie skupi¢ si¢ na
tych najbardziej zwigzanych z technologia. Technologia jest obecnie nieodtgcznym elementem
zarzadzania wiedzg i dzigki niej przedsigbiorstwa moga realizowac procesy zarzadzania wiedzg
takie jak np. gromadzenie, przechowywanie czy tez upowszechnianie wiedzy, co podkresla
Plebanska (2016) w swojej publikacji. Wspodtczesnie technologia przechodzi przez niemalze
kazdy element dziatalnosci przedsicbiorstwa, zatem uznanie barier hamujacych rozwoju

wiedzy, réwniez dla wiedzy technologicznej uznaje si¢ za zasadne.

Na podstawie literatury trudno jest jednoznacznie wskaza¢ kluczowe bariery hamujace
rozwo6j wiedzy, w tym wiedzy technologicznej. Jednak do$¢ obszerng liste barier dla rozwoju
wiedzy przedstawili Sharma i Singh (2012 s. 36-38) w swojej publikacji dotyczacej czynnikow
utrudniajacych procesy wiedzy w organizacji. Wspomniani autorzy wymieniaja nast¢pujace

bariery:

e niski poziom zaangazowania najwyzszego szczebla,

e brak zrozumienia istoty zarzadzania wiedza,

e slaba korelacja zarzadzania wiedzg ze strategig organizacji,

e niejednoznaczny system wynagrodzen pracownikow,

e problemy zwigzane z kulturg organizacyjng (pracownicy niech¢tnie dzielg si¢ migdzy
soba zdobyta wiedza),

¢ niedostateczna infrastruktura pomocna w transferze wiedzy,

e zbyt wysokie naciski na poszczegolne jednostki, zamiast na szeroko rozumiang prace
zespotowa,

e ograniczenia czasowe,

¢ niski poziom bezpieczenstwa zatrudnienia,

e problemy z zaufaniem,
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e brak doskonalenia zawodowego (szkolen)

e abstrakcyjne oraz niemozliwe do przyjecia przez firm¢ oczekiwania stawiane przez
pracownikow,

e negatywnie nastawienie pracownikow do wykorzystania w pracy systemow
informatycznych,

e sprawy personalne szczegolnie dotyczace wysokiego stopnia ptynnosci pracownikow
na rynku pracy, jak rowniez mozliwo$¢ ich przejscia na emeryture,

e niedostateczna integracja systemow teleinformatycznych bedacych w posiadaniu
organizacji,

e brak niezbednej dokumentacji,

e zrdznicowanie wiekowe pracownikow,

e rodznica pici,

e odmienna kultura narodowa,

e brak wystepowania sieci spoteczne;j,

e niedostateczna analiza popelnionych btgdow i1 innych nieprawidtowosci, ktore mialy

miejsce w przesztosci.

Zauwaza si¢ zatem wysoki poziom réznorodnos$ci poszczegdlnych czynnikow majacych
wplyw na utrudnienia wymiany wiedzy, a tym samym na hamowanie rozwoju wiedzy w
organizacji. Jednak dla wiedzy technologicznej, waznymi czynnikami hamujgcymi jej rozwoj
beda te zwigzane z dostgpnymi narzedziami informatyczno-technologicznymi niezbgednymi dla
prawidlowego transferu wiedzy. Do czynnikdw hamujacych rozwdj wiedzy technologiczne;j
nalezy rowniez zaliczy¢ niski poziom zaangazowanie menedzerow, poniewaz to wlasnie oni
ksztaltujg organizacje w kierunku rozwoju wiedzy. Role menedzeréw i1 kontekst organizacyjny
barier dla zarzadzania wiedzg wskazuje BenMoussa (2009) w swojej publikacji, twierdzac, ze
podejscie do zarzadzania wiedzg oparte tylko i wylacznie na IT jest niewlasciwe. BenMoussa
(2009) dodaje réwniez, ze stawianie nierealistycznych oczekiwan w zakresie technologii
zarzadzania wiedza stanowi istotng barier¢ dla zarzadzania wiedza w organizacji.
Organizacyjny kontekst barier przedstawiajg Singh 1 Kant (2008) w swojej publikacji,
wskazujac, ze brak zaangazowania ze strony zarzadu organizacji stanowi istotng bariere dla
zarzadzania wiedza, a zatem barier¢ dla rozwoju wiedzy. Zasadne jest wiec przyjecie braku
zaangazowania kadry menedzerskiej jako czynnika hamujacego rozwoj] wiedzy

technologicznej organizacji. W kontekscie rozwoju wiedzy technologicznej wazna jest wiec
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kadra menedzerska, ktéra odpowiada za wyznaczania realnego poziomu oczekiwan wzgledem

technologii w organizacji.

W kontekscie wiedzy technologicznej wazne jest rowniez odpowiednia integracja
systemow informatycznych, poniewaz brak kompatybilno$ci moze utrudniaé procesy zwigzane
z wiedzg 1 hamowac rozwoj wiedzy technologicznej. Singh i Kant (2008) dodaja, ze czynnikiem
hamujacym zarzadzanie wiedzg jest brak odpowiedniej infrastruktury technologicznej, ktora

stanowi fundament rozwoju wiedzy technologicznej w organizacji.

W dobie silnego rozwoju technologicznego nalezy zwrdci¢ uwage na istotny czynnik
jakim jest czas. Miczynska-Kowalska (2019) stusznie podkresla, ze na czas pracy wptywaja
nowoczesne technologie informacyjne. W matych firmach, ktore dopiero co wchodzg na rynek,
czas podejmowanych dziatan moze decydowac o ich przetrwaniu i wigza¢ si¢ z kosztami zycia
organizacji. Dlatego tez ograniczenia czasowe z jakimi czesto borykajg si¢ przedsigbiorstwa,
stanowig istotny problem hamujacy rozwdj wiedzy technologicznej. Z technologia wiagzg si¢
rowniez inne problemy zwigzane z wlasciwym wykorzystaniem narzedzi 1 systemow
informatycznych, a takze innych oprogramowan, ktore sa niezbedne w dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Z tego wzgledu niezbgdne staja si¢ odpowiednie szkolenia i rozwoj
zawodowy pracownikOw organizacji w zakresie wlasciwego wykorzystania szeroko
rozumianego potencjatu IT. Nowastowska i Stroinska (2019) w swojej publikacji podkreslaja,
ze rozw0j technologiczny przyczynia si¢ do wzrostu znaczenie umiej¢tnosci analityczno-
interpersonalnych na rynku pracy, przy jednoczesnym obnizeniu istoty czynno$ci
monotonnych, manualnych oraz odtworczych. Branza technologiczna stanowi bardzo
popularny obszar podnoszenia kompetencji zawodowych. Zaniedbanie szkolen z zakresu
nowych technologii moze przyczyni¢ si¢ zatem do hamowania rozwoju wiedzy technologicznej

w przedsigbiorstwie.

Mozna réwniez zauwazy¢ podziat w barierach zarzadzania wiedza dla organizacji o
zroznicowanej wielkosci (McAdam i Reid, 2001; Beijerse 2000). Jednak na ich podstawie
trudno stwierdzi¢ zasadnicze roznice 1 wyeksponowac¢ konkretne bariery w transferze wiedzy
charakterystyczne dla danej wielkos$ci przedsigbiorstwa. Mimo wszystko da si¢ zauwazy¢, ze
mate i $rednie przedsiebiorstwa charakteryzuja si¢ tendencja do generowania wiedzy poprzez
czesto pojedyncza swoja lokalizacje 1 tworzenie lokalnej spotecznos$ci pracownikéw, ktora
skutkuje dobrymi kanatami komunikacyjnymi. To wszystko sprawia, ze w matych i srednich
przedsigbiorstwach dzielenie si¢ wiedza odbywa si¢ z reguly na zadowalajacym poziomie
(Riege, 2005). Warto jednak zaznaczy¢, ze czasem i w niewielkiej organizacji moga wystgpic
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konflikty, ktore hamujg rozwoj wiedzy technologicznej. W tym momencie warto podkresli¢
problemy z zaufaniem w organizacji, ktore moga hamowac rozwo6j wiedzy technologicznej. Jak
wiadomo, przeptyw wiedzy bardzo czg¢sto odbywa si¢ w formie online, co moze wigzac si¢ z
jej fatwym wyciekiem. W obawie przed tym pracownicy moga niechetnie dzieli¢ si¢ wiedza
przy wykorzystaniu technologii. Tym samym zauwaza si¢, ze pracownik, ktory pracuje w
atmosferze nieufno$ci unika zwigkszonego wysitku (Biesok, 2013), jak rowniez niechg¢tnie
dzieli si¢ wiedzg (Rudzewicz, 2017). To sprawia, ze brak zaufania hamuje nie tylko rozwdj

wiedzy technologicznej, jak rOwniez nie motywuje pracownikoéw do dziatania.

Zauwaza si¢ rowniez, ze zréznicowanie wiekowe pracownikow moze stanowi¢ bariere
hamujaca rozwdj wiedzy technologicznej. Przeptyw wiedzy u mtodszych pracownikéw moze
przybiera¢ innego znaczenia niz w przypadku starszych pracownikow (Bencsik i Machova,
2016). Spojnos¢ wieku pracownikow wplywa na ich sposoéb komunikacji i transferu wiedzy
(Bencsik, Juhasz i Horvath-Csikos, 2016). Tym samym zauwaza si¢, ze mtodsze pokolenie
pracownikow chetniej wykorzystuje nowe technologie w transferze wiedzy. Zatem
zréznicowanie wiekowe pracownikéw warto przyjac¢ jako kolejng bariere rozwoju wiedzy

technologicznej.

Powyzsze rozwazania dotyczace barier dla rozwoju wiedzy wskazuja, ze zaréwno
wiedza, jak rowniez technologia to zagadnienia, ktore wzajemnie jest przeplataja w organizacji.
Wiedza technologiczna stanowi rodzaj wiedzy w firmie, jednak zauwaza si¢, ze charakteryzuja
ja podobne cechy. Zaréwno wiedza i wiedza technologiczna dotyczy wielu tych samych
obszarow dzialalno$ci firmy. Tym samym, zauwaza si¢, ze pewne jej obszary moga by¢
bardziej istotne dla tego rodzaju wiedzy. Dlatego tez dla wiedzy technologicznej nalezy przyjac
wszystkie bariery wiedzy, natomiast skupi¢ si¢ na tych najistotniejszych w kontekscie

technologii.

Znani autorzy wielu publikacji z zakresu zarzadzania wiedza w organizacjach Davenport
i Probst (2002) przedstawiajg a zarazem klasyfikujg istotne bariery w zarzgdzaniu wiedza, ktore
mozna réwniez odnies¢ w kontekscie barier hamujacych rozwoj wiedzy technologiczne; w

organizacjach:
e Dariery osobiste,
e Dbariery zespotowe,

e Dariery strukturalne,
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e Dariery polityczno-kulturowe.

Bariery osobiste sa zwigzane z tym, ze w organizacji nie wiadomo, jaka konkretnie
wiedze potrzebujg inny pracownicy, a takze nie mozna dostrzec korzysci lub innych gratyfikacji
wynikajacych z dzielenia si¢ wiedzg. Pracownicom w tym aspekcie roéwniez brakuje pewnosci
siebie w rozwoju wlasnym i wychodzenia z wiasng inicjatywg dotyczacg tworzenia nowej
wiedzy. Bariery zespolowe natomiast dotycza zle zorganizowanego zespotu, ktory
nieumiejetnie transferuje wiedz¢. W organizacji mozna zauwazy¢ silng, wewnetrzng
konkurencje¢, zas menedzerowi, ktorzy sg odpowiedzialni za poszczegolne zespoly zadaniowe
nie wspieraja wychodzacych od podlegltych sobie pracownikéw inicjatyw. Mozna rowniez
dostrzec fakt, ze zespoty, ktére pracuje w tej samej organizacji niewiele o sobie i swoich
zadaniach wzajemnie wiedzg. Kolejnym waznym rodzajem barier sg bariery strukturalne, ktore
czesto zatrzymuja najlepsze wypracowane praktyki w poszczegdlnych oddziatach organizacji,
nie dajac szansy na jej rozwdj. Dodatkowo mozna tutaj dostrzec dos$¢ uboga strukture
technologiczng, ktéra rowniez hamuje rozw6j wiedzy. Ostatni wspomniany przez autorow
rodzaj barier stanowig bariery polityczno-kulturowe. Ten rodzaj barier jest do$¢ obszerny i
dotyczy niskiego poziomu kultury pracownikéw, co przektada si¢ na brak wzajemnego zaufania
oraz szacunku. Pracownicy nie moga wzajemnie na siebie liczy¢, brakuje im wspdlnego jezyka,
a takze powstaje konkurencja pomig¢dzy poszczegdlnymi zespotami, zas kadra menedzerska nie
promuje dziatan naprawczych (Davenport i Probst, 2002). Wspomniane bariery majg rowniez
odzwierciedlenie w hamowaniu rozwoju wiedzy technologicznej. Nie sposob jest rozwijaé
wiedzg technologiczng w organizacji nie posiadajac odpowiedniego sprzetu, narzedzi czy
oprogramowania, ktore jest z nig zwigzane. Trudno tez wykonywac¢ obowigzki stuzbowe w
atmosferze nieustannej niezdrowej rywalizacji. To utwierdza w przekonaniu, ze bariery

rozwoju wiedzy technologicznej obejmujg wiele obszarow dziatalno$ci organizacji.

Dzisiejsze kluczowe wyzwanie dla rozwoju firm to integracja cyfrowych technologii.
Firmy musza rozwija¢, zmienia¢ 1 wymienia¢ wiedz¢ techniczng zwigzang z cyfryzacja 1
dostosowywaniem si¢ do warunkow biznesowych. Technologie cyfrowe sa ztozone i wymagaja
wiedzy, ktora czgsto jest rozproszona w organizacji (Bouncken, Kraus i Roig-Tierno, 2019). W
zwiazku z faktem rozproszenia wiedzy w organizacji mozna dostrzec istotng barier¢ hamujaca
rozw6] wiedzy technologicznej. Rozproszona wiedza technologicznej w organizacji generuje

znacznie mniej korzysci 1 sprawia, ze trudniej jest dzieli€ si¢ nig i rozwijac.
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Riege (2005) w swojej publikacji zajmuje podobne stanowisko w temacie barier dla
wiedzy, jak Davenport i Probst (2002). Prezentuje on trzy kluczowe wymiary barier w dzieleniu

si¢ wiedza, ktore jednoczesnie stanowig bariery hamujace rozwdj wiedzy w organizacji:

e wymiar indywidualny (pracownika),
e Wymiar organizacyjny,

e wymiar technologiczny.

Bariery w aspekcie indywidualnym (pracownika) zazwyczaj sg zwigzane z takimi
problemami w organizacji jak brak odpowiednich umiejetnosci komunikacyjnych i sieci
spotecznych, jak réwniez moga by¢ to réznice w kulturze narodowej. Bariery w konteks$cie
organizacyjnym czg¢sto dotycza rentowno$ci ekonomicznej organizacji, ale i takze braku
oczekiwanej infrastruktury pod wzgledem miejsc przeznaczonych do spotkan integracyjnych
pracownikow (Riege, 2005). Konfrontujac bariery Riege (2005) z barierami Davenporta i
Probsta (2002), mozna zauwazy¢, ze cze¢$ciowo sg one ze sobg zgodne. Jednak Davenport i
Probst (2002) bardziej zwracaja uwagg na obszar pracy zespotowej. Natomiast Riege (2008)

zwraca wigksza uwagg na bariery w wymiarze technologicznym wiedzy.

Tym samym warto zwréci¢ uwage, ze bariery na poziomie technologicznym mozna

zaobserwowa¢ wraz z Riege (2005):

e niechecig pracownikéw do korzystania z aplikacji nieodpowiednio dopasowanych do

ich potrzeb,

e nierealistycznymi 1 niemozliwymi do zrealizowania oczekiwaniami wzgledem

systemow technologiczno-informatycznych,

e trudnoscia w tworzeniu, modyfikowaniu i1 integrowaniu stosowanych systemow

opartych na technologiach.

Na istotng barier¢ hamujgcg rozw6j wiedzy w przedsigbiorstwie zwraca uwage Morawski
(2005) w swojej publikacji. Wspomniany autor dostrzega, ze strach pracownikéw zwigzany z
utratg zajmowanego stanowiska w przedsigbiorstwie, a takze lek przed pojawieniem si¢ nowych
pracownikow bedacych w stanie ich zastgpi¢, moze stanowi¢ czynnik hamujacy rozwoj wiedzy
(Morawski, 2005). Pracownicy w obawie przed ww. zagrozeniami moga blokowa¢ rozwoj

wiedzy w organizacji, w tym wiedzy technologicznej.
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W literaturze przedmiotu mozna réwniez zauwazy¢ bariery dla poszczegolnych procesow
zarzadzania wiedzg. Vashisth, Kumar i Chandra (2010) sa zdania, ze do barier procesu
pozyskiwania wiedzy nalezy zaliczy¢ brak przyjaznego dla pracownikow organizacji systemu
IT, przecigzenie informacyjne, jak rowniez ograniczenia finansowe. Z kolei jako bariery
procesu tworzenia wiedzy wymieniajg brak pomocy (finansowej) ze strony panstwa,
niedocenienie badaczy ze strony spoleczenstwa oraz przecigzenie  sprawami
administracyjnymi. Natomiast barierg hamujaca proces dyfuzji wiedzy jest brak zaangazowania
kadry menedzerskiej oraz brak efektywnosci w wykorzystaniu narzedzi stuzacych do dzielenia
si¢ wiedzg (Vashisth, Kumar i Chandra, 2010). Nalezy zatem zauwazy¢, ze do czynnikow
hamujacych rozw6j wiedzy technologicznej nalezy przyja¢ te zwigzane z systemami
informatycznymi i infrastrukturg technologiczna, jak réwniez ograniczenia finansowe.
Przecigzenie informacyjne nalezy do powaznych problemow organizacji i moze stanowic
barier¢ hamujaca rozwoj wiedzy technologicznej. Z przecigzeniem informacyjnym wigza si¢
ograniczenia czasowe jakimi dysponuje organizacja. Zatem zasadne jest uznanie ograniczen
czasowych jako istotnego czynnika hamujacego rozwo6j wiedzy technologicznej w organizacji.
Pomoc panstwa od strony finansowe;j jest zwigzana z ograniczeniami finansowymi organizacji,
wigc moze réwniez stanowi¢ barier¢ dla rozwoju wiedzy technologicznej. Do czynnikow
hamujacych rozwo6j wiedzy technologicznej nalezy réwniez przyja¢ problemy na szczeblu
menedzerskim, ktérych istote dla zarzadzania wiedza podkreslato wielu badaczy. Bardzo
istotny jest rowniez wtasciwy dobor narzedzi informatycznych stuzacych wymianie wiedzy,
poniewaz ich nieefektywno$¢ hamuje procesy zarzadzania wiedza, co moze negatywnie
wplywac na rozwoj wiedzy technologicznej. Za mniej istotne czynniki hamujace rozwoj wiedzy
technologicznej nalezy uzna¢ przecigzenie sprawami administracyjnymi, jak rowniez brak

docenienia ze strony spotecznej badaczy.

Na podstawie przegladu literatury z zakresu zarzadzania wiedzga, mozna pogrupowac
poszczegolne czynniki hamujgce rozwoj wiedzy ze wzgledu na ich istotnos¢ dla wiedzy

technologicznej.
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Tabela 7. Czynniki hamujace rozw6j wiedzy technologicznej

Poziom istotnosci czynnikow hamujacych rozwoj wiedzy technologicznej

Istotne

Srednio istotne

Malo istotne

brak zaangazowania
menedzerow

ograniczenia finansowe

przecigzenie sprawami

administracyjnymi

problemy z systemami
1 narzedziami IT

przecigzenie informacyjne

niski poziom
bezpieczenstwa

zatrudnienia

ograniczenia czasowe

staba korelacja zarzadzania

wiedzg ze strategig organizacji

réznica plci

pracownikow

brak doskonalenia
zawodowego w zakresie

nowych technologii

brak zrozumienia istoty

zarzadzania wiedza

odmienna kultura

narodowa pracownikow

ZrOéznicowanie wiekowe
pracownikow

nierealistyczne oczekiwania
wzgledem systemow

technologiczno-informatycznych

niejednoznaczny
system wynagrodzen

pracownikow

niedostateczna infrastruktura
technologiczna pomocna
w transferze wiedzy

negatywne nastawienie
pracownikow do wykorzystania

nowych technologii

wysoki stopnien
ptynnosci pracownikoéw

na rynku pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Vashisth, Kumar i Chandra, (2010), Riege (2005),
BenMoussa (2009), Sharma i Singh (2012), Nowastowska i Stroinska (2019), Davenport i Probst

(2002).

Przedstawiona tabela 7. przedstawia czynniki hamujgce rozwoj wiedzy technologiczne;j

wraz z propozycja pogrupowania ze wzgledu na ich poziom istotnosci dla tego typu wiedzy.
Tabelaryczny uktad poszczegdlnych czynnikow z ich podziatem ze wzgledu na zréznicowana
site wptywu dla wiedzy technologicznej, pokazuje, ktdre obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa
sa niezwykle istotne dla organizacji w aspekcie rozwoju tego rodzaju wiedzy. Zauwaza si¢
jednak, ze kazda bariera dla zarzadzania wiedza w literaturze przedmiotu moze w mniejszym

lub wiekszych stopniu wptywaé na rozwdj wiedzy technologicznej. Kluczowe jest zatem
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wyroznienie i przyjecie tych barier, ktore odgrywaja wazng rol¢ w kontekscie wiedzy

technologicznej.

Reasumujac zauwaza si¢, ze podejScie do barier hamujacych rozwoj wiedzy
technologicznej nalezy rozpatrywaé w aspekcie barier zarzadzania wiedza. Jednak
przedstawiony przeglad literaturowy wskazuje duza rozpigtos¢ w przedmiotowym zakresie.
Wyroéznia si¢ bowiem wiele obszarow, w ktorych wystepuja czynniki hamujgce rozwoj
zarzadzania wiedzg. Dostrzega si¢ jednak, ze w kontek$cie wiedzy technologicznej powazng
barierg stanowi sama kadra menedzerska, poniewaz to ona odpowiada za dziatalno$¢ kazdego
obszaru przedsigbiorstwa. Niezwykle wazne sa rowniez odpowiednio dobrane i efektywnie
wykorzystywane systemy i narzedzia technologiczno-informatyczne. Z technologia jest takze
zwigzany czas, ktory czesto ogranicza dziatalno$¢ organizacji, w tym réwniez pod wzgledem
rozwoju wiedzy technologicznej. W literaturze przedmiotu do$¢ obszernie jest wyrdzniony
obszar personalny (socjologiczny). Jednak i w nim zauwaza si¢ wazny czynnik hamujacy
rozwo6j wiedzy technologicznej, jakim sg zroznicowania wiekowe pracownikOw organizacji,
ktdrzy sa w zroznicowanym stopniu nastawieni do technologii. Obszar problemowy dotyczacy
identyfikacji i oceny czynnikow hamujacych rozwoj wiedzy technologicznej wymaga dalszych
badan.
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2.4  Czynniki stymulujace rozwoj wiedzy technologicznej

Za podstawowy czynnik rozwoju przedsigbiorstwa uznaje si¢ wiedze 1 dostep do nowe;j
technologii (Deren 1 Kudtaszuk, 2011). Nadejscie XXI wieku sprawilo, ze organizacje sa
bardziej dynamiczne, elastyczne w swojej dziatalnosci, a takze nieustannie zmierzaja do
usprawnianie procesow biznesowych (Ward i Aurum, 2004). Zwraca si¢ tym samym uwagg¢ na
potrzebe rozwoju organizacji, doskonalenia proceséw biznesowych, a tym samym osiggania
zadowalajgcych wynikow biznesowych. Warto jednak zwroci¢ uwage na kluczowe znaczenie
wiedzy w organizacji, bo to ona odgrywa fundamentalng rol¢ w zyciu organizacji. Bardzo
wazne jest natomiast rozpoznanie rodzaju wiedzy, ktéry moze stanowi¢ wyzwanie dla
zarzadzania nig, co zauwazaja Housel i Bell (2001) w swojej publikacji. Taki rodzaj wiedzy
moze stanowi¢ wiedza technologiczna w organizacji, dlatego tez warto pozna¢ czynniki

stymulujace jej rozwo;.

W poprzednim rozdziale, dotyczacym barier hamujacych rozwoj wiedzy technologicznej
przyjeto, ze sa one tozsame z tymi dla wiedzy, jako ogolnego zbioru wszystkich rodzajow
wiedzy. Tym samym pokazano, ze wiedza technologiczna jest jednym z rodzajow wiedzy, a
aspekt technologiczny przenika przez te same obszary dziatalnosci organizacji, co wiedza na
poziomie ogo6lnym. Jednoczesnie skupiono si¢ na tych obszarach barier, ktore moga by¢
najbardziej istotne z punktu widzenia wiedzy technologicznej. Zatem, analogicznie nalezy
przyjac, ze czynniki stymulujace rozwdj wiedzy technologicznej sa tozsame z czynnikami
rozwoju wiedzy na poziomie ogdélnym. Jednoczes$nie zwracajac szczegdlne uwage na te

czynniki stymulujace, ktére w aspekcie technologicznym mogg by¢ najbardziej istotne.

Rozwazania dotyczace czynnikéw stymulujacych rozwdj wiedzy warto rozpocza¢ od
powszechnie znanych praktyk jakimi sa szkolenia. Jednak poglebiajac ten watek, szczeg6lng
uwage nalezy zwroci¢ na wiasciwy dobor szkolen 1 narzedzi w tym celu wykorzystywanych,
co podkresla Kupczyk (2018) w swojej publikacji. Tu dostrzega si¢ niezwykle wazng role
menedzera w odpowiednim doborze narzedzi informatycznych przy pomocy ktérych mozna
realizowac szkolenia. Menedzerowie moga rowniez sami realizowa¢ szkolenia, a tym samym
rozwija¢ wiedze. Warto zwroci¢é uwage, ze zdolno$¢ do tworzenia warto$ci W organizacji
bardzo czgsto tkwi w ,.know-how” kreatywnych menedzeréw, inzynierow, a takze zespotu
marketingowego, ktéry umiej¢tnie powinien dociera¢ do klientéw i danego Srodowiska (Teece,
1998). Nalezy zatem zauwazy¢, ze tworzenie warto§ci w organizacji czesto jest zwigzane z
rozwojem wiedzy technologicznej, za§ kreatywno$¢ kluczowych pracownikow moze
przyczynia¢ si¢ do budowania jej przewagi konkurencyjnej. Od menedzeréw wymaga sie¢
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posiadania wiasciowych kompetencji sktadajgcych si¢ z profesjonalnej wiedzy, doswiadczenia,
umiejetnosci podejmowania dobrych decyzji, jak réwniez zasad moralnych (Biatasiewicz,
2011). Zatem niezwykle waznym czynnikiem stymulujacym rozwdj wiedzy sa kompetencje
menedzerow organizacji. Kompetentni menedzerowie stanowig wiec sedno sprawnie
funkcjonujacej organizacji, a ich dziatania nadajg kierunek strategiczny dla organizacji. Z tego

wynika, ze menedzerowie maja wplyw na rozwdj wiedzy w firmie.

Z kolei wspomniane juz zasady moralne sg zwigzane z kulturg organizacyjng. Badania
Lunden, Terds, Kvist i Higgman-Laitila (2017) wskazuja, ze to wtasnie kultura organizacyjna
nalezy do waznych czynnikéw stymulujacych zarzadzanie wiedzg. Tym samym, zauwaza si¢
dobre relacje interpersonalne mogg pozytywnie wplywaé na dzielenie si¢ wiedzg. Pracownicy
W organizacji rozwijaja wiedze wilasnie wtedy, gdy dzielg si¢ wiedza, wspolnie si¢ ucza i
otrzymujg informacje o efektach swoich dziatan (Chen, 2012; Leggat i Balding, 2013). A to
stanowi kolejng propozycje czynnikow utatwiajacych zarzadzanie wiedzg technologiczng.
Niezwykle wazne jest wiec budowanie wlasciwego poziomu kultury organizacyjnej

przyczyniajacego si¢ do rozwoju wiedzy w organizacji.

Mowiac o kulturze organizacyjnej i zwigzanej z nig checig dzielenia si¢ wiedza w
organizacji, warto rowniez wspomnie¢ o wykorzystaniu nowych technologii. Aspekt nowych
technologii jest niewatpliwie zwigzany z przeptywem wiedzy i komunikacjag w organizacji.
Rola technologii w zarzadzaniu wiedzg jest ogromna, poniewaz ulatwia ona procesy
zarzadzania wiedzg, a tym samym umozliwia jej rozw6j (Allameh 1 Zare, 2011). Wykorzystujac
technologie, firmy moga realizowaé procesy wiedzy praktycznie bez zadnych barier.
Wszechobecne nowe technologie staty si¢ nieodlaczng czgscia zarzadzania wiedzg (Alavi i
Leidner (2001). Technologia skraca rowniez czas dzialania i famie bariery geograficzne.
Dlatego tez wykorzystanie nowych technologii nalezy uzna¢ za wiodacy czynnik stymulujacy
rozw¢] wiedzy technologicznej. Jednak w tym kontek$cie zauwaza sie, ze o ile powszechny
dostep do nowych technologii moze by¢ nisko kosztowy, to w przypadku zastosowania
zaawansowanych technologii, moze wigza¢ si¢ on z wysokimi kosztami dla organizacji. I w
tym kontekscie nalezy liczy¢ si¢ z ograniczeniami finansowymi firmy. Organizacje, ktore
opieraja swojg dziatalno$¢ na kosztownej technologii mogg przez ograniczenia finansowe
wolniej rozwija¢ wiedze technologiczng. Z tego wynika, ze czynnikiem wspierajacym rozwaj

wiedzy technologicznej moga by¢ rowniez odpowiednie zasoby finansowe.

Zarébwno z zasobami finansowymi, jak réwniez z nowa technologig niewatpliwie jest
zwigzana infrastruktura technologiczna. Poprzez infrastruktur¢ technologiczng mozna
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rozumie¢ fizycznie posiadany przez przedsigbiorstwo sprzet komputerowy oraz wszelkiego
rodzaju komponenty technologiczne (Soto-Acosta i MeroiiO-Cerdan, 2008). Dlatego tez,
wysokiej jakosci sprzet IT 1 wlasciwie dobrane narzedzie informatyczne stanowia nieodtaczny
element przyczyniajacy si¢ do rozwoju wiedzy firmie, bo to wihasnie dzigki nim zachodza
procesy zarzadzania wiedzg. Dostrzega si¢ tez, ze technologie, ktére umozliwiajg dzielenie si¢
wiedzg np. wspolne bazy danych, fora dyskusyjne, jak réwniez wirtualne chmury moga
pozytywnie wptywaé na zarzadzanie wiedza w organizacji (Merono-Cerdan, Soto-Acosta i
Lopez-Nicolas, 2007; Raza i Khan, 2022). Dlatego tez niezbednym elementem zarzgdzania
wiedzg jak zar6wno technologia o charakterze materialnym, jak rowniez niematerialnym, ktora
wspomaga przeptyw wiedzy w firmie. Z kolei technologia o charakterze niematerialnym, czgsto
stosowana w biznesie to przede wszystkim media spoleczno$ciwe. Wazng kwestiec w tym
aspekcie poruszyli Nisar, Prabhakar i Strakova (2018) w swojej publikacji. Zwracali oni uwagg
na znaczenie ogromnej ilosci danych majacej swoje zrodta w Internecie. Liczne strony
internetowe, portale medidw spotecznosciach, zdjecia, opinie klientéw, jak réwniez mapy i inne
aplikacje geograficzno-lokalizacyjne mogg stanowi¢ wartosciowe zrodto pomystow i
innowacji, a tym generowac cenng wiedze i przynosi¢ organizacji wiele korzysci. To sprawia,
7ze szeroko rozUmiana nowa technologia moze przyczynia¢ si¢ do rozwoju wiedzy

technologicznej, jak rowniez czysto technicznie realizowac¢ procesy zarzadzania wiedza.

Z kolei Mazloomi Khamseh i Jolly (2008) zwracaja uwage na znaczenie alianséw
strategicznych pomigdzy przedsigbiorstwami i ich wptywu na rozwoj wiedzy w organizacji.
Wspominani autorzy zauwazaja, ze transfer wiedzy pomigdzy firmami, a takze bogaty dostep
do wiedzy nalezg do bardzo przydatnych i waznych form rozwijania nowej wiedzy w
organizacji. Nalezy takze zauwazy¢, ze alianse strategiczne, cho¢ z reguty sa wykorzystywane
w duzych firmach, majg rowniez zastosowanie w matych i Srednich przedsiebiorstwach, w tym
w startupach (Cacciolatti, Rosli, Ruiz-Alba i Chang, 2020; Franco i Haase, 2015). Zdaniem
Gtlucha (2013) niezwykle waznym celem aliansoéw strategicznych firm jest rozwdj nowych
technologii, globalizacji 1 wiedzy. Z tego wynika, Ze zawieranie alianséw strategicznych moze
stanowi¢ czynnik stymulujacy rozwdj wiedzy technologicznej. Czgs$¢ przedsigbiorstw dazy do
generowania wiedzy poprzez przedsiewzigcia realizowane przy wspotpracy z konkurentami.
Istotny czynnik wptywajacy na transfer wiedzy w sojuszach przedsiebiorstw dostrzegaja
Richter i Vettel (1995). W swojej publikacji zwracaja uwage, ze przed podjeciem decyzji o
zawarciu sojuszu, menedzerowie powinni by¢ §wiadomi wystepujacych granic i uwarunkowan,

ktére wplywaja na to, jaka wiedze organizacja moze pozyska¢. Wspomniani badacze

85



zaprezentowali studium przypadku firmy Daicel Hills Ltd jako przyktad sojuszu, gdzie jeden z
partneréw dostarczyt wiedzy technologicznej, za§ drugi wiedzy o rynku. Poprzez
organizowanie wspolnych przedsiewzi¢¢ biznesowych, mozliwe jest korzystanie nie tylko z
wiasnych zasobow posiadanej wiedzy i do§wiadczenia, ale réwniez z zasobéw bedacych w
posiadaniu partnera biznesowego (Richter i Vettel, 1995). Jednak, zauwaza si¢, ze alianse
strategiczne moga w aspekcie transferu wiedzy réwniez negatywnie wpltywaé na organizacje,
co potwierdza Lizak (2012) w swojej pracy. Bowiem, moze dochodzi¢ do sytuacji, w ktorej
jedna z firm tylko pozyskuje wiedz¢ od drugiej, nie przyczyniajac si¢ do wspolnego rozwoju
wiedzy. Idealnym rozwigzaniem bytoby, jakby obie firmy przyczyniaty si¢ do rozwoju wiedzy,
a nie bazowaty tylko na wiedzy sojusznika. Zatem zauwaza sig¢, ze alianse Strategiczne moga
stanowi¢ czynnik stymulujacy rozwoéj wiedzy, ale tylko pod warunkiem rzetelnej wspotpracy

firm opartej na wiedzy.

Oproécz wspdtpracy zewnetrznej, w zarzadzaniu wiedzg niebywale wazna jest wspolpraca
wewnetrzna w organizacji. Tworzenie wiedzy jest krytycznym czynnikiem rozwoju organizacji
(Dodgson, 2000), dlatego tez nalezy wlasciwie nim zarzadzaé. Jednak, zeby skutecznie
rozwija¢ wiedze na poziomie indywidualnym konieczna jest ch¢é pracownika do jej
pozyskania, a nastepnie wtasciwego wykorzystania (Dixon, 2002). Tym samym zauwaza si¢,
ze nie kazdy pracownik jest zmotywowany, zeby samodzielnie dazy¢ do skutecznego uczenia
si¢ 1 rozwoju wiedzy. Dlatego tez 1 w tym przypadku dostrzega si¢ role menedzera we
wlasciwym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W zwigzku z tym motywacja do rozwoju wiedzy
moze by¢ wewnetrzna lub zewngtrzna (Asderaki 1 Samul, 2015). Zatem wiele czynnikow
stymulujacych zarzadzanie wiedza moze pochodzi¢ od samej organizacji 1 jej systemu
motywacyjnego, systemu wynagrodzen, kultury organizacyjnej, wyznaczania pracownikom
ambitnych celéow czy tez wiedzy o potrzebach rozwojowych pracownikow. Z kolei potrzeby
rozwojowe pracownika moga by¢ bardzo zréznicowane i zaleze¢ od wielu czynnikow takich
jak: wiek, wyksztalcenie, zajmowane stanowisko, zainteresowania, a takze kierunek kariery

zawodowej i indywidualne cechy charakteru.

Uwaza si¢, ze umiejetno$¢ gromadzenia wiedzy oraz zastosowania jej we wlasciwym
czasie jest niezbedna dla innowacji modelu biznesowego (Teece i Leih, 2016). Zatem kolejnym
czynnikiem stymulujacym rozwdj wiedzy technologicznej w przedsigbiorstwie moze byc¢
umiejetnos¢ transferu wiedzy w organizacji przez jej pracownikow. Istotna jest réwniez
umiejetnos¢ wykorzystywania zgromadzonej wiedzy na potrzeby rozwoju technologicznego z

punktu widzenia czasu. Sztuka jest wykorzystanie zdobytej wiedzy w odpowiednim czasie,
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biorgc pod uwage szybkos¢ zmian zachodzacych w obszarze technologicznym. Pracownicy,
ktorzy wykazuja si¢ zaangazowaniem w zycie organizacji chetniej ucza si¢ zagadnien
zwigzanych z nowg technologia i mozliwoscia jej wykorzystania do pozyskania nowej wiedzy
a tym samym przyczyniajac si¢ do jej rozwoju. Jednak zauwaza si¢, ze oprocz zaangazowania,
duza rol¢ odgrywaja kompetencje personalne, jakie posiadajag zar6wno pracownicy i
menedzerowie, a ktore pozytywnie wplywaja na dzielenie si¢ wiedzg (Swanson, Kim, Lee,
Yang i Lee, 2020). Oprocz kompetencji migkkich, niezwykle wazne sa rowniez kompetencje
biznesowe i technologiczne, dzigki ktorym nastepuje rozwoj wiedzy (Lee, Park i Lee, 2015).
W zwiazku z tym dostrzega si¢, ze wysoki poziom kompetencji pracownikow moze stanowic

czynnik stymulujacy rozwoj wiedzy technologicznej w organizacji.

Zauwaza si¢, ze istotnym czynnikiem stymulujagcym rozw6j wiedzy w obszarze
technologicznym moze by¢ uprzednie doswiadczenie przedsigbiorstwa w tym zakresie
technologii. Nalezy réwniez stwierdzi¢, ze doswiadczenie organizacji w zakresie
technologicznym pozytywnie wptywa na jej rozwoj, jak réwniez ulepsza transfer wiedzy
pomiedzy poszczegdlnymi organizacjami. Dodatkowo rozwdj technologiczny jest procesem,
ktéry charakteryzuje si¢ nieustrukturyzowanym podejsciem w celu rozwigzywania problemow
w wielu sektorach gospodarki (Macher i Boerner, 2012). Tym samym nalezy zwrdci$ uwagg,
na szeroki zakres wiedzy technologicznej, dotyczacy niemalze kazdego rodzaju wspodtczesnej

organizacji.

Dostrzegajac niezwykle szeroki obszar czynnikow stymulujacych rozwoj wiedzy,

ponizej zaproponowano ich podzial pod wzgledem istotnosci dla wiedzy technologicznej.
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Tabela 8. Czynniki stymulujace rozwdj wiedzy technologicznej

Poziom istotnosci czynnikow stymulujacych rozwdj wiedzy technologicznej

Istotne Srednio istotne Malo istotne

wysoki poziom kompetencji wysoki poziom kompetencji
menedzerow pracownikow
wysoki poziom kultury
organizacyjnej

ambicje pracownikow

wysokie zaplecze finansowe dysponowanie czasem

, , ) rozumienie $wiadomo$¢ zmian
wiasciwy dobor narzedzi IT . .
potrzeb pracownika technologicznych
szkolenia z zakresu nowych rozumienia istoty -
. . globalizacja
technologii zarzadzania wiedza
soki poziom ) . . :
jald P . . che¢ zdobywania nowej wiedzy wykorzystanie social
wykorzystywania narzedzi o .,
T przez pracownikow mediow
bogata infrastruktura
technologiczna pomocna alianse strategiczne postep technologiczny

w transferze wiedzy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Lunden, Teris, Kvist i Higgman-Laitila (2017), Kupczyk
(2018), Mazloomi Khamseh i Jolly (2008), Nisar, Prabhakar i Strakova (2018), Dixon (2002), Soto-
Acosta i MeronilO-Cerdan (2008); Swanson, Kim, Lee, Yang i Lee (2020).

W tabeli 8. zaprezentowano propozycje¢ podzialu czynnikow stymulujgcych rozwdj
wiedzy pod wzglgdem poziomu ich istotnosci dla wiedzy technologicznej. Przedstawione
czynniki pokazuja z jak wieloma aspektami dziatalnosci organizacji jest zwigzana wiedza
technologiczna. Zatem bez watpienia mozna stwierdzi¢, ze wiedza technologiczna przenika
niemalze przez kazdy element Zycia organizacji. Zatem zasadne bylo przyjacie wszystkich
czynnikow stymulujagcych rozwd; wiedzy, dla rodzaju wiedzy, jakim jest wiedza

technologiczna.

Reasumujac rozwazania dotyczace czynnikow rozwoju wiedzy technologicznej, nalezy
stwierdzi¢, ze jest sama w sobie si¢ rozwija, a wptywa na nig postep technologiczny. Nawet
zupetna awersja pracownikow i menedzerow na wiedze technologiczng stopniowo ulega
zmianie, gdyz uwarunkowania technologiczne, konkurencja i klienci wymagajg wykorzystania
tego rodzaju wiedzy. Zatem poznanie czynnikoéw stymulujacych rozwoj wiedzy

technologicznej pozwoli na szybszy jej rozwoj, co moze by¢ zwigzane z uzyskaniem przewagi
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konkurencyjnej na rynku. Wiedza technologiczna to szerokie zagadnienie, a jej rozwoj jest
uwarunkowany przede wszystkich od kompetencji menedzeréw, poziomu wykorzystania i
wiasciwego doboru narzedzi IT, jak réwniez szkolen 1 zasobdéw finansowych. Pomimo
szerokiego zakresu czynnikow stymulujgcych rozwdj wiedzy technologicznej, mozna
stwierdzi¢, ze ten rodzaj wiedzy ulega szybkiej dezaktualizacji, na co wplywa postep
technologiczny. Obszarem problemowym wymagajacym dalszego badania jest zatem dalsza

identyfikacja 1 ocena czynnikdow stymulujacych rozwdj wiedzy technologiczne;.
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2.5 Wykorzystanie wiedzy w innowacyjnosci

Stynny badacz myslicieli i teoretykow zarzgdzania — Peter Drucker, przedstawia wiedze
pracownikow jako fundament =zarzadzania organizacja. Wskazuje na konieczno$¢
przechodzenia wladzy do rak, tych ktérzy posiadaja wiedze (Drucker, 1986). Nalezy zatem
zauwazy¢, ze to wlasnie wiedza stanowi kluczowy filar wlasciwego zarzadzania i przyczynia
si¢ do podejmowania strategicznych decyzji wptywajacych na dzialalno$¢ organizacji. To
wilasnie wlasciwie wykorzystana wiedza pracownikdéw, moze stanowi¢ dla organizacji
fundament innowacyjnosci. Wiedza w organizacji moze przynosi¢ organizacji wiele korzysci i
wplywac na jako$¢ procesow, ktore w niej wystepuja. SotoAcosta (2016) w swoich badaniach
twierdzil, Zze sukces, a takze przetrwanie organizacji jest uzaleznione od wysitku i interakcji
pracownikow, ktérzy posiadaja odpowiednie umiejetnosci 1 generuja wiedz¢ po to, zeby

przeksztalci¢ nowe pomysty w innowacje.

Innowacyjno$¢ moze by¢ definiowana jako proces rozwoju, a takze wdrazania nowych
pomystow w organizacji przez ich cztonkow, ktorzy wzajemnie komunikuja si¢ ze sobg (Van
de Ven, 1986). To wtasnie ludzie w organizacji, dzigki swojej kreatywnosci, doswiadczeniach
zdobytych w réznych miejscach pracy, jak réwniez znajomosci $cisle okreslonego sektora
rynku kreuja nowe idee i pomysly biznesowe. W literaturze mozna odnalez¢ definicje
innowacyjnos$ci z perspektywy zarzadzania wiedzg. Du Plessis (2007) stwierdza, ze
innowacyjno$¢ to nic innego jak tworzenie nowej wiedzy, a takze pomystow w organizacji,
ktore majg za zadanie utatwi¢ osigganie nowych wynikow biznesowych poprzez poprawe
procesoOw wewnetrznych 1 struktur biznesowych. Zwraca si¢ roOwniez uwage, ze poglad na
innowacyjno$¢ determinuje integracja zasobow wiedzy, ktore sa niezbedne do tworzenia

nowych produktéw i technologii (Mei i Nie, 2007; Subramanium, 2006).

W érodowisku biznesowym z szybko rozwijajacymi si¢ technologiami
komunikacyjnymi 1 informacyjnymi, mozliwosci zarzadzania wiedza sg cennym zrodltem
innowacji (Hock-Doepgen i in., 2020). Zarzadzanie wiedza wspierane nowoczesnymi
narzedziami informatycznymi stwarza organizacji dobre warunki do wytwarzania

innowacyjnych dziatan zarowno na rynku lokalnym, jak rowniez globalnym.

Nalezy zwroci¢ uwage, na fakt, ze to wlasnie wiedza i jej przekazywanie oraz wymiana
stanowi fundament procesu kreowania nowych pomystow w organizacji, jak rowniez
rozwijania roznych $ciezek rozwojowych (Szabo i Csepregi, 2011). Wiedza umozliwia

organizacji dostrzeganie nowych szans w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym, dzieki
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ktorym mozliwe jest osigganie lepszych wynikéw biznesowych. Zatem mozna stwierdzi¢, ze
wiedza w organizacji stanowi podstawe w podazaniu za innowacyjng $ciezkg rozwoju i jej

kreowaniu przez jej pracownikow.

Wiedza cechuje si¢ brakiem materialnosci. Jednak tatwo ja dostrzec w podmiotach
gospodarczych w formie wytycznych (procedur), dokumentacji i technologii, ktérymi si¢
postuguja, jak réwniez w aspekcie kompetencji poszczegdlnych zespotéw zadaniowych.
Wobec terazniejszych wymagan, jakie sg stawiane organizacjom, wiedza nalezy do
charakterystycznych i wyjatkowych aktywow. Stad tez wiedze¢ mozna traktowac jako kluczowe
zroédto innowacyjnosci w organizacjach, a jednoczesnie jako jeden z najistotniejszych
czynnikOw przyczyniajagcych si¢ do ich rozwoju. Obecnie wiedz¢ mozna uznaé za
fundamentalny czynnik, ktéry umozliwia lepsze przystosowanie si¢ podmiotow gospodarczych
do turbulentnie zachodzacych zmian w otoczeniu (Dziembek, 2010). Dlatego tez,
wykorzystujac wiedz¢ we wlasciwy sposdb mozna rozwija¢ innowacyjno$¢ zarOwno w

procesach wewngtrznych w organizacji, jak réwniez do rywalizacji na rynku.

Wyniki badan, ktére przedstawia Darroch (2005) w swojej publikacji pokazujg, ze
zarzadzania wiedza pozytywnie wplywaja na poziom innowacyjno$ci w organizacjach.
Podobnego zdania jest Carnerio (2000), ktory rowniez potwierdza pozytywny wplyw
zarzgdzania wiedzg na innowacyjno$¢ firm. W literaturze istniejg badania, ktore przedstawiajg
pozytywny zwigzek miedzy pozyskaniem wiedzy dotyczacej rynku jak réwniez wiedzy
pochodzacej od pracownikow danej organizacji a innowacjami (np. Li i Calantone, 1998; Lynn,
Reilly i Akgun, 2000). Dodatkowo, zauwaza sig¢, ze przeznaczanie finanséw na badania i
rozw¢j, a zatem do tworzenia wiedzy, zwigksza zdolno$¢ organizacji do wprowadzania
innowacji (Capon, Farley, Lehmann i Hulbert, 1992). W zwiazku z tym, dostrzega si¢, ze
innowacyjno$¢ stanowi gtowny rezultat skutecznego zarzadzania wiedza (Migdadi, 2021).
Zatem mozna zauwazy¢ powigzanie zarzgdzania wiedzg z innowacyjnoscig organizacji.
Niezbedny jest wigc swobodny transfer wiedzy, dzigki ktéremu wigcej pracownikdéw
organizacji bedzie miato do niej dostep 1 mozliwos¢ jej wykorzystania, co moze pozytywnie

wplywaé na poziom innowacyjnosci w organizacji.

Dostrzega si¢, ze innowacje sa procesem wykorzystania wiedzy, co potwierdza
Cavagnoli (2011), w swojej publikacji dotyczacej ram koncepcyjnych dla innowacji. Autorka
pracy jest zdania, ze innowacje sg procesem tworczego wykorzystania wiedzy 1 zwigzanej z nig

proces6w na potrzeby tworzenia nowych produktow, procesoéw czy tez oferowanych ustug w
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danej organizacji (Cavagnoli, 2011). W zwigzku z tym, w organizacji zauwaza si¢ potrzebe

tworczego myslenia, ktore bedzie wspierane poprzez sprawne zarzadzanie wiedza.

Zarzadzanie wiedza moze przynosi¢ korzysci w aspekcie organizacyjnym. Wzrost
efektywnosci, produktywnosci, jak rowniez jakoSci oraz innowacyjno$ci daje mozliwo$¢
osiggania lepszych wynikow biznesowych. Wlasciwe zarzadzanie wiedzg umozliwia
trafniejsze podejmowanie decyzji przez kadr¢ menedzerska, ale takze integracje danych i
wspotprace w organizacji (Cong i Pandya, 2003). Z kolei, podstawag wspotpracy w organizacji
jest wlasciwy poziom kultury organizacyjnej, ktora jest niewatpliwie zwigzana z zarzgdzaniem
wiedzg 1 zdolno$ciami innowacyjnymi przedsigbiorstwa (Lam, Nguyen, Le i Tran, 2021).
Dostrzega si¢ zatem, ze organizacje, w ktoérych panuje wzajemna wspotpraca i che¢ dzielenia
si¢ wiedza, posiadaja lepszy potencjal innowacyjny. Potencjat ten dodatkowo moze wzmacniaé

posiadanie jak najbardziej warto$ciowej wiedzy.

Jednak, zeby wiedza byla wartoSciowa z punktu widzenia organizacji powinna
pozytywnie wptywaé na decyzje, jak réwniez na dziatania, ktore sa podejmowane na jej
podstawie (Kowalczyk i Nogalski, 2007). Warto$ciowa wiedza moze przyczynia¢ si¢ do
rozwoju innowacyjnosci w organizacji, jak rowniez wspomaga proces kreowania i wdrazania
nowych pomystéw. Tym samym, dostrzega si¢, ze wartoSciowa wiedza jest szczeg6lnie cenna
dla innowacyjno$ci. Dzigki innowacyjno$ci organizacja moze tworzy¢ silng przewage
konkurencyjng oraz rozwija¢ si¢ na rynku (Chen, Huang i Hsiao, 2010). To prowadzi do
wniosku, ze niezbedna jest wlasciwa selekcja wiedzy, dzigki ktorej organizacja jest w stanie
zwigksza¢ swoj poziom innowacyjnosc¢, a tym samym budowac swoja pozycje na rynku. Tym

samym zauwaza si¢ rol¢ menedzera, ktory odpowiada za wlasciwe zarzadzanie wiedza.

Zarzadzanie wiedza polega na zarzadzaniu dziataniami i procesami, pozwalajacymi na
tworzenie nowej wiedzy, a takze wykorzystanie istniejacej wiedzy w organizacji w wielu
aspektach jego funkcjonowania (Saad, Rosenthal-Sabroux i Grundstein, 2005). Dla
wspolczesnego przedsiebiorstwa wiedza 1 innowacyjnos¢ stanowig dwa elementy, bez ktorych
niemozliwe byloby przetrwanie na rynku, jak réwniez uzyskanie przewagi konkurencyjne;.
Firmy, chcac zdobywac¢ wiedze niezbedna do kreowania innowacji, przeznaczaja na to srodki
finansowe, niejednokrotnie rezygnujac z innych inwestycji (Olszewska i Gudanowska, 2011).
Takie podejscie w dobie silnej konkurencji na rynku uznaje si¢ wlasciwe, bowiem wiedza
stanow1 kluczowy, jak réwniez strategiczny zasob kazdej organizacji. Wtasciwe zarzadzanie
wiedza, kreowanie innowacyjnych i niekonwencjonalnych metod dziatania organizacji stanowi
trudne wyzwanie, ktore z reguty nie jest tatwe do wdrozenia. Zdobycie warto$ciowej wiedzy
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czesto nie nalezy do niskobudzetowych inwestycji, jednak patrzac z perspektywy czasu, to
wlasnie wiedza, przektadajaca si¢ na innowacje W organizacji ma strategiczny wymiar. Dlatego
tez dziatania innowacyjne w firmach s3 bardzo wazne. Dziatanie te moga polega¢ na
pozyskiwaniu dla organizacji ukrytej wiedzy, niezbednej do kreowania innowacyjnosci (Lai,
Hsu, Lin, Chen i Lin, 2014). W zwiagzku z tym, kluczowe jest znalezienie wlasciwego zrodta

wiedzy, z ktorego mozna pozyskac niezbedng wiedz¢ do rozwoju innowacyjnosci.

Wazne jest rowniez to, zeby podejmowaé dziatania innowacyjne i w strategii firmy
uwzglednia¢ inwestowanie w rozwo6j wiedzy, czy tez poszukiwanie wiedzy zewng¢trznej.
Wazne jest rowniez, zeby wiedza w organizacji si¢ szybko rozprzestrzeniala, co znacznie
poprawia poziom innowacji (Mota Veiga, Fernandes i Ambrodsio, 2022). Z drugiej jednak
strony dostrzega si¢, ze na strategie oparte na wiedzy, wptyw moze mie¢ strach przed
nasladownictwem, co podkres$laja Giarratana 1 Myriam (2014) w swojej publikacji. Dlatego tez
inwestujac w wiedze, badania i rozwoj ukierunkowany na innowacyjno$¢ warto dbaé¢ o
bezpieczenstwo wycieku wartosciowej wiedzy. Bowiem, firmy konkurencyjne moga dazy¢ do
tatwego pozyskania wiedzy, ktorej zdobycie dla innej organizacji bylo trudne do osiagnigcia i
wymagato znacznego naktadu pracy. Dlatego tez, umiejetnos$¢ wiasciwego zarzadzania wiedza
jest bardzo wazna, bowiem ma ona wplyw na poziom innowacyjno$ci organizacji (Marques,
Leal, Marques, i Cardoso, 2015). Zatem niezbedne staje si¢ zapewnienie wlasciwej ochrony
wiedzy i dobrze zaprojektowany system zarzadzania wiedzg zorientowany na osigganie celow

strategicznych.

W warunkach silnie konkurencyjnego $rodowiska biznesowego, koniecznoscig dla
kazdej organizacji staje si¢ nieustanne doskonalenie, jak réwniez wprowadzania innowacji, co
podkresla Seddighi (2012) w swojej pracy dotyczacej modelu innowacyjnosci i rozwoju firmy
w gospodarce opartej na wiedzy. Autor podkresla, Ze innowacje w zyciu firmy, nie majg jedynie
na celu utrzymania przewagi konkurencyjnej, ale moga rowniez stanowi¢ podstawe do

rywalizacji o przetrwanie na rynku.

Podej$cie do innowacyjnosci w kontekscie wiedzy przedstawia Herkema (2003) w
swojej publikacji poswigconej perspektywie uczenia si¢ w ramach projektow innowacyjnych.
Autorka proponuje traktowanie innowacyjnosci jako procesu wiedzy, ktorego zadaniem jest
tworzenie nowej wiedzy ukierunkowanej na rozwoj rentownych oraz komercyjnych rozwigzan
biznesowych. Innowacja jest zatem procesem, w ktorym wiedza jest pozyskiwana, dzielona
oraz przyswajana. Wymienione dzialania majg na celu tworzenie nowej wiedzy, na ktorej
kreowane sg nowe produkty.
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Innowacja stanowi proces, dzigki ktéremu tgczona jest na nowo istniejagca wiedza w
organizacji. Wazna jest rowniez rola zarzadzania wiedzag w udostepnianiu wiedzy jawnej i jej
powtdrnego przetworzenia W celu kreowania nowych pomystow i rozwigzan w organizacji.
Zarzadzanie wiedzg dostarcza wtasciwe srodki zapewniajace wlasciwe wykorzystanie wiedzy
1 wskazuje luki w jawnej wiedzy organizacji, ktore moga stanowi¢ zagrozenie dla innowacyjnej
dziatalno$ci organizacji (Du Plessis, 2007). To wszystko sprawia, ze wykorzystanie wiedzy w
innowacyjno$ci przynosi organizacji wiele korzysci. Zarzadzanie wiedza staje si¢ bowiem
gwarantem skutecznej wspolpracy i1 efektywnej realizacji celow organizacji zwigzanych z
innowacyjnoscia, dzieki ktorej zwigksza si¢ jej konkurencyjno$¢ na rynku. Tym samym
podkresli¢ nalezy role kadry kierowniczej w organizacji, ktora buduje dzialania oparte na

wiedzy 1 innowacyjnosci.

Bez watpienia mozna stwierdzi¢, ze silna i respektowana przez pracownikow pozycja
lidera odgrywa kluczowe znaczenie w zyciu organizacji. Nalezy zwroci¢ uwage, ze na awanse
w firmie powinni zastugiwac tacy liderzy, ktorzy mysla kategoriami innowacji i swoim
dzialaniem pokazuja ten sposob myslenia innym pracownikom realizujac przy tym strategie
przedsigbiorstwa promujac jednoczesnie zarzadzanie wiedzg (Dasgupta, Sahay, i Gupta, 2009).
W zwigzku z czym, dostrzega si¢ znaczaca rol¢ kompetencji migkkich w organizacji, jak
robwniez znaczenie pracownikéw wiedzy w organizacji. To wiasnie menedzerowie w
organizacji sg z reguly zaliczani do pracownikéw wiedzy i swoja praca powinni dbac o
wlasciwe wykorzystanie wiedzy w organizacji by¢ odpowiedzialni za procesy zwigzane z
zarzadzaniem wiedzg. Dziatalno$¢ organizacji oraz jego kreatywno$¢ powinna byc¢ stale
koordynowana przez menedzera, ktory swa postawg, szacunkiem 1 zachowaniem powinien

wyznacza¢ kierunek innowacyjnej strategii przedsigbiorstwa.

Niezwykle wazne w organizacji jest zapewnienie dobrej relacji pomiedzy kadra
zarzadzajaca a podwladnymi. To wlasnie dzigki nim mozliwe jest wlasciwe wykorzystanie
wiedzy w organizacji 1 podejmowanie bezposrednich dziatan shuzacych do rozwoju
innowacyjnos$ci. Zauwaza sig¢, ze nalezy wyznacza¢ pracownikom jak najbardziej ambitne
zadania, ale jednocze$nie ich wspiera¢ w sytuacjach narazenia na ryzyko oraz doceni¢ dobrze
wykonang prace. Dostrzega si¢ rowniez, ze wsrdd kadry zarzadzajacej powinni znajdowac si¢
tworcy przyjaznej atmosfery pracy, wzajemnego zrozumienia i szacunku. Zbudowanie
wlasciwego klimatu jest skutecznym motywatorem efektywnej pracy. Menedzerowie
dostrzegajac wsrdd podleglych pracownikow, tych ktorzy cechujg si¢ ponadprzecigtnoscia,

przyczyniaja si¢ do wlasciwego wykorzystania wiedzy w organizacji. W przypadku znalezienia
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takich os6b w organizacji mozna skorzysta¢ z ich zdolnosci i efektywnie je wykorzysta¢ w

organizacji (Winkler, 2013), w tym réwniez do rozwoju innowacyjnosci.

Wiasciwe podejscie lidera zespotu do pracownikéw w organizacji przyczynia si¢
rozwijaniu jednostkowej innowacyjnosci, na co zwracaja uwage De Jong 1 Hartog (2007) w
swojej pracy poswigconej badaniu wptywu lideréw na innowacyjne zachowania pracownikow.
Wspomniani badacze sg zdania, ze lider moze zacheci¢ swoich pracownikéw do nowych

pomystow oraz ich realizacji poprzez (De Jong i Hartog, 2007):

e komunikowanie klarownej wizji innowacyjnosci (w pelni zrozumialej dla kazdego

pracownika)

e zapewnienie kazdemu pracownikowi odpowiedniego poziomu autonomii w sposobie

realizacji zadah na danym stanowisku,
e nieustanne wspieranie pracownika w dgzeniu do innowacyjnosci,

e przekazywanie informacji zwrotnej pracownikom dotyczacej wykonywanych przez

nich pracy,
e wyrdznienie innowacyjnych osiggnie¢ pracownikow.

W tym konteks$cie warto zwroci¢ uwage na fakt, ze zdolno$¢ organizacji do tworzenia
innowacji nie zalezy rozpatrywac¢ jedynie z jednostkowego punktu widzenia poszczegdlnych
pracownikow, lecz jej sumarycznych, wewnetrznych kompetencji. Przykladem wewnetrzne)
kompetencji organizacji moze by¢ jej wlasna wiedza, jak rowniez zaplecze technologicznej i
organizacyjne. Wazne sa rOwniez jej umiejetnosci do eksplorowania, przyswajania, poglebiania
1 rozprzestrzeniania wytworzonej wiedzy polaczonej z dobrg interakcja z otaczajagcym
srodowiskiem biznesowym (Obeidat, Al-Suradi, Masa’deh i Tarhini, 2016). W tym
holistycznym aspekcie podej$cia do organizacji respektujacej zarzadzanie wiedza 1
innowacyjno$¢ nalezy dostrzec znaczenie posiadanych juz przez nig zasobow, zaréwno
materialnych, jak 1 niematerialnych. Niedobor pracownikéw wiedzy w organizacji moze
przyczynia¢ si¢ do spadku innowacyjnosci w organizacji, zas ubogie zaplecze technologiczne
moze stanowi¢ site¢ hamujaca rozwoj innowacyjnosci, bowiem brak odpowiednich narzedzi

oznacza¢ moze krytyczng bariere¢ wdrozenia nowego pomystu biznesowego.

Autorzy tacy jak Santoro, Ferraris, Giacosa i Giovando (2018) w swojej publikacji

badali angazowanie si¢ matych i $rednich przedsigbiorstw w innowacje. Twierdza oni, Ze
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innowacyjno$¢ stata si¢ nieunikniong gra réznych stron. Kazda ze nich moze taczy¢ swoja
wiedze¢ i przeksztalca¢ problemy w projektowanie wymagan dla organizacji. Natomiast w
artykule Teixeira, Oliveira i Curado (2018) dotyczacym wplywu procesow zarzadzania wiedza
na innowacyjno$¢ zauwaza si¢, ze inwestycje w zarzadzanie procesami wiedzy moga
przyczyni¢ si¢ do wzrostu innowacyjno$ci w organizacji. To sprawia, ze rola zarzadzania
wiedzg 1 jej innowacyjne ukierunkowanie przyczynia si¢ do budowania pozycji strategicznej

organizacji.

Azis i Rizkallah (2015) w swojej pracy dokonujg pomiaru zwigzku miedzy
generowaniem pomystéw przez pracownikéw a czynnikami organizacyjnymi, ktére maja
wplyw na innowacyjno$¢ w firmie. Twierdzg oni, ze cho¢ wiele czynnikow okazato si¢ w
znacznym stopniu wpltywaé na tworzenie innowacyjnych pomystow przez pracownikow,
najistotniejsze wydaja si¢ by¢ czynniki motywacyjne i funkcjonalne. Dlatego warto zwrocic
uwage na to, ze pracownicy chetniej wykorzystuja posiadang wiedze¢ w organizacji, ktora moze
okaza¢ si¢ innowacyjna, jesli sami odnosza z tego tytutu korzysci. To wlasnie ludzie tworza
unikatowg wiedzg¢ organizacyjng. Wiedza organizacyjna zalezy glownie od tego, czy kluczowi
pracownicy w firmie w sposob efektywny uczestnicza w procesie zarzadzania wiedza w ramach
organizacji, co bezposrednio ma wplyw na stopien innowacyjnosci organizacyjnej
(Nuruzzaman, Gaur i Sambharya, 2018). Zatem mozna dostrzec powigzanie pomiedzy
zarzadzaniem wiedzag w organizacjach a innowacyjnoscig organizacyjng. Zaangazowanie
pracownikow w procesy zarzadzania wiedza pomaga w sposob innowacyjny rozwija¢ aspekt
organizacyjny firmy, a tym samym wplywacé na doskonalenie calej organizacji. W kazde;j
organizacji najwickszg warto$¢ majg pracujacy w niej ludzie. To wlasnie oni zapewniajg
przedsigbiorstwu przetrwanie, rozwd¢j oraz reguluja wszystkie zachodzace w niej procesy.
Skrzypek (2003) stusznie zauwaza konieczno$¢ cztowieka w procesie powstawania wiedzy.
Czlowiek jako istota myslaca, posiada predyspozycje do skorzystania z réznego rodzaju wiedzy

— zarO6wno tej zawartej na nosnikach pamieci, jak rowniez wiedzy cichej.

Specyficzng grupg ludzi w przedsigbiorstwach stanowig pracownicy wiedzy.
Pracownicy wiedzy z reguly charakteryzuja si¢ autonomig, matg strukturyzacja oraz
kompleksowoscig. Sg to ludzie, ktorzy w swojej pracy rzadko kiedy majg stycznos$¢ z rutyng
(Pietruszka-Ortyl, 2010, s. 49). Mozna zatem stwierdzi¢, ze strategia, cele i misje organizacji
sg regulowane wlasnie przez pracownikéw wiedzy. To wiasnie oni stanowia fundament dobrze
funkcjonujacego przedsigbiorstwa, osiggajacego zadowalajace wyniki biznesowe 1 realizujgce

cele na planowanym poziomie. Niestety nie kazdg osobg w przedsiebiorstwie mozemy zaliczy¢
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do pracownikéw wiedzy, ktorzy maja zdolnosci kreatywnego i innowacyjnego myslenia.
Kassay (2016, s. 173) uwaza, ze ludzki kapitat intelektualny jest coraz bardziej dostrzegany
jako najwazniejszy kapitat przedsiebiorstwa. Nie kazdy jednak cztowiek ma charakter kapitatu
tworczego, ktory jest niezwykle cenny w procesie biznesowym jako kluczowy czynnik

tworzenia warto$ci.

Badania pokazuja, ze zarzadzanie wiedza wymaga od przedsigbiorstwa oferowania
bogatych, jak réwniez witasciwie rozplanowanych $ciezek kariery dla swoich pracownikow.
Bardzo istotna staje si¢ réwniez mobilno$¢ i1 rotacja pracownikéw pomiedzy poszczegdlnymi
dzialami przedsiebiorstwa. Wazna okazuje si¢ rowniez roéznorodnos¢ w wykonywaniu
obowigzkow stuzbowych (petnienia odmiennych funkcji) w organizacji. Nie bez znaczenia w
zarzadzaniu wiedza niezbg¢dne jest uwzglednianie kryteriow jako$ciowych, na ktoérych to
podstawie s3 planowane awanse zawodowe pracownikéw. Pozadanymi cechami
pracowniczymi w aspekcie zarzadzania wiedzg jest zdolno$¢ adaptacji do turbulentnych zmian
w otoczeniu, jak rowniez kreatywnos$¢ i sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka (Jimenez-Jimenez

1 Sanz-Valle, 2012).

Coraz wicksza liczba organizacji jest $wiadoma skuteczno$ci zarzadzania wiedzg we
wspolczesne] rzeczywistosci konkurencyjnej na rynku. Bardzo istotnym narzedziem
podnoszenia jako$ci wszystkich procesow, ktore zachodzg w organizacji jest wtasnie wiedza.
Posiadanie przez menedzerow odpowiedniego poziomu wiedzy niezbg¢dnej do efektywnego
zarzadzania, a tym samym wtasciwego funkcjonowania, pozwala na (Adeinat i Abdulfatah,
2019):

e podejmowanie decyzji we wlasciwym czasie,
e podejmowanie trafnych decyzji dla organizacji,
e poprawe procesOw zachodzacych wewnatrz organizacii,

e zwigkszenie elastyczno$ci organizacji w postaci odpornosci na zagrozenia i

dostrzegania mozliwych szans,

e skuteczniejsze zachgcanie do zwigkszenia poziomu zaangazowania pracownikow oraz

ich wydajno$ci w Zyciu organizacji.

Reasumujac nalezy zauwazy¢, ze to ludzie w organizacji odpowiadajg za wlasciwe

wykorzystanie wiedzy. Dostrzega si¢ rowniez, ze to kadra zarzadzajaca w przedsigbiorstwie
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odpowiada za ogot procesow z udziatem wiedzy. Wykorzystanie wiedzy stanowi kluczowy
proces wiedzy, poniewaz moze prowadzi¢ do innowacyjnosci. Niezwykle wazng role w
wykorzystaniu wiedzy w innowacyjno$ci stanowig pracownicy wiedzy, ktérzy stanowia
fundament w budowaniu innowacyjnosci w organizacji. Obszarem problemowym
wymagajacym dalszych badan jest badanic wplywu wykorzystania wiedzy na wyniki

dziatalno$ci organizacji.
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3 Specyfika przedsi¢biorstw typu startup

3.1 Istota i znaczenie startupow

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢, ze istnieje wiele podej$¢ do definiowania
pojecia startupu. Jednak mozna dostrzec pewne charakterystyczne cechy przypisywane
przedsigbiorstwom typu startup. Nalezy do niech duzy, zauwazalny potencjal wzrostu,
ukierunkowanie na innowacyjnosc¢, jak rowniez czas funkcjonowania na runku tego rodzaju
przedsigbiorstw podawany najczesciej jako ponizej 10 lat. Zauwaza si¢ tez, ze i te
charakterystyczne cechy przypisywane startupom nie sg state (Cegielska 1 Zawadzka, 2017), a

proby zdefiniowania startupu byty podejmowane przez wielu badaczy.

Startupem mozna nazwac¢ specyficzng organizacje gospodarcza, ktéra ze wzgledu na
stadium swojego rozwoju oraz specyfik¢ prowadzonej dziatalno$ci wyraznie rézni si¢ od
przedsigbiorstw bedacych przedmiotem nauk o zarzadzaniu przez ostatnie dziesig¢ciolecia
(Skala, 2017). Zgodnie z ugruntowana definicja, startup jest tymczasowa organizacja,
zaprojektowang w celu poszukiwania powtarzalnego, mozliwego do rozwoju i rentownego
modelu biznesowego (Blank, 2013). Zatem przedsigbiorstwa typu startup sa nastawione na
generowanie duzych zyskow w relatywnie krotkim czasie i to §wiadczy o ich wysokiej
dynamiczno$ci. Zaktada si¢ takze, ze firmy typu startup posiadaja swoja wizj¢ biznesu, a takze
podstawowy plan dziatania, ktory obejmuje fundamentalne kwestie zwigzane z ich
funkcjonowaniem na runku. Do planowania swojej dzialalno$ci 1 poszukiwania
indywidualnego modelu biznesowego motywuja mozliwosci pozyskiwania $rodkow od
inwestorow, ktérzy chca inwestowa¢ swoj kapitat w wiarygodne 1 dobrze przemyslane
przedsigwzigcia biznesowe. W zwigzku z czym, firmy typy startup sa zmuszone do tworzenia
atrakcyjnej oferty dla przysztych inwestoréw, zeby moc uzyska¢ od nich fundusze na
funkcjonowanie i rozwoj swojej dziatalnosci. Co wigcej, startupy przyczyniaja si¢ do tworzenia
nowych miejsc pracy w wielu branzach, a takze inspirujg pracownikéw do zaktadania wiasnych
firm (Hyun i Lee, 2022). Dostrzega si¢ wigc wazng role startupéw w napedzaniu wzrostu

gospodarczego.

Nalezy zauwazy¢, ze nieco inna definicja okre§la startup jako organizacje, ktorej
gléwnym celem jest pozyskanie wiedzy na temat rynku, potrzeb klientow 1 najlepszego sposobu
komercjalizacji pomystu w warunkach skrajnej niepewnosci otoczenia (Ries 1 Euchner, 2012).
W tym kontek$cie warto zauwazy¢ zupelnie odmienne podej$cie w definiowaniu startupow, a

takze inne wyrézniki charakteryzujace.
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Definicje startupu podaje rowniez Laszuk (2017) w swojej pracy, definiujgc go jako
przedsigbiorcze przedsigwzigcie (mozna rozumie¢ jako dziatania przedsigbiorcy majace na celu
osiaggniecie przysztej korzysSci, z ktora wigze si¢ niepewno$¢), ktore znajduje si¢ na etapie
poszukiwania 1 wyprobowania na rynku wilasnego modelu biznesowego, jak réwniez
proponowanych wartosci. Tego rodzaju przedsi¢biorstwa z reguty znajduja srodki na rozwoj i
dziatalno$¢ z odmiennych zrodet finansowania niz bankowego, biorac pod uwage trudno$é w
wyznaczeniu realnego poziomu ryzyka (Laszuk, 2017). W literaturze mozna zatem odnalez¢
rozne, czg¢sto odlegte od siebie proby zdefiniowania przedsigbiorstw typu startu. Brak
jednoznaczno$ci w definiowaniu startupow moze wynika¢ z odmiennej perspektywy i1

pogladéw autoréw 1 kontekstu, w jakim to pojecie jest uzywane.

Podejécie 1 definiowanie pojecia startup przyjmuje rowniez rdzng forme¢ w
poszczegdlnych krajach. Przyklad zrdéznicowania pojgciowego moze by¢ publikacja
Beauchamp i Kowalczyka (2017) zrealizowana na polecenie Departamentu Wspotpracy

Ekonomicznej Ministerstwa Spraw Zagranicznych.

Tabela 9. Podejscie do definiowania pojecia startupu w réznych krajach

Pojecie startupu w roznych krajach

Estonia Startup jest podmiotem gospodarczym , ktory
jest ukierunkowany na rozwijanie
innowacyjnego modelu biznesowego
charakteryzujacego  si¢  powtarzalnoscia.
Model biznesowy startupu musi cechowac si¢
wysokim potencjalem wzrostu globalnego, co
moze skutkowaé rozwojem przedsigbiorczo$ci

w Estonii.

Holandia Startup jest dzielony na dwa poziomy rozwoju
firmy:

I.  Fundamentem pierwszego poziomu
jest innowacyjno$¢ w  zakresie
pomystu  dotyczacego produktu
wytwarzanego przez przedsigbiorstwo
typu startup.
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Na tym poziomie intensywnie
wykorzystywane sg nowe technologie.

1. Drugi poziom rozwoju nazywany jest

etapem scale-up i jest zwigzany z
silnym wzrostem firmy. Na tym
poziomie startup powinien zatrudniaé
co najmniej 10 pracownikéw. Wejscie
w tg faze rozwoju przedsicbiorstwa,
faze scale-up, jest osiggnieciem
intensywnego wzrostu, pozwalajacego
na  zatrudnienie  co  najmniej
dziesigcioro pracownikow
W momencie startu.
Cechg charakterystyczng scale-upu jest
wprowadzanie innowacji na rynek i
osigganie $redniego rocznego wzrostu
zatrudnienia, a takze sprzedazy na
poziomie 20% przez 3 kolejne lata.

Niemcy

Startup jest rozumiany jako mtoda firma, ktora
jest obecna na rynku mniej niz 10 lat. Firma ta
powinna charakteryzowaé si¢ dazeniem do
szybkiego wzrostu obrotow oraz
wprowadzaniem innowacji w  zakresie
produktow, wykorzystywanych technologii,

jak réwniez modelu biznesowego.

Tajwan

Startupem  jest  zarejestrowana  firma,
prowadzaca dzialalno§¢ gospodarcza nie
dluzej niz 5 lat. Miano startupu otrzymuja
tylko te podmioty gospodarcze, ktore uzyskaty
finansowanie o charakterze venture w kwocie
przekraczajacej 2 mln NTD (ok. 60 tys. euro).
Firmy te musza by¢ zarejestrowane w
inkubatorze przedsi¢biorczosci, ktory posiada
certyfikacje Ministerstwa Gospodarki

Tajwanu). Niezbgdne jest rowniez posiadane
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patentu na wynalazek (dopuszczalne jest bycie
w trakcie jego uzyskania) lub otrzymanie
nagrody w tajwanskim konkursie (ewentualnie

miedzynarodowym) dla startupow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Beauchamp i Kowalczyk (2017).

Dostrzega si¢ zatem zrdéznicowane podej$cie do definiowania pojecia startup rOwniez w
zaleznosci od poszczegdlnych krajow. Mozna natomiast zauwazy¢, ze glownym
wyznacznikiem definiujagcym startup jest dlugos$¢ czasu dziatalnosci (wieku) przedsigbiorstwa.
Nalezy zatem przyjaé, ze firma typu startup jest mloda organizacja, ktéra od niedawna weszta
do $wiata biznesu. Innym wyznacznikiem zastugujacym na wyrdznienie w definiowaniu
pojecia startupu jest technologia, ktora jest nieodtagcznym jego elementem. Zauwaza si¢ jednak,
ze pomimo skojarzenia pojecia startupu z nowymi technologiami, z powodzeniem odnosza one
sukces w zupelnie innych sektorach. Nie mozna rdwniez poming¢ dynamiki rozwoju startupu,
ktéra z reguty powinna charakteryzowac si¢ wysoka intensywnos$cig. Startup w odroéznieniu od
duzych korporacji, z reguty nie wymaga wielu formalnosci prawno-administracyjnych, a jego
struktura organizacyjna jest uproszczona. Jednak pomimo uproszczonej struktury
organizacyjnej, startupy wymagaja duzego zaangazowania w jego rozwoj, za$ niezbedne jest

wlasciwe poznanie rynku, w ktorym bedzie funkcjonowat.

Jednak Lopusiewicz (2013) stusznie zwraca uwagg, ze przedsigbiorstwem typu startup
nie s3 wszystkie nowe przedsigwzigcia biznesowe. Wynika to z tego, ze zalozyciel dzialalnosci
gospodarczej, ma bardzo czgsto juz znacznie wczesniej zaplanowang koncepcje dzialania, jak
réwniez zidentyfikowang grupe docelowych klientow. Odnosnie startupow takie wtasnie plany
dziatania i1 funkcjonowania organizacji z reguly do$¢ czesto bazuja na spontanicznych
pomystach. Warto rowniez zauwazy¢, ze znaczna ilo$¢ startupdw (zwiaszcza funkcjonujacych
w Internecie) do$¢ dobrze radzi sobie na rynku, a zaczynaly one swoja dziatalno$¢ w oparciu o
instynktowne, niezaplanowane dziatania (Lopusiewicz, 2013). Mozna zatem stwierdzi¢, ze
firmy typu startup charakteryzuja si¢ spontaniczno$cig w planowaniu oraz niskim poziomem
hierarchizacji (ze wzgledu na wielko$¢ tego typu przedsigbiorstw), a mimo wszystko czgsto
osiggaja szybki, czesto zaskakujacy sukces na globalnym rynku. Wspomniana spontanicznosc,

ktora charakteryzuje startupy moze przyczynia¢ si¢ do szybszego podejmowania decyzji
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biznesowych i odgrywaé¢ kluczowa rolg w budowaniu przewagi konkurencyjnej nad

przedsigbiorstwami, ktore sg na rynku od wielu lat.

Oprdocz odmiennego definiowania startupu, w literaturze mozna zauwazy¢ mozliwos¢
wyrdznienia poszczegdlnych jego rodzajow. Rohmani i Sukamto (2021) w swojej publikacji
zwracaja uwage na to, ze przedsigbiorstwa typu startup mozna sklasyfikowa¢ wedhug ich
charakterystycznych cech. Wspomniani autorzy przedstawiaja cztery odmienne rodzaje

startupow:

e otwarty startup (open startup),
e Slepy startup (blind startup),
e ukryty startup (hidden startup),

e nieznany startup (unknown startup).

Otwarty startup to ten rodzaj startupu, ktéry charakteryzuje si¢ zdolnoscia do
generowania i posiadania innowacji, ktore sa w stanie zaspokoi¢ ludzkie potrzeby. Zauwaza si¢
tez, ze silg tego startupu jest innowacyjnos$¢ pod wzgledem ludzi, kapitatu a takze infrastruktury
(Rohmani, Gamayanto i Sukamto, 2021). Kolejnym rodzajem startupu jest Slepy startup, przy
ktérym dostrzega si¢ szans¢ przetrwania w nurcie globalizacji, jednak szacuje si¢, ze liczba
tego typu startupow nie bedzie si¢ zwickszata. Tego rodzaju startup raczej nie zmienia swojego
modelu biznesowego, ale rozwija innowacje tylko po to, zeby przetrwaé na rynku. Zatem
mozna zauwazy¢, ze nie promuje innowacji, za§ zmiany sa wprowadzane tylko w razie
koniecznosci (Amir Abou Elnaga, 2016). Dostrzega si¢ jednak jego site w zasobach ludzkich,
a takze w infrastrukturze. Ten rodzaj startupu jest nazywany startupem sezonowym. Z kolei
ukryty startup charakteryzuje si¢ zamknigtym modelem biznesowym, jednak nie oznacza to
tego, ze nie moze si¢ rozwijac. Ten rodzaj startupu wyrdznia sie wysokim poziomem kontroli
ze strony wlasciciela startupu, jak rowniez kapitatu, ktorym dysponuje. W tym rodzaju startupu
marginalne znaczenie maja zasoby ludzkie i systemowe, lecz kluczowe jest ukierunkowanie na
zysk (Al- khattab, 2016; Rohmani, Gamayanto i Sukamto, 2021). Specyficznym rodzajem
startupu jest nieznany startup, poniewaz nie ma on jasno okreslonej wizji i nie wie dokad
zmierza. Zatozyciel tego rodzaju startupu wychodzi z zatozenia, ze firma bedzie si¢ rozwijac,
pod warunkiem stworzenia zainteresowania wtasciwych ludzi swoja dzialalnoscig. Nie bez
powodu dobrze znajg kwestie finansowania, ktore polegaja na oczekiwaniu znacznego wsparcia

ze strony inwestorow. Tego rodzaju startupy, sa szczegdlnie niebezpieczne dla inwestorow,
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poniewaz wktadajg swoj kapital w firme, ktéra niebawem moze przestac istnie¢ (Yung Wei, Bt

Mohd Fauzi, Elhag Elhussein i Asirvatham, 2018; Rohmani, Gamayanto i Sukamto, 2021).

Analizujgc przedstawiong charakterystyke poszczegodlnych rodzajoéw startupow, mozna
zauwazy¢, ze pod wzgledem innowacyjnosci dominuje open startup, ktory wykorzystujac
wiedze pracownikow, stara si¢ w jak najwickszym stopniu zaspokaja¢ potrzeby klientow. Z
kolei biorgc pod uwage stabilizacje¢ w poszukiwaniu biznesu oraz zasoby ludzkie, na
wyrdznienie zashuguje blind startup, ktory przyjmuje tradycyjny model biznesowy. Mozna
dostrzec zatem pewnego rodzaju awersj¢ do zmian. Natomiast atrybutem hidden startup jest
wysoki poziom kontroli wilascicielskiej, co moze negatywnie wplywa¢ na relacje z
pracownikami, ktorzy zamiast skupia¢ si¢ na rozwoju beda funkcjonowaé w atmosferze leku.
Najwieksza niewiadomg pozostajg jednak unknow startup niosace ze sobg spore poktady
ryzyka, szczegoOlnie dla przysztych inwestoréw. W kazdym typie dostrzega si¢ zatem

charakterystyczne wyr6zniki dla poszczegdlnych rodzajow startupow.

Startupy naleza zatem do specyficznych podmiotéw gospodarczych. Badania Zanakis,
Renko i Bullough (2012) przeprowadzone na amerykanskich startupach wskazuja, ze to nie
czynniki finansowe sg wbrew pozorom gléwnym motywatorem do zalozenia tego typu
dziatalnosci. Wspomniani autorzy dowodza, Zze zasadniczym czynnikiem pozafinansowym
majacym wptyw na decyzje o zatozeniu startupu stanowi nienormowany czas pracy, poczucie
wolnosci i niezaleznosci, jak rowniez szeroko rozumiane wsparcie instytucjonalne i spoteczne.
Tym samym zauwaza si¢, ze przedsigbiorstwa typu startup charakteryzujg si¢ nie tylko
nastawieniem na szybki zysk, lecz z ich dziatalnoScig zwigzane sg czegsto liczne czynniki

pozafinansowe.

Warto zwroci¢ uwage, ze przedsigbiorstwa typu startup dostarczajg przestrzeni dla
rozwoju nowych technologii, r6znego rodzaju eksperymentow biznesowych, innowacji, ale i
takze identyfikowania mozliwych btedéw oraz zaktocen. Tego rodzaju przedsigbiorstwa
przyczyniaja si¢ rowniez do rozwoju perspektywicznych i istotnych ustug w réznych sferach
zycia (Mikucki, 2017). W zwiazku z tym startupy to nie tylko przedsigbiorstwa, ale takze
praktyczna szkota biznesu dla $wiezo wchodzacych na rynek przedsigbiorcow. Moga oni
zweryfikowaé swoja wiedzg teoretyczng w rzeczywistym zyciu gospodarczym, za$§ profil

dziatalnosci startupu jest nieograniczony.

Jednak do rozwoju a czgsto samego rozpoczecia dziatalnosci firmy typu startup

niezbedne s3 $rodki finansowe. Znaczna cze$¢ poczatkujacych przedsigbiorcéw, dopiero
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zdobywajacych doswiadczenie w §wiecie biznesu nie posiada ich wystarczajgco, a zatem sg
zmuszeni do poszukiwania zewnetrznego zrodla finansowania. Jak stusznie zauwaza Denis
(2004), uzyskanie zewnetrznego finansowania dla przedsigbiorcéw jest trudne. Problematyczne
staje si¢ bowiem przekonanie potencjalnych inwestoréw w kwestii prawdopodobienstwa
sukcesu startupu. Z kolei badania Nofsinger i Wang (2011) wskazuja, Ze instytucje znacznie
chetniej udzielaja pomocy finansowej przedsigbiorstwom typu startup, jesli sa one zarzadzane
przez przedsigbiorce majacego doswiadczenie w biznesie. Mozna zatem zauwazy¢, ze waznym
elementem zwigzanym z funkcjonowaniem startupu jest jego finansowanie, ktore czesto
przybiera forme¢ zewnetrzng. Finansowanie jest wazne na kazdym etapie zycia startupu, jednak
w szczegllnosci na samym poczatku i w fazie silnego rozwoju, w ktorej startup intensywnie

si¢ rozwija.

Nalezy zauwazy¢, ze skuteczne, konsekwentne tworzenie i stosowanie wiedzy ma
kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji (Mousavizadeh, Harden, Ryan i Windsor, 2015).
Biorac pod uwage ww. procesy wiedzy warto zauwazy¢ ich zastosowanie w organizacjach typu
startup. Przywolane definicje wskazuja, ze startupy czesto sg ukierunkowane na mozliwie
szybki do osiagni¢cia sukces poprzez tworzenie innowacyjnych modeli biznesowych,
komercjalizacje pomystow, dynamiczno$¢ w procesie podejmowania decyzji i tworzenie

wartosci dla klientow.

Warto réwniez zwroci¢c uwage na fakt, ze zarzadzanie wiedzg jest oparte na
wieloznacznym i wecigZz abstrakcyjnym pojeciu ,,wiedza”. Zaden z proponowanych modeli
zarzadzania wiedzg nie uzyskat pelnej akceptacji, na co wskazuje Karwowski (2014, s. 11-12)
w swojej pracy. Warto wiec zbadad, jaka role odgrywa zarzadzanie wiedza technologiczng w
funkcjonowaniu startupow. Przeglad literaturowy wskazuje wyrazne braki badan dotyczacych

wiedzy technologicznej w kontekscie przedsigbiorstw typu startupy.

Organizacje $wiezo wchodzace na rynek takie jak startupy, powinny charakteryzowac si¢
zaawansowanym wykorzystaniem nowych technologii 1 dazy¢ do szybkiego rozwoju. Aspekt
dziatalnosci startupéw w warunkach wysokiego ryzyka dostrzega Grycuk (2019) w swojej
pracy. W zarzadzaniu startupem duzg role odgrywa intuicja, ktora czgsto pomaga podejmowac
optymalne decyzje menedzerskie. Istote intuicji w organizacji dostrzega rowniez West i Turner
(2007) w swojej publikacji. Zatem podejmowanie decyzji w oparciu o intuicj¢ moze stanowié
ceche charakterystyczng startupéw 1 skutkowa¢ ich dzialalnoscig w obszarach o

podwyzszonym ryzyku.
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Wiele bowiem przedsigbiorstw zaczyna zauwazaé, ze dziatajac w silnym otoczeniu
konkurencyjnym, nie zasoby materialne przyczyniaja si¢ do budowania przewagi na globalnym
rynku. Organizacje typu startup z reguly nie posiadaja duzych zasoboéw materialnych.
Dziatalno$¢ startupéw zazwyczaj finansujg sami zatozyciele, fundusze venture capital lub
anioly biznesu (Grycuk, 2019). Potencjalem firmy sg przede wszystkim pracujacy w niej

pracownicy, ze szczegdlnym uwzglednieniem pracownikow wiedzy.

Zarzadzanie wiedzg nalezy do silnych narzedzi organizacyjnych wspierajacych liczne
procesy zmian w organizacji, poniewaz zapewnia skuteczny przeplyw waznych informacji w
celu podejmowania wtasciwych decyzji w organizacji. Tym samym, startupy odgrywaja wazng
role w przetamywaniu utrwalonych wzorcoOw na rynku oraz tworza innowacje, ktére moga
generowac warto$¢ dla znacznej czesci spoleczenstwa i niszczy¢ warto$ci mniejszej czesci,
ktéra podporzadkowuje si¢ wspotczesnosci (Oliva i Kotabe, 2019). Mozna wigc dostrzec istote
i znaczenie startupow dla spoteczenstwa w konteks$cie tamania od lat ustalonych regut i zasad
rynkowych dotyczacych zar6wno oferowanych ustug, jak réwniez produktow, a takze pod

wzgledem stosowania rozwigzan technologicznych.

Warto takze podkresli¢ znaczenie startupow w gospodarce kraju. Nie kazdy startup
osigga szybki wzrost 1 sukces na rynku. Jednak dostrzega si¢ te, ktére w bardzo krotkim czasie
przybraty forme ogromnych organizacji i sg bardzo istotne dla gospodarki kraju, bo dzigki nim
tworzone sa nowe miejsca pracy (OECD Science, Technology and Industry, 2014). W zwiazku
z czym, mozna zauwazy¢, ze W ostatnich latach rosnie liczba podmiotéw finansujacych, a takze
innych form wpierania przedsiewzie¢ typu startup. Jednak wspierajac startupy warto zwrocic
uwagg na ich specyfike i otoczenie, w ktoérym funkcjonuja, Zeby jak najlepiej dopasowac forme

wsparcia.

Charakterystyke organizacji typu startup mozna okresli¢ wedlug nastgpujacych
wymiarow (Nurcahyo, Akbar i Gabriel, 2018):

e organizacyjny,
e wlasnosci,
e strategii i innowacji,

e budzetowy.

W wymiarze organizacyjny, przedsi¢biorstwa typu startup charakteryzujg si¢ matg skalg
prowadzonej dziatalno$ci. Ich struktura organizacyjna cechuje si¢ wysokim scentralizowaniem,

dzigki czemu moga one elastycznie podejmowaé decyzje biznesowe (Nurcahyo, Akbar i
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Gabriel, 2018). Znaczna cz¢$¢ startupdéw posiada prostg strukture organizacyjng. Przektada si¢
to na niski poziom formalizacji, jak réwniez szeroki zakres kontroli, co potwierdzaja Robbins,
Cenzo i Coulter (2013) w swojej publikacji. Organizacje typu startup charakteryzuja si¢ tym,
ze z reguly sam wiasciciel jest jednoczesnie jego wiascicielem. Kluczowe decyzje w startupach
sg czesto podejmowane dos¢ intuicyjnie, za$ nadzor nad jego catosciowym funkcjonowaniem
jest bezposredni. W aspekcie strategii i innowacji cechg charakterystyczng startupéw jest
preferowanie przez nie bardziej ryzykowanych decyzji niz tych bezpiecznych. Organizacje typu
startup cechuje rowniez szybka sklonno$¢ do innowacji, a takze czesty brak badan nad
produktem. Wymiar budzetowy z kolei nawigzuje do sposobu finansowania startupow, ktore
dos¢ czesto powstaja z wlasnych oszczedno$ci zatozyciela lub dzigki wsparciu krewnego
(Nurcahyo, Akbar i Gabriel, 2018). Zauwaza si¢ rowniez, ze wiedza generowana w sektorze
nowych technologii jest dla wazniejsza dla wspierania nowych startupow niz wiedza z sektora
finansowego (Cojoianu, Clark, Hoepner, Pazitka i Wojcik, 2021). Dlatego tez dla startupow

wiedza 0 mozliwo$ciach wykorzystania technologii w biznesie jest bardzo wazny.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze XXI wiek przynioést ogromne zmiany w wielu
dziedzinach, a takze w $§wiecie biznesu. Zauwazy¢ mozna zastosowanie na coraz wigksza skale
idei startupow, czyli firm nie majacych dokladnie zaplanowanego modelu biznesowego.
Dostrzega sie jednak, ze przedsicbiorstwa typu startup, cho¢ nie maja konkretnie
wyznaczonych ram dziatalnos$ci, to czgsto posiadaja wizje swojej przysztosci i podstawowe
plany rozwojowe, ktére z czasem sg coraz bardziej doskonalone na skutek bycia wiarygodna
organizacja z puntu widzenia inwestora. Zauwaza si¢ roéwniez znaczenie startupow dla
gospodarki kraju, poniewaz mogg one stanowi¢ nowe miejsca pracy. Oprocz nowych miejsc
pracy, firmy typu startup swoim dzialaniem czg¢sto promuja innowacyjno$¢ w biznesie, co
zauwazaja Andrews, Criscuolo i Menon (2014) w swojej pracy. Problematyka zwigzana z
definiowaniem startupéw jest nadal niejednoznaczna. W literaturze mozna wyr6zni¢ pewne
cechy charakterystyczne dla tego typu przedsiebiorstw w kontek$cie definiowania pojecia
startupu, jednak nie sa one precyzyjne. Obszarem problemowym bedzie poznanie cech
charakterystycznych firm typu startup, takich jak: wielko$¢ zatrudnienia, obszar dziatalnosci,
obszar ich siedzib, poziom bezposredniej konkurencji, jak réwniez jednodnostki naukowo-

badawcze z jakimi wspdlpracuja.
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3.2 Fazy rozwoju startupow

Kazda organizacja, podobnie jak cztowiek, przechodzi przez poszczegolne i specyficzne
fazy zycia. Osigganie zatozonych celow organizacji zwigzanych z rozwojem jest bez watpienia
zwigzane z prawidlowym przechodzeniem przez poszczegélne fazy jej zycia. Adizes (2015)
stusznie definiuje cykl Zycia organizacji, jako procesu, ktory jest mozliwy w zarzadzaniu.
Jednoznacznie mozna stwierdzi¢, ze do poszczegdlnych etapéw rozwoju organizacji mozna
przypisa¢ cechy im charakterystyczne. Kazda bowiem faza rozwoju organizacji charakteryzuje
si¢ zréznicowanym srodowiskiem wewnetrznym, jak rowniez odmiennymi potrzebami, zas ich
funkcjonowanie jest w znacznej mierze zalezne od relacji z otoczeniem zewngtrznym

(Kurowska, Szymanska i Walecka, 2013).

Istnieje wiele roznych podej$¢ do identyfikacji etapdw rozwoju startupu. Moga zalezeé

one od tego, czy dany model rozwoju odnosi si¢ do (Cegielska i Zawadzka 2017):
e Klienta,
e produktu,
e finansowania.

Inwestycyjny model rozwoju zaproponowany przez praktykéw z firmy Deloitte odnosi

si¢ do finansowania. Zgodnie z nim wyrdznia si¢ nastepujace etapy rozwoju startupu:
e faza pierwsza — laczy ideacje oraz wizje i formowanie startupu;

e faza druga — jest to faza wczesnego rozwoju, zaklada osiggniecie pierwszych

przychodow;
o faza trzecia — etap przechodzenia w fazg dojrzatosci;

o faza czwarta — wyjscie z inwestycji realizowane poprzez sprzedaz startupu inwestorowi

branzowemu lub tez debiut gietdowy.
Bardzo podobny model, wzbogacony o dodatkowa faze¢ rozwoju opracowali Rips
i1 Troger (2015):
e etap zasiewu (seed stage),

e etap startowy (startup stage),
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e etap wzrostu (growth stage),
e podzniejszy etap (later stage),
e staly etap (steady stage).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze poszczegolne etapy rozwoju organizacji charakteryzujg sie
zréznicowanym nazewnictwem, za$ wedtug réoznych podej$¢ sam startup jest rozumiany jako
jeden z etapow sktadajacych sie na proces zatozycielski, co podkresla Nowak 1 Luczak (2019)
w swojej publikacji. Problematyke zwigzang z etapami rozwoju organizacji mozna odnalez¢
juz od dawna w wielu publikacjach naukowych (Quinn i Cameron, 1983; Adizes, 1979), jednak
badania faz rozwoju szczegolnego rodzaju przedsigbiorstwa takiego jak startup, pojawily sie
znacznie poznie;.

Na podstawie Skala (2017), mozna wyr6zni¢ cztery etapy rozwoju, w ktorych moze

znalez¢ si¢ startup:

Ograniczone zasoby
wewnetrzne i niepewny
lub nieistniejacy popyt

Nowe technologie

Innowacja
dysrupcyjna

Hiperskalownos¢

Rysunek 10. Etapy rozwoju startupow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Skala (2017).

Punktem wyjscia i pierwszym etapem rozwoju jest organizacja z ograniczonymi

zasobami wewngetrznymi i niepewnym lub nieistniejacym popycie. Ten szeroko zdefiniowany
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zbi0r zawiera startupy, ktére poszukuja nowego modelu biznesowego. W podzbiorze znajduja
si¢ organizacje innowacyjne a te, ktore stosujg istniejace juz rozwigzania imitujac,
reinterpretujac lub kopiujac je sa wykluczone ze zbioru (Skala, 2017). Inna grupa startupow
buduje innowacj¢ poprzez wdrazanie nowych technologii. W czesci z nich technologia ta ma
decydujacy wplyw na produkt, czyli centralny element modelu biznesowego (Skala, 2017).
Zauwazy¢ zatem wyrazng istote nowych technologii w tworzeniu innowacji w organizacjach.
Nastgpng grupg stanowia startupy stosujace przelomowa innowacje czyli innowacje
dysrupcyjng. Innowacje wprowadzane przez te startupy catkowicie zmieniajg stan obecny
wzgledem sposobu realizowania okreslonych potrzeb pewnej grupy klientow (Skala, 2017).
Kolejna, waska grupa startupow to takie, ktore sytuacje dysrupcji sa w stanie przeku¢ w
hiperskalownos¢ biznesu. Moga to osiagng¢ migdzy innymi dzigki pozyskaniu odpowiedniego
finansowania. Dzieki hiperskalownosci startupy z tej grupy uzyskuja gwattowny wzrost liczby
klientow, a co za tym idzie przychodow, a takze wzrost wartosci firmy (Skala, 2017).
Wigkszo$¢ firm zatrzymuje si¢ na poczatkowych fazach rozwoju, tworzac imitacje,
wprowadzajac innowacje procesowe czy tez produktowe. Dzicki temu osiaggaja umiarkowane
stopy wzrostu przychodow i wartosci firmy. Tylko nieliczne startupy docieraja do ostatniej fazy

rozwoju startupu.

Uznaje sie, ze startupy, ktore naleza do wyzszych faz dojrzatosci w rozwoju,
charakteryzuja si¢ znacznie wyzsza dojrzatoscig w aspekcie stosowania mozliwie najlepszych,
a zarazem optymalnych praktyk, narzedzi, jak rowniez metod zarzadzania wiedza, co

potwierdzajg Oliva i Kotabe (2019) w swojej pracy.

Nieco inne podejscie do etapdéw zycia startupow przedstawiajg Salamzadeh i Kawamorita
(2015) w swojej publikacji. Wspomniani autorzy stusznie zwracaja uwage na ztozony i trudny
do okreslenia charakter startupéw. Mimo to wskazujg jednak, ze firmy typu startup posiadaja

swoj wiasny cykl zycia. Wedtug nich mozna wyr6zni¢ nastgpujace etapy zycia startupu:

e ctap poczatkowy (startowy) - (ang. boostrapping stage)
e etap siewu (wczesnego rozwoju) - (ang. seed stage)
e etap tworzenia (kreowania) - (ang. creation stage)
W etapie poczatkowym (ang. bootstrapping stage) mozna zauwazy¢, ze to wlasnie sam
przedsigbiorca jest inicjatorem dzialan i swoje pomysty stara si¢ przeksztatci¢ w biznes
generujacy zyski. Ten etap charakteryzuje si¢ wysokim ryzykiem, a takze wsparciem przyjaciot

1 rodziny. Na tym etapie glownag role odgrywa wysitek indywidualny przedsiebiorcy
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(Salamzadeh i Kawamorita, 2015). Cechg charakterystyczng ,,bootstraping stage , jest rOwniez
wysoki poziom kreatywnos$ci w wykorzystaniu posiadanych zasobdw, bez konieczno$ci
zaciggania pozyczek, na co zwracajg uwage Freear, Sohl i Wetzel (2002) w swojej publikacji.
Mozna zatem zauwazy¢, ze na tym etapie niezwykle wazna jest praca wiasna 1 poszukiwanie

szans na rozwoj przy mozliwie jak najmniejszych naktadach finansowych.

Nastepnym etapem jest etap siewu (wczesnego rozwoju), zwany ,,seed stage”. Na tym
etapie mozna zauwazy¢ znaczacg role pracy zespotowej w budowaniu przedsigbiorstwa typu
startup. W tym etapie priorytetem staje si¢ wlasciwie wejscie na rynek, oszacowanie wielkosci
przedsigwzigcia, poszukiwanie wsparcia finansowego o charakterze zewng¢trznym. Na tym
etapie startup posiada juz podstawowy kapitat poczatkowy, jednak dalszy jego rozwoj jest
uzalezniony od mozliwosci pozyskania wlasciwego poziomu finansowania ze zrddet
zewnetrznych (Salamzadeh 1 Kawamorita, 2015). Zauwaza si¢ przede wszystkim odejs$cie od
indywidualnych decyzji na rzecz podejmowania decyzji zespolowych, co moze przyczyniac si¢

do zwigkszenia ich racjonalnosci i trafnosci.

Natomiast w przedsi¢biorstwach typu startup bedacych na etapie tworzenia (ang.
creation stage) mozna zauwazy¢, ze firma silnie si¢ rozwija. Dostrzega si¢ przede wszystkim,
ze startup zaczyna zatrudnia¢ pierwszych pracownikow, zwigksza sie sprzedaz produktow, jak

réwniez staje si¢ coraz bardziej rozpoznawalna na rynku (Salamzadeh i Kawamorita, 2015).

Porownujac poszczegolne etapy zycia startupu mozna zauwazyC liczne zmiany
dotyczace ryzyka biznesowego, rozmiaru dzialalno$ci, sposobéw podejmowania kluczowych
decyzji, jak rowniez finansowania. Nalezy zwroci¢ uwage, ze wraz z kolejnym etapem rozwoju
dziatalnos$ci startupu zwigksza si¢ jego zapotrzebowanie na kapitat finansowy, zapewniajacy
jego dalszy rozwdj. Warto zwrdci¢ uwage, ze wraz z przej$ciem do nastepnego etapu, zmniejsza
si¢ indywidualny wysilek przedsigbiorcy. Kluczowe decyzje podejmowane sa w konsultacjach
z wiadacymi wspotpracownikami, za$ wysilek w rozwdj startupu jest sukcesem wspdlnym.
Wraz z uptywem czasu 1 kolejnymi przejsciami startupu do nast¢pnego etapu, znacznie

poprawia si¢ jego przygotowanie organizacyjne.

Dostrzega si¢, ze przedsigbiorstwa typu startup bedace na wezesnym etapie rozwoju,
charakteryzuja si¢ niewielkim poziomem dochodu oraz ograniczonymi informacjami o
przysztych wynikach biznesowych (Botello i Gonzalez-Bueno, 2020). Tym samym warto

zwroci¢ uwag, ze ograniczone mozliwos$ci prognozowania osiggania celéw biznesowych moga
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stanowic istotng barier¢ w pozyskiwaniu inwestoréw dla startupu. Zatem zauwaza sig¢, ze trudno

jest wyceni¢ warto$¢ startupu bedacego na wczesnym etapie rozwoju.

Paternoster, Giardino, Unterkalmsteiner, Gorschek i Abrahamsson (2014) stusznie
zwracaja uwage, na to, ze bycie organizacjg typu startup nalezy do stanow przejsciowych. Wraz
ze wzrostem do$wiadczenia przedsigbiorstwa i zwigzanym z tym upltywem czasu, startup
zyskuje wiedz¢ o rynku w jakim funkcjonuje, a takze zaczyna analizowa¢ aktualne
uwarunkowania pracy. W zwigzku z tym warunki niepewnosci w dziatalnosci startupu
zmniejszaja si¢ (Paternoster, Giardino, Unterkalmsteiner, Gorschek, Abrahamsson, 2014).
Jednak nalezy zwroci¢ uwagg, ze niezwykle trudno wydaje si¢ okre$lic w sposob precyzyjny
czas, jaki jest potrzebny do wyjscia z firmy z fazy startupu i przej$cia do organizacji do petni
dojrzatego przedsigbiorstwa. Moze to by¢ uzaleznione od charakterystyki i rodzaju dziatalno$ci

danego startupu.

Janaji, Ismail i Ibrahim (2021) sg zdania, ze to wtasnie kwestie finansowe startupu naleza
do gléwnych wyzwan decydujacych o mozliwosciach jego wzrostu i przejscia do kolejnych
etapow rozwoju. Do trudnosci w prawidlowym rozwoju startupéw mozna takze zaliczy¢ brak
doswiadczenia biznesowego, ale i rowniez brak do$wiadczenia w zakresie zarzadzania
przedsiebiorstwem (Spender, Corvello, Grimaldi 1 Rippa, 2017). W zwigzku z tym,
wspomniane problemy moga znacznie przesuwaé w czasie przechodzenie firm typu startup
pomiedzy poszczegdlnymi ich etapami rozwoju. Natomiast nalezy zauwazy¢, ze posiadanie:
wlasnych zasobow finansowych, wlasciwego inwestora, do§wiadczenia biznesowego oraz
umiejetnosci zarzadzania przedsigbiorstwem, moze w sposob znaczacy przyspieszy¢ rozwoj

startupu.

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ réznorodne
podejscie do okreslania faz rozwoju startupu. Dostrzega si¢ przede wszystkim podziat
poszczegdlnych faz rozwoju pod wzgledem szczegotowosci 1 ilosci faz w  zyciu
przedsigbiorstwa typu startup. W =zaleznos$ci od podejscia wyroznia si¢ kilka etapow
podstawowych etapow rozwoju startupow. Kazdy z poszczegdlnych etapéw ma okreslone
cechy charakterystyczne, jednak zauwaza si¢, ze podstawowym czynnikiem rozwoju startupu
pozostaja kwestie zasobow finansowych, ktore odgrywaja kluczowe znaczenie. Oprocz
zasobow finansowych, nalezy rowniez zwroci¢ uwage na doswiadczenie biznesowe zatozyciela
startupu oraz na jego umiej¢tnosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wspomniane kwestie
maja kluczowe znaczenie dla rozwoju startupu, a takze czasu, w jakim nastepowacé beda
przejsécia do nastepnej fazy rozwoju. Obszarem wymagajacym dalszego badania jest analiza faz
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rozwoju startupow, szczegOlnie w aspekcie sktonnosci do pozyskiwania wiedzy

technologicznej.
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3.3 Etapy procesu zarzadzania wiedzg w startupach

Wiedza odgrywa kluczowa role w funkcjonowaniu kazdej organizacji. W
przedsigbiorstwach typu startup to wilasnie wiedza oraz umiejetnosci sg rozumiane jako
kompetencje, ktore sg niezbedne dla startupu, co zauwaza Kulej (2018) w swojej pracy. Wyniki
jej badan pokazuja, ze wtasnie przygotowanie merytoryczne startupow (wiedza i umiejegtnosci)
z zakresu m. in. znajomosci §wiata biznesu, zarzadzania i kreatywnosci jest takze konieczne do
otrzymania finansowego wsparcia ze strony inwestora. To sprawia, ze procesy zarzadzania
wiedza sg niezwykle wazne dla organizacji i dla jej przysztosci. Von Krogh (2009) wskazuje,
ze zarzadzanie wiedzg nalezy do podstawowych czynnikow warunkujacych sukces strategii i
innych dzialan biznesowych organizacji. Tym samym nalezy zwr6ci¢ uwage, ze
przedsigbiorstwa typu startup, ktore ignoruja rol¢ i znaczenie zarzadzania wiedza, moga
przegapi¢ wiele mozliwosci biznesowych. Zauwaza si¢ rowniez, ze duzy wplyw na
rozprzestrzenianie si¢ wiedzy w startupach maja relacje miedzyludzkie (Roche, Oettl i Catalini,
2022). Dlatego tez w firmach typu startup wazne jest budowanie wlasciwej atmosfery pracy

sprzyjajacej procesom zarzadzania wiedza.

W literaturze mozna wyrdzni¢ wiele modeli zarzadzania wiedzg. Dostrzega si¢ tym
samym, ze poszczegdlne modele zarzadzania wiedzg zawierajg bardzo zréznicowana liczbe
etapow zarzadzania wiedzg. Zauwaza si¢ rowniez, ze nazewnictwo etapow zarzadzania wiedzg
jest odmienne i réznie rozumiane przez poszczego6lnych autorow, ktorzy w swoich publikacjach
przedstawiajg konkretne dzialania na wiedzy (Chmielewska-Muciek, 2018). Dlatego tez
poszczegblne etapy zarzadzania wiedzg, moga zawiera¢ podetapy, jak rowniez by¢ rozumiane

podobnie.

Zasadniczym procesem zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie jest tworzenie
(generowanie) wiedzy. Proces ten uznaje si¢ za najwazniejszy ze wszystkich pozostatych, ktore
firma realizuje. Jest on rozumiany jako zespol charakterystycznych inicjatyw oraz dzialan
wykonywanych w celu zwigkszenia ilosci wiedzy w danej organizacji (Grudzewski i Hejduk,
2002). Znani badacze Nonaka i Tekeuchi (1995) podkre$lajg znaczenie procesu tworzenia
wiedzy jednocze$nie sugerujac, ze konieczne jest powazne jego traktowanie w organizacji.
Wspomniani badacze shusznie argumentuja, tym, ze jesli sposob robienia czego$ jest
zrozumialy, to zajmuje si¢ lepsze stanowisko do zarzadzania dang czynnos$cig. Jesli natomiast

nie w pelni rozumie si¢ dang czynnos¢ to perspektywa zarzadzania nig jest znacznie trudniejsza.
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Tworzenie wiedzy nie nalezy do tatwych proceséw zarzadzania wiedzg. Tworzenie
wiedzy mozna rozumie¢ jako ciagly, nieustanny proces. Proces ten cechuje si¢ na
przekraczaniem barier u pracownikéw danej organizacji, zmiang ich dotychczasowego sposobu
myslenia, przy jednoczesnym osigganiu nowych kontekstow oraz innym wizji na $wiat (Mielus,
2011). W zwigzku z czym tworzenie wiedzy w organizacji wymaga poswiecenia od
pracownikow danej organizacji. Tworzenie wiedzy nalezy do rozleglych zagadnien
(Kowalczyk i Nogalski, 2007), poniewaz na jej skuteczno$¢ wptywa bardzo wiele czynnikow
pochodzacych zaré6wno o charakterze wewnatrzorganizacyjnym, jak rowniez tych
pochodzacych z otoczenia organizacji. Badacze Kowalczyk i Nogalski (2007) stusznie
Zwracaja uwage, ze w proces rozwoju wiedzy trzeba angazowacé catg organizacje. Dodaja
réwniez, ze wiedza moze by¢ tworzona nawet przy pozornie codziennej rozmowie pomigdzy
pracownikami organizacji. Tym samym nalezy dostrzec, ze kazdy pracownik organizacji jest
inny, inaczej rozumiejg 1 postrzegaja pewne czynnosci, procesy i zjawiska zachodzace w

organizacji i poza nig, co moze sprzyja¢ generowaniu wiedzy.

Proces tworzenia wiedzy w organizacji moze by¢ realizowany na poszczegdlnych

poziomach. Mozna wyrdzni¢ nastepujace poziomy tworzenia wiedzy (Olszak, 2003):

e poziom danej jednostki (np. pracownik firmy),
e poziom wewnatrzorganizacyjny (referat, wydzial, dziat w firmie),

e poziom zwigzkOw organizacji z otoczeniem.

Zauwaza si¢, ze tworzenie wiedzy na poziomie pojedynczej jednostki charakteryzuje si¢
indywidualizmem i jest wazne z punktu widzenia organizacji. Jednak warto zwroci¢ uwage na
prace zbiorowa w procesie tworzenia wiedzy w organizacji. Grupowy proces tworzenia wiedzy
wymaga natomiast dobrej komunikacji pomigdzy pracownikami organizacji. Bardzo istotne dla
organizacji okazuje si¢ otoczenie zewngetrzne, a przede wszystkim sieci powigzan o charakterze
strategicznym dla tworzenia zasobow wiedzy (Olszak, 2003; Bratnicki, 2000). Z punktu
widzenia przedsigbiorstw typu startup bardzo wazny jest zarowno indywidualizm w tworzeniu
wiedzy, jak rowniez grupowa wspoOtpraca oparta na dobrej komunikacji. Wspotczesnie
wykorzystywane technologie informacyjno-komunikacyjne odgrywajg fundamentalng role w
szybkiej komunikacji pomiedzy pracownikami, a wiec biorg udzial w procesie tworzenia

wiedzy.

Niebywale wazng rol¢ w tworzeniu wiedzy, odgrywa wsparcie otoczenia. Badania

pokazuja, Ze pracownicy organizacji, ktorzy maja zapewnione wsparcie kadry zarzadzajacej, a
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takze pozostatych cztonkow organizacji, zdecydowanie czg$ciej dzielg si¢ wiedza (Cook, Hunt,
McCuller i Szymanski, 2003, Miller, 2005). W zwiazku z czym wsparcie ze strony otoczenia
tworzy niezbgdne warunki sprzyjajace tworzeniu wiedzy. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze
odpowiednie zaplecze finansowe organizacji réwniez nalezy zaliczy¢ do czynnikoéw
wpltywajacych na proces tworzenia wiedzy. Posiadajac wlasciwy poziom $rodkow
finansowych, organizacja moze wyposazy¢ swoich pracownikéw w nowoczesne technologie
wspierajace tworzenie wiedzy, a takze jej materializowanie w postaci innowacji, co uwaza
Baruk (2016) w swojej publikacji. Zatem przedsigbiorstwa typu startup, ktoére majg z reguty
ograniczone zasoby finansowe powinny zadba¢ o odpowiedni poziom zasoboéw finansowych,
a tym samym mozliwie jak najlepiej wykorzystywaé¢ mozliwos$ci pozyskiwania zewnetrznych
srodkéw finansowych. Uzyskane $rodki finansowe moga wspomoc zakup niezbednych

narzedzi technologicznych wspierajacych proces tworzenia wiedzy.

Wiedza moze stanowi¢ zatem site napedowa nowo powstajacej i wchodzacej na rynek
organizacji zwanej startupem (Skala, 2017). Bardzo wazne w organizacji jest zatem zwrdcenie
szczegOlne] uwagi na tworzeniu wiedzy. Niezbedne w tym przypadku okazuje sie
skoncentrowanie na zasobach wiedzy, a takze procesach z ich udziatem, jak réwniez warunkach
ich przebiegu, co oznacza $wiadome i faktyczne realizowanie zarzadzania wiedza (Mikuta,
2018). Robertson, Searbrough i Swan (2003) uwazajg, ze autonomia w dziataniach wspiera
proces tworzenia wiedzy. Zwracaja réwniez uwage, ze scentralizowana zarzadzanie
organizacja przez kierownictwo najwyzszego szczebla nie musi oznacza¢ braku autonomii na
nizszych szczeblach organizacji. Zatem w przedsigbiorstwach typu startup, ktére z reguty nie
posiadaja rozbudowanej struktury organizacyjnej, szczegdlng role odgrywa indywidualizm w
dziataniach poszczegdlnych pracownikow startupu. Nalezy wiec zauwazy¢, ze W startupach
proces generowania wiedzy jest wspomagany dzigki wysokiej autonomii poszczegdlnych
pracownikow, a ich niewielka liczba moze przektada¢ si¢ na zauwazalny, a zarazem
jednostkowy wptyw na wyniki biznesowe. Jednak z drugiej strony, w literaturze przedmiotu
mozna zauwazy¢, ze poszczegoOlne interakcje moga stanowi¢ sposdb na tworzenie nowej
wiedzy (Hakansson, 1993; Vercauteren 2006). W przedsiebiorstwach typu startup pracownicy
moga generowa¢ wiedze wlasnie poprzez wzajemne interakcje, zarowno o charakterze
wewnetrznym, jak rowniez zewnetrznym. Hékansson i Ingemansson (2011) sg zdania, ze
interakcja rozumiana jako proces, moze by¢ kreatywna i rozwigzywacé problemy, jakie
wystepuja w organizacji. Wynikiem interakcji mogg by¢ zatem innowacje dla organizacji, a

tym samym generowanie nowej wiedzy. Zauwaza si¢ tym samym, ze generowanie wiedzy w

116



przedsigbiorstwach typu startupach moze odbywa¢ si¢ na poziomie indywidualnym

pracownikow w dziataniu, jak rowniez w procesie interakc;ji.

Kolejnym niezwykle istotnym procesem z udziatem wiedzy jest przeplyw wiedzy. W
literaturze mozna zauwazy¢, ze transfer wiedzy jest bardzo szeroko rozumiany i sktada sig¢
niejednokrotnie z kilku podetapéw. Podobnego zdania jest Sveiby (2001), ktory podkresla, ze
transfer wiedzy dotyczy szeroko rozumianych kwestii zwigzanych z komunikacjg organizacji z
otoczeniem, jak rowniez wewngtrznej formy komunikacji. Transfer wiedzy jest szczeg6lnie
trudnym terminem, poniewaz jest odmiennie rozumiany przez poszczegOlnych autorow.
Davenport i Prusak (1998) sg zdania, ze na transfer wiedzy sktad si¢ przenoszenie (transmisja)
wiedzy, jej udostepnianie, jak roéwniez absorbcje wiedzy. Absorbcja wiedzy mozna rozumieé
jako zdolno$¢ do identyfikowania, asymilowania, a takze wykorzystywania wiedzy
(Lichtenthaler, 2009). Nalezy rowniez zauwazy¢, ze zdolno$ci absorpcyjne firm stanowig
wazny czynnik stymulujacy budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku, na co
zwraca rowniez uwage Lichtenthaler (2009) w swojej publikacji. Z kolei Mikuta (2007) pod
pojeciem transferu wiedzy rozumie nastgpujace procesy: pozyskiwanie, udost¢pnianie,
rozpowszechnianie, jak rowniez dzielenie si¢ nig. W zwigzku z czym mozna zauwazy¢, ze
niektore procesy skladajace si¢ na transfer wiedzy pokrywaja si¢, a niektore nabieraja nieco

odmiennego charakteru.

Transfer wiedzy mozna réwniez rozumie¢ jako jej przekazywanie, a takze dyfuzje.
Zarébwno przekazywanie wiedzy, jak tez dyfuzja, moga zachodzi¢ zaro6wno wewnatrz
organizacji, jak i poza nig — pomigdzy organizacjami. Systematyczne spotkania pracownicze,
w postaci spotkan, a takze szkolenia moga znacznie usprawnia¢ przeptyw wiedzy w organizacji
(Lahti 1 Beyerlein, 2000). Bez wzgledu na rodzaj spotkan, zauwaza si¢, ze jakakolwiek ich
postaé, usprawnia przeplyw wiedzy w startupie. Zatem wzajemna komunikacja w zespole
startupowym, jak rowniez pomiedzy poszczegdlnymi startupami odgrywa kluczowe znacznie
w przeptywie wiedzy. Dostrzega sig¢, ze organizacje typu startup, ktore dopiero co wchodza na
rynek czgsto korzystaja z ww. form transferu wiedzy. Mozna rowniez zauwazy¢, ze nowe
technologie wspomagajg przeptyw wiedzy w startupach, poniewaz szkolenia, wyktady oraz
inne sposoby przekazywania wiedzy czesto odbywaja si¢ w formie zdalnej przy uzyciu platform
informacyjno-komunikacyjnych. Nowe technologie dostarczaja wigc organizacjom typu
startup obszernego wyboru narzedzi, platform internetowych, a takze innych programow
informacyjno-komunikacyjnych shuzgcych do przeptywu wiedzy, w formie wirtualnej. Ta

forma spotkan jest z pewnoscig wygodniejsza dla zespotu startupu, a takze daje mozliwosci
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wickszej frekwencji. Dlatego tez w startupie wazny jest wlasciwy dobdr formy komunikacji,

ktéry nalezy dopasowaé do specyfiki danej organizacji.
Transfer wiedzy mozna rozumie¢ jako proces, w ramach ktorego (Duan, Nie i Coakes, 2010):

e jedna jednostka organizacyjna (np. referat, wydzial, zespdt) przekazuje posiadane
doswiadczenie innej jednostce,

e miedzy poszczegdlnymi podmiotami w sposob regularny wymieniane sg umiejetnosci
oraz informacje,

e Wwiedza jest wymieniana mi¢dzy osobami, grupami a takze organizacjami lub mi¢dzy

nimi.

Zatem, transfer wiedzy mozna rozumie¢ jako proces wzajemnej wymiany wiedzy o
charakterze zarowno wewnatrzorganizacyjnym, jak rowniez mi¢dzyorganizacyjnym. Zauwaza
si¢ jednak, ze w przedsiebiorstwach typu startup, ktére z reguty na poczatku swojej dziatalnosci
nie maja rozbudowanej struktury organizacyjnej i nie posiadaja duzej liczby pracownikdw,
wewnatrzorganizacyjny transfer wiedzy odbywa si¢ w sposob sprawny i szybki. Natomiast
Schlegelmilch i Chini (2003) stusznie zauwazaja, ze kiedy organizacje nawigzuja wspotprace
migdzynarodowg z innymi organizacjami, to tym samym otwierajg swoje granice na przeplyw
wiedzy. Jednak przeptyw wiedzy o charakterze migdzynarodowym spotyka na swojej drodze
bariery takie jak: czas, przestrzen, kultura oraz j¢zyk (Schlegelmilch i Chini, 2003), ktére moga
ogranicza¢ mozliwosci do wlasciwego przekazywania wiedzy. Zauwaza si¢ zatem, ze
przedsigbiorstwa typu startup, chcac angazowacé si¢ miedzynarodowo, powinny zadbac o
odpowiednie przygotowanie do minimalizowania wspomnianych barier. Przekazywanie

wiedzy odbywa si¢ przy pomocy réznego rodzaju kanatow transmisji wiedzy.
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Mleczko (2012).

Zauwaza si¢ w organizacjach typu startup zachodzi wewnatrzorganizacyjny transfer
wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami. Przeptyw wiedzy pomigdzy cztonkami firmy
typu startup najczesciej zachodzi w formie przekazu interpersonalnego na zywo, a takze przy
wykorzystaniu komunikatorow internetowych z mozliwoscia wirtualnych rozméw wideo . W
otoczeniu startupOw mozemy natomiast wyrdzni¢ wiele organizacji zewngtrznych, ktore
wspomagajg ich dziatalno$¢ oraz dbaja o ich rozwoj. Przykladem takich organizacji moga by¢
Akademickie Inkubatory Przedsi¢biorczo$ci, firmy zajmujace si¢ doradztwem biznesowym,
firmy szkoleniowe, a takze biura rachunkowe zapewniajace profesjonalng opieke finansowo-
ksiegowa. Transfer wiedzy pomigdzy nimi a przedsigbiorstwami typu startup posiada charakter

zewngtrzny. W tym przypadku forma transferu wiedzy moze by¢ réznorodna, dostosowana do
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specyfiki danej sprawy. Jednak obecnie zauwaza si¢, ze transfer wiedzy odbywa si¢ przy
pomocy Internetu. Zaangazowanie przedsicbiorstwa typu startup na arenie mi¢dzynarodowej
poprzez transfer wiedzy pomiedzy organizacjami, moze przynosi¢ wiele korzysci zwigzanych
z innowacjami. Tym samym firmy moga wspolnie wytwarza¢ wiedz¢ i rozwigzywac problemy

biznesowe.

Wytworzona wiedza zostaje skierowana do zastosowania np. w opracowywaniu
innowacji, ale rowniez do codziennego stosowania w organizacji. Do gtownych kierunkéw
zastosowania wiedzy mozna zaliczy¢ np. tworzenie wizji 1 koncepcji dziatan organizacji, jak
robwniez tworzenie technologii umozliwiajagcych rozwigzywanie biezacych problemow
organizacji (Mikuta, 2007). Startup jako nowopowstata organizacja, powinna zatem korzystac¢
z nowoczesnych sposobow przeptywow wiedzy na roznych jej poziomach, bazujac na nowych
technologiach i zaawansowanych systemach wspomagajacych rozwoj, a takze funkcjonowanie

catej organizacji.

W literaturze przedmiotu w tematyce wiedzy oraz jej przeplywu opublikowano znaczng
liczbe badan, ktore przedstawiajg dzielenie si¢ wiedzg jako niezwykle wazny sposob na
uzyskanie przez organizacj¢ przewagi konkurencyjnej (Li-Fen, 2006). Jednak niezaleznie od
wielko$ci organizacji, nalezy zwrdci¢ uwagg, ze przeptyw wiedzy moze by¢ utrudniony przez
liczne bariery. Bariery te rowniez dotycza przedsigbiorstw typu startup, ktore ze wzgledu na
niewielkie do§wiadczenie biznesowe, mogg mie¢ spore problemy w ich skutecznym
niwelowaniu. Dlatego bardzo istotny jest wtasciwy dobodr systemu zarzadzania wiedzg do dane;j

organizacji i charakteru jej wiedzy.

W kontekscie startupéw wazne jest to, zeby dostosowac systemy zarzadzania wiedzg do

charakteru wiedzy firmy z trzech nastepujacych powodow:

e zgodno$¢ migdzy charakterem wiedzy a wykorzystywanymi systemami zarzadzania
wiedzg jest krytycznym czynnikiem sukcesu, ktory moze napedzac proces zarzadzania
wiedza;

e brak dostosowania miedzy naturg wiedzy a systemami zarzadzania wiedzg stwarza
problemy zwigzane z nieefektywnoscia 1 nieskutecznoscia;

e technologie informacyjne 1 komunikacyjne zaoferowaty w ciggu ostatnich dwudziestu
lat nowe mozliwo$ci w zakresie narzedzi zarzadzania wiedzg, ktére sg tanie, tatwe w
uzyciu 1 majg lepszy stosunek wydajnosci do ceny (Centobelli, Cerchione 1 Esposito,

2017).
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To wilasnie coraz bardziej zaawansowane technologie informacyjno-komunikacyjne
przyczyniaja si¢ do skutecznego przeptywu wiedzy w startupach. Tym samym nalezy
zauwazy¢, ze na rozwoj procesu transferu wiedzy moze by¢ uzalezniony od uwarunkowan

technologicznych przedsi¢biorstwa.

Kamhawi (2010) stusznie zwraca uwagge na fakt, ze badania naukowe jasno wskazuja,
iz gléwnym zrodlem przeptywu i tworzenia wiedzy w organizacji jest wiedza wiasna
pracownikow. W tym konteks$cie mozna zauwazy¢, ze za wlasciwy przeptyw wiedzy jest
odpowiedzialny w pierwszej kolejnosci zalozyciel organizacji, ktory wyznacza przyszie

kierunki dziatan, a takze praktyki dotyczace efektywnego przeptywu wiedzy.

Kolejnym, bardzo waznym etapem zarzadzania wiedzg w organizacji jest pozyskiwanie
wiedzy. Efektywna realizacja procesu pozyskiwania wiedzy moze by¢ uznawana jako wazny
element systemu motywacyjnego w organizacji, szansa na rozwoj wlasny pracownikow, jak
rowniez jako jeden z istotnych elementéw osiggniecia przewagi konkurencyjnej na rynku
(Olgjniczak, 2013). Kazda organizacja pozyskuje wiedz¢ z rdéznych zrodel, zaréwno
wewngetrznych 1 zewngtrznych (Skrzypek, 2009). Zarowno duze przedsiebiorstwa, jak rowniez
startupy z reguly nie bagatelizuja docierajacych do nich informacji. Zewnetrzne zrdodla
informacji moga sygnalizowac, jak postrzegana jest organizacja, natomiast wewngtrzne zrodta
informacji pozwalajg zauwazy¢ zjawiska zachodzace wewnatrz organizacji. Jednak bez
wzgledu na zrédto pochodzenia wiedzy, moze ona by¢ wykorzystana jako szansa dla

organizacji.

Nalezy zwroci¢ uwage na zewngetrzne Zrodla pozyskiwania wiedzy dla organizacji,
poniewaz dostarczajg one przewazajacg czgs¢ zasobow wiedzy. Do zewnetrznych zrodet
pozyskiwania mozna zaliczy¢ przede wszystkim komunikacj¢ z klientami, dostawcami, jak
réwniez innymi kontrahentami oraz wspotpracownikami biznesowymi. Dobre Zrédto
pozyskiwania wiedzy moga takze stanowi¢ eksperci zewngtrzni, ktorych przedsigbiorstwo
moze zatrudni¢ lub skorzysta¢ z ich ustug. Jednak wiele przedsiebiorstw z uwagi na brak czasu
na pozyskiwanie wiedzy stosuje nasladowanie dzialan firm konkurencyjnych (Korzeniewicz,
2008). Zwraca si¢ tym samym uwage na réznorodno$¢ zewnetrznych zrddel pozyskiwania

wiedzy przez organizacje.

Pozyskiwanie wiedzy moze odbywac si¢ na zasadzie benchmarkingu z dziatan i
produktéw konkurentow. Organizacje pozyskuja wiedza rowniez z medidw, szkolen czy tez

konferencji. Pozyskiwanie wiedzy jest zatem rozumiane jako przeptyw wiedzy z otoczenia
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firmy do jej wnetrza, jak réwniez jest procesem, podczas ktoérego pracownicy zdobywaja
wiedze ze zrodet zewnetrznych od wspdtpracownikow lub z dostepnych baz danych. (Mikuta,
2007). W literaturze transfer wiedzy okreslany jest dyfuzja i moze on przybiera¢ rozne formy
sprzedazy wyrobow lub ustug oraz przekazu mysli technicznej (Firlej i Zmija, 2014). W
transferze wiedzy wspomagajacg i istotng role petnig szkolenia. Przyktadami tutaj mogg by¢
np.: wyktady, ¢wiczenia, seminaria, sympozja, konferencje czy tez coaching (Mikuta, 2007).
W zwigzku z tym pozyskiwanie wiedzy mozna rozumie¢ jako jednokierunkowy transfer
wiedzy. Warto roOwniez zauwazy¢, ze nawet pracownicy w organizacji charakteryzujacy si¢
wysokim poziomem Kreatywnosci, czg¢sto nie majg mozliwosci statego dostgpu do nowych
pomyslow, wizji, a takze innych inspiracji. To sprawia, ze konieczne dla przedsigbiorstwa staje
si¢ utatwienie procesu pozyskiwania, a takze dostepu do wiedzy. Dostrzega si¢ réwniez, ze
czesto organizacje wiedza gdzie szuka¢ pozadang wiedzg, natomiast nie wiedza jak ja pozyskac
(Materska, 2006). Ten problem stanowi wyzwanie dla wspdlczesnych przedsiebiorstw typu
startup, ktore powinny zapewnia¢ mozliwo$¢ rozwoju kreatywnosci swoim pracownikom. To
wiasnie dzigki zapewnieniu im dostepu do zrodet wiedzy, szczegdlnie o charakterze
zewngetrznym, moga prawidlowo pozyskiwa¢ wiedze dla organizacji, a tym samym przyczyniac

si¢ do rozwoju nowopowstatego przedsigbiorstwa.

Zauwaza si¢ rowniez, ze w firmach dziatajacych w branzy nowych technologii, proces
pozyskiwania wiedzy, a takze asymilowania jej z otoczenia jest niezwykle wazny dla rozwoju
zaawansowanych ustug (Cegarra-Navarro, Soto-Acosta i Wensley, 2016). Przedsigbiorstwa
typu startup charakteryzujg si¢ korzystaniem z dostepnych nowych technologii, dlatego tez
proces pozyskiwania wiedzy jest dla nich kluczowy 1 zapewniajacy przewage konkurencyjng
na rynku. Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na fakt, Zze zasadniczym celem pozyskiwanie wiedzy
0 charakterze zarowno wewnetrznym, jak rowniez zewngtrznym jest wdrazanie i zastosowanie
w przedsigbiorstwie innowacyjnych rozwigzan (Jafari i Suppiah, 2015; Khedhaouria i Jamal,
2015). Mozna zatem dostrzec, ze firmy typu startup, ktérych atrybutem, a zarazem
wyrdznikiem sg innowacje i niekonwencjonalne rozwigzania biznesowe powinny zadbac o
prawidlowy proces pozyskiwania wiedzy. Dzigki wlasciwemu przebiegowi procesu
pozyskiwania wiedzy przedsigbiorstwa typu startup maja wigksze mozliwosci rozwoju
innowacyjnosci, a tym samym wyrdznia¢ swoj model biznesowy na tle konkurencyjnych

przedsigbiorstw.

Tsai 1 Li (2007) w swojej publikacji stusznie dostrzegaja potrzebe wiasciwego

stosowania wiedzy, a takze nieustannego formutowania i wdrazania strategii rozwoju firm typu
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startup. Natomiast Sapienza, Parhankangas i Autio (2004) zauwazajg, ze rozwoj matych firm
to nic innego jak wyscig o przetrwanie 1 wzrost. Mozna takze dostrzec, ze stosujac praktyki
zarzadzania wiedza, przedsigbiorstwa moga przezwyciezy¢ krytyczne czynniki rozwoju
(Dalmarco, Macehler, Trevisan i Schiavini, 2017). Dlatego tez warto zadba¢ o wilasciwy
przebieg kluczowych procesow zarzadzania wiedzag W przedsiebiorstwach typu startup.
Wykorzystanie wiedzy przez startupy pozwala na komercjalizacje zalozonych pomystow
biznesowych i decyduje o rentownosci oraz dalszym rozwoju organizacji. Jednak proces
wykorzystania wiedzy poprzedzaja inne, rownie wazne procesy zarzadzania wiedzg, bez
ktorych nie bytoby mozliwa realizacja tego procesu. Dlatego tylko kompleksowe spojrzenie na
procesy zarzadzania wiedza moze decydowac o dalszym rozwoju przedsigbiorstwa typu startup

I jego sukcesie na rynku.

Reasumujac rozwazania dotyczace proceséw zarzadzania wiedzg technologiczng w
przedsigbiorstwach typu startup, zauwaza si¢, ze wlasciwy ich poziom moze pozytywnie
wptywac osiggane przez nich wyniki. Dostrzega si¢ réwniez, ze kazdy z tych procesOw moze
by¢ wykorzystywany na r6znym poziomie, w zalezno$ci od specyfiki danego startupu. Bowiem
startupy mogg by¢ ukierunkowane na tworzenie nowej wiedzy, ale i tez skupia¢ si¢ na
pozyskiwaniu wiedzy. Z kolei zauwaza si¢, ze startupy moga stawia¢ gtownie na proces
zastosowania wiedzy i tym samym szybko przeklada¢ ten proces na wyniki finansowe.
Jednakze, dostrzega se, ze niezwykle wazny jest proces transferu wiedzy, szczegodlnie dzielenia
si¢ wiedzg pomigdzy pracownikami. Tym samym warto przeanalizowa¢ skutecznos¢ transferu
wiedzy technologicznej przy uzyciu wirtualnych spotkan i spotkan na zywo. Obszarem
wymagajacym dalszych badan bedzie analiza poziomu wykorzystania proceséw zarzgdzania

wiedzg technologiczng w aspekcie ich wptywu na wyniki osiggane przez firmy typu startup.
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3.4 Wykorzystanie nowych technologii w startupach

Zauwazalnie przy$pieszony postep nowych technologii, sprawil, ze przedsigbiorstwa w
swojej dziatalnosci muszg bra¢ pod uwage takie modele biznesowe, ktore uwzgledniajg
zachodzaca globalizacje oraz wykorzystuja Internet jako skutecznego narzedzia promocji
swoich ustug i produktow (Zutsi, Grilo i Jardim-Gongalves, 2014). Postep technologiczny
sprawia, ze zarowno produkty, procesy, jak rowniez modele biznesowe ulegaja zmianom i
stosowane sg coraz doskonalsze rozwigzania biznesowe. Z nowa technologia sg zwigzane
innowacje, ktore stanowig czynnik sukcesu firmy w utrzymaniu wlasciwej pozycji rynkowej, a
takze zapewnieniu jej przewagi konkurencyjnej (Kaufmann, 2021). Zatem przedsi¢biorstwa
typu startup wykorzystujac dostepng nowa technologic moga zwicksza¢ swoje szanse w
uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej, a tym samym umacnia¢ swoja pozycj¢ na rynku.
Wykorzystywany obecnie niemalze zawsze w biznesie Internet stworzyt dla firm typu startup

niepowtarzalne mozliwosci biznesowe.

Ponadto Gurgel 1 Viera (2017) wskazuja, ze technologia informacyjna jest niezwykle
istotna z punktu widzenia rozwoju organizacji. Wszechobecne w biznesie nowe technologie
odgrywaja kluczowa role w zarzadzaniu transakcjami, a takze procesami informacyjnymi i
zwigzanymi z wiedza przedsigbiorstwa. Dopiero co wchodzace na rynek przedsigbiorstwa
czesto wpadaja w fale zmian technologicznych, ktére dotycza m. in. coraz wigkszej ilosci
kanatow komunikacyjnych, nowej architektury systemow, bogatej gammy urzadzen
komputerowych oraz wielu innych (Sutton, 2000). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nie tylko nowe
firmy, takie jak startupy, moga wykorzystywa¢ w swoim biznesie 1 funkcjonowaniu nowg
technologi¢, ktora daje szans¢ na zwigkszenie konkurencyjnosci na rynku. Wykorzystujac
nowg technologig, zarowno firmy mtode jak np. startupy, jak rGwniez te 0 mocno ugruntowanej
pozycji 1 tradycji na rynku, mogg pozyskiwa¢ nowych klientow, zwigksza¢ zasieg swojej
dziatalnos$ci oraz ksztattowac swoj wizerunek w sieci. Dlatego tez zauwaza sig, Ze zastosowanie
nowych technologii w biznesie jest konieczne, niezaleznie etapu rozwoju, w ktorym

przedsiebiorstwo si¢ znajduje.

Zatem tatwo mozna zauwazy¢, ze wspotczesne przedsigbiorstwa zdaja sobie sprawe ze
znaczenia swojej obecnosci w Internecie. Jednak nie kazda firma potrafi, nie umie optymalnie
wykorzysta¢ mozliwos$ci, jakie daje wspotczesna technologia. Przedsigbiorstwa typu startup
moga kreowac tresci jakie zamieszczaja w Internecie przy pomocy analizowania kluczowych
informacji o grupie potencjalnych klientow, a tym samym podejmowaé trafne decyzje
biznesowe (Bhavook i Syed, 2020). Zwraca si¢ wiec uwage na to, jaka wazng role odgrywa
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analizowanie informacji o klientach w Internecie. Paramasivan i Selladurai (2016) skutecznie
zwracaja uwagge, ze silnie rozwijajaca si¢ technologia rewolucjonizuje tad gospodarczy. Przy
wsparciu technologii mozliwe jest wprowadzenie na rynek innowacyjnych produktéw, ktore sa
w stanie usatysfakcjonowaé coraz bardziej wymagajacych klientoéw. Dostrzega si¢ zatem, ze
technologia nie tylko moze dostarczy¢ przedsigbiorstwom typu startup nowoczesnych narzedzi
do analizowania informacji o klientach, ale rowniez mozna wykorzysta¢ ja do budowania

nowych koncepcji biznesowych ukierunkowanych na innowacyjnos¢.

W literaturze przedmiotu zauwaza jednak si¢, ze wykorzystanie nowych technologii w
przedsigbiorstwach typu startup jest szczegoélnie niezbedne. Stosujac nowoczesne rozwigzania
technologiczne w dziatalnosci startupow oczekuje sie, ze przyczyni si¢ ona do dalszego ich
rozwoju (Supardianto i Sulistyo, 2019). Wspoéitczesne srodowisko technologiczne i finansowe
przyczynia si¢ do tworzenia silniej dynamiki wzrostu organizacji. Przedsiebiorstwa typu
startup, ktore bardzo czgsto dziataja w obszarze nowych technologii z wykorzystaniem
internetu moga liczy¢ na bardzo niskie koszty wejscia na rynek. Niewielkie bariery wejscia na
rynek powoduja, ze firmy typy startup spotyka si¢ z liczng konkurencja (Kenney i Zysman,
2019). Zauwaza si¢ zatem, ze z jednej strony nowa technologia utatwia rozpoczecie dziatalnosci
firmy, a z drugiej otwiera $wiat biznesu i doprowadza do nasycenia rynku przez wiele startupow
oferujacych podobne ustugi. Szeroko dostepne social media mogg zaspokaja¢ wiele obszarow
dziatalnos$ci startupow takich jak marketing, jak réwniez informacyjno-komunikacyjnych.
Szybkos¢ rozwoju technologicznego sprawia, ze firmy chcac zyska¢ przewage konkurencyjng

stawiajg na innowacje, ktore stanowig domeng startupow.

Obecnie mozna zaobserwowac coraz szybsze pojawianie si¢ startupow, ktére stosuja
technologi¢ sztucznej inteligencji. Firmy typu startup korzystajace z technologii sztucznej
inteligencji ciesza si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem ze strony inwestorow. Jednak
zauwaza si¢, ze firmy, ktore wykorzystuja w swojej dziatalnosci sztuczng inteligencj¢ powinny
posiadac stabilny model biznesowy, ktory zapewnia im wlasciwe funkcjonowanie i przetrwanie
na rynku (Weber, Beutter, Weking, Bohm i Krcmar, 2021). W literaturze sztuczng inteligencje
rozumie si¢ jako zdolno$¢ maszyn do myslenia, dziatania, jak rowniez wykonywania innych
czynnosci w sposob podobny do ludzi (Russel 1 Norvig, 2016). Mozna zauwazy¢, ze wlasciwie
1 prawidlowo dobrany model biznesowy, ktory stanowi fundament dziatalnosci kazdego
przedsi¢cbiorstwa, jest rowniez konieczny do udanej komercjalizacji mozliwosci nowych
technologii (Chesbrough, 2010). Dostrzega si¢ takze, ze wykorzystujac mozliwosci nowych
technologii, do ktorych zalicza si¢ bez watpienia sztuczng inteligencje, firmy typu startup moga
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mie¢ ulatwiony przebieg niektérych procesow. Procesy te moga dotyczy¢ zaréwno dziatan
wykonywanych wewngtrznie w organizacji, jak rowniez petni¢ pomocniczg role¢ w obstudze

klienta.

Przedsigbiorstwa typu startup bardzo czesto swoja dziatalno$¢ rozpoczynaja od
innowacyjnego pomystu, ktory jest zwigzany z nowg technologia. Wraz z uptywem czasu
poczatkujacy startup zaczyna nabiera¢ do$wiadczenia biznesowego i1 czesto zyskuje on
wowczas miano solidnej firmy technologicznej przynoszacej zyski. Na sukces startupu sktada
si¢ wiele czynnikéw, natomiast niebywale wazne jest wiasciwe zidentyfikowanie technologii z
ktorej ludzie beda chetnie korzystaé w najblizszej przysztosci (Saura, Palos-Sanchez i Grilo,
2019). Mozna zatem zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa typu startup sa czesto kojarzone z nowymi
technologiami oraz wysokim skoncentrowaniem na innowacjach, na co zwraca uwage rowniez
Mikucki (2017) w swojej publikacji. Rozumienie terminu ,,startup” zostaje bardzo czgsto
powigzana z modelami biznesowymi wykorzystujacymi mozliwie dostepng nowa technologig.
Kopera, Wszendybyt-Skulska, Cebulak i Grabowski (2018) wskazuja, ze startupem jest firma
oparta na technologii, ktéra oferuje nowa ustuge lub tez produkt, korzystajac przy tym z

warto$ci jakie dostarcza technologia.

Wysoka zmienno$¢ otoczenia zewnetrznego —organizacji stwarza Wwyzwania
zaprojektowania wtasciwej architektury procesOw tworzenia, a takze przetwarzania wiedzy.
Procesy te powinny by¢ nieustannie wspierane systemami informatycznymi, ktére pomoga
organizacji pozyskiwaé¢ informacje zewnegtrzne. Odpowiednio zaprojektowana architektura
ww. procesOw zwigzanych z wiedzg, dostarcza organizacji facznosci z jej otoczeniem, a takze
stwarza szanse na poprawe efektywnosci zarzadzania posiadanym przez organizacje
potencjatem (Pachura, 2012). Zatem nowe technologie stanowig fundament przedsigbiorstw
typu startup 1 mogg znaczaco ulatwia¢ 1 umozliwia¢ zachodzace w ich dziatalnosci procesy, a

takze stwarza¢ dobrg sie¢ komunikacyjng.

Przedsigbiorstwa typu startup charakteryzujg si¢ dziatalno$cig podwyzszonego ryzyka.
Kazde zmiany zachodzace w startupie jest zwigzane z ryzykiem. Lapiedra (2021) w swojej
publikacji zwraca uwage na znaczenie technologii informacyjnych w dziatalnos$ci startupu.
Twierdzi on, ze kluczowym czynnikiem prawidlowego wdrozenia danej zmiany organizacyjne;j
w przedsigbiorstwie jest wlasciwy dobor, jak rowniez implementacja technologii
informatycznych. Zauwaza si¢ zatem, ze wspoéiczesnie technologia odgrywa wazng role w
dzialalnosci startupu 1 swoim zasiggiem obejmuje niemalze kazda gataz funkcjonowania firmy.
Natomast Ozeeylan, Korkmaz i Ozeeylan (2021) zauwazaja, ze startupy posiadaja do$é
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elastyczng strukturg 1 mogg tatwo dostosowywac si¢ do zmian. Dostrzega si¢ wiec, ze firmy
startup moga wykorzystywaé nowa technologi¢ w celu dokonywania zmian w swojej

dziatalnosci.

Z kolei Lemmens (2004) dostrzega to, ze efekty wdrazania zmian technologicznych
zaleza od wspolpracy pomiedzy rdznymi organizacjami, szczegdlnie w warunkach niepewnosci
rynkowej. To sugeruje zatem, ze przedsi¢biorstwa typu startup musza by¢ ukierunkowane na
wspotprace w branzy, w ktorej dzialaja, po to zeby w odpowiedni sposdb wdraza¢ zmiany
technologiczne. Kooperacja i wymiana doswiadczen w kwestiach wykorzystania technologii
moze przyczynia¢ si¢ do uzyskania obopolnych korzysci i zmniejsza¢ ryzyko wystapienia

niepowodzen.

Technologia to gtdéwnie wiedza zastosowana. Zasadniczym zadaniem transferu wiedzy
jest dostarczenie organizacji efektéw w formie zmian, ktérych przyktadem moze by¢ jej
pozycja konkurencyjna (Trzmielak, 2013). Organizacje typu startup powinny by¢ nastawione
na liczne zmiany w swojej dziatalno$ci w zwigzku z wykorzystywaniem technologii, a takze
dostrzega¢ szanse z nimi zwigzane, pozwalajace na skuteczne budowanie dhlugotrwalej

przewagi konkurencyjnej.

Przedsigbiorstwa typu startup powinny wykorzystywa¢ nowa technologi¢ niemalze do
kazdego swojego dziatania, poniewaz moze to stanowi¢ czynnik prowadzacy do ich sukcesu, a
takze rozwoju. Startupy to organizacje, ktore sg w fazie rozwoju, dlatego z tego tez powodu
czgsto nie moga sobie pozwoli¢ na zatrudnienie profesjonalnego personelu finansowo-
ksiggowego. Nalezy réwniez dostrzec fakt, ze znaczna cze$¢ startupdw w swojej dziatalnosci
zazwyczaj wykorzystuje popularny arkusz kalkulacyjny Microsoft Excel, jak réwniez liczne
aplikacje do zarzadzania finansami 1 programy ksiegowe. Dzigki nim startupy sg w stanie na
biezaco kontrolowaé¢ swoja sytuacje finansowo-ksiegowa, co wplywa na ich wicksza
$wiadomos$¢ zwigzang z administracjg podatkowa i rozliczeniami (Supardianto i Sulistyo,
2019). W zwigzku z czym zauwazy¢ mozna istotng role wykorzystania nowych technologii w
dziatalno$ci startupow. Dostepne aplikacje 1 inne programy finansowo-ksiegowe pomagaja
prowadzi¢ dziatalno$¢, a takze w klarowny sposob obrazuja (czgsto samemu zalozycielowi
bedacemu jednoczes$nie menadzerem) kondycje jego firmy i pomagaja podejmowac wlasciwe

decyzje biznesowe.

Nalezy zwréci¢ takze uwage, ze przy wykorzystaniu odpowiednich narzedzi

informatycznych i zaawansowanych programoéw finansowych, organizacja typu startup moze
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wygenerowac 1 wykreowac¢ dobre raporty finansowe. Dobrze sporzadzone raporty finansowe
startupu moga postuzy¢ do skladania ofert wspotpracy dla innych firm, a takze stwarzad

mozliwosci dla potencjalnych inwestorow (Supardianto i Sulistyo, 2019).

Odnoszac si¢ do aspektu nowych technologii, nalezy zwr6ci¢ uwage na czas, jako na
specyficzny zasob, ktorego nie mozna w zaden mozliwy sposéb zdoby¢. Przedsigbiorstwa typu
startup, szczegodlnie te dziatajagce migdzynarodowo chcac szybko rozpoczac¢ swoja dziatalnos¢
gospodarczg muszg liczy¢ sie roznego rodzaju naciskami ze strony konkurencji (Stayton i
Mangematin, 2016). Wspominany czas moze by¢ roOwniez atutem przedsi¢biorstwa i zapewniac
przewage konkurencyjna, zwlaszcza gdy firma swojg dziatalno$¢ rozpoczyna na rynkach
miedzynarodowych (Oviatt i McDougall, 1994). Zauwaza si¢ rowniez, ze to wlasnie odgrywa
kluczowg role w narzucaniu przez poszczegdlne firmy nowych standardow branzowych.
Dostrzega sie, ze to wtasnie ta pierwsza firma, ktéra uruchomita dany produkt czy tez ustuge,
staje si¢ dominujagcym podmiotem na rynku i ustanawia standardy branzowe (Zhang,
Lichtenstein i Gander, 2015). W tym konteksécie firmy typu startup zauwaza si¢ potrzebe
wykorzystywania nowych technologii i przy ich pomocy zdobywanie silnej pozycji na rynku.
Umiejetnie wykorzystywana technologia informacyjno-komunikacyjna moze przyczynic si¢ do
skutecznego dotarcia do potencjalnych klientow w znacznie szybszym czasie i przyczyni¢ si¢

do dynamicznego rozwoju firmy.

W publikacji Capellaras, Greene, Kantis i Rabetino (2010) autorzy zwracaja uwagg, ze
przedsigbiorstwa, ktore charakteryzuja si¢ dtuzszg faza przygotowawcza do rozpoczecia swojej
dziatalnosci, majg pdzniej wigkszy wzrost od firm, ktore bardzo szybko weszly na rynek.
Dlatego tez warto dobrze zaplanowaé faze przygotowawcza startupu, tak zeby podejmowac
optymalne decyzje ekonomiczne. W podejmowaniu kluczowych decyzji moga pomoc nowe
technologie, dzigki ktorym mozliwe jest poznanie konkurencyjnego rynku, jak rowniez arkusze

kalkulacyjne 1 inne programy finansowe pomagajace zobrazowac obecng sytuacje.

Istotny problem z punktu widzenia nowych technologii w startupach dostrzegaja Druilhe
i Garnsey (2004) w swojej publikacji. Wspomniani autorzy stusznie twierdzg, ze
przedsigbiorstwa typu startup bardzo czgsto ulegaja licznym zmianom i modyfikacjom podczas
swojego rozwoju, jak réwniez nieustannie udoskonalajag modele biznesowe, tak zeby sprostaé
wymaganiom rynku. Liczne zmiany zachodzace w dziatalnosci startupu dotycza rowniez
modyfikacji w zakresie wykorzystywania nowych technologii, ktére z uptywem czasu moga
by¢ nieefektywne i nie przynosi¢ spodziewanych efektow. Dostrzega si¢ tez, ze startupy moga
stanowi¢ dla duzych przedsigbiorstw Zrédlo inspiracji dla innowacyjnosci i mozliwosci
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wykorzystywania nowych technologii (Steiber, Alange i Corvello, 2021). Dlatego tez warto
zauwazy¢, ze wspotpraca duzych firm ze startupami moze si¢ optacaé. Patrzac jednak z
perspektywy startupu, warto zadbaé o wlasciwg wspotprace, oparta na zasadach partnerstwa.
Startupy moga rowniez przejmowac¢ sprawdzone praktyki biznesowe od bardziej

doswiadczonych firm i wykorzystujac nowe technologie udoskonala¢ je na potrzeby rynku.

Reasumujac, zauwaza sie, ze dziatalnos$¢ przedsiebiorstw typu startup charakteryzuje si¢
wysokim stopniem wykorzystania nowych technologii. W zwigzku z tym, nowe technologie
przenikaja niemalze przez kazdy obszar dziatalnosci startupéw. Nowoczesne rozwigzania
technologiczne przede wszystkim pomagaja startup konkurowaé na rynku, a tym samym
zdobywa¢ nowych klientéw. Nowe technologie w startupach to takze dobre narzedzia stuzace
do przeptywu wiedzy. Zauwaza si¢ tez, ze nowa technologia, moze pomaga¢ menedzerom
prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarczg, poprzez nowoczesne programy finansowo-ksiggowe. W
zwigzku z tym, nowe technologie pomagaja podejmowac¢ dyzcyje menedzerskie. Dostrzega si¢
réwniez, ze nowe technologie pozwalajg na przeniesienie biznesu do internetu, a tym samym
pozwalaja zredukowa¢ koszty prowadzenia biznesu. W tym kontekscie, obszarem
wymagajacym dalszych badan bedzie sprawdzenie, czy umiejetnos¢ korzystania z technologii,
jak rowniez odpowiedni dobor narzedzi informatycznych moga stanowi¢ czynnik stymulujacy

rozwo6j wiedzy technologicznej w firmach typu startup.
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4 Metodyka prowadzonych badan
4.1 Cele pracy i problem badawczy

Wiasciwe sformutowanie celu pracy stanowito punkt wyjscia do przygotowania
niniejszej pracy doktorskiej. Literatura przedmiotu wskazuje, ze zasadniczy cel badan
naukowych stanowi odnalezienie prawidlowos$ci ciagle wystepujacych w badanych zjawiskach
i doprowadzenie na ich bazie do wnioskow o charakterze ogélnym, istotnych nie tylko dla
badanej zbiorowosci, ale tez innej - funkcjonujacej w podobnych warunkach (Klepacki, 2009).
Zatem badania dotyczace zarzadzania wiedza technologiczng w przedsigbiorstwach typu
startup, beda prowadzity do wnioskéw, ktore moga by¢ istotne dla wszystkich przedsiebiorstw
typu startup.

Cel badan mozna interpretowac¢ jako pewnego rodzaju efekt, jaki badacz chce otrzymac¢
w wyniku swoich badan, jak réwniez rodzaj czynnikéw, ktére beda zwigzane z efektami
(Komorowska, 1982). Podobnego zdania jest Zaczynski (1997), ktory rowniez wskazuje na to,
ze cel badan to kierunek, w ktorym zmierza badacz, jak rdwniez to, co chce on zrealizowaé w
swoim dzialaniu. Dlatego tez w niniejszej pracy doktorskiej badania zostaty ukierunkowane na
trzy obszary: zarzadzanie wiedza, technologia i specyfika przedsigbiorstw typu startup. Tak
wyznaczony kierunek badan pozwolil w ocenie badacza zrealizowac¢ gtowne i szczegotowe cele

pracy doktorskiej, a takze rozwigza¢ problem badawczy.

Poprzez problem badawczy rozumie si¢ stan niewiedzy w obszarze danej wiedzy. Nalezy
jednak podkreslié, ze niewiedza ta charakteryzuje si¢ obiektywizmem. Prawidlowe
wykreowanie problemu badawczego stawia wyzwania wobec badacza. Konieczne staje si¢
branie pod uwage szeregu informacji z przesztosci, jak rowniez z terazniejszej sytuacji i
przysztosci. Niebywale wazne jest to, zeby formutujgc problem badawczy, respektowac jego
poziom ztozonosci, liczne uwarunkowania, mozliwosci wykonawcze, jak rowniez ograniczenia
(Apanowicz, 2002). Nalezy takze zwroci¢ uwage na fakt, ze patrzac na problem badawczy z
perspektywy rozwoju teorii, powinien on charakteryzowac si¢ wysokim poziomem istotnosci
dla rozwoju teorii i praktyki, co zauwaza Klepacki (2009, s.41) w swojej pracy. W tym
aspekcie, formutujgc problem badawczy kierowano si¢ tym, zeby wypehit on zauwazong luke

badawcza, a jednoczes$nie stanowil warto$¢ praktyczng dla przedsigbiorstw takich jak startupy.

Celem gltownym pracy doktorskiej jest zbadanie roli 1 determinant zarzadzania wiedzg
technologiczng w dziatalnosci startupéw z uwzglednieniem etapéw tworzenia, pozyskiwania,

transferu i zastosowania tej wiedzy.
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W pracy sformulowano nastepujace cele szczegolowe:

C1. Okres$lenie roznic w postrzeganiu definicji wiedzy technologicznej w opinii ekspertow z

otoczenia startupoOw.

C2. Zbadanie wptywu wykorzystania procesOw zarzadzania wiedzg technologiczng (tworzenia,

pozyskiwania, transferu i zastosowania wiedzy) na dziatalno$¢ startupow.
C3. Okreslenie zroznicowania roli wiedzy technologicznej w dziatalno$ci startupow.

C4. Okreslenie relacji migdzy faza rozwoju startupéw a poziomem zarzgdzania wiedzg

technologiczna.
C5. Okreslenie znaczenia wiedzy technologicznej w dzialalnoS$ci startupow.

C6. Poréwnanie znaczenia wiedzy technologicznej startupéw w zaleznos$ci od do§wiadczenia

zawodowego pracownikow startupow.

C7. Ocena wplywu zasiggu terytorialnego firmy na sktonno$¢ do pozyskiwania wiedzy

technologicznej.

Przyjete w niniejszej pracy cele szczegdtowe, w ocenie autora pozwalaja na bardziej
doglebng analizg roli i determinant zarzadzania wiedza technologiczng w startupach. Punktem
wyjsciowym badan jest poznanie definicji, a takze cech wiedzy technologicznej w ocenie
ekspertow. Zasadniczym celem badan jest rowniez zbadanie wplywu wykorzystania proceséw
zarzadzania wiedzg na dzialalno$¢ startupow. Za cel przyjeto takze ukazanie zréznicowanej roli
wiedzy technologicznej w dziatalno$ci przedsigbiorstw typu startup. Badania maja na celu
rowniez przedstawienie relacji miedzy faza rozwoju startupu a poziomem zarzadzania wiedzg
technologiczna, ktore w ocenie autora mogg prowadzi¢ do istotnych dla pracy wnioskow. Cel
badan nie mogl rowniez poming¢ okreslenia roli wiedzy technologicznej w dziatalno$ci
startupéw. Badania mialy tez na celu ukazanie znaczenia wiedzy technologicznej z
do$wiadczeniem zawodowym pracownikow startupéw. W pracy doktorskiej zbadano rowniez
wplyw zasiegu terytorialnego startupu na sktonno$¢ do pozyskiwania wiedzy technologiczne;.
Zatem zaprezentowane cele pracy moga zdaniem autora niniejszej pracy prowadzi¢ do waznych
wnioskoOw 1 przyczyni¢ si¢ do wypelnienia zaréwno luki teoretycznej, jak i empirycznej.
Wypehienie luki teoretycznej odnaleziono w obszarze wiedzy technologicznej i jej zwiazkach z
dzialalnoscig rozwojowa startupow, natomiast wypetnienie luki empirycznej obejmuje analizg

obecnego funkcjonowania startupow wykorzystujacych wiedzg technologiczng.
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Reasumujac, sformutowane cele pracy zdaniem autora, moga wnosi¢ warto§¢ dodang w
aspektach: poznawczym, metodycznym oraz empirycznym. To wszystko przemawia za
zasadnoscig i celowoscig podjetych badan w obszarze zarzadzania wiedza technologiczng w

startupach oraz przygotowaniem na ich podstawie rozprawy doktorskiej.
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4.2 Hipotezy badawcze

Etymologia stowa hipoteza (gr. hypothesis - przypuszczenie), jednoznacznie wskazuje,
ze hipoteze nalezy traktowac jako pewnego rodzaju przypuszczenie, z ktorym moze wigzac si¢
duze prawdopodobienstwo szansy na zmniejszenie stanu niewiedzy konkretnej w danej sytuacji
problemowej (Skarbek, 2013). Zatem hipotez¢ mozna rozumie¢ jako przypuszczenie o
charakterze naukowym dotyczace zaleznosci pewnych zjawisk od innych czy tez zwigzku pojec¢

0 znaczeniu ustalonym, co zauwaza Goriszowski (1997, s. 32) w swojej pracy.

Hipotezy badawcze mozna takze zdefiniowaé jako propozycj¢ twierdzenia naukowego,
ktore znajduje si¢ w obszarze niewiedzy badacza. Wspomniane twierdzenie naukowe
wystepuje w postaci odpowiedzi na pytanie, ktore do tej chwili si¢ nie pojawilo (Kowalik 1
Szostak, 2007, s. 75). Tym samym zauwaza si¢, ze hipotezy badawcze powinny
charakteryzowac si¢ gtownie innowacyjnoscia, co dostrzegaja rowniez Bécker i in. (2016) w
swoje pracy. Zatem formutujac zaprezentowane w niniejszej pracy hipotezy badawcze
kierowano si¢ tym, ze maja one charakteryzowac¢ si¢ innowacyjnoscia, a takze logika i

spdjnoscia z gldwng osig badan.

Weryfikacja hipotez badawczych sformulowanych w pracy pozwolily na uzyskanie
odpowiedzi, czy istnieje relacja pomigdzy zarzadzaniem wiedza technologiczng (na kazdym
etapie tj. tworzenia, pozyskiwania, transferu i zastosowania tej wiedzy) a dziatalnosScig
startupow. Dodatkowo ich weryfikacja pozwolita takze na identyfikacje czynnikéw
utatwiajacych lub utrudniajacych proces zarzadzania wiedza technologiczng na kazdym z

etapow.
Hipotezy badawcze przyjete w pracy doktorskiej:

H1. Roéznice w definicji wiedzy technologicznej maja znaczenie dla jej roli w dziatalno$ci

startupu.

H2.  Wysoki poziom wykorzystania procesoOw zarzadzania WT (tworzenia, pozyskiwania,

transferu, zastosowania) wptywa pozytywnie na dziatalnos$¢ startupow.

H3.  Wsdrdd startupow wystepuje zréoznicowanie w zakresie roli wiedzy technologicznej w

ich dziatalno$ci.
H4.  Fazarozwoju startupow determinuje rozny poziom zarzadzania wiedzg technologiczng.

H5.  Wiedza technologiczna jest kluczowym czynnikiem determinujgcym rozwoj startupow.
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H6. Doswiadczeni pracownicy startupOw wyzej oceniajg znaczenie wiedzy technologiczne;j

w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej.
H7.  Zasieg terytorialny determinuje poziom pozyskiwania wiedzy technologiczne;.

Przedstawione hipotezy badawcze zostaly skoncentrowane wokét gldéwnego problemu
badawczego niniejszej pracy, jakim jest zbadanie roli i determinant zarzgdzania wiedza
technologiczng w dzialalnos$ci startupéw z uwzglednieniem etapdw tworzenia, pozyskiwania,
transferu i zastosowania tej wiedzy. Formulujac hipotezy badawczy, kierowano si¢ zarowno
analizg literatury przedmiotu, jak rdwniez doswiadczeniem autora niniejszej pracy. Zatem na
bazie tego, sformutowano ww. hipotezy badawcze, ktore w ocenie badacza stanowig pewien

obszar niewiedzy, ktory wymaga zweryfikowania.

Hipotezy badawcze starano si¢ formulowaé w sposob racjonalny, aby byly mozliwe do
weryfikacji. Stawiajac hipotezy, autor niniejszych badan miat na uwadze mozliwos$ci dotyczace
pozyskania materialu badawczego, a w dalszej kolejnosci wybdr najbardziej odpowiednich

metod analitycznych, co zaprezentowano w nast¢pnym podrozdziale.

Podsumowujac, wyniki planowanych badan dostarcza wiedzy na temat czynnikow
stymulujacych i hamujacych procesy zarzadzania wiedza technologiczng, a takze pozwolg
poznac role i determinanty zarzadzania wiedza technologiczng w dziatalno$ci startupow, co nie
zostato dotychczas zbadane w literaturze. Bedzie to stanowito istotny wktad autora badan w
rozwdj nauk o zarzadzaniu 1 jako$ci. Uzyskane wyniki beda mie¢ takze charakter praktyczny
polegajacy na rekomendacjach dla startupéw prowadzacych do usprawnienia ich procesow

zarzadzania wiedzg technologiczng.
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4.3 [Etapy postepowania badawczego

Przeprowadzone w niniejszej pracy badania uzyskaly pozytywng opini¢ Uczelnianej
Komisji Etyki ds. Badan Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (nr decyz;ji
KEBN/71/0044/D8/2022). W zwiazku z tym, badania spetniaja wymogi zgodno$ci z zasadami
etycznymi oraz dobrymi praktykami w badaniach naukowych.

Zasadniczym zalozeniem postepowania badawczego w niniejszej pracy doktorskiej byto
dziatanie w dwoch ptaszczyznach. Nalezy przez to rozumie¢ fakt, ze w pracy zastosowano dwie
roézne metody pozyskiwania danych, a w zwigzku z tym wykorzystano odmienne metody
analityczne. Najpierw skupiono si¢ na wywiadach z ekspertami pochodzacymi z otoczenia
biznesowego startupow takimi jak uczelnie, jak réwniez parki technologiczno-naukowe.
Przeprowadzono tacznie 16 takich wywiadow, w wyniku ktorych uzyskano material badawczy,
ktérego analize¢ wspomagano w programie Atlas.ti. Kazdy wywiad mial forme
ustrukturyzowana, co oznacza, ze kazdy z respondentéw otrzymal taki sam zestaw pytan.
Wywiady nagrywano przy pomocy dyktafonu, natomiast kolejnym krokiem byta ich
transkrypcja do plikow w formacie obstugiwanym w programie Microsoft Word. Czas trwania
wywiadow byt r6zny, w przedziale od 25 min do 90 min ($rednio 60 min). Zauwazy¢ mozna
bylo, ze krotszy czas wywiadow byt spowodowany ograniczeniami czasowymi, wynikajacymi
z obowigzkéw shuzbowych respondentdw, anizeli niechgcig rozmowy. Tym samym nalezy
podkresli¢, ze eksperci, ktorych zaproszono do wywiadu, to ludzie z reguty na stanowiskach
kierowniczych, majacy niezwykle bogate do$§wiadczenie biznesowe zwigzane z tematyka
przedsigbiorstw typu startup. Tak zaplanowane i przeprowadzone wywiady wgrano do
programu komputerowego wspomagajacego analizg jakosciowa — Atlas.ti. Przebieg procedury

analizy w programie Atlas.ti przedstawiono ponizej:

Etap 1. Material badawczy w postaci 16 plikéw pdf (Adobe Inc., San Jose, Kalifornia,
USA) zawierajagcych wywiady umieszczono w oprogramowaniu ATLAS.ti 22 (ATLAS.ti
Scientific Software Development GmbH). Kolejne etapy analizy przeprowadzono przy pomocy

tego oprogramowania.

Etap 2. Ze wzgledu na ustrukturyzowany charakter wywiadow mozliwe byto wstepne
utworzenie kategorii kodow. Utworzono zatem 17 kategorii, tozsamych znaczeniowo z

pytaniami zawartymi w wywiadach.

Etap 3. Przeprowadzono wtasciwy proces kodowania. Kody generowano (indukowano)

SciSle w oparciu o istniejagce w wywiadach informacje, dla kazdego pytania oddzielnie (zatem
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najpierw zakodowano pytanie nr 1 we wszystkich 16 wywiadach, nastgpnie pytanie nr 2, itd.

az do uzyskania teoretycznego nasycenia).

Etap 4. Odnaleziono kody opisujace zblizone zjawiska (kody bliskoznaczne) i utworzono

sieci powigzan pomig¢dzy tymi kodami i przedstawiono je przy pomocy map koncepcyjnych.

Wspomagana komputerowo analiza danych pomogta zrozumie¢, w jaki sposdb w ocenie
ekspertow definiowana jest wiedza technologiczna, a takze zidentyfikowac czynniki zarowno
stymulujace, jak réwniez utrudniajace zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach.
Badania te pozwolily takze poznaé, jakie parametry okre$laja wyniki startupow oraz

zaprezentowaty problematyke transferu wiedzy technologicznej w startupach.

Nastepnie na podstawie przeprowadzonych wywiadéw, zaprojektowany zostal formularz
ankiety. Wywiady z ekspertami stanowity zatem punkt wyjscia do kolejnego etapu — badania
ankietowego. Badanie ankietowe byto skierowane wprost do pracownikow przedsigbiorstw
typu startup. Gtowna osia problemowa badania ankietowego byto poznanie waznych procesow
zarzadzania wiedza technologiczng tj. tworzenie, pozyskiwanie, transfer, jak rowniez
zastosowanie wiedzy technologicznej w startupach. Jednocze$nie przeanalizowany zostat
wplyw zarzadzania wiedzg technologiczng na wyniki startupéw. Analize¢ ankiet prowadzono

przy uzyciu programu SPSS v.28 (IBM SPSS Statistics).

W zdecydowanej wigkszos$ci pytan i ich podpunktow zaobserwowano istotng przewage

jednej kategorii odpowiedzi. Wyjatkiem byt tu rozklad odpowiedzi w nastgpujacych

podpunktach:
1. Pyt. 2.1 ,Wiedza technologiczna ma sktonnos$¢ do dezaktualizacji”, p = 0,54
2. Pyt. 6.2 ,,Wplyw pracownikow na jako$¢ zarzadania wiedza technologiczng”, p = 0,235
3. Pyt. 6.8 ,,Zr6znicowanie wiekowe pracownikow”, p = 0,943
4. Pyt. 9.2, Pozyskiwanie wiedzy technologicznej”, p = 0,253
5. Pyt. 10 ,,Jaki jest poziom sktonnosci do pozyskiwania wiedzy technologicznej”,

p = 0,386
6. Pyt. 11 ,Jak czesto pozyskuja Panstwo wiedze technologiczng”, p = 0,718
Stopien wewnetrznej spojnosci danych (o Cronbacha) w niemal wszystkich przypadkach
przekroczyt prog a > 0,7. W pytaniu nr 6 uzyskano a = 0,18 prawdopodobnie ze wzgledu na
konstrukcje tego pytania: pytanie zawierato podpunkty dotyczace wptywu pracownikéw i

wplywu menedzerow, z zatozenia réznych od siebie. Podobnie, w pytaniu 5 uzyskano wynik a
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> 0,65 ze wzgledu na zawarto$¢ w jednym pytaniu roznych od siebie faz rozwoju startupu.

Szczegolowe zestawienie analizy wewngtrznej spojnosci danych zestawiono w tabeli.

Tabela 10. Spdjnosé¢ danych (ankieta) - a Cronbacha

Nr pytania ankietowego | 1 2 3 5 6 7 8 9 12 | 13 | 14
Liczba podpunktow w | ) 1 g | 4 | 5 | 5 | g | 10| 4 | 4| 8| s
pytaniu

o Cronbacha 0,96 | 0,87 | 0,83 | 0,65 | 0,18 | 0,93 | 0,93 | 0,72 | 0,75 | 0,93 | 0,94

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Dwuetapowe podejscie do badan w niniejszej pracy znacznie poszerza i wzbogaca

horyzont badan, poniewaz mamy do czynienia z perspektywa zarowno od strony ekspertow z

otoczenia startupow, jak rowniez od samych przedsigbiorstw typu startup. Przeprowadzono

wywiady stanowity zatem utorowanie badan ankietowych, co w ocenie autora pracy wzmocnito

ich warto$¢ poznawcza, metodyczng oraz empiryczna. Natomiast dokonany przeglad literaturowy

krajowej, jak réwniez miedzynarodowej z obszaru: zarzadzania wiedza, technologii, a takze

problematyki przedsiebiorstw typu startup, pozwolil doglebnie pozna¢ te zagadnienia

badawcze.

Biorac pod uwage dwuetapowy charakter badan, ponizej zaprezentowano schemat

modelu badawczego.

[ Zarzadzanie wiedza
technologiczng

- tworzenie wiedzy

- pozyskiwanie wiedzy
- transfer wiedzy

| - zastosowanie wiedzy y
M >

=
e—
E=

Wywiady

Rysunek 12. Schemat modelu badawczego

Zrddto: opracowanie wlasne
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Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze najpierw przeprowadzono wywiady z ekspertami i
na ich podstawie przygotowano ankiety skierowane dla przedsigbiorstw typu startup. Istotnym
zadaniem bylo pozyskanie informacji dotyczacej czynnikow stymulujacych i utrudniajgcych
zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach przy pomocy wywiadow. Z kolei badania
ankietowe dla firm typu startup byly ukierunkowane na pozyskanie wiedzy dotyczacej
poszczegblnych procesoOw zarzadzania wiedzg technologiczng w startupach. Tak zaplanowane
badania pozwolity doglebnie, a takze z dwoch réznych perspektyw poznaé specyfike

zarzadzania wiedzg technologiczng w startupach.

138



4.4 Metody pozyskiwania danych

Praca doktorska jest skoncentrowana na badaniu roli zarzadzania wiedzg technologiczng
w funkcjonowaniu startupow. Badanie czynnikéw stymulujgcych i hamujacych wptywajacych
na zarzadzanie wiedzg technologiczng startupdw zostato zrealizowane za pomocg wywiadow z
ekspertami pochodzacymi ze srodowiska naukowego, biznesowego oraz podmiotdw otoczenia
biznesu (parki technologiczne, inkubatory przedsigbiorczosci, stowarzyszenia/fundacje
zwigzane ze startupami). Uzyskane w wywiadach informacje zostaty wykorzystane w procesie
przygotowania ankiet. Kwestionariusz sktadal si¢ z pytan otwartych i1 zamknigtych,
jednokrotnego lub wielokrotnego wyboru, ktére dotyczyty podjetej problematyki. W ten sposob
za pomocg ankiet wérdd menadzerdéw startupdw zostaly zbadane aspekty wptywu zarzadzania

wiedza technologiczng na wyniki firmy.

Zbiorowos¢ generalng startupéw w Polsce mozna oszacowaé wedlug dostepnego raportu
fundacji Startup Poland z 2019 r. (Startup Poland, 2019), w ktérym liczba polskich startupow
miesci si¢ w zakresie miedzy 4300 a 4700 firm. Rynek startupéw w Polsce analizuje réwniez
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, ktora w swoim raporcie z 2019 r. wskazuje
jeszcze szerszy przedziat od 3000 do 6000 startupow (PARP, 2019). Zatozono uzyskanie co

najmniej 250 ankiet.

W pracy doktorskiej wykorzystano zrodia literaturowe zawierajace trzy zasadnicze
zagadnienia zwigzane z zakresem prowadzonych badan. Pierwsze dotyczg nowych technologii
oraz ich charakterystyki. Drugi obszar literaturowy przedstawia rozwazania na temat wiedzy
technologicznej. Trzeci obszar literaturowy dotyczy dziatalnosci i funkcjonowania firm typu

startup.

Pierwsza zastosowang metoda badan stanowig wywiady z przedstawicielami otoczenia
startupow. Wywiad mozna zdefiniowa¢ jako rozmowe¢ o charakterze kierowanym, w ktorej
biorg udzial co najmniej dwie osoby — badacz i respondent (Sztumski, 1995). Wywiad nie
zalezy do zwyklych rozmow. Jest to specjalna forma dialogu, dzigki ktéremu badacz moze
pozyska¢ niezbedne informacje stuzace do osiggniecia zatozonego celu badawczego (Zelazo,
2013). Przeprowadzone wywiady pozwolity na pozyskanie wlasciwego materiatu badawczego,
majgcego w ocenie autora niniejszej pracy duze walory naukowe z punktu widzenia
problematyki badan. Wywiady z ekspertami przeprowadzone byty w formie zdalnej online przy
pomocy dostepnych programow do video-rozméw typu Zoom Meeting i Skype. Wybor zdalnej

formy komunikacji online byl uzasadniony panujaca pandemig Covid-19 i zwigzang z nig
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ochrong zdrowia. Respondentom zadano po 17 pytan otwartych (15 pytan gtéwnych z ktorych
2 pytania zawieraly dodatkowy podpunkt). Pytania zadawane byty w tej samej kolejnos$ci i nie
r6znily si¢ pomigdzy wywiadami. Zauwaza si¢, ze w zaleznosci od charakteru prowadzonego
badania, wywiad moze mie¢ charakter mato ukierunkowany, jak réwniez ustrukturyzowany
(Mider, 2017). Biorgc pod uwagg cheé¢ pozyskania wiedzy eksperckiej, wybrano indywidualne
wywiady ustrukturyzowane (Fontana i Frey, 1994; Dobrowolska-Opata, 2018).

Drugg za$ zastosowang metoda badan byly badania ankietowe, ktore sa uznawang za
powszechnie stosowang technike w naukach spotecznych wykorzystujacg kwestionariusz
ankiety. Do zasadniczej zalety badania ankietowego nalezy zaliczy¢ przede wszystkim
mozliwo$¢ zgromadzenia bardzo duzej ilosci informacji o danych zjawiskach wystepujacych
w spoleczenstwie przy jednoczesnym niewielkim naktadzie sit i srodkoéw (Sztumski, 1995).
Wedlug Sotoma (2002) ankieta to nic innego jak technika otrzymywania informacji o
standaryzowanym charakterze. Proces komunikacji odbywa si¢ we wzajemnym porozumieniu
W postaci pisemnej. Zatem osoba badajaca nie posredniczy w tym procesie, co $wiadczy o tym,
ze badanie ankietowe charakteryzuje si¢ wysokim poziomem "samoczynnos$ci". Podobnego
zdania sg Pilch 1 Bauman (2001), ktorzy uznaja ankiete jako technik¢ stuzaca do gromadzenia
informacji przy pomocy uzupelniania specjalnie przygotowanego kwestionariusza.
Wypetnienie tego kwestionariusza nast¢puje najczesciej samodzielnie. Plich i Bauman (2001)
réwniez potwierdzaja, ze postrzeganie badania ankietowego przez poszczegdlnych autordéw jest

stosunkowo zbliZzone.

Metoda ankiety internetowej stale zyskuje na popularnosci 1 nalezy do
najnowoczesniejszych metod zbierania danych, poniewaz jest zwigzana ze stale rozwijajaca si¢
siecig internetowa oraz zwigzang z nig nowa technologia (Kaczmarczyk, 2018). Wyrdzni¢
mozna wiele rodzajow ankiet np. ankieta prasowa, ankieta ogolna (rozdawana), ankieta
opakowaniowa (towarowa), ankieta faksowa, ankieta telefoniczna, ankieta radiowa, ankieta
telewizyjna, ankieta pocztowa czy w koncu najbardziej popularna ankieta internetowa
(Kaczmarczyk, 2014). Wspomniane rodzaje ankiet naleza do posrednich metod ankietowych.
Zauwaza si¢ jednak, ze metoda ankietowa do chwili obecnej nieustannie zyskuje na
popularnos$ci i nalezy do nowoczesnych metod zbierania danych, poniewaz jest zwigzana ze
stale rozwijajaca si¢ siecig internetowa oraz zwigzang z nig nowg technologia (Kaczmarczyk,
2018). Istotng zaleta metody ankiety internetowe;j jest fakt, ze charakteryzuje si¢ ona szybkim
czasem zbierania danych, a takze niskimi kosztami. Stosujac metod¢ ankiety internetowej

mozna réwniez w prosty sposob dotrze¢ do pozadanego segmentu rynku, jak rowniez niemalze
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od razu analizowa¢ zebrane dane surowe. Ankieta internetowa umozliwia takze ukazanie
bogatej zawartosci przekazywanej tresci i zapewnia sporg elastyczno$¢ pomiaréw (Moskowitz,
Martin, 2008). Zauwaza si¢ jednak, ze ankieta internetowa moze przybiera¢ forme
zamieszczenia kwestionariusza ankiety na stronie internetowej lub forme ankiety internetowej

wysytanej pocztg e-mail (Manfreda, Bosnjak, Berzelak, Hass, VVehovar i Web, 2008).

Biorgc pod uwage tatwos¢ 1 szybkos¢ pod wzgledem mozliwos$ci pozyskiwania danych,
w niniejszej pracy wykorzystano ankiete internetowa W postaci formularza Google. Link do
ankiety przesytano przy pomocy poczty e-mail. Taki wybor sprawil, ze ograniczenia czasowe,
jak rowniez geograficzne nie stanowity bariery do pozyskiwania danych ankietowych. W tym
konteks$cie nalezy rowniez zwroci¢ uwage na czynniki ekonomiczne bedace istotng zaleta

ankiet internetowych.

Warto zaznaczy¢, ze sukcesem badania ankietowego jest prawidtowo sformutowany
kwestionariusz ankiety. W literaturze przedmiotu mozna wyrdzni¢ kilka charakterystycznych
cech kwestionariusza ankiety, ktore moga $wiadczy¢ o jego wlasciwym wykonaniu. Zauwaza
si¢, ze pytania, ktére s3 w nim zawarte, cechujace si¢ jednoznacznoscia 1 wysoka
zrozumialos$cig dla respondenta, przyczyniaja si¢ do podniesienia jakos$ci badania i uzyskania
rzetelniejszych odpowiedzi. Pytania te nie powinny rowniez sugerowa¢ odpowiedzi i posiada¢
pewien logiczny ciag. Niezwykle wazne jest rdwniez pozbawienie w stawianych pytaniach
podwojnych zaprzeczen. Niebywale istotne jest takze, zeby pytania ankietowe byly proste
sktadniowo 1 krotkie, dzigki czemu respondent chetniej odpowie na postawione pytania.
Kluczowag kwestig jest rowniez odpowiedni dobdr osob do przeprowadzania badania
ankietowego (Franksoft-Nachmias, 2001; Mangione, 1999; Dudkiewicz, 2000). W zwigzku z
czym, formulujac kwestionariusz pytan, caly czas uwzgledniano gtowng o$ badania, jak
rowniez brano pod uwagg logiczny cigg prezentowanych zagadnien problemowych. Starano si¢
rowniez przedstawia¢ poszczegdlne problemy w sposob, jak najbardziej zrozumiaty dla
respondenta, cho¢ ze wzgledu na skomplikowany charakter niektorych pytan, nie zawsze byta

taka mozliwos¢.

Populacje generalng pracy doktorskiej stanowity startupy na terenie catej Polski. Dla
potrzeb niniejszej pracy zaplanowano i przeprowadzono 16 wywiadow z ekspertami
pochodzacymi ze $srodowiska naukowego, biznesowego oraz podmiotéw otoczenia biznesu w
celu poznania czynnikow wewnetrznych i1 zewnetrznych zarzadzania wiedza technologiczng.
Uzasadnienie proponowanej proby badawczej ma odzwierciedlenie w literaturze dotyczacej
poruszanej problematyki. Przykladem moga by¢ badania Besker i in., (2018) oparte na 16
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wywiadach z ekspertami, ktorzy okreslali sposob dziatania startupéw w branzy IT. Natomiast
w ramach austriackiego badania Fochlera (2016) przeprowadzono 18 wywiadow z
zatozycielami, dyrektorami technicznymi i1 pracownikami przedsigbiorstw typu startup.
Badanie to mialo na celu przedstawienie pracy naukowcow w startupach z branzy

biotechnologicznej jako przestrzeni do tworzenia wiedzy.

Zidentyfikowano roéwniez polskie badanie autorstwa Susy, Perczynskiej i Sajewskiego
(2020) wsrod wroctawskich przedsigbiorstw (startupdéw) dotyczace analizy misji 1 wizji firmy
wraz z identyfikacjg zrédet innowacji, zasobow i elementow strategii Lean Canvas. Jeden z
etapow tamtego badania polegal na wylonieniu i1 przeprowadzeniu wywiadow z
przedstawicielami 20 firm typu startup z Wroclawia, pracujacych nad innowacyjnymi
projektami. Badaniem obje¢to Srodowiska wroctawskich przedsiebiorstw, ktére rozpoczely
swoja dzialalno§¢ w Akademickich Inkubatorach Przedsigbiorczo$ci. Powyzszy przeglad
literaturowy wskazuje, ze istnieje wiele badan dotyczacych startupéw, ktore zostaty
przeprowadzonych w formie wywiadow na zblizonej probie badawczej. To przemawia za
zasadnos$cig przyjecia takiej liczby wywiadow przeprowadzonych z ekspertami z otoczenia

startupow.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze rozwdj i1 powszechno$¢ w stosowaniu nowych
technologii informacyjno-komunikacyjnych daty mozliwos¢ szybkiego pozyskania danych

niezbednych do realizacji niniejszych badan w pracy.
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4.5 Metody analityczne

Ze wzgledu na zebrany material badawczy zaréwno przy pomocy wywiadow, jak

rowniez ankiet, w pracy wykorzystano odpowiednio dobrane metody analityczne.

Analizy wywiadow, ze wzgledu na jakosciowy charakter materiatu badawczego,
niemozliwe bylo potraktowanie informacji tam zawartych jako danych ilosciowych, co w
rezultacie wykluczyto mozliwo$¢ zastosowania statystycznych metod ilosciowych (Pickard,
2013). Analiz¢ materialu badawczego przeprowadzono zatem jakoSciowo, w oparciu o teori¢
ugruntowang (Glaser i Strauss, 1967). Zauwaza si¢ jednak, ze metody teorii ugruntowanej
nalezy traktowac¢ jako zbidr praktyk i zasad, a nie za§ w kontekscie precyzyjnego zbioru
gotowych przepisow do zastosowania we wszystkich przypadkach badawczo-analitycznym
(Charmas, 2009). Tym samym dostrzega si¢ elastyczno$¢ w stosowaniu teorii ugruntowanej w
badaniach, a takze role badacza w praktycznej ocenie sytuacji badawczej (Charmas, 2009),
przez co moze by¢ réznie odbierana (Wiorogérska, 2012). Dokonujac analizy materiatu
badawczego opierano si¢ zatem na tym, ze wiedza wylania si¢ stopniowo w kolejno

przeprowadzanych wywiadach.

Zauwazy¢ mozna, ze metody jako$ciowe nieustannie si¢ rozwijajg zaré6wno pod
wzgledem organizacji, jak réwniez realizacji badan (Charmaz, 2009; Niedbalski, 2014;
Silverman, 2008). Nieustanny postep technologiczny dostarczyt wielu narzedzi stuzacych do
analizy danych jako$ciowych. Dostrzec jednak mozna, ze to wlasnie teoria ugruntowana miata
wplyw na rozwoj i budowanie funkcjonalnos$ci programoéw, ktére wspomagaja analize
jakosciowa danych (Bryda, 2014). Dlatego tez coraz nowoczesniejsze programy analityczne sg

powigzane z teorig ugruntowanej, co pozytywnie wptywa na tatwos$¢ w prowadzeniu analizy.

Wybor oprogramowania nie byt latwy, poniewaz obecnie na rynku jest wiele programow
wspomagajacych jako$ciowa analiz¢ danych z rodziny CAQDAS (ang. Computer-Assisted
Qualitative Data Analysis Software). Wydawac¢ by si¢ jednak moglo, ze wspomniana
jakosciowa analiza danych przy uzyciu komputera (CAQDAS) jest czyms$ stosunkowo nowym,
jednak byla wykorzystywana juz w latach 90-tych XX w. (Niedbalski i Slezak, 2014).
Zauwazy¢, tez mozna, ze jeszcze wczesniej pojawity si¢ programy do analizy tekstu i
umozliwiajace kodowanie, jednak nalezy je zaliczy¢ do programéw wczesniejszej generacji

(Wilk, 2001), bowiem nie posiadaty tak zaawansowanych funkcji.

Ze wzgledu na intuicyjny 1 czytelny w ocenie autora niniejszych badan interfejs, jak

réwniez architekture programu powstala w oparciu o teori¢ ugruntowang i skonsultowang z
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Straussem — jednym z gtoéwnych wspottworcow metodologii teorii ugruntowanej (Konopasek,
2008), a takze na zaawansowane funkcje tworzenia sieci powigzan pomig¢dzy elementami
(Niedbalski, 2014), uznano program Atlas.ti. za najbardziej odpowiedni do niniejszych badan.
Oprogramowanie wspomagajace analiz¢ danych jakosciowych powinno by¢ bowiem mozliwie
najlepiej dopasowane do podejs$cia badawczego i umozliwiac tatwa pracg z danymi dla badacza
(Saillard, 2011).

Program Atlas.ti jest stale udoskonalanym oprogramowaniem z rodziny CAQDAS, z
ktorego korzystaja profesjonalisci 1 liczni badawcze z réznych dziedzin nauki. Program ten
zostal zaprojektowany przez Thomasa Muhr w ramach projektu badawczego na Uniwersytecie
Technicznym w Berlinie w latach 1989-1992, natomiast w 1993 roku zostala wydana jego
pierwsza komercyjna wersja (Soratto, Pires de Pires i Friese, 2020). Program ten ma dtuga
tradycj¢ 1 do chwili obecnej jest udoskonalany, wigc to stanowi kolejng przestanke

uzasadniajaca jego wybor do badan.

Atlast.ti jest rozbudowanym narzedziem, ktore dzieki posiadaniu szeregu roznych
funkcji, pozwala badaczowi wykonywaé¢ zaawansowane analizy jakosciowe (Niedbalski,
2014). W tym pogramie mozna zastosowac podziat pracy badacza na dwa poziomy: tekstowy
1 konceptualny. Poziom tekstowy moze obejmowac czynnosci takie jak: gromadzenie danych,
kodowanie, segregowanie kodow, czy tez tworzenie kategorii. Natomiast poziom konceptualny
moze sktadac si¢ z takich dziatan jak: poszukiwanie zaleznos$ci i zwigzkéw pomiedzy kodami,
ich taczenie, jak réwniez budowanie modeli 1 sieci relacji miedzy nimi (Niedbalski, 2014). W
zwiazku z tym badania w niniejszej pracy rozpoczeto od prostych analiz kodow, stopniowo
przechodzac do poziomu konceptualnego przedstawiajac zaawansowane mapy relacji i
zalezno$ci pomigdzy poszczegodlnymi kodami. Dziatanie takie uznaje si¢ za zgodne z teoria
ugruntowang, poniewaz zasadniczym celem badacza jest sukcesywne przechodzenie od
materialu empirycznego na coraz bardziej zaawansowany poziom analizy konceptualnej
(Niedbalski, 2014). Dostrzega si¢ zatem, ze wraz ze wzrostem poziomu zaawansowania

analizy, wzrasta oderwanie si¢ od danych i nastgpuje zmierzanie w kierunku teoretyzowania.

W programie Atlas.ti przeprowadzono proces kodowania wywiadow. Przedtem jednak
nastgpita transkrypcja wywiadéw na elektroniczne pliki tekstowe. Kody stanowig
ukierunkowanie myslenia o tekScie 1 jego interpretacji, a takze shuza do okre$lenia, czego
dotycza analizowane dane (Gibbs, 2011). Kodowanie to zatem nic innego jak odnalezienie i
opisanie jednego lub kilku akapitow tekstu przedstawiajacych jakie§ pojecie opisowe lub
teoretyczne (Gibbs, 2011). Kody sg w pewnym sensie ideg sktadajaca si¢ z reguly z jednego
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lub dwoch stow, ktora ma za zadanie zwiezle okreslac to co dzieje si¢ w danych (Chametzky,

2016).

W szczegodlnosci, nadano zestaw kodow (etykiet) SciSle zwigzany z informacjami
wystepujacymi w materiale badawczym. Nastepnie, po uzyskaniu teoretycznego nasycenia
materialu badawczego (Konecki, 2012), poszukiwano wspolnych, bliskoznacznych kodow i
utworzono pomigdzy nimi powigzania, co ostatecznie pozwolito na wyodrgbnienie
poszukiwanych czynnikow zwigzanych z poje¢ciem roli zarzadzania wiedzg technologiczng i
relacji pomiedzy nimi. Komplementarna analiza w programie Atlas.ti pozwolita zweryfikowac

nastepujace hipotezy badawcze:

H1. Réznice w definicji wiedzy technologicznej maja znaczenie dla jej roli w dzialalno$ci

startupu.

H3. Wsrdd startupéw wystepuje zroznicowanie w zakresie roli wiedzy technologicznej w

ich dzialalno$ci.

H5. Wiedza technologiczna startupow jest kluczowym czynnikiem determinujacym

rozwoj startupow.

Natomiast analiz¢ badania ankietowego przeprowadzono W programie programu SPSS
v.28. Przyjeto poziom istotnosci 0,05. Dane uzyskane z badania ankietowego zaimportowano
do SPSS, zakodowano i sprawdzono ich kompletnos¢. Nastepnie, dla kazdego punktu w

kazdym pytaniu sprawdzono czgstosci poszczegodlnych kategorii odpowiedzi.

W kolejnym kroku zmierzono stopien rzetelno$ci (spojnosci wewnetrznej) odpowiedzi
metoda alfy Cronbacha dla kazdego pytania oddzielnie, z pominigciem pytania 4 ze wzgledu
na jego odmienng od pozostalych pytan struktur¢ odpowiedzi. Przyjeto o > 0,7 jako
zadowalajacy stopien spojnosci, co ma potwierdzenie w badaniach naukowych (Peterson,

1994).
W przypadku hipotezy:

H2. Wysoki poziom wykorzystania procesow zarzadzania wiedza technologiczna
(tworzenia, pozyskiwania, transferu, zastosowania) wplywa pozytywnie na dzialalnos¢

startupow

okreslono zwigzek stopnia wykorzystania poszczegdlnych procesow ze skladowymi

ksztaltujacymi wyniki startupdw (pytanie ankietowe 13) Wyznaczono w tym celu
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wspolczynnik korelacji rang Spearmana, badajac zwiazki czterech wystepujacych w hipotezie
proceséw zarzadzania wiedza technologiczng ze sktadowymi wynikoéw osiaganych przez
startupy. Wspotczynniki korelacji okreslono oddzielnie dla kazdej z mozliwych par proces-
wynik.

Nastepnie, w przypadku hipotezy:

H4. Faza rozwoju startupow determinuje rézny poziom zarzadzania wiedzg

technologiczng

rozktad odpowiedzi dotyczacych poziomu zarzadzania wiedza technologiczng w réznych
(trzech) fazach rozwoju startupu (pytanie ankietowe 5) poréwnano testem Kruskala-Wallisa, a
nastepnie poréwnano poszczegélne grupy testem Dunna z poprawka Bonferonniego. Ze

wzgledu na t¢ poprawke w wynikach testow miedzygrupowych podano istotnos$¢ skorygowang.
Odnosnie hipotezy:

H6. Doswiadczeni pracownicy startupow wyzej oceniajg znaczenie wiedzy technologicznej

w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej

poréwnano rozktad odpowiedzi z pytania 1.3 (Wiedza technologiczna umozliwia startupom
uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej) wzgledem doswiadczenia respondenta. Nastepnie
wyznaczono wspétczynnik korelacji rang Spearmana mig¢dzy badanymi cechami oraz

sprawdzono statystyczng istotno$¢ wystepujacej miedzy nimi zaleznosSci.
W przypadku hipotezy:
H7. Zasieg terytorialny determinuje poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej

badano rozktad odpowiedzi zwigzanych z deklarowanym, poziomem pozyskiwania wiedzy
technologicznej i zasiggiem terytorialnym startupu. Poza wykorzystaniem podstawowych
narzedzi statystycznych takich jak rozktady czestosci odpowiedzi i statystyczny opis tych
rozktadow, w celu glebszej interpretacji danych wykorzystano testy niezaleznosci chi2. i
wyznaczono wspolczynnik V-Cramera. Nastgpnie, w przypadku zaobserwowania istotnych
r6éznic pomigdzy badanymi cechami, stosowano test Kruskala-Wallisa wraz z testem Dunna i

poprawka Bonferroniego dla wielokrotnych poréwnan.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze wilasciwy dobor metod analitycznych pozwolit
zrealizowaé cele niniejszej pracy, a tym samym przyczynit si¢ wypelnienia zauwazonej luki

badawczej. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢ rolg nowoczesnych programoéw wspomagajacych
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analiz¢ badan w formie wywiadow 1 ankiet, bez pomocy ktorych znacznie utrudnione bytoby

uzyskanie wynikéw niniejszych badan.
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5 Identyfikacja i ocena czynnikow wplywajacych na zarzadzanie wiedza w

startupach na podstawie przeprowadzonych wywiadow

5.1 Charakterystyka grupy badawczej

Wywiady zostaty przeprowadzone z 16 ekspertami wspotpracujagcymi z organizacjami
wspierajagcymi dziatalno$¢ startupow. Do tego typu organizacji mozna zaliczy¢ parki naukowo-
technologiczne, stowarzyszenia, firmy prywatne jak rowniez uczelnie wyzsze, akademickie
inkubatory przedsigbiorczosci oraz inne organizacje rzagdowe wspierajgce przedsigbiorczosc.
Wywiad przeprowadzono na liczacej 16 o0sob probie badawczej. Procentowy udziat

uczestnikow badania z podziatem na pte¢ zaprezentowano na rysunku 13.

Rysunek 13. Podziat badanych respondentow ze wzgledu na pte¢

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Badana grupa respondentow to 7 kobiet i 9 mezczyzn. Przewage liczby m¢zczyzn mozna
zauwazy¢ rowniez w badaniach Fochlera (2016), ktéry przeprowadzit 18 wywiadoéw z
respondentami z branzy startupow i tylko 6 z nich stanowity kobiety. Fochler (2016) podkreslat,
ze staral si¢ zachowa¢ rownowage pod wzgledem plci. Zatem w nieniejszej pracy, uzyskano
wynik bardziej zrownowazony od niego ze wzgledu na pte¢, jednak réwniez z dominacja
mezczyzn w badaniu. Dobor osob do wywiadéw byt celowy - wybrano sposrod osob
zajmujgcych sie inkubacjg, wdrazaniem, jak rowniez profesjonalnym doradztwem z zakresu

zarzadzania firmami typu startup. Jednak duza trudnoscia byto wylonienie z organizacji
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wspierajgcych startupy osoby, ktoérg mozna byloby uznaé za eksperta posiadajgcego
ugruntowang wiedz¢ z zakresu funkcjonowania przedsigbiorstw typu startup, technologii i
zarzadzania wiedzg. Pomimo poczatkowych trudnosci, po rozmowach i1 weryfikacji z
kierownictwem danej organizacji, udato si¢ wyszuka¢ 0soby moggce by¢ ekspertami w
badanym zakresie. Z przeprowadzonych wywiadéw z ekspertami mozna stwierdzié, ze
posiadali oni ugruntowang wiedze teoretyczng z zakresu funkcjonowania przedsiebiorstw typu

startup, jak rowniez byli praktykami biznesu.

Doswiadczenie zawodowe w pracy ze startupami w badanej probie wynosito od 3 do 19
lat, przy catkowitym doswiadczeniu zawodowym wynoszacym od 7 do 35 lat. Kazda z oséb z
badanej proby byla zwigzana z organizacja Wspotpracujacym z 25-200 startupami.
Szczegotowa charakterystyke doswiadczenia zawodowego respondentéw zaprezentowano w

tabeli 11. i na rysunku 14.

Tabela 11. Doswiadczenie zawodowe respondentow

L. . L. . Liczba startupow
Lp. Doswiadczenie zawodpwe Doswladczetue wspélpracujacych Pleé
w obszarze startupéw zawodowe ogolem .
z podmiotem

1 16 16 200 k

2 12 50 m

3 7 160 m

4 35 100 m

5 19 19 127 m

6 3 14 184 k

7 15 20 30 m

8 15 20 k

9 14 20 k
10 10 78 m
11 10 14 100 m
12 8 12 30 k
13 12 20 25 m
14 3 15 100 m
15 6,5 6,5 70 k
16 10 14 40 k

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Rysunek 14. Struktura doswiadczenia zawodowego w grupie badanej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Nalezy zauwazy¢, ze w badanej grupie, najkrotsze ogolne doswiadczenie zawodowe
eksperta wynosito 6,5 lat, natomiast jest ono zwigzane w calos$ci z dziatalno$cig przedsi¢biorstw
typu startup. Z kolei najdtuzsze ogoélne doswiadczenie zawodowe wsrdéd badanych
respondentdéw wynosi 35 lat, z czego 4 lata to doswiadczenie zwigzane z branzg startupow.
Warto réwniez zauwazy¢, ze jeden z respondentow posiada az 19 lat doswiadczenia
zawodowego w startupach przy ogélnym doswiadczeniu zawodowym 19 lat, co oznacza, ze
bardzo dtugo zajmuje si¢ problematyka firm typu startup. Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze
badani respondenci to osoby z wieloletnim stazem pracy, za$ 3 ekspertow od poczatku swojej

kariery zdobywato do$wiadczenie zawodowe dziatajac w branzy przedsiebiorstw typu startup.
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5.2 Definicja oraz cechy wiedzy technologicznej w opinii respondentow

Jak wspomniano, do wzigcia udzialu w badaniu zaproszono ekspertoéw zwigzanych z
poszczegdlnymi organizacjami wspierajgcymi dziatalno$¢ przedsiebiorstw typu startup.
Problematyka badania opierala si¢ na zagadnieniach zwigzanych z wiedzg technologiczng w
startupach. W zwigzku z czym, zasadne w badaniach byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie w
jaki sposob mozna zdefiniowa¢ pojecie wiedzy technologicznej oraz jakie cechy

charakterystyczne posiada ten rodzaj wiedzy w przedsigbiorstwie typu startup.

W  wyniku analizy literatury przedmiotu dotyczacej zagadnien zwigzanych z
zarzadzaniem wiedzg, jak rowniez nowej technologii w biznesie, autor nie znalazt
zadowalajacej odpowiedzi w tym zakresie. Zauwazono, ze literatura przedmiotu nie definiuje
precyzyjnie tego pojecia oraz, ze jest ono bardzo odmiennie rozumiane. W zwigzku z czym w
niniejszych badaniach, wykorzystano wiedz¢ i doswiadczenie biznesowe 16 ekspertow z
organizacji i instytucji zajmujacych si¢ profesjonalnym wspieraniem firm typu startup. Do
rozwigzania tego problemu naukowego przyczynili si¢ eksperci, ktéorzy w wyniku
indywidualnie przeprowadzonych wywiadow starali si¢ zdefiniowaé pojecie wiedzy
technologicznej i okresli¢ jej cechy. Jak zaznacza Stefanowicz (2011) w swojej pracy,
zdefiniowanie wiedzy nie jest latwe, gdyz przyjmuje si¢ wiele perspektyw jej postrzegania.
Jednak Nonaka (2007) dodaje, ze istnieje specyficzne postrzeganie wiedzy w biznesie i w tym
kontekscie wiedza technologiczna bgdzie definiowana, a zatem przyjmuje si¢ perspektywe

biznesowego jej postrzegania.

Zdefiniowanie wiedzy technologicznej, przedstawienie rozni¢ w definiowaniu wiedzy
technologicznej, a takze jej zroznicowanej roli w dziatalnosci startupow stanowito pierwszy
watek badawczy. Drugi watek badawczy dotyczyt znaczenia wiedzy technogicznej w

funkcjonowaniu startupow.

Przechodzac do pierwszego watku badawczego, w celu zdefiniowania pojecia wiedzy
technologicznej oraz okreslenia charakterystycznych jej cech poproszono respondentow o
wypowiedz w tej kwestii. W przeprowadzonych wywiadach, zapytano jak okresliliby pojecie

,wiedza technologiczna” w dziatalno$ci startupow.

W wyniku procesu kodowania wywiadoéw przeprowadzonych z respondentami, do pytania
0 zdefiniowanie wiedzy technologicznej mozna zaobserwowac i przypisa¢ 37 kodow. Rysunek

15. prezentuje pelne zestawienie kodow.
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Czynnik sukcesu w biznesie

Innowacyjna

Interdyscyplinarna

Umiejetnos¢ wykorzystania dostepnych narzedzi

Czynnik przewagi konkurencyjnej

Implikuje konieczno$¢ posiadania umiejetnosci,...

Nieustannie aktualizowana

Patenty

Rozwigzywanie problemoéw przy pomocy technologii
Wspomaga szybki rozwdj

Nowoczesna i podaza za trendami

Pojecie nowe

Szersza znaczeniowo od wiedzy technicznej

Unikalna w kontekscie startupu

Wiedza z réznych dziedzin dajgca po potaczeniu nowa...

Daje widoczne rezultaty dziatania startupu
Kosztowna

Odpowiada na potrzeby grupy docelowej
Potgczenie wiedzy i technologii

Pomaga rozwigzac problemy techniczne
Rozwija sie poprzez edukowanie

Szybko sie dezaktualizuje
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Rysunek 15. Definiowanie wiedzy technologicznej - liczba wystapien poszczegdlnych kodow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Kody generowano (indukowano) $cisle w oparciu o istniejagce w wywiadach informacje,

dla kazdego pytania oddzielnie. Pytanie dotyczace okreslenia pojecie wiedza technologiczna w

-
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dziatalnosci startupow zakodowano we wszystkich 16 wywiadach, az do wuzyskania
teoretycznego nasycenia. Dostrzega si¢, ze juz takie proste zestawienia liczby wystapien
kazdego z kodoéw pozwolito wyodrebni¢ wazne w ocenie respondentéw okreslenia pojecia
wiedzy technologicznej. Liczby na osi x oznaczajg ilos¢ wystgpien danego kodu. Z posrod 37
kodow, na szczeg6lng uwage zastuguja 4 kody, o najwigkszej liczbie wskazan. Az 7
respondentoéw wskazato, ze =z pojeciem wiedzy technologicznej zwigzana jest:
interdyscyplinarnos$¢, innowacyjnos¢, umiejetno$§¢ wykorzystania narz¢dzi informatycznych.
Rowniez 7 respondentow wskazato, ze wiedza technologiczna to czynnik sukcesu W biznesie.
Stwierdza si¢ réwniez, ze wiedza technologiczna stanowi¢ moze czynnik przewagi
konkurencyjnej, co jest zgodne badaniami Pachury (2012). Z przedstawionych kodow
dostrzega si¢ takze, ze wiedza technologiczna implikuje konieczno$¢ posiadania umiejgtnosci,
doswiadczenia 1 wyksztatcenia. Poglad ten poniekad zgodny z publikacja Houkes’a (2009),
ktoéry twierdzil, ze wiedza technologiczna zawiera w sobie ,. know-how” i dotyczy kompetencji.
Z drugiej jednak strony, respondenci rozszerzyli wymagania wobec wiedzy technologicznej o

wyksztatcenie.

Zauwazono, ze wiele kodow wystepuje w 1 lub 2 powtorzeniach. Mogloby to prowadzi¢
do sytuacji, w ktorej umknelyby istotne czynniki, lub ich znaczenie bytoby niewystarczajgco
pokazane, dlatego przeprowadzono kolejny etap analizy —taczenie kodow. Tym samym, nalezy

zwrdci¢ uwagge, ze niektore kody sag wzgledem siebie bliskoznaczne.

Kolejnym etapem analizy bylo scalanie kodow bliskoznacznych. Rysunek 16.

prezentuje kody, jakie uzyskano w wyniku ich faczenia.
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Rysunek 16. Definiowanie wiedzy technologicznej - ilo$¢ wystapien kodu po wykonaniu ich tgczenia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Po dokonaniu laczenia kodow mozna zauwazy¢, ze w opinii respondentdw wiedza
technologiczna charakteryzuje si¢ ,,interdyscyplinarno$cia”, na co wskazuje az 18 wystapien
tego kodu wynikowego. Cechg charakterystyczng wiedzy technologicznej jest rowniez to, ze
,,8Zybko si¢ rozwija”, co potwierdza 15 wystgpien tego kodu. W wyniku taczenia kodéw, mozna
rowniez stwierdzi¢, ze wiedza technologiczna to ,,umiejetno$¢ wykorzystania dostgpnych
narzgdzi”, co potwierdza 14 wystgpien kodu. Natomiast respondenci czgsto rowniez zwracali
uwage na to, ze wiedza technologiczna jest ,jinnowacyjna”, a takze utozsamiali jg z
,umiejetnoscig korzystania z dostepnych narzedzi”, co wskazuje réwnie duza liczba wystapien
tego kodu — 14. Aspekt wykorzystania narzedzi informatyczno-technologicznych w przeptywie
wiedzy wskazuje Krok (2009) w swojej pracy, twierdzac, ze sg one niezbedne do realizacji
procesow z nig zwigzanych. Zatem badanie Krok (2009) tez potwierdza powigzanie dostepnych
narzg¢dzi informatyczno-technologicznych z pojgciem wiedzy. Z kolei Pavlou i El Sawy (2006)
byli zdania, ze narzedzia informatyczno-technologiczne ulepszajg funkcjonowanie firmy w
aspekcie zarzadzania wiedzg. W tym kontek$cie nalezy zwroci¢ uwage na wazng rolg
umiejetnosci zwigzanych z wlasciwym ich wykorzystaniem, bo to witasnie od nich moze

zaleze¢ rozw0j zarzadzania wiedza.
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Zauwaza si¢ takze, ze respondenci pytani o okreslenie pojecia ,,wiedza technologiczna”
podkreslali jej wieloznaczno$¢ przez co trudno bylo utworzy¢ jednoznaczng definicje, ktéra

moglaby by¢ wigzaca dla catych badan.

W kolejnym kroku analizy pokazano, a jaki sposob potaczono kody tworzac mapy, ktore
je scalaja. Zgodnie z publikacja naukowa Niedbalskiego (2014) kody mozna dopasowywac
indywidualnie, laczac je a tym samym przechodzac na wyzszy poziom konceptualny.
Dopasowywanie kodow przeprowadzono kazdorazowo na bazie wiedzy zgromadzonej podczas
studiow literaturowych i projektowania badan. Zaznaczy¢ takze nalezy, ze nieustannie
monitorowano sytuacj¢ w branzy startupéw, a rozmowy z ekspertami pozwolily poznaé
intencje, ktore towarzyszyly ich wypowiedziom. Kody wynikowe (zbiorcze) podswietlone
zostaty na zielono. Kody czerwone to takie, ktorych znaczenie jest w pewnym Sensie przeciwne
do reszty. Utworzono domyslne relacje ,,wigze si¢ z” (ang. is associated with) oraz
,»sprzeczno$¢” (ang. contradicts) pomigdzy kodem wynikowym i poszczegdlnymi kodami.
Litera G na mapach to liczba wystapien (ang. grounded) danego kodu w materiale badawczym.
Litera D (ang. density) wskazuje na liczbe potaczonych kodow. Z uwagi na duzg liczbg kodow,
a tym samym duzy rozmiar map, ponizej zaprezentowano jedynie najwazniejsze mapy z
programu Atlas.ti, w ktérych zaobserwowano najwigkszg liczbe wystapien kodu (po
dokonaniu ich taczenia). Ponizej przedstawiono zatem najwazniejsze mapy, ktére moga miec
najistotniejsze znaczenie dla zdefiniowania pojecia wiedzy technologicznej 1 okreslenia jej

cech.
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Rysunek 17. Mapa przedstawiajaca definiowanie wiedzy technologicznej — ,,interdyscyplinarna”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Dokonujac analizy mozna stwierdzi¢, ze wiedza technologiczna charakteryzuje si¢
»interdyscyplinarno$cia”. Z kolei ,,interdyscyplinarno$¢” wiaze si¢ z ,,wspotdzieleniem wiedzy
technologicznej pomiedzy pracownikami”. Natomiast o interdyscyplinarno$ci wiedzy
technologicznej $wiadczy to, ze jest ona ,,szersza znaczeniowo od wiedzy technicznej”. Mozna
takze uznaé, ze wiedza technologiczna ,,odpowiada na potrzeby grupy docelowej”. Kazda
natomiast grupa ma inne potrzeby, co wigze si¢ z ,interdyscyplinarnoscig” wiedzy
technologicznej. Wiedza technologiczna to ,,wiedza z r6znych dziedzin dajaca po potaczeniu
nowa jakos$¢”. Z kolei wiedza technologiczna to takze ,,potaczenie wiedzy i technologii”. W
tym kontekscie warto przeanalizowa¢ wszystkie kody, jeszcze przed dokonaniem ich tgczenia
z rysunku 15., zeby podkresli¢ interdyscyplinarno$¢ wiedzy technologicznej. Analizujac kody
zauwaza si¢, bowiem ze dotycza one wielu roéznych dyscyplin. Kody takie jak: ,,czynnik
przewagi konkurencyjnej”, ,,czynnik sukcesu w biznesie”, ,,pozadana na rynku”, czy tez
,kosztowna” dotycza nauk o ekonomii i finansach. Z kolei kody: ,,buduje pozycje pracownika”,
,Wwspomaga szybki rozw0j”, ,,implikuje konieczno$c posiadania umiejetnosci, do§wiadczenia i
wyksztalcenia” mogg dotyczy¢ nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Natomiast kody: ,,odpowiada na
potrzeby grupy docelowej” i ,,nowoczesna i podaza za trendami” mozna przypisa¢ do nauk
socjologicznych. Nalezy zatem stwierdzié¢, ze wiedza technologiczna jest zwigzana z wieloma

dyscyplinami naukowymi.
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Bardzo szeroki sposob definiowania wiedzy technologicznej rzucit nowe §wiatlo na
postrzeganie tego rodzaju wiedzy, ktory przeptywa niemalze przez kazdy obszar dziatalnosci
startupow. Jak zauwazono — wiedza technologiczna obejmuje wiele dyscyplin naukowych stad
tez wniosek, ze jest ona interdyscyplinarna. Zatem wiedza technologiczna dotyka niemalze
kazdego obszaru dziatalnosci startupu, co potwierdza, ze jest to szczegolny i bardzo wazny
rodzaj wiedzy w ich dziatalno$ci. Dodatkowo zauwazono, ze charakter wiedzy technologiczne;j

skupia si¢ wokot strategicznych obszarow dziatalno$ci startupu.

Nieco inne spojrzenie na definiowanie wiedzy technologicznej i okreslenie jej cech

wskazuje natomiast mapa dla kodu wynikowego ,,szybko si¢ rozwija”.
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Rysunek 18. Mapa przedstawiajaca definiowanie wiedzy technologicznej —,,szybko si¢ rozwija”

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Analizujac powyzsza mape¢, mozna stwierdzi¢, ze kod ,,szybko sie rozwija” dla wiedzy
technologicznej jest zwigzany z wieloma innymi kodami. Kod ten moze laczy¢ si¢ z
,wspomaganiem szybkiego rozwoju” organizacji. Natomiast mozna zauwazy¢, ze ta szybko
rozwijajaca si¢ wiedza technologiczna moze prowadzi¢ do jej ,,szybkiej dezaktualizacji”, co
moze prowadzi¢ do sprzecznosci, gdyz pewne zasoby wiedzy moga stac si¢ mniej wartosciowe
dla organizacji. Wiedza technologiczna moze rowniez si¢ ,,rozwija¢ si¢ poprzez edukowanie”
pracownikow organizacji. Wiedza technologiczna ,,wdraza rozwigzania oparte o badania

naukowe”, a takze ,,rozwija si¢ przez potaczenie teorii z praktyka”, co jest pelni zwigzane z jej
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,,szybkim rozwojem”. Zauwaza si¢ rowniez, ze ,,szybki rozwoj” wiedzy technologicznej jest
zwigzany z konieczno$cig jej ,,nieustannego aktualizowania”, po to zeby byta jak najbardziej
wartosciowa dla organizacji. W tym konteks$cie warto zauwazy¢, ze Kowalczyk i Nagielski
(2007) réwniez byli zdania, ze cecha wiedzy jest jej sktonno$¢ do dezaktualizacji. Zatem ta
ceche wiedzy nalezy odnies¢ do wiedzy technologicznej, gdyz wymaga ona nieustannej

aktualizacji.

Analizujgc kolejng mape, zawierajacg inny, rowniez bardzo czgsto wystepujacy kod
wynikowy ,,umiejetnos¢ wykorzystania dostepnych narzedzi”, mozna do charakterystyki

wiedzy technologicznej doda¢ inne istotne spostrzezenia i wnioski.
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Rysunek 19. Mapa przedstawiajaca definiowanie wiedzy technologicznej — ,,umiejetnos¢
wykorzystania dostepnych narzedzi”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Jak wynika z badania, wiedza technologiczna to takze ,,umiej¢tno$¢ wykorzystania
dostgpnych narzedzi” w dzialalno$ci organizacji. Zauwaza si¢ roéwniez, ze wiedza
technologiczna ,,wspiera startup w dziatalnoSci poprzez znajomos$¢ narzgdzi”, ktdrych
umiejetnos¢ wykorzystania moze by¢ pomocna w ,,rozwigzywaniu probleméw przy pomocy
technologii”. Nalezy zauwazy¢, ze wiedza technologiczna ,,pomaga rozwigza¢ problemy
techniczne” w organizacji, co moze by¢ zwigzane z ,,umiej¢tnoscia wykorzystania dostgpnych

narzedzi”.
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Badanie pokazato rowniez, ze wiedza technologiczna jest ,,innowacyjna” i ten kod moze

by¢ zwigzany z kilkoma innymi kodami, co podkreslali eksperci.

Nowoczesna i podaZa za
trendami
" G 3
L] D1
2]
g
=
|
Nieliniowa Fwiazane z Innowacyjna
| Gl +— L] G7
I D1 L D3
s
Eet]
&
3
B
Pojecie nowe
| G 3
| D1

Rysunek 20. Mapa przedstawiajaca definiowanie wiedzy technologicznej — ,,innowacyjna”
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Dokonujac dalszej analizy, mozna twierdzi¢, ze wiedza technologiczna jest
»~innowacyjna”. Eksperci wskazywali, ze wiedza technologiczna jest ,,pojeciem nowym”, a
takze, ze jest ona ,nowoczesna i podaza za trendami”. Dostrzega si¢ roOwniez, ze wiedza
technologiczna charakteryzuje si¢ ,,nieliniowoscig”. Moze to oznaczaé, ze w organizacjach
typu startup nawet duze zasoby wiedzy nie muszg by¢ istotne dla ich dziatalno$ci, natomiast
mate zasoby wiedzy mogg odgrywac istotng role. Nieliniowaé jako cech¢ wiedzy wskazuje
Pisany (2001) w swojej publikacji i trudno si¢ z tym niezgodzi¢. Dlatego tez zauwaza sie, ze
nieliniowos$¢ stanowi¢ moze zarOwno ceche dla wiedzy ogdlnej, jak réwniez dla wiedzy

technologicznej.

Analiza kolejnej mapy pokazuje, ze wiedza technologiczna moze stanowi¢ ,,czynnik
sukcesu w biznesie”, ktory jest zwigzany z ,,czynnikiem przewagi konkurencyjnej”. Pomimo
nieskomplikowanego charakteru mapy z rysunku 21., ze wzgledu na duza liczbe wskazan przez

ekspertow przedstawionych kodoéw, wartg ja zaprezentowac.
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Rysunek 21. Definiowanie wiedzy technologicznej — ,,czynnik sukcesu w biznesie”

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Badania pokazujg zatem, ze wiedzy technologicznej mozna nadaé strategiczne
znaczenie. Organizacje, ktore posiadaja rozwinicta wiedze technologiczng latwiej osiagaja
przewage konkurencyjng na rynku.

Kolejna mapa przedstawia rowniez bardzo istotny obszar zwigzany z zasobami ludzkimi

organizacji.
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Rysunek 22. Definiowanie wiedzy technologicznej — ,,implikuje koniecznos$¢ posiadania umiejgtnosci,
doswiadczenia i wyksztalcenia”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Dokonujgc zatem analizy mapy, mozna stwierdzi¢, ze wiedza technologiczna implikuje
konieczno$¢ posiadania ,,umiejetnosci, doswiadczenia i wyksztalcenia”, co wigze si¢ z
,»pozyskiwaniem wiedzy od instytucji naukowych i technologicznych”, a takze od

»specjalistow”, a tym samym przektadac si¢ na ,,koszty” dla przedsigbiorstwa.

Ostatnig mapg, ktoéra ma istotne znacznie dla zdefiniowania wiedzy technologicznej jest

jej ,,unikalnos¢ w konteks$cie startupu”.
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Rysunek 23. Definiowanie wiedzy technologicznej — ,,unikalna w kontekscie startupu”
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza pokazuje takze, ze wiedza technologiczna w opinii respondentéw jest ,,unikalna
w kontekscie startupow”. Z pojeciem wiedzy technologicznej czgsto utozsamiane sg ,,patenty”,
co potwierdza znaczna ilo$¢ wystgpien tego kodu — 4. Wiedza technologiczna jest takze
»zasobem startupu”. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wiedza jest bardzo waznym zasobem kazdej
organizacji, co podkresla Janczewska (2018) w swojej pracy. W tym kontescie takze 1 wiedze

technologiczng nalezy traktowac jako niezwykle wazny i1 unikalny zasoéb organizacji.

Pozostale kody wynikowe, wskazuja, ze wiedza technologiczna ,,daje widoczne
rezultaty dziatania startupu” oraz ,,buduje pozycje pracownika”. Zauwaza si¢ tez, ze wiedza
technologiczna jest: ,,pozadana na rynku” i ,,niech¢tnie jest przekazywana na zewnatrz”, a takze
,wymaga ona ochrony przed cyberatakami”. Jednoczes$nie nalezy zwroci¢ uwage, ze te

pozostate kody wynikowe charakteryzujg si¢ niskg iloscig powtdrzen danego kodu w
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wywiadach (litera G). Dlatego warto zaznaczy¢, ze ich znacznie dla definiowania wiedzy

technologicznej jest zdecydowanie niskie.

Kolejny etap analizy polegal na uscisleniu typow polaczen wystepujacych pomig¢dzy

znalezionymi kodami. W szczegdlnosci utworzono nastgpujace typy relacji:

e ,powoduje” (ziclone strzatki): gdy jeden kod wptywa dodatnio na wystapienie
drugiego;

e _hamuje” (czerwone strzatki): gdy jeden kod wptywa ujemnie na wystgpienie
drugiego;

e zwigzane z” (niebieskie strzatki): wskazuje na wyrazne powigzanie pomi¢dzy
elementami, jednak bez okreslenia wyraznego wplywu dodatniego lub ujemnego.
Utworzonymi typami relacji zastgpiono zatem domyslne, nieprecyzyjne relacje ,,is

associated with” i ,,contradicts”. Nastepnie, w mapach dotyczacych kazdego pytania osobno
utworzono nowe potaczenia, w celu ukazania wzajemnego wpltywu poszczegdlnych kodow.
Szczegbtowy sposob potaczen pomigdzy kodami autor ustalit empirycznie i na podstawie
obserwacji tekstu wywiadow. Najmniej istotne kody wynikowe pominigto. W ten sposdb
podjeto probe uzyskania nowej, szczegotowej mapy znaczeniowej przedstawionej na rysunku
24,
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Dokonujgc szerokiej analizy mapy znaczeniowej z rysynku 24., nalezy stwierdzi¢, ze
wystepuje na niej duzo potaczen z kodem ,,wiedza technologiczna szybko sie rozwija”. Sledzac
te potaczenia, mozna uznaé, ze na szybki rozwoj wiedzy wptywa nieustanne jej aktualizowanie,
wymuszone z kolei przez szybkg dezaktualizacje. Na szybki rozwdj wplywajg tez czynniki:
edukowanie, umiejetno$¢ wykorzystania dost¢pnych narzedzi oraz $ciste powigzanie z
innowacja, wynikajaca z kolei z takich zjawisk jak fakt, ze wiedza technologiczna jest
nowoczesna i podaza za trendami, jest takze wiedza z ro6znych dziedzin, ktore ztagczone ze sobg
dajg nowa jakos¢. To ostatnie zjawisko wskazuje z kolei, ze wiedza technologiczna jest
interdyscyplinarna, co jest spowodowane polagczeniem wiedzy i technologii, a takze tym, ze
odpowiada ona na potrzeby grupy docelowej, ktore moga by¢ rdézne w organizacji. Z
interdyscyplinarno$cia wiedzy technologicznej jest zwigzany fakt, ze jest ona pozyskiwana od
instytucji naukowych i technologicznych, a takze od specjalistow, co moze by¢ kosztowne dla
organizacji. Szybki rozwoj wiedzy technologicznej przyspiesza ogdlny rozwoj startupu, CO z
kolei stanowi czynnik przewagi konkurencyjnej bedacy komponenta sukcesu w biznesie.
Kontynuujac analizg, nalezy wskazac¢, ze wiedza technologiczna jest umiejgtnoscia korzystania
z dostepnych narzedzi, cO pomaga rozwigzywaé problemy w startupie przy pomocy
technologii, ostatecznie przyczyniajac si¢ do Szybkiego rozwoju startupu, ktéry wzmacnia

czynnik przewagi konkurencyjnej.

Whioski z niniejszej analizy jednoznacznie wskazuja na roznice w definiowaniu wiedzy
technologicznej, ktore majg istotne znaczenia dla jej roli w dziatalno$ci startupu. W zwiazku z

czym nalezy rozwazy¢ hipoteze badawcza:

H1. Rodznice w definicji wiedzy technologicznej maja znaczenie dla jej roli w

dzialalnoSci startupu.

W wyniku analizy, nalezy stwierdzi¢, ze eksperci wskazywali bardzo wiele cech i
obszaré6w zwazanych z wiedzg technologiczng. Zauwazono, ze rola, jaka peilni wiedza
technologiczna zalezy od przyjecia perspektywy jej postrzegania. Dlatego tez nalezy
potwierdzi¢ hipoteze, ze réznice w definicji wiedzy technologicznej majg znaczenie dla jej roli

w dzialalnosci startupu.
Kolejna hipoteza badawcza wymagajaca rozpatrzenia brzmi:

H3.  Wsrdd startupéw wystepuje zréznicowanie w zakresie roli wiedzy technologicznej

w ich dzialalnoSci.
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W wyniku analizy stwierdza si¢, ze wiedza technologiczna jest interdyscyplinarna, cO
potwierdzono przypisujac kody ja definiujace do wielu roznych dziedzin naukowych. Zatem
wiedza technologiczna przeptywa przez wiele obszaréw dziatalnosci startupéw. Zauwaza si¢
tym samym, ze w zaleznosci od istotnosci danego obszaru dziatalnosci startupu i jego specyfiki,
rola wiedzy technologicznej moze by¢ rozna. Zatem nalezy potwierdzi¢ hipoteze zaktadajaca,
ze wsrod startupdw wystepuje zréoznicowanie w zakresie roli wiedzy technologicznej w ich

dziatalnosci.

To sprawia, ze w zalezno$ci od postrzegania wiedzy technologicznej, zauwazy¢ mozna
zroznicowane jej znaczenie w dziatalno$ci startupow. Bowiem przyjecie waskiej definicji
wiedzy technologicznej, moze spowodowaé ograniczenia w postrzeganiu jej roli w firmie.
Zauwaza si¢ zatem, ze wiedza technologiczna moze pelni¢ roézng role w dzialalnosci
poszczegblnych startupoéw. Dla startupdéw wiedza technologiczna moze petni¢ role kluczowego
czynnika sukcesu, a niektére startupy moga ja utozsamiaé jedynie z czasochlonnosci i

wysokimi kosztami.

Drugi watek badawczy w niniejszym podrozdziale dotyczyt aspektu znaczenia wiedzy
technologicznej w dziatalno$ci startupow. Jak juz wspomniano, eksperci roéznie definiowali
wiedze technologiczng, przypisujac jej cechy charakterystyczne z wielu dyscyplin naukowych.
To sprawito, ze poznanie znacznie wiedzy technologicznej moglo by¢ niejednoznaczne. W
zwigzku z tym, zwrdcono si¢ do ekspertow o okreslenia znaczenia wiedzy technologicznej w
dziatalnosci startupow. Ogolny zbidr wszystkich kodow dla znaczenia wiedzy technologicznej,

ktory udato si¢ uzyskaé z przeprowadzonych wywiadoéw prezentuje rysunek 25.
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Rysunek 25. Znaczenie wiedzy technologicznej - liczba wystapien poszczegdlnych kodéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Przedstawione zestawienie kodow pokazuje, ze dla kodu ,,determinuje rozwo;j startupu”
przypisano najwigkszg liczbe wystapien — az 13. Z kolei liczba wystapien kodu ,,w polaczeniu
z wiedzg biznesowa daje dobre wyniki” zajmuje druga pozycje, ale juz z ponad trzykrotnie
nizsza liczbg wystgpien kodu. Na trzeciej pozycji znajduja si¢ kody: ,,zwigksza szybkos¢
wdrozenia”, ,,duze znacznie dla startupu” oraz ,,czynnik przewagi konkurencyjnej” — kazdy z
nich z liczbg wystapien rowng 3. Pojawily si¢ tez wypowiedzi, w ktorych eksperci stwierdzili,
ze wiedza technologiczna jest ,,mniej wazna od wiedzy biznesowe]” — 2 wystgpienia kodu.
Pozostate 14 kodow uzyskato tylko po 1 wystgpieniu. Reasumujac zauwaza si¢ dominujgca

przewage kodu, ktory wskazuje, ze wiedza technologiczna determinuje rozwdj startupu.

Biorac pod uwage bardzo duzg ilos¢ kodow dla okreslenia znaczenia wiedzy
technologicznej w starupach przystapiono do kolejnego etapu analizy — taczenia kodow, w celu

lepszego poglebienia tego zagadnienia.
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Determinuje rozwoj startupu

W potaczeniu z wiedza biznesowg daje dobre wyniki
Zwieksza szybkos¢ wdrozenia

Duze znaczenie w startupach

Czynnik przewagi konkurencyjnej |

Zwieksza dopasowanie do rynku

Rysunek 26. Znacznie wiedzy technologicznej - ilo$¢ wystgpien kodu po wykonaniu ich tgczenia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zaprezentowane na rysunku 26. taczenie kodow pokazalo nieco inny obraz znaczenia
wiedzy technologicznej w dziatalnosci startupow. Jednak, pomimo scalenia kodow, w dalszym
ciggu to kod ,,determinuje rozwdj startupéw” zajmuje pierwsza pozycj¢ pod wzgledem liczby
wystepowania kodow wynoszaca az 19. Scalenie kodow pokazato jednak zamian¢ miejsc na
drugiej pozycji pod wzgledem liczby wystapien. W ogdlnym zestawnieniu kodow z rysunku
25. to kod ,,w potaczniu z wiedzg biznesowa daje lepsze wyniki” zajmowal druga pozycje.
Natomiast po dokonaniu scalenia kodéw, druga pozycje zajmuje kod ,,czynnik przewagi

konkurencyjnej”, za$ trzecig ,,w potaczniu z wiedzg biznesowg daje lepsze wyniki”.

Biorac pod uwagg uzyskane wyniki badan dla znaczenia wiedzy technologicznej, nalezy
rozwazy¢ postawiong ponizej hipoteze badawcza:

HS. Wiedza technologiczna jest kluczowym czynnikiem determinujacym rozwdj
startupow.

Przeprowadzona analiza znaczenia wiedzy technologicznej pokazata, ze jest ona
kluczowym czynnikiem determinujagcym rozwoj startupoéw. Potwierdzeniem tego, jest fakt, ze
zard0wno w ogdlnym zestawieniu kodow (rys. 25)., jak rowniez w kolejnym etapie analizy —
taczeniu kodow (rys. 26), to wtasnie kod uzyskal najwigksza liczbg wystapien. Nalezy zatem
podkresli¢, ze przewaga tego kodu jest dominujaca w dwoch etapach analizy. Eksperci bowiem
wielokrotnie wskazywali, ze wiedza technologiczna determinuje rozw¢j startupow.
Dopetnienie analizy i pokazanie relacji pomigdzy poszczegdlnymi kodami stanowi

zaproponowana na rysunku 27. mapa sieci powigzan.
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Zaprezentowana mapa sieci kodow okreslajacych znaczenie wiedzy technologicznej
pokazata szczegdlowa relacje migdzy nimi. Zauwazy¢ mozna dominujaca role kodu
»determinuje rozwdj startupu”, ktory charakteryzuje si¢ duzg liczbg wystapien, jak réwniez
znaczng iloscig powigzan z innymi kodami. Analizujac gléwne sieci mapy, dostrzega si¢
bowiem, ze czynniki takie jak: ,optymalizuje dziatanie startupu”, ,,zwicksza szybkos¢
wdrozenia”, ,,obniza koszty”, ,,wyznacza kierunek rozwoju” moga determinowaé rozwoj
startupu, co moze by¢ jest ,.kluczowe” dla nowych przedsigbiorstw. Wazny kod okres$lajacy
znaczenie wiedzy technologicznej to ,,czynnik przewagi konkurencyjnej”. Pozytywny wplyw
na przewage konkurencyjng mogg mie¢ natomiast nastepujace czynniki: ,,umocnienie startupu
na rynku”, ,,odpowiadanie na potrzeby grupy docelowej”, ,,innowacyjnos¢”, ,,zwickszenie
dopasowanie do rynku”, ,utatwioniona obserwacja konkurentow” i ,,zwickszona szybkos¢
wzdrozenia”. Zauwaza si¢ tez, ,,wiedza technologiczna w potaczniu z wiedza biznesowa daje
dobre wyniki” startupu, jednak postrzeganie ,,wiedzy technologicznej jako mniej waznej od
wiedzy biznesowej” moze hamowaé uzyskiwanie dobrych wynikéw biznesowych. Badanie
pokazuje tym samym synergistyczne dziatanie wiedzy technologicznej i wiedzy biznesowe;j,
jako dwoch rodzajow wiedzy, ktore lacznie wplywaja na wyniki osiagane przez startup. Na
podstawie mapy warto rowniez zauwazy¢, ze zupelnie inng perspektywe postrzegania
znaczenia wiedzy technologicznej, bowiem w badaniu wskazano réwniez, ze ,,wptywa ona
dodatnio na innowacyjno$¢ gospodarki”, co jest spowodowane ,,innowacyjnoscig” startupu.
Badanie pokazato wigc szerszg perspektywe postrzegania wiedzy technologicznej w ujeciu jej

makroekonomicznym.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze pojecie wiedzy technologicznej jest wielowatkowe,
gdyz jak wskazuje badanie jest ona interdyscyplinarna. Dokonujac oceny przedstawionej
analizy, nalezy zaznaczy¢, ze pojecie wiedzy technologicznej nalezy definiowaé szeroko.
Przedstawiona analiza pokazuje, ze poszczegdlne cechy charakterystyczne wiedzy
technologicznej przybieraja dla organizacji takiej jak startup znaczenia pozytywnego.
Przedstawione analizy pokazuja rowniez znaczenie wiedzy technologicznej dla startupu, jak
réwniez ukazano jej pozytywne role dla innowacyjno$¢ gospodarki. Podsumowujac zauwaza
sie, ze cechy wiedzy technologicznej nadajg jej strategicznego znaczenia dla startupu.
Strategiczne znaczenie wiedzy w dziatalnosci organizacji dostrzega takze Trippner-Hrabi
(2015) w swojej pracy. W zwiazku z tym strategiczny wymiar dotyczy nie tylko wiedzy na
poziomie ogoélnym, ale specyficznego rodzaju wiedzy, jakim jest wiedza technologiczna.

Wiedza technologiczna moze posiada¢ zatem wymiar strategiczny i stanowi¢ droge do
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osiggniecia sukcesu w biznesie. Jednak jak zauwaza Tsai 1 Li (2007) wazne jest wlasciwe
wykorzystanie wiedzy, jak rowniez wiasciwe realizowanie strategii. Trudno si¢ z tym nie
zgodzi¢, dlatego tez wiedze technologiczng nalezy umieé wlasciwie wykorzystywaé, w oparciu
0 przyjeta strategie startupu, co w konskewencji moze prowadzi¢ do jego rozwoju. Z Kolei
Goksel 1 Aydintan (2017) wskazuja, ze cechg wiedzy jest to, ze jest ona zwigzana Z
cztowiekiem. Oznacza to, ze wiedza technologiczna stanowi nieodtagczny element rozwoju
zarowno na poziomie indywidualnym, jak réwniez catej organizacji. Z niniejszego badania
wynika, ze wiedza technologiczna przeptywa przez wiele obszaréw dziatalnosci startupu, co
pokazujg poszczegoélne jej cechy. Ahmad i Karim (2019) zaznaczaja, ze do osiggni¢cia sukcesu
organizacji niezbe¢dne jest dzielenie si¢ wiedza. Biorgc pod uwage interdyscyplinarny charakter

wiedzy technologicznej dzielenie si¢ nig determinuje ogdlny rozwdj starupu.
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5.3 Identyfikacja i ocena czynnikéw stymulujacych zarzadzanie wiedza technologiczna

Po dokonaniu analizy majacej na celu zdefiniowanie pojecia wiedzy technologiczne;,
kolejnym celem badan byta identyfikacja i ocena czynnikow stymulujacych zarzadzanie wiedzg
technologiczng. Podejmowany obszar problemowy jest niezwykle istotny dla organizacji,
poniewaz moze mie¢ zastosowanie praktyczne dla rozwoju zarzadzania wiedza technologiczng
w przedsigbiorstwach. W celu identyfikacji i oceny czynnikow stymulujacych zarzadzanie
wiedza technologiczng, zapytano respondentéw o czynniki, jakie moga utatwia¢ zarzadzanie

wiedzg technologiczng w startupach.

Dazac do jeszcze bardziej poglebionych wynikow badan, zapytano respondentow o
najwazniejszy (w ich opinii) czynnik utatwiajacy zarzadzanie wiedzg technologiczng. Byto to
pytanie poglebiajace, bo sposrod uprzednio wymienionych czynnikoéw musieli wybra¢ ten

najwazniejszy czynnik utatwiajacy zarzadzanie wiedza technologiczna.

W celu znalezienia odpowiedzi na powyzsze pytania, dokonano analizy, ktorej etapy
byly analogiczne do tych w poprzednim podrozdziale. Na poczatku przystapiono zatem do
kodowania materialu badawczego, ktory uzyskano w wyniku odpowiedzi na zadane
respondentom pytania. Tym sposobem otrzymano pelne zestawienie kodow dla

poszczegdlnych pytan.
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Rysunek 28. Liczba wystapien poszczegdlnych kodéw — czynniki ulatwiajace zarzadzanie wiedza
technologiczna w startupach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zaprezentowany rysunek 28. przedstawia pelne zestawienie poszczegdlnych kodow —
czynnikow mogacych utatwia¢ zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach. Tym samym
zauwaza si¢, ze zaobserwowano tacznie 22 kody dla przedmiotowego pytania. Dokonujac
analizy dostrzega si¢, ze najczesciej pojawiajacym si¢ kodem sg ,,dobrze dobrane narzedzia
informatyczne” — az 10 wystgpien. Kolejnym bardzo czgsto pojawiajacym kodem jest
,kompetentny zespot” o liczbie wskazan rownej 9. ,,Dzielenie si¢ wiedzg” to rowniez bardzo
wazny kod, wystepujacy 8 krotnie. Nalezy takze zwrdci¢ uwage na kod ,kompetentni
menedzerowie” o liczbie wystgpien rownej 7. Dokonujac analizy, zauwaza si¢, ze to wlasnie te
kody (czynniki) o najwigkszej liczbie wystapien sa waznymi czynnikami utatwiajagcymi
zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach. Nalezy zwroci¢ rowniez uwage na ,,dobre
kontakty miedzyludzkie” oraz na ,,zasoby finansowe”, ktore moga stanowi¢ istotny czynniki
stymulujgcy zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupie. Podsumowujac otrzymane na tym

etapie analizy wyniki, zauwaza si¢, ze dominujagcym czynnikiem utatwiajacym zarzadzanie
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wiedzg technologiczng sg dobrze dobrane narzedzia informatyczne. Krok (2009) stusznie
zauwaza, ze narzedzia informatyczne stanowig punkt wyj$ciag do realizacji procesow
zarzadzania wiedzg. Z kolei Allameh i Zare (2011) wprost wskazuja, ze rola nowych
technologii w rozwoju zarzadzania wiedzg, gdyz umozliwia ona przeptyw wiedzy. Badania
przeprowadzone przez Mach-Kro6l (2016) réwniez pokazaly pozytywny wplyw wiasciwie

dobranych narzedzi informatycznych na wspieranie zarzadzania wiedzg w organizacji.

Zauwaza si¢ jednak, ze na podstawie pelnego zestawienia kodow, mozna dokonac
kolejnego etapu analizy — faczenia kodow, ktore sg wzgledem siebie bliskoznaczne. To pozwoli
W nieco inny sposob przedstawi¢ czynniki utatwiajace zarzadzanie wiedzg technologiczng w
startupach. Ponizej zaprezentowano zestawienie kodow, ktore otrzymano w wyniku ich

faczenia.
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Rysunek 29. Liczba wystapien kodéw po wykonaniu ich tgczenia — czynniki utatwiajace zarzadzanie
wiedza technologiczng w startupach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Po dokonaniu kolejnego etapu analizy - taczenia otrzymano 8 kodow. Analiza pokazuje
nieco inne roztozenie liczby wystapien kodu, a tym samym zauwazy¢ mozna lepszy obraz
czynnikow ulatwiajacych zarzadzanie wiedza technologiczna w startupach. Zauwaza si¢ zatem,
ze ,,kompetentni menedzerowie” sg niezwykle waznym czynnikiem stymulujacym zarzadzanie
wiedzg technologiczng w startupach, o czym §wiadczy bardzo wysoka ilos¢ wystapien dla tego

kodu wynoszaca 15. ,,Dobrze dobrane narzedzia informatyczne” sa rowniez kluczowym
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czynnikiem, co potwierdza liczba wystapien kodu rowna 13. Jak pokazuje badanie, w startupie
bardzo wazny jest ,kompetentny zespot”, ktory takze jest istotnym czynnikiem utatwiajagcym
zarzadzanie wiedzg technologiczna, co potwierdza liczba wystapien kodu wynoszaca 12. Nie
bez znaczenia w startupie sg takze ,,dobre relacje migdzyludzkie”, ktore sprzyjaja ,,dzieleniu
si¢ wiedzg”, a tym samym pomagaja zarzadza¢ wiedzg technologiczng. Podsumowujac etap
scalania kodow, zauwaza si¢, ze w tym zestawieniu to kompetetcni menedzerowie odgrywaja
dominujaca role w stymulowaniu zarzadzania wiedza technologiczng. Jak twierdza Swanson,
Kim, Lee, Yang i Lee (2020) to wtasnie zaangazowanie i kompetencje personalne menedzerow
pozytywnie wplywaja na procesy wiedzy w organizacji. Z kolei Lee, Park i Lee (2015)
dopelniajg kwestie pozytywnego wptywu kompetencji, wskazujac, ze to szeroko rozumiane
kompetencje biznesowe i technologiczne stymulujg rozwéj wiedzy. Rowniez Jasinska (2010)
podkresla istote kompetencji menedzera we wtasciwym zarzadzaniu wiedza. W zwigzku z tym
zauwaza si¢ zgodnos$¢, co do uznania kompetencji menedzera za wazny czynnik stymulujacy
zarzadzanie wiedza technologiczng. Biorac pod uwage ztozono$¢ potaczen poszczegdlnych

czynnikdw, Szczegdtowe ich taczenie przedstawiono na rysunku 30.
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Rysunek 30. Mapa kodéw — czynniki utatwiajgce zarzgdzanie wiedzg technologiczng w startupach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analizujgc mape wyrdznia sie na niej pig¢ gtownych kodéw wynikowych (zbiorczych).

Dokonujac szczegdtowej analizy poszczegdlnych koddéw, mozna zauwazyé, ze w ocenie

ekspertow, ,.kompetentni menedzerowie” ulatwiaja zarzadzanie wiedzg technologiczng w

startupach. Sg oni bowiem odpowiedzialni za ,,adekwatny model biznesowy” oraz dbajg o

,Wysoki poziom kultury organizacyjnej”. Dbaja réwniez o to, zeby kazdy pracownik
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organizacji ,,rozumial procesy w nim zachodzace”, a takze powinni oni ,,posiada¢ wiedzg o
potrzebach grupy docelowej”. Wazne jest rowniez z ich strony to, zeby byli ,,rozeznani w

rynku”. To wszystko sprawia, ze zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupie jest tatwiejsze.

Kolejny kod wynikowy, a tym samym bardzo wazny czynnik ulatwiajacy zarzadzanie
wiedza technologiczng w startupach to ,,dobrze dobrane narzgdzia informatyczne”. Eksperci
wielokrotnie podkreslali role i znaczenie narzedzi informatycznych w rozwoju zarzadzania
wiedzg technologiczng. Jednocze$nie wskazywali, ze narzgdzia informatyczne powinny by¢
odpowiednio dobrane dla konkretnych potrzeb organizacji. Narzedzia informatyczne sa
natomiast zwigzane z nieuniknionym ,,postepem technologicznym” oraz z konieczno$cig
zapewniania wlasciwej ,,infrastruktury, w tym socjalnej”. Wazne sa rdwniez specjalistyczne

,harzedzia rozwijajace wiedze technologiczng”, ktdre pomagaja rowniez integrowac zespot.

Dokonujac dalszej szczegdtowej analizy mapy, nalezy zwroci¢ uwage na bardzo wazny
czynnik stymulujacy zarzadzanie wiedzg technologiczng — ,kompetentny zespol”. Nalezy
robwniez zaznaczy¢, ze w tym przypadku, wazny jest ,,wstgpny, wysoki poziom wiedzy
pracownikow”. Rozwijajac znaczenie tego kodu, nalezy stwierdzi¢, ze dla startupu niezwykle
cenne jest to, zeby nowo przyjeci pracownicy posiadali juz na wstepie wysoki poziom wiedzy.
Startupy z reguly nie naleza do ogromnych korporacji i czgsto nie majg ani czasu, ani pieniedzy
na proces szkolenia i adaptacji pracownika. Natomiast jego wiedz¢ chca jak najszybciej
wykorzysta¢ do osiggania zysku. Istotne jest rowniez to, zeby ,,umieli oni korzysta¢ z

technologii”.

Eksperci bardzo czgsto mowili o ,,dobrych relacjach migdzyludzkich”, jako niezwykle
istotnym czynniku ulatwiajgcym zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach. Eksperci
wskazywali, ze wptyw na to moze mie¢ ,,podobny wiek pracownikdéw” startupu. Wazne jest
rowniez zadbanie o to, zeby ,,wielkos$¢ zespotu” zadaniowego startupu byta odpowiednia. W
kontekscie ,,dobrych relacji migdzyludzkich” istotne sg ,,spotkania na zywo”, ktore wzmacniaja
pozytywne kontakty miedzyludzkie. Odnoszac si¢ do aspektu relacji migdzyludzkich, warto
wskaza¢, ze Levin 1 Cross (2004) w swojej publikacji réwniez wskazywali na ich istotne
znaczenia dla wlasciwego zarzadzania wiedza. W swojej pracy podkreslali rolg zaufania w

przeplywie wiedzy w organizacji.

Istotnym czynnikiem stymulujacym jest rowniez ,,dzielenie si¢ wiedzg” 1 zwigzane z
tym ,tworzenie baz wiedzy technologicznej” w startupie. Eksperci wskazywali rowniez na

,»zasoby finansowe”, ktére rowniez ulatwiaja zarzadzanie wiedza technologiczng w startupie.
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Jednak jak stusznie zauwaza Rudawska (2015), zeby zache¢ci¢ pracownikow do dzielenia sig
wiedza, niezbedne jest stworzenie zwigzanego z tym systemu do nagradzania. W zwigzku z
tym konieczne jest wlasciwe motywowanie do dzielenia si¢ wiedzg, ktore mozne mie¢ wymiar
wielowymiarowy charakter (Czop i Mietlicka, 2011). Za motywacje pracownikow
odpowiedzialni s3 menedzerowie, dlatego ich znaczenie w zarzadzaniu wiedzg odgrywa bardzo
wazng role. W tym kontek$cie warto zauwazy¢ tez badania Dewayani, Udin i Djastuti (2020),
ktére pokazalty pozytywny wptyw wsparcia kierownictwa wyzszego szczebla na dzielenie si¢
wiedza w organizacji. Dostrzec wiec mozna duzg odpowiedzielno§¢ menedzerow w rozwoju

wiedzy technologicznej.

Przechodzac do nastgpnego etapu analizy - taczenia kodow i utworzenia mapy, podjeto
probe uscislenia relacji pomiedzy kodami i1 analogicznie do poprzedniego podrozdziatu
ustalono poszczegodlne typy relacji pomigdzy nimi. Utworzone nowe, szczegétowe relacje
pomiedzy kodami autor ustalit empirycznie i na podstawie obserwacji tekstu wywiadow. W ten
sposob autor stworzyt nowa, szczegblowa mapg znaczeniowa przedstawiajgca czynniki
stymulujace zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach, a takze relacje pomigdzy nimi,

zaprezentowang ponize;j.

177



Spotkania na Zywo
I

Zwigzane 2

Y
%,
2
%
Powodu)
2| ——yp

Wstepny wysoki poziom
kompetencji pracownikéw

Czynniki geograficzne
I

gl

G 10
D 3

.Z blizony wiek pracownikiw Dobre relacje miedzyludzkie Kompetentny zespot
- D1 - - Go
O - D3
Wielkosc zespotu
|
L]
]
Zasoby finansowe Zwigzane z 5
. G 5|4 » del y madel b §
(] D1 i G 1 a
- D2
Rozumienie procesow
zachodzacych w startupie
[] G 3| Powoduje s o A
Umiejetnosé korzystania z
—
— D3 technologii
. ] a . .
A Narzedzia rozwijajace wiedze
of
g -—— technologiczna -
Dysponowanie czasem Powoduje ‘5;%
| L] “%
— Powoduje Dobrze dobrane narzedzia
Pastep technologiczny Powoduje infe
| N
-
powod -— #
Dzielenie sie wiedza Infrastruktura, w tym socjalna !f/"
L]
- ‘o -

Kompetentni menedierowie
-
—

_%‘

Powoduje docelowej
]

Wiedza o potrzebach grupy

G2
D1

Wysoka kultura organizacyjna

G1
D1

Rozeznanie rynku
|

Tworzenie baz wiedzy
technologicznej
I

Rysunek 31. Mapa znaczeniowa — czynniki utatwiajace zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analizujac zaproponowang mape znaczeniowa, zauwaza si¢, ze powstata ztozona sie¢

relacji pomiedzy poszczegdlnymi kodami (czynnikami). Sledzac niektore polaczenia, mozna

dostrzec, ze kompetentni menedzerowie to tacy, ktorzy rozumiejg procesy zachodzgce w

startupie. Wplywa na to umiejetno$¢ korzystania z technologii, ktora moze skutkowaé

wlasciwym dobraniem narzedzi

informatycznych. Natomiast

dzielenie

sie¢  wiedza

technologiczng wptywa na postgp technologiczny, ktory z kolei moze pomaga¢ w doborze

odpowiednich narzedzi informatycznych i je udoskonala¢. Zauwaza si¢ rowniez, ze spotkania

na zywo pomagaja budowa¢ dobre kontakty miedzyludzkie. Z kolei organizacja spotkan na

Zywo, cze¢sto jest zwigzana z czynnikami geograficznymi. Nadmieni¢ nalezy, ze zblizony wiek
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pracownikow startupu wspomaga tworzenie dobrych relacji miedzyludzkich. Dostrzec réwniez
mozna, ze wstepny, wysoki poziom kompetencji pracownikoéw, stanowi dobry punkt wyjscia
w budowaniu kompetentnego zespotu w startupie. Natomiast kompetentny zespo6t to taki, ktory
umie korzystac z cz¢sto zmieniajgcej si¢ technologii, a tym samym wymagajacej dysponowania

Czasem.

Reasumujac, autor zidentyfikowat ztozony zbidr czynnikdéw, ktore w ocenie ekspertow
mogg utatwiac zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach. Zaproponowana przez autora
mapa znaczeniowa pokazuje, ze poszczegdlne czynniki moga wzajemnie na siebie dziata¢ i by¢
ze soba powigzane. W ocenie autora mapa znaczeniowa pomaga zrozumie¢ wplyw
poszczegblnych czynnikow stymulujacych zarzadzanie wiedzg technologiczng i relacji miedzy
nimi w startupach.

Wyniki badan pokazuja, ze eksperci wymieniali bardzo wiele czynnikow stymulujacych
zarzadzanie wiedza technologiczng. Dazac do osiggniecia bardziej poglgbionych wynikow
badan, ekspertow poproszono o wskazanie najwazniejszego w ich ocenie czynnika

wspierajgcego zarzadzanie wiedzg technologiczng. Wypowiedzi ekspertow, analogicznie do

poprzedniej analizy, zakodowano otrzymujac zestawienie kodow, ktore prezentuje rysunek 32.

Kompetentny zespét [N
Zaufanie w zespole |
Wysoka kulatura organizacyjna |
Rozumienie proceséw zachodzacych w startupie |
Dobre relacje miedzyludzkie |
Sie¢ powiazan biznesowych |
Umiejetno$¢ korzystania z technologii | IR

Dobrze przeprowadzone wdrozenie produktu [N

Rysunek 32. Liczba wystgpien poszczegolnych kodow — najwazniejsze czynniki wspierajace
zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analizujac  przedstawione zestawienie najwazniejszych czynnikow (kodow)

wspierajacych zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach, zauwaza sig, ze dominujacym
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czynnikiem jest kompetentny zespot. Plonkowska i Grzes-Buktaho (2022) s3 zdania, ze
komptencja dzisiejszych czasow jest potaczenie wiedzy i umiejetnosci. Wskazujg takze na
niezwykle wazny aspekt znajomosci nowych technologii i zdolno$ci przyswajania nowej
wiedzy. Posiadanie wilasciwych kompetencji jest istotnym czynnikiem wspomagajgcych
realizacje zatozonych celow (Hartati, 2020). W zwigzku z tym kompetentny zespotu w firmie
moze stymulowaé rozwdj wiedzy technologicznej. To pokazuje, jak bardzo duzg rolg odgrywa
kompetentny zespdt startupu we wspieraniu zarzadzania wiedzg technologiczng. Jednak
dokonujac dalszej, bardziej szczegotowej analizy — taczenia kodow, dostrzega si¢ nowy, wazny

kod wynikowy widoczny na rysunku 33.

llo$¢ wystgpien kodu/czynnika

Wysoka kultura organizacyjna _

Dobrze przeprowadzone wdrozenie produktu -

Rysunek 33. Liczba wystapien kodéw po wykonaniu ich tgczenia — najwazniejsze czynniki utatwiajgce
zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Nastepnie taczac kody, z 8 najwazniejszych w ocenie ekspertow czynnikow
wspierajacych zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach, otrzymano 3 kody wynikowe
(czynniki). Analizujac takie zestawienia kodow, nalezy zauwazy¢, ze oprocz dominujacego
czynnika jakim jest kompetentny zespot, istotng rol¢ odgrywa takze wysoka kultura
organizacyjna startupu. W ocenie autora, tgczenie kodow pomogto dostrzec wazny czynnik —
,»Wysoka kultur¢ organizacji”, ktéry w ogélnym zestawieniu kodow nie wyrdznial si¢ na tle
innych. To pokazato, ze dalsze, bardziej szczegotowe etapy analizy tj. taczenie kodoéw sa
niezbedne i pomagajg poglebi¢ badane zagadnienie. Na rysunku 34 przedstawiono szczegotowa

mape taczenia kodow.
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Rysunek 34. Mapa kodéw — najwazniejsze czynniki utatwiajace ZW technologiczng w startupach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zaprezentowana mapa koddéw przedstawia najwazniejsze czynniki ulatwiajace
zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach. Analizujac ja, mozna zauwazy¢, ze wysoka
kultura organizacyjna jest zwigzana z zaufaniem w zespole, a takze z dobrymi relacjami
miedzyludzkimi. Wysoka kultura organizacyjna moze by¢ takze zwigzana z budowaniem sieci
powigzan biznesowych i1 rozumieniem proceséw zachodzacych w startupie. Zauwaza si¢ tez,
ze na kompetencje zespotu startupu sklada si¢ umiejetnos$¢ korzystania z technologii. Dazac do
uzyskania jeszcze bardziej szczegotowej analizy, przedstawiono mapeg relacji pomiedzy

poszczegolnymi kodami.
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Rysunek 35. Mapa znaczeniowa — najwazniejsze czynniki ulatwiajace zarzadzanie wiedza
technologiczna w startupach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wyniki badan na mapie znaczeniowej, ukazuja poszczegélne relacje pomigdzy
najwazniejszymi czynnikami utatwiajacymi zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach.
Zauwaza si¢, ze rozumienie procesOw zachodzacych w startupie pomaga budowac w startupie
wysoki poziom kultury organizacyjnej, ktéra z kolei moze wptywaé na to, ze w startupie
zostanie dobrze przeprowadzone wdrozenie produktu. W startupie dobrze przeprowadzone
wdrozenie produktu jest zwigzane z kompetencjami zespotu, w tym réwniez z umiejg¢tnoscia
korzystania z technologii. Wysoka kultura organizacyjna sprawia, ze w startupie jest zaufanie
w zespole, a takze tworzy atmosfere dobrych relacji miedzyludzkich. Dostrzega si¢ rowniez, ze
w przedsigbiorstwom typu startup latwiej jest budowaé sie¢ powigzan biznesowych, dzigki
wysokiej kulturze organizacyjnej. To moze by¢ spowodowane tym, ze startupy starajg si¢
budowaé zaufanie jako partnera biznesowego na rynku. Wedlug Mason i Pauleen (2003)
kultura zwigzana z zarzadzaniem wiedza jest ogromnym wyznacznikiem indywidualnych
zachowa¢ pracownikoOw dotyczacych dzielenia si¢ wiedzg. To wskazuje, ze kultura
organizacyjna stanowi wazny czynnik determinujgcy rozwo6j wiedzy technologicznej, a
jednoczesnie wpltywa na postrzeganie firmy. Jednak, jak stusznie zauwaza Bedford (2013),
indywidualne dziatania pracownikdw moga kolidowac z kulturg organizacyjng danej firmy. To
pokazuje zlozono$¢ probleméw z nig zwigzanych, a takze niekiedy wymagania wobec

koniecznosci dostosowywania si¢ do panujacych regul. Dlatego tez aspekt kultury
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organizacyjnej w rozwoju wiedzy jest niezwykle wazny, co potwierdza Wei (2005) w swojej
pracy. Prowadzi to do wniosku, ze kultura organizacyjna musi dziata¢ spojnie z zarzadzaniem

wiedzg.

Reasumujac, z powyzszych badan wynika, Zze mozna wyr6zni¢ wiele czynnikdéw
stymulujacych zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach. Zauwaza si¢ tez, ze eksperci
wymieniali czynniki pochodzace z zupetlie odmiennych kategorii i dotyczacych rdznej
problematyki zwigzanej z dziatalno$ci organizacji typu startup. Tym samym dostrzega sie, ze
rozwazania dotyczace definiowania wiedzy technologicznej 1 przypisywania jej cechy
interdyscyplinarno$ci znajduja tutaj potwierdzenie. Dokonujac dalszej oceny, mozna
stwierdzi¢, ze pomimo wystepowania poszczeg6élnych czynnikow pochodzacych z réznych
kategorii, w wypowiedziach ekspertéw mozna dostrzec pewng zgodno$¢ 1 powtarzalnosc.
Przedstawione mapy znaczeniowe pokazaly, ze poszczegélne czynniki moga by¢ ze soba
powiazane. Bezsprzeczng kwestig s3 kompetencje menedzerow, jako czgsto wymienianego
czynnika ulatwiajacego zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach. Jednak tym waznym
czynnikiem sg rowniez kompetencje zespotu startupu. To pokazuje, niebywale wazng rolg
kompetencji zar6wno w ujeciu jednostkowym — kadry zarzadzajacej, jak réwniez grupowym.
Potonowska i Grzes$-Buktaho (2022) stusznie zauwaza, ze wspotczesne kompetencje koncetruja
si¢ wokot umiejegtnosci wykorzystania wiedzy i nowych technologii. Wspomniana technologia
jest silnie powigzana z zarzadzaniem wiedza, co wskazuja Allameh i Zare (2011) w swojej
pracy. Dlatego zar6wno u menedzerow, jak roOwniez u pracownikdw zauwaza si¢ potrzebe
aktualizowania i zdobywania wiedzy z zakresu nowych technologii w biznesie. Jednak
uwarunkowaniem realizowania proceséw wiedzy moga s3 wilasciwe relacje miedzyludzkie,
ktore okazujg si¢ niezbedne do przeptywu wiedzy (Chen, 2012; Leggat i Balding, 2013).
Zauwaza si¢ rowniez, ze wlasciwy poziom kultury organizacyjnej odgrywa bardzo wazng role
dla zarzadzania wiedza (Goswami 1 Agrawal, 2020; Tounkara, 2019), co rowniez potwierdzili
eksperci. Dlatego tez wlasciwa kultura organizacyjna jest niezwykle wazna w rozwoju wiedzy
technologicznej, zas dobre relacje miedzyludzkie powinny tworzy¢ atmosfere sprzyjajaca checi
dzielenia si¢ wiedzg na poziomie catej organizacji. Synteza niniejszego badania pokazuje, ze to
wlasnie w wyniku potaczenia kompetencji menedzerow 1 zespotu, mozna uzyskaé efekt

synergii, a tym samym wlasciwie stymulowac zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach.
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5.4 Identyfikacja i ocena barier w zarzadzaniu wiedza technologiczna

Po zidentyfikowaniu czynnikdw stymulujgcych zarzadzanie wiedza technologiczna,
warto zaja¢ si¢ problematyka zwigzang z identyfikacja barier. Jest to niezwykle istotna kwestia,
gdyz bariery dotyczace zarzadzania wiedzg technologiczng utrudniaja jej rozwdj w organizacii,
a tym samym moga stanowi¢ zagrozenie dla dalszego jej funkcjonowania. Ten obszar
problemowy moze znalez¢ praktyczne zastosowanie i pomoc menedzerom wiasciwe zarzadzaé
wiedza technologiczng tak, zeby pokonywac bariery czy tez minimalizowaé ich negatywne

dziatanie w dzialalnos$ci startupow.

Zauwaza sie, ze respondenci wskazywali bariery kierujac si¢ wcze$niejszg rozmowa o
czynnikach stymulujacych zarzadzanie wiedza technologiczng. Prawadzilo to do sytuacji, w
ktorej respondenci w kontek$cie rozmowy, wskazywali na przeciwne cechy mowiac o
barierach. Dlatego tez w niniejszym podrozdziale skoncetrowano si¢ nie tylko na poznaniu
barier zarzadzania wiedzg technologiczna, ale rOwniez na sprawdzeniu ich odzwierciedlenia w
kontek$cie czynnikéw stymulujacych. Tym samym pokazano, ktére bariery sg unikatowe w

aspekcie braku ich odwierciedlenia.

W celu poznania czynnikow utrudniajacych zarzadzanie wiedza technologiczng w
startupach, poproszono respondentéw o ich wskazanie. Nast¢pnie, w celu poglebienia badan,
zadano kolejne, bardziej szczegdlowe pytanie - poproszono respondentdw o wskazanie
najpowazniejszego czynnika utrudniajacego zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach.
Zaprezentowane etapy analizy dotyczace kodowania materialu badawczego, taczenia kodow 1

tworzenia map znaczeniowych byty analogiczne, jak w przypadku czynnikéw stymulujacych.

W wyniku kodowania materiatu badawczego, uzuskano zbior czynnikow (kodow)
utrudniajacych zarzadzanie wiedza technologiczna, ktorego pelne zestawienie zaprezentowano

na rysunku 36.
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Ograniczenia czasowe
Brak dobrych relacji miedzyludzkich
Brak zasobdw finansowych
Niekompetentny menedzer
Zle dobrane narzedzia informatyczne
Koncentracja tylko na jednym procesie
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Rysunek 36. Liczba wystapien poszczegélnych kodéw — czynniki utrudniajace zarzadzanie wiedza
technologiczng w startupach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 36. prezentuje petne zestawienie 31 pozycji zaobserwowanych i przypisanych
kodow (czynnikow utrudniajach zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach). Zauwaza
si¢, ze na podstawie materiatu badawczego, zidentyfikowano znacznie wigcej czynnikow
utrudniajgcych (barier) niz w przypadku czynnikoéw utatwiajacych (stymulujacych zarzadzanie
wiedza technologiczng w startupach. Zauwaza si¢ bardzo duza réznorodno$¢ kodow, co
wskazuje, ze eksperci widza zagrozenia dla zarzadzania wiedza technologiczng w wielu
obszarach. Prawie polowa zaobserwowanych czynnikow wystepuje jednokrotnie. Natomiast
zauwaza si¢, rowniez, ze pewne czynniki wystepujg wielokrotnie i te nalezy uznac za istotne.

Najwazniejszym czynnikiem utrudniajacym w tym zestawieniu sg ograniczenia czasowe, ktore
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wystepujg najczesciej - az 7 razy. Kolejny wazny czynnik stanowi natomiast brak dobrych
relacji miedzyludzkich. Badanie pokazuje, ze istotng barierag dla zarzadzania wiedza
technologiczng moze by¢ brak zasobow finansowych. Jedng z wiodacych barier moze by¢ takze
brak kompetencji menedzera. Zauwaza si¢ rowniez, ze zle dobrane narzgdzia informatyczne
moga w znacznym stopniu stanowi¢ barier¢ zarzadzania wiedzg technologiczng w startupach.
Zatem, analizujac pelne zestawienia kodow (czynnikow) wyrdzniono dominujace bariery.
Znaczna cze$¢ barier wpisuje si¢ w obszary barier dla zarzadzania wiedza, ktoére proponuje
Probst (2002) w swojej pracy. Bariery w zarzadzaniu wiedzg mogg by¢ bowiem osobiste,

zespotowe, strukturalne oraz polityczno-kulturowe (Probst, 2002).

Analizujac bariery dla zarzadzania wiedzg technologiczng, zauwaza si¢, ze wiele z nich
stanowi przeciwienstwa dla czynnikow utatwiajacych (rysunek 28). Tym samym warto
pokaza¢, te bariery zarzadzania wiedzg technologiczng, ktére nie znajduja swojego
przeciwienstwa w czynnikach utatwiajacych, a zatem sg unikatowe. Tymi barierami sg: obawa
przed niepozadanym wyciekiem wiedzy, niski poziom do$wiadczenia menedzeréw, bariera
jezykowa, niski poziom zaanagazowania pracownikow, brak znajomosci celu uzywania danych
narzedzi, brak doswiadczenia biznesowego, nierozumienie istotnosci wiedzy technologicznej,
brak utrwalania wiedzy, brak doswiadczenia we wspotpracy, wysoki poziom skomplikiwania
wiedzy technologicznej, niski poziom wyksztalcenia, rutyna, zta organizacja pracy, niecheé
menedzerow do pozyskiwania wiedzy technologicznej, uregulowania prawne, nieelastycznosc

zespotu.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na bariere¢ w postaci ograniczen czasowych, ktora byta
najczesciej wskazywana przez ekspertow (liczba wystapen kodu — 7). Natomiast dysponowanie
czasem, jako czynnik stymulujacy zarzadzanie wiedzg technologiczng uzyskato tylko 1

wskazanie przez eksperta.

Wiedza technologiczna jest w organizacji niezwykle cenna, zatem warto zadba¢ o
wlasciwy poziom jej bezpieczenstwa. Jak zauwaza Giarratana i Myriam (2014) w swojej
publikacji, organizacje czgsto bojg sie, ze warto§ciowa wiedzy moze wycieknaé poza nig, a w
konsekwencji by¢ nasladowana przez konkurencje. W zwigzku z tym obawa przed
niepozadanym wyciekiem wiedzy technologicznej moze stanowi¢ wazny czynnik utrudniajacy

zarzadzanie wiedzg technologiczng.
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Wspomniana wczesniej duza liczba zaobserwowanych kodow (czynnikdéw
utrudniajacych) uzasadnila konieczno$¢ przeprowadzenia dalszego etapu analizy — taczenia

kodéw, co przedstawiono na rysunku 37.

llo$¢ wystgpien kodu/czynnika
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Rysunek 37. Liczba wystapien kodow po wykonaniu ich faczenia — czynniki utrudniajace zarzadzanie
wiedza technologiczng w startupach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

W wyniku faczenia kodow otrzymano 8 kodow wynikowych. Potaczenie kodow
wzgledem siebie bliskoznacznych, ukazato nieco inne zestawienie czynnikéw utrudniajacych
zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach. Analizujac, zauwaza sie, ze to wlasnie brak
dobrych relacji migdzyludzkich stanowi dominujacag barier¢ zarzadzania wiedza
technologiczna, co potwierdza duza liczba wystgpien kodu — az 20. Niekompetentny menedzer,
rowniez w tym zestawieniu jest bardzo waznym czynnikiem utrudniajacym. Podobnie jest w
przypadku Zle dobranych narzedzi informatycznych, ktore takze maja istotne znaczenie.
Laczenie kodow potwierdzito rowniez, ze niekompetentny zespot to takze wazny czynniki
utrudniajacy. W wyniku dalszej analizy taczenia kodow i konfrontacji z uprzednio
przedstawionym pelnym zestawieniem kodow (czynnikow), dostrzega sie znacznie inne
spojrzenie na wyniki badan. Zauwazono, ze ograniczenia czasowe, ktére w pierwszym etapie
analizy byly dominujaca barierg zarzadzania wiedzg technologiczna, po dokonaniu taczenia
kodow, nie odgrywajg juz kluczowej roli. Tym samym zauwaza si¢, ze w wyniku taczenia

kodéw otrzymano inne zestawienie dominujgcych czynnikdéw utrudniajgcych.
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Zauwazaono réwniez, ze po scaleniu kodow bliskoznacznych dla czynnikéw
utrudniajacych, uzyskano w znacznej czesci przeciwstawnosé scalonych kodow dla czynnikéw
stymulujacych zarzadzanie wiedza technologiczng (rysunek 29). Dwa czynniki utrudniajace nie
znalazlty swoich przeciwstawnosci znaczeniowych w czynnikach stymulujacych. Sa to:
niedopasowanie produktu do potrzeb grupy docelowej i uregulowania prawne. Ze wzgledu na
brak potaczenia czynnika ,,niedopasowanie produktu do potrzeb grupy docelowej” i jego
wystapienie w ogolnym zestawieniu koddw, nie bierze si¢ go pod uwage w aspekcie
unikalnos$ci.. Bowiem jego przeciwstawny znaczeniowo odpowiednik znalazt si¢ w ogdlnym
zestawieniu kodoéw czynnikéw stymulujgcych (rysunek 28). Jednak taki czynnik utrudniajacy
jak uregulowania prawne okazat si¢ unikatowy, poniewaz nie odnalazt sSwojego
przeciwstawnego znaczeniowo odpowiednika. Wskazany czynnik utrudniajacy zarzadzanie
wiedzg w postaci uregulowan prawnych jest rowniez wskazywany w literaturze przedmiotu.
Bowiem Tylzanowski i Leonski (2017), a takze Jasinski (2006) wskazujg, ze dla rozwoju

technologii i wiedzy bariere¢ moga stanowi¢ uregulowania prawne.

Na rysunku 38. i 39. zaprezentowano szczegdtowe mapy, obrazujgce sposob taczenia
kodow. Niestety, ze wzgledu na ogromny rozmiar catosciowej mapy taczenia kodow, trzeba

bylo przedstawi¢ ja w dwoch czesciach.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Rysunek 39. Mapa kodoéw — czynniki utrudniajace zarzgdzanie wiedzg technologiczng w startupach —

czg$e 2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zaprezentowane mapy przedstawiaja szczegélowe taczenia czynnikéw (kodow)

utrudniajacych zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach. Dostrzega sig, ze w przypadku

niektorych czynnikéw nie zastosowano taczenia koddéw, ze wzgledu na brak czynnikow

bliskoznacznych. Do tych czynnikow nalezy brak zasobow finansowych, uregulowania

prawne, organiczenia czasowe, a takze niedopasowanie produktow do potrzeb grupy

docelowej. Zauwaza si¢ jednak, ze z grupy tych czynnikéw dominujace znaczenie maja
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ograniczenia czasowe 1 brak zasoboéw finansowych, ze wzgledu na duzg ilos¢ wystgpien kodu.
Zatem nalezy bra¢ je pod uwageg, jako czynniki stanowigce bariery zarzadzania wiedza
technologiczng w startupach. Analizujac taczenia czynnikow mozna zauwazy¢, ze brak
dobrych relacji miedzyludzkich moze by¢ zwigzany z obawg przed niepozgdanym wyciekiem
wiedzy, a takze z brakiem dzielenia si¢ wiedzg. Natomiast dostrzec mozna, ze nickompetencje
menedZzera mogg mie¢ zwigzek z niskim poziomem jego doswiadczeniem, a takze brakiem
swiadomos$ci zachodzacych procesOw w startupie. Analizujac dalej, zauwaza si¢ zalezno$¢
pomiedzy zle dobranymi narze¢dziami informatycznymi, a brakiem znajomosci celu ich
wykorzystania. Z kolei niekompetencje zespotu mogg by¢é zwigzane z brakiem jego

zréznicowania, brakiem utrawalonej wiedzy, czy brakiem do$wiadczenia we wspotpracy.

W dalszym kroku analizy podjeto probe stworzenia mapy znaczeniowej — opisujace]
bardziej szczegdtowe relacje pomiedzy poszczegdlnymi czynniami utrudnijacymi zarzadzanie

wiedzg technologiczng. Przedmiotowa mape przedstawiono na rysunku 40.
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Rysunek 40. Mapa znaczeniowa — czynniki utrudniajace zarzadzanie wiedza technologiczng w
startupach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Dokonujac analizy zaproponowanej mapy znaczeniowej dla czynnikéw utrudniajgcych
zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach zauwaza si¢ rozbudowang sie¢ relacji
pomiedzy nimi. Sledzac poszczegdlne potaczenia kodow mozna wyciagnaé sporo istotnych
wnioskOw na temat barier zarzgdzania wiedza technologiczng w startupach. Analizujac je,
mozna stwierdzi¢, ze bariery jezykowe i1 rdznice w wieku pracownikéw, powodujg brak
dobrych relacji miedzyludzkich w startupiem co w konsekwecji prowadzi do niecheci dzielenia

si¢ wiedza.

Brak dobrych relacji miedzyludzkich moze réwniez implikowa¢ kolejne problemy w
startupie w postaci wzajemnej obawy pracownikow przed niepozadanym wyciekiem wiedzy,
dlatego w konsekwecji u pracownikéw pojawia si¢ moze niech¢¢ do dzielenia si¢ wiedza.
Zauwaza si¢, brak dobrych relacji miedzyludzkich, a takze ograniczenia czasowe moga

powodowac niski poziom zaanagazowania pracownikéw w startupie.

Wspomniane ograniczenia czasowe moga by¢ wynikiem braku doswiadczenia we
wspoOltpracy (pracy zespotowej), a takze brakiem utrwalania wiedzy, co w konsekwencji moze
prowadzi¢ do niekompetencji zespotu. Kolejng kwestia, rowniez mogaca przyczyniac si¢ do
niekompetencji zespotu jest rowniez brak jego elastycznosci w dziataniu, a takze niski poziom
wyksztalcenia pracownikow startupu. Dostrzega si¢ rowniez, ze niski poziom doswiadczenia
menedzerow, moze powodowac tworzenie przez nich niezroznicowanych zespotéw, co w
konsekwencji przektada¢ si¢ moze na powstanie niekomptetenego zespotu. Rutyna w pracy
moze takze przyczyniac si¢ do niekompetencji zespotu, gdyz nie poszerza horyzontow

rozwojowych pracownikow.

Zauwaza si¢ rowniez, ze niedopasowanie produktu do potrzeb grupu docelowej moze
by¢ zwigzane z brakiem doswiadczenia biznesowego, a takze ze wspomnianym juz niskim
poziomem doswiadczenia samych menedzerow. Z kolei czynniki takie jak: niechec
menedzeréw do pozyskiwania wiedzy technologicznej, brak $wiadomosci menedzeréw o
procesach zachodzacych w startupie oraz nierozumienie istotnosci wiedzy technologicznej
mogg swiadczy¢ o nieckompetencji menedzera. Z brakiem kompetencji menedzera moze by¢
zwigzany dodatkowy problem w postaci braku posiadania przez niego do§wiadczenia, co moze

mie¢ odzwierciedlenie w braku wyznaczenia wtasciwej strategii dla startupu.

W startupie, podobnie jak w innych organizacjach, jednocze$nie przebiega wiele
proceéw. Koncetracja tylko na jednym procesie moze wynika¢ takze z niekompetencji

menedzera i powodowac zla organizacj¢ pracy, ktoérag moze by¢ zwigzana z brakiem zasobow
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finansowych i nieporadzeniem sobie z uregulowaniami prawnymi. Zauwaza si¢ rowniez, ze
niezrozumienia istotnosci wiedzy technologicznej moze powodowaé brak znajomosci celu
uzywania danych narzgdzi w startupie, a tym samym prowadzi¢ do ztego doboru narzedzi

informatycznych.

Dokonujac oceny przedstawionych analiz, poczawszy od ogélnego zestawienia kodow,
po bardziej ztozong mape znaczeniowsg, nalezy stwierdzi¢, ze na kazdym etapie analizy mozna
spojrze¢ z nieco innej perspektywy na czynniki utrudniajace zarzadzanie wiedza
technologiczng w startupach. Zidentyfikowane w ogoélnym zestawieniu kodéw czynniki
stawiaja na pierwszym miejscu ograniczenia czasowe jako bardzo wazng barier¢ zarzadzania
wiedzg technologiczna, natomiast w wyniku taczenia kodoéw, analiza potwierdzita istotniejsza
role braku dobrych relacji migdzyludzkich jako kluczowej bariery. Zaproponowana mapa
znaczeniowa uscislita relacj¢ pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami i pokazala, ze moga one

tworzy¢ ztozong sie¢ wzajemnych relacji i w réznych konfiguracjach oddziatlowywac na siebie.

Dostrzegajac rozlegly charakter wypowiedzi ekspertow, przejawiajacy si¢ w postaci
podawania duzej liczby czynnikow, zauwazono potrzebe ustalenia tych najpowazniejszych w
ich ocenie. W zwigzku z tym poproszono ekSpertow o wskazanie najpowazniejszego czynnika
utrudniajgcego zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach. Nast¢pnie, analogicznie do

poprzedniej analizy, przeprowadzono kodowanie wywiadoéw z ekspertami.
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Rysunek 41. Liczba wystgpien poszczegdlnych kodow — glownych czynnikow utrudniajgcych
zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rysunek 41. prezentuje pelne zestawienie czynnikow (kodow), ktore w opinii
ekspertow najbardziej utrudniajg zarzadzanie wiedza technologiczng. Zestawienie kodow
zawiera 11 pozycji — glownych czynnikoéw utrudniajacych zarzadzanie wiedza technologiczng
w startupach. Zauwaza sig, ze liczby wystapien poszczegolnych kodoéw nie sa duze, co oznacza,
ze eksperci mieli do$¢ zroznicowanie zdanie we wskazaniu gtownego czynnika utrudniajacego.
Jednak dostrzega si¢, ze trzy gltdéwne czynniki utrudniajagce mialy wigcej niz jedng liczbe
wystapien kodu. Dominujacy charakter maja takie gléwne czynniki jak: brak zasobdw
finansowych i niekompetetny zespo6t. Na drugim miejscu wyrdznia sig taki glowny czynnik jak
brak dobrych relacji miedzyludzkich. Prowadzi to do wniosku, ze wtasnie te trzy kody moga
stanowi¢ najpowazniejsze czynniki utrudniajace zarzadzanie wiedzg technologiczng w
startupach. Zaobserwowano, ze pozostale wskazane przez ekspertow jako glowne czynniki

utrudniajace wystepowaty pojedynczo.

Zaskakujace jest to, ze tylko dwa kody ze wskazanych gléwnych czynnikéw
utrudniajgcych ma swoje odwzorowanie W przeciwstawnych znaczeniowo gtownych
czynnikach stymulujacych zarzadzanie wiedza technologiczng. Gtowne bariery, dla ktorych nie
nie odnaleziono przeciwstawanych odpowiednikow w gldwnych czynnikach stymulujacych to:

brak zasoboéw finansowych, obawa przed niepozadanym wyciekiem wiedzy, niedopasowanie
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rozwigzan technologicznych dla potrzeb startupu, deficyt wiedzy technologicznej u
menadzerdw, nieckompetetny menedzer, za wysoki skomplikowania wiedzy technologicznej,
niedo$wiadczony zespodt, nieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg oraz niezr6znicowany zespot. Tym
samym warto zauwazyC, ze brak zasobow finansowych moze stanowi¢ gltéwny czynnik
utrudniajacy dla zarzadzania wiedza technologiczng, ale z kolei ich posiadanie nie jest

gléwnym czynnikiem stymulujacym.
Zauwazajac, ze ogolne zestawienie kodow (gtownych czynnikow utrudniajacych
zarzadzanie wiedzg) zawiera kody bliskoznaczne, przystapiono do kolejnego etapu analizy

polegajacego na ich taczeniu.
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Rysunek 42. Liczba wystapien kodow po wykonaniu ich taczenia — gtéwne czynniki utrudniajace
zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Scalajac  kody bliskoznaczne, otrzymano 4 kody wynikowe (gléwne czynniki
utrudniajace zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach), ktoére zaprezentowano na
rysunku 42. To pozwolito ukaza¢ inne spojrzenie na poszczegdlne czynniki. Z ogdlnego
zestawienia kodoéw (czynnikdéw) zawierajacego 11 pozycji, po dokonaniu taczenia kodow
znaleziono 4 gtéwne czynniki utrudniajace zarzadzanie wiedza technologiczng. Mozna
zaobserwowacé, ze glowny czynnik utrudniajacy: ,,brak zasobow finansowych”, ktéry byl na
réwni z ,,nieckompetentnym zespolem” w og6lnym zestawieniu kodow, po dokonaniu taczenia
koddéw jest mniej wazny na tle innych gtownych czynnikéw. Niekompetentny zespot, zarowno
w ogo6lnym zestawieniu kodow, jak rowniez po dokonaniu tgczenia kodow jest najwazniejszym
z glownych czynnikoOw utrudniajacych zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach.
Dostrzega si¢ rOwniez, ze brak dobrych relacji miedzyludzkich stanowi powazny problem w

zarzadzaniu wiedzg technologiczng. Deficyt wiedzy technologicznej menedzerow, to kolejny
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gléwny czynnik, ktory utrudnia zarzadzanie wiedzg technologiczng. W wyniku taczenia kodow
pokazano, na jakie gtowne czynniki startupy powinny zwraca¢ szczegdlng uwage, zeby nie
utrudnia¢ zarzadzania wiedzg technologiczng. Tym samym ukazano, ze brak zasobow
finansowych nadal nalezy do giéwnych czynnikdéw utrudniajacych, jednak zauwaza si¢, ze w
firmach typu startup jest znacznie wigcej jeszcze bardziej wazniejszych czynnikow, na ktore

powinno zwracaé si¢ uwage w zarzadzaniu wiedzg technologiczna.

W przypadku scalonych kodow z rysunku 42. (gtdéwnych czynnikéw utrudniajacych
zarzadzanie wiedzg technologiczng) mozna zaobserwowaé przeciwstawnos¢ kodu
,hiekompetentny zespol” z kodem ,.kompetentny zespot” z rysunku 33. (gtownych czynnikow
stymulujacych zarzadzanie wiedza technologiczng). Zauwaza si¢, ze oba te przeciwstawne
kody charakteryzuja si¢ najwicksza liczba wskazan przez eskpertow zarowno jako gléwne
czynniki utrudniajace, jak rowniez jako gltéwne czynniki stymulujace zarzadzanie wiedza
technologiczng. Prowadzi to do wniosku, ze kompetencje zespotu moga wptywaé zardwno
pozytywnie, jak rowniez negatywnie na zarzadzanie wiedza technologiczna. Warto jednak
zauwazyC, ze zespdt moze by¢ kompetentny nawet jesli jeden cztonek zespolu jest
niekompetentny (Lingard, 2016). Z drugiej jednak strony to nawet jeden niekompetentny
cztonek zespotu moze paralizowaé prace catego zespotu, co stusznie zauwaza Lingard (2016)
W swojej pracy. Negatywny cztonek zespotu moze mie¢ znaczacy wpltyw na innych jego
cztonkow, a co moze prowadzi¢ do szkodliwych skutkéw dla calej organizacji (Felps, Mitchell,
i Byington, 2006; Freeman i Greenacre, 2011), w tym réwniez dla zarzadzania wiedza
technologiczng. Rysunek 43. prezentuje szczegdtowa mape taczenia poszczegdlnych kodow -

glownych czynnikow utrudniajacych zarzadzanie wiedzg technologiczng.
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Rysunek 43. Mapa kodow — gtoéwne czynniki utrudniajace zarzadzania wiedza technologiczng w
startupach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zaprezentowana mapa kodoéw szczegdtowo pokazuje, jak potaczono poszczegolne
kody. Analizujac taczenia, zauwaza si¢, ze deficyt wiedzy technologicznej menedzerow moze
by¢ zwigzany z takimi czynnikami jak: niekompetentny menedzer, za wysoki poziom
skomplikowania wiedzy technologicznej, jak rowniez niedopasowanie rozwigzan do potrzeb
startupu. Natomiast niekompetentny zespdt moze by¢ zwigzany z brakiem jego zréznicowania,
jak rowniez z brakiem doswiadczenia czlonkow zespolu. Z kolei brak dobrych relacji

migdzyludzkich polaczono z obawa przed niepozadanym wyciekiem wiedzy i niechecig do
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dzielenia si¢ wiedzg, co moze by¢ ich naturalnym nastgpstwem. Dla braku zasobow
finansowych nie odnaleziono kod6éw bliskoznacznych.

Analizujgc zaprezentowane tgczenia kodow i1 dokonujac szczegotowej analizy mapy
kodéw, autor podjat probe uscislenia relacji pomiedzy kodami. Zatem stworzono nowa mape
znaczeniowa, ktdéra w opinii autora przedstawia szczegélowe relacje pomiedzy gldéwnymi

czynnikami utrudniajacymi zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach. Wspomniang

mape znaczeniowg przedstawiono ponize;j.
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Rysunek 44. Mapa znaczeniowa — gtowne czynniki utrudnijace zarzadzanie wiedza technologiczng w
startupach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zaprezentowana mapa znaczeniowa przedstawia siec relacji pomiedzy poszczeg6lnymi
gléwnymi czynnikami utrudniajacymi zarzadzanie wiedzg technologiczng. Tym sposobem
uzyskano nowe polaczenia kodow, pokazujace wplyw poszczegdlnych czynnikéw na inne
czynniki i zwiazki migdzy nimi. Sledzac potaczenia pomiedzy kodami, mozna wywnioskowaé
ze nieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg jest spowodowana brakiem dobrych relacji miedzyludzkich
1 obawg przed niepozadanym wyciekiem wiedzy, ktora to moze by¢ zwigzang z brakiem
kompetencji menedzera. Powdd niekompetencji menedzera moze stanowi¢ jego deficyt wiedzy
technologicznej, w wyniku ktorego dochodzi do niedopasowania rozwigzan technologicznych

dla potrzeb startupu, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do nadmiernie wysokiego poziomu
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ich skomplikowania. Zauwaza si¢ rowniez, ze za brak zasobow finansowych w startupie,
odpowiedzialny moze by¢ niekompetentny menedzer. ROwniez zauwaza si¢ zwigzek pomiedzy
nickompetentny menedzer a niekompetentnym zespotem, poniewaz moze on w Sposob
niewtasciwy dobiera¢ do niego pracownikéw. Tym samym da si¢ zauwazy¢, niekompetencje

zespotu mogg by¢ zwigzane z brakiem jego zrdznicowania 1 doswiadczenia.

Reasumujgc nalezy stwierdzi¢, ze nawet w przypadku samych gléwnych czynnikéw
utrudniajacych zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach zaobserwowa¢ mozna ztozong
sie¢ relacji pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami. Wyniki badan pokazaty, na jakie gtowne
czynniki utrudniajace nalezy zwraca¢ szczeg6lng uwage w zarzadzaniu wiedzg technologiczna

w startupach.

Dokonujac cato$ciowej oceny barier w zarzadzaniu wiedzg technologiczng w startupach
zauwaza si¢, ze sg one zwigzane z wieloma obszarami ich dziatalno$ci. Przedstawione w tym
rozdziale wyniki badan pozwolity jednak zidentyfikowa¢ te czynniki, ktére w znacznym
stopniu utrudniaja zarzadzanie wiedzg technologiczng. Jak pokazaty analizy, niezwykle wazng
kwestig s3 kompetencje, zar6wno menedzera jak i catego zespotu, ktorych brak moze stanowié¢
barier¢ w zarzadzaniu wiedzg technologiczng. Zauwaza si¢ tym samym, ze menedzerowie
posiadajacy wiedze technologiczng, lepiej nig zarzadzaja, poniewaz rozumieja zachodzace
procesy. Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na wiasciwy poziom relacji migdzyludzkich w
startupie, poniewaz niski poziom jest rOwniez powazng bariera w zarzadzaniu wiedza
technologiczng. Zaprezentowane analizy pokazaly takze, ze Zle dobrane narzedzia
informatyczne utrudniajg zarzadzanie wiedza technologiczng. Warto rowniez wspomnie¢ o
ograniczeniach czasowych z jakimi zmierzaja si¢ pracownicy startupu i menedzerowie, a ktore
rowniez negatywnie wplywaja na zarzadzanie wiedzg technologiczna. Brak zasobow
finansowych jest takze bariera, z ktorg zmierzajg si¢ firmy typu startup w zarzadzaniu wiedza
technologiczng. W' literaturze mozna zauwazy¢, ze wiele obszaroOw barier dla zarzadzania
wiedza jest zgodnych z tymi dla niniejszych wynikow badan dla zarzadzania wiedza
technologiczng. Szeroki zbior czynnikow utrudniajgcych zarzadzanie wiedza prezentuje
Sharma i Singh (2012) w swoje pracy. Wiele z nich jest zbieznych z otrzymanymi wynikami
badan, w szczeg6lnosci w obszarze: kultury organizacyjnej, narzedzi informatycznych,
zaufania i roli menedzeréw. Z kolei Tylzanowski i Leonski (2017) oraz Jasinski (2006)
wskazujg obszary barier dla rozwoju technologii i komercjalizacji wiedzy takie jak:
ograniczenia finansowe, uregulowania prawne, brak zaufania czy tez niewtasciwe zarzadzanie.

Natomiast Vashisth, Kumar i Chandra (2010) zwracajg uwage na aspekt braku zaanagazowania
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menedzerow w zarzadzaniu wiedzg. Zauwaza si¢ rowniez, ze niewlasciwe wykorzystywanie
narzedzi informatycznych do transferu wiedzy moze stanowi¢ barier¢ dla zarzadzania wiedza
w organizacjach (Vashisth, Kumar i Chandra, 2010). Dlatego tez technologia i zwigzane z nig
platformy stuzgce do komunikacji stanowig nicodlgczny element zarzadzania wiedzg (Alves,
Nadae i Carvalho, 2022). W zwigzku z tym deficyt wykorzystania technologii i kompetencji z
nig zwigzanych moze stanowi¢ barier¢ dla zarzadzania wiedza technologiczng. Roéwniez w tych
obszarach wida¢ pewng zgodno$¢ z otrzymanymi wynikami badan. Reasumujac rozwazania
dotyczace czynnikow utrudniajgcych zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach,
dostrzega si¢, ze pomimo ich odmiennego charakteru, czg¢sto sg ze sobg powigzane, CO
udowodniono w mapach znaczeniowych. Zatem wtasciwa identyfikacja i znalezienie powigzan
pomiedzy poszczegbdlnymi barierami, moze stanowi¢ dobry kierunek niwelowania

negatywnych dzialan w zarzadzaniu wiedza technologiczng w startupach.
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5.5 Parametry okreslajace wyniki startupéw

Przedmiotem rozwazan w niniejszym podrozdziale byty parametry, ktére moga okresla¢
wyniki przedsigbiorstw typu startup. Zauwazajac niezwykle dynamiczny postep
technologiczny, rosngca konkurencj¢ na rynku i wymagania klientow, startupy jak kazde inne
firmy dazy do uzyskania mozliwie najlepszych wynikéw biznesowych. Wyniki te moga
dotyczy¢ wielu obszarow dziatalno$ci startupu. Zatem zdaniem autora warto zastanowic sig,
jakie parametry okre$laja wyniki przedsigbiorstw typy startup. W tym celu przeanalizowano
material badawczy w postaci wywiaddéw z ekspertami 1 dokonano kodowania ich wypowiedzi
pod wzgledem ustalenia parametrow okreslajacych wyniki startupéw. Pelne zestawienie kodow

z rysunku 45. pokazuje, jak wiele parametrow wskazywali eskperci.
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Rysunek 45. Liczba wystgpien poszczegolnych kodow — parametry okreslajace wyniki startupow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Zaprezentowane na rysunku 45. kody pokazuje, jakie w opinii ekspertow parametry
okreslaja wyniki przedsigbiorstw typu startup. Pelne zestawienie kodow (parametrow) zawiera
18 pozycji. Dokonujac analizy, zauwaza sig¢, ze sposrod zaobserwowanych kodéw, trudno jest
wyrozni¢ taki parametr okreslajacy wyniki startupow, ktory w sposob szczegdlny wyrdzniatby
si¢ na tle innych. Przedstawione zestawienie kodéw wyroznia jedynie kilka kodow, ktorych
liczba wystapien jest nieco wigksza od pozostatych. Zatem zauwaza si¢ brak szczegélnej
spojnosci w wypowiedziach ekspertow na temat parametrow okreslajacych wyniki startupow.
Do parametrow, w ktorych zaobserwowano wickszg liczbg wystgpien nalezg: zdobycie
kontaktow do ekspertow, liczba klientow, liczba pracownikéw, wielko$¢ sprzedazy, poziom
wykorzystania kanalow online, sie¢ kontaktow biznesowych i poziom wykorzystania
technologii. W aspekcie liczby klientow Skowron (2010) podkresla, ze kazdy stracony klient
to potencjalnie pozyskany klient przez konkurencje. Jak stusznie zauwaza Rudawska (2002),
przychody firmy z reguly zmniejszajg si¢, gdy klienci odchodza do konkurencji. W zwiazku z

tym warto podejmowac dziatania ograniczajgce odptyw klientoéw do konkurencyjnych firm.

Podsumowujac otrzymane wyniki badan z rysunku 45., ze wzgledu na matg réznice w
liczbie ich kodow, trudno jest przypisa¢ danemu parametrowi wigksze znaczenie na tle
pozostatych. Zauwazajac jednak bliskoznaczno$¢ niektorych kodow, przystgpiono do

kolejnego etapu analizy — taczenia kodéw w celu uzyskania wyrazniejszych wynikow badan.
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Rysunek 46. Liczba wystapien kodéw po wykonaniu ich taczenia — parametry okreslajace wyniki
startupow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
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W rezultacie kolejnego etapu analizy — tagczenia kodow, otrzymano nieco inny obraz
parametréw okreslajaCych wyniki startupow. Rysunek 46. przedstawia poszczegdlne nazwy
kodéw (parametrow), jakie otrzymano w wyniku ich aczenia. Nie wszystkie kody udato si¢
potaczy¢, jednak ten etap analizy pozwolil pokazaé, ktory parametr okreslajacy wyniki
startupdw wyroznia si¢ najbardziej. Pokazano tym samym, ze to wlasnie poziom kultury
organizacyjnej moze by¢ by¢ waznym parametrem wynikowym startupu z uwagi na najwigksza

liczbe wystepien dla tego kodu.

Warto zauwazy¢, ze w ogdlnym zestawieniu kodow, ten parametr nie wyrdzniat si¢
na tle innych parametréow, tak teraz odgrywa dominujaca rolg pod wzgledem liczby wystapien
kodu. Dla startupoéw wazny jest takze poziom wykorzystania technologii, ktory moze stanowic¢
miar¢ dla wynikow startupu. Startupy zwracaja uwage na liczbe pracownikow, ktéra moze
sugerowac jak szybko startup si¢ rozwija. W aspekcie liczby pracownikow zauwaza sig, ze
okresla ona wielkos$¢ organizacji (Dogan, 2013). Warto zastanowi¢ si¢ nad relacja pomiedzy
wielkos$cig organizacji a jej wynikami biznesowymi. Akbas i Karaduman (2012) potwierdzaja
pozytywny wplyw wielkos$ci firmy na jej rentowns$¢. Jest to zgodne z wynikami badan Rahman
i Yilun (2021), ktorzy rowniez stwierdzili pozytywny zwigzak pomiedzy wielko$cia firmy a jej
rentownos$cia, ale potwierdzili z kolei nagatywny zwigzek pomiedzy wiekiem firmy a
rentownos$cig. Eksperci dostrzegaja rowniez liczbg klientow, jako parametr okreslajacy jego
wyniki. Jednak zauwaza si¢, ze liczba klientow moze by¢ ztudna, bowiem w biznesie czasami
jeden dobry klient moze przynosi¢ dla przedsigbiorstwa znacznie wigksze zyski, niz kilku

przecigtnych klientow.

W wyniku analizy udalo si¢ zaobserwowal jeszcze jeden wazny parametr
okreslajacy wyniki startupow — szybko$¢ transferu wiedzy. Ten parametr wynikowy doskonale
przedstawia natur¢ przedsigbiorstw typu startup w postaci ich zmiennos$ci 1 dynamicznosci w
poszukiwaniu jak najlepszego modelu biznesowego i og6lnej dziatalnosci. Eksperci rowniez
wskazywali na nastepujace parametry: poziom wykorzystania kanatoéw online, zdobycie
kontaktow u ekspertow, wielko$¢ sprzedazy, sie¢ kontaktow biznesowych i dochody.
Analizujagc wyniki laczenia koddéw, zauwaza si¢, ze kazdy z powyzszych parametrow
okreslajacych wyniki startupéw jest wazny, poniewaz 1 na tym etapie analizy nie uzyskano
znacznie dominujacych parametrow. Szczegoétowe potaczenie poszcezegdlnych kodow

zaprezentowano na ponizszej mapie.
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Rysunek 47. Mapa kodoéw — parametry okreslajace wyniki startupow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Przedstawiona na Rysunku 47. mapa kodow prezentuje sposob, w jaki potgczono
poszczegblne parametry okreslajace wyniki startupéw. Wnioski z potaczenia kodow, wskazuja
ze poziom kultury organizacyjnej moze by¢ zwigzany z poziomem zrozumienia zarzgdzania
wiedza, wlasng infrastrukturg startupu, jak rowniez z poziomem relacji mi¢dzyludzkich. Z kolei
poziom wykorzystania technologii moze by¢ zwigzany z poziomem wykorzystania narzedzi
informatycznych. Latwo tez dostrzec, ze liczba pracownikéw startupu ma zwiazek z takim
parametrem wynikowym startupu jak udziat pracownikéw z wiedzg technologiczna.
Zauwazono takze, ze szybko$¢ transferu wiedzy moze by¢ zwigzana z ilo$cig udanych
innowacji na rynku, jak rowniez z iloscig udanych wdrozen. Zaobserwowano rowniez zwigzek
pomiegdzy liczba klientéw a zasiggiem dziatania startupu. W pozostalych przypadkach
nieodnaleziono kodow wzgledem siebie bliskoznacznych. Jednak chcac jeszcze doglebniej
przyjrze¢ si¢ parametrom okreslajacym wyniki startupow, podjeto probe stworzenia mapy
znaczeniowej. Wspomniana mapa pokazuje relacje pomig¢dzy poszczegdlnymi kodami,

tworzaca tym samym sie¢ relacji dla parametrow.
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Zaprezentowana na rysunku 48 mapa znaczeniowa, przedstawia sie¢ relacji i powigzan
pomiedzy poszczegdlnymi parametrami okreslajacymi wyniki startupoéw. Sledzac polaczenia
kodow, zauwaza si¢, ze poziom wykorzystania kanatow online moze by¢ zwigzany z iloscig
klientow startupu, a takze pozytywnie wplywaé na szybkos$¢ transferu wiedzy, takze tej
zdobywanej od ekspertow. Warto podkresli¢, ze zdobywanie kontaktow do ekspertow bez

watpienia wigze si¢ z budowaniem sieci kontaktow biznesowych.

Zauwaza si¢ rowniez, ze na wielko$¢ sprzedazy moze wplywaé bardzo wiele innych
parametrow okreslajacych wyniki startupéw takich jak: poziom zrozumienia zarzgdzania
wiedza, szybkos$¢ transferu wiedzy, ilos¢ udanych innowacji na rynku oraz ilo$¢ udanych
wdrozen. Z kolei parametry takie jak ilo§¢ udanych innowacji na rynku i ilo$¢ udanych wdrozen
moga by¢ ze sobg zwigzane i wynikaé z szybkosci transferu wiedzy. Natomiast liczba klientow

moze wplywac na wielko$¢ sprzedazy jaka osigga startup.

Dostrzega si¢ rowniez, ze poziom kultury organizacyjnej moze by¢ zwigzany z wieloma
innymi parametrami wynikowymi startupu takimi jak: szybko$¢ transferu wiedzy, poziom
zrozumienia zarzadzania wiedza, poziom wykorzystania technologii, udzial pracownikéw z
wiedza technologiczng, wiasna infrastruktura czy tez poziom wykorzystania narzedzi
informatycznych. Ten ostatni parametr moze wptywac na zasieg dziatalnos$ci startupu, a tym

samym decydowac o liczbie klientow.

Reasumujgc rozwazania w niniejszy podrozdziale, zauwaza si¢ brak schematyzmu w
wypowiedziach ekspertow odnos$nie parametrow okreslajacych wyniki startupéw. Zauwazono
jedynie nieznaczne wyrdzniajace si¢ parametry, ktore nie mozna uzna¢ za wyraznie dominujace
w niniejszej analizie. Wyniki przedsigbiorstwa mogg dotyczy¢ wielu aspektow jej
funkcjonowania takich jak finanse, ale rowniez innych czynnikoéw sukcesu (Llach, Perramon,
del Mar Alonso-Almeida i Bagur-Femenias, 2013). Niniejsze badania potwierdzily, ze w
przedsigbiorstwach typu startup oprocz warto$ci materialnych, wazng role odgrywaja wartosci
niematerialne w postaci dbania o odpowiedni poziom kultury organizacyjnej. Firmy typu
startup czgsto wykorzystujg nowa technologieg, dlatego zaobserwowano parametry okreslajace
ich wyniki, zwigzane wtasnie z nig. Zaprezentowane analizy i mapy ukazaty ztozony charakter
problematyki, wskazujac jednoczes$nie range poszczegdlnych parametrow okreslajacych
wyniki startupoéw, jak rowniez relacji migdzy nimi. Badanie Song, Im, Bij i Song (2011)
wskazuja, ze wilasciwe zarzadzanie oraz ukierunkowanie na projekty rozwojowe nowych
produktéw prowadza do osiggania dobrych wynikéw biznesowych. W szybko zmniejacym sie¢
otoczeniu biznesowym, niezwykle wazny jest rOwniez szybki transfer wiedzy, ktory moze
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wplywaé na wyniki startupéw. W tym kontekscie Dudkiewicz i Hoffmann (2021) stusznie
wskazujg na istotng role wykorzystania nowych technologii w komunikacji. Badania Lina
(2007) pokazuja, ze korzystanie z narz¢dzi informatycznych i inwestowanie w kapitat ludzki
pozytywnie wptywa na wyniki firmy. W aspekcie pracownikow, nalezy zwroci¢ uwage, ze ich
wysokie kompetencje i zadowolenie z pracy przektada si¢ na osiggane przez firme¢ wyniki, co
zauwaza Champathes (2006) w swojej pracy. Z kolei Kowalewski (2020) stusznie dostrzega,
ze startupy tworzg innowacyjne rozwigzania, co rowniez pokazaty wyniki niniejszych badan w
konteks$cie parametréw okreslajacych ich wyniki. Ponadto Davenport, Barth i Bean (2012)
zwracaja uwage na Wymiar zarzadzania, ludzi i technologii, ktore sg ze sobg powigzane w
srodowisku duzych zbioréw danych i wplywaja na wyniki przedsigbiorstwa. Do tych
wymiardw mozna przypisa¢ wigkszos¢ parametréw, jakie uzyskano w niniejszych badaniach.
Startupy charakteryzuja si¢ pomystowoscia, gotowosciag do podejmowania ryzyka i aspiracjami
do szybkiego wzrostu, rowniez zauwazajag Weiblen i Chesbrough (2015) w swojej pracy. Warto
réwniez zauwazy¢, ze dla startupu bedacego w poczatkowej fazie rozwoju mozna zastosowac
specyficzny parametr wynikowy jakim jest ilos¢ generowanej pracy, co dostrzega Maurya
(2016) w swojej pracy. Trudno si¢ z tym nie zgodzi¢, bowiem startupy bedace w poczatkowe;j
fazie rozwoju moga jeszcze nie generowa¢ dochodow. W zwiazku z tym zauwaza sig, ze
tradycyjne parametry wynikowe dla firm moga by¢ nie do konca adekwatne do charakteru
startupu. Pirolo i Presutti (2011) potwierdzili, ze takie parametr jak sieci spoleczno$ciowe moze
by¢ wazny dla sukcesu startupu. Niniejsze badania pozwolity zidentyfikowac specyficzne
parametry okreslajace wyniki przedsigbiorstw typu startup, co moze mie¢ implikacje
praktyczne dla menedzerow. Ponadto zaprezentowane sieci relacji pomiedzy poszczegdlnymi
parametrami wynikowymi pomagaja lepiej zrozumie¢ zachodzace w startupie procesy

biznesowe.
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5.6 Transfer wiedzy technologicznej w przedsi¢biorstwie

Transfer wiedzy technologicznej w przedsi¢biorstwach typu startup jest niezwykle
waznym procesem. Zauwaza si¢ bowiem, ze transfer wiedzy prowadzi do polaczenia dwoch
Swiatow 1 stworzenia wzajemnej relacji miedzy nimi (Marszatek, 2014). Transfer wiedzy
technologicznej moze odbywac¢ si¢ poprzez wykorzystanie wielu rozwigzan, jakimi dysponuje
startup. Rozwigzania te nalezy rozumie¢ jako dostepng technologie, narzedzia i metody.
Przeprowadzone badania (wywiady) z ekspertami pokazaty z jakich konkretnych rozwigzan

najczesciej korzystaja startupy w przeptywie wiedzy technologiczne;.

W wyniku procesu kodowania wywiadow zaobserowano 13 rozwigzan w tym zakresie.
Rysunek 49. prezentuje pelne zestawienie kodow (poszczegdlnych rozwigzan

wykorzystywanych w przeptywie wiedzy technologicznej w startupach).

Komunikatory
Narzedzia informatyczne specjalistyczne (slack, trello,...
Spotkania stacjonarne
E-mail
Szkolenia
Eventy
Wideokonferencje
Spotkania online
Bazy ekspertéw (LinkedIn)
Dobér narzedzi oparty o doswiadczenie menedzerdéw
Mentoring

Oddelegowanie pracownika do miedzynarodowe;...

Platformy internetowe specjalistyczne, personalizowane

o
N
D
[e)]
oo
S

12

Rysunek 49. Liczba wystapien poszczegélnych kodéw — rozwigzan w przeplywie wiedzy
technologicznej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analizujagc zaprezentowane na rysunku 49. rozwigzania w transferze wiedzy
technologicznej w startupach, zauwaza si¢, ze najczes$cie] wskazywane przez respondentow
byty komunikatory, ale i rOwniez specjalistyczne narzedzia informatyczne takie jak np. Slack,
Trello czy tez Assana. W tym konteks$cie Lupa-Wojcik (2019) réwniez potwierdza, ze firma,

ktéra poczatkowo byta startupem wykorzystuje narzedzia informatyczne do transferu wiedzy
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w formie online. Eksperci bardzo cz¢sto wskazywali takze spotkania stacjonarne, jako metode
transferu wiedzy technologicznej. Zauwaza si¢, ze nawet prosta poczta e-mail jest popularna w
przedsigbiorstwach typu startup. Nie nalezy rowniez pomija¢ znaczenia szkolen i pozostatych
eventow (warsztatow, Mmeetupow, mikserow biznesowych 1 innych), podczas ktorych
pracownicy startupu wymieniaja sie¢ wiedzg. Do przepltywu wiedzy technologicznej dochodzi
takze na wideokonferencjach, a takze na innych, cz¢sto nieco mniej formalnych spotkaniach
online. Zauwaza si¢ natomiast, ze mentoring nalezy do mniej popularnych metod przeptywu
wiedzy technologicznej, jakie wykorzystuje si¢ w startupach. Podobnie jest w przypadku
specjalistycznych platform internetowych, ktére nie cieszg si¢ duza popularnoscig w transferze
wiedzy technologicznej w startupach. Dostrzega si¢ rowniez, ze oddelegowanie pracownika do
migdzynarodowej korporacji rowniez nie jest czgsta praktyka firm typu startup w celu transferu
wiedzy technologicznej. Startupy korzystaja co prawda z bazy ekspertow, jednak i tym
przypadku nie jest to popularna metoda transferu wiedzy technologicznej. Tym samym
zauwazy¢ mozna, ze wyniki badan przedstawily réznego rodzaju rozwigzania do transferu
wiedzy, ktory jak podkresla Janczewska (2016) taczy ludzi chcacych pozyskaé wiedze i tych
dzielacych si¢ nia.

Analizujac przedstawione zestawienie najczesciej stosowanych rozwigzan (technologii,
narzedzi 1 metod) w przeplywie wiedzy technologicznej w startupach, dostrzega si¢ ich
wyrazny podziatl na komunikacje stacjonarng oraz komunikacj¢ online. Z uwagi na fakt, ze
zadane pytanie w wywiadzie implikowato jednoznaczne odpowiedzi, nie dokonano etapu
taczenia kodow, ktore w tym przypadku nie miatoby zastosowania. Zatem po dokonaniu
kodowania, przystapiono do stworzenia mapy powigzan pomiedzy poszczegdlnymi
rozwigzaniami w przeptywie wiedzy technologicznej. Dodatkowo pogrupowano metody na

stacjonarne i online.
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Rysunek 50. Mapa powigzan — rozwigzania w przeptywie wiedzy technologicznej w startupach

Legenda: Kody biate — dodatkowa informacja grupujaca

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zaprezentowana na rysunku 50. mapa powigzan przedstawia najczgsciej stosowane

rozwigzania w przeplywie wiedzy technologicznej w startupach. Na potrzeby grupowania
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utworzono biate kody bedace dodatkows informacja dzielgca komunikacje na stacjonarng i
online. Analizujgc mape, nalezy zauwazy¢, ze to wilasnie proste komunikatory sg najczesciej
wykorzystywane w transferze wiedzy technologicznej w startupach. Natomiast dostrzega sig,
ze startupy chetnie tez wykorzystuja nieco bardziej profesjonalne narzedzia informatyczne.
Whnioskiem wynikajacym z przedstawionej mapy jest fakt, ze startupy znacznie czgSciej
korzystaja z komunikacji w formie online niz ze stacjonarnej w przeptywie wiedzy
technologicznej. Jak twierdza Schlegelmilch i Chini (2003) w swojej pracy, transfer wiedzy
spotyka bariery takie jak czas czy przestrzen geograficzna. Bariery te moga by¢ niwelowane

dzieki wykorzystaniu komunikacji online.

Majac na uwadze wnioski wynikajace z analizy, zbadano jeszcze bardziej szczegdtowo
metody online w przeplywie wiedzy technologicznej, ktore sg czesciej wykorzystywane w
startupach. Zasadne zatem bylo poznanie zalet i wad spotkan online w kontekscie transferu

wiedzy technologicznej.

W pierwszej kolejnosci zidentyfikowano zalety spotkan online. Rezultatem procesu

kodowania wywiadow z ekspertami byto uzyskanie 11 wynikow.

Oszczednosci
Wygoda

Brak barier geograficznych

|
|
|
Szybkos¢ transferu I
Zwiekszona dostepnos¢ do spotkars I
Szybkos¢ dostepu  INIIEEGEGEGEGEEGEEEEEE——
Utatwienie dla niepetnosprawnych I
Mozliwosc tatwego nagrania I
Utatwiona wstepna weryfikacja kompetenc;ji... I
Efekt proekologiczny I
I

Szybki feedback

Rysunek 51. Liczba wystapien poszczegolnych kodow — zalety spotkan online w kontekscie transferu
wiedzy technologicznej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Przedstawione na rysunku 51. zestawienie kodow, a zatem poszczegdlnych zalet

spotkan online w kontek$cie wiedzy technologicznej, pokazuje, ze jest wiele pozytywnych
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czynnikéw przemawiajacych za wykorzystaniem internetu do jej transferu. Wielokrotnie
eksperci zwracali szczegdlng uwage na oszczednos$ci, jakie moze uzyskiwa¢ wykorzystujac
spotkania online zamiast stacjonarnych. Spotkania online to oprocz oszczedno$ci takze
wygoda, bowiem kazdy pracownik startupu moze z najbardziej odpowiadajgcego mu miejsca
np. domu czy ulubionej kawiarni bra¢ udzial w spotkaniu online i dzieli¢ si¢ wiedza
technologiczng. Spotykajac si¢ online mozna famac¢ bariery geograficzne wynikajace z réznej,
czesto znacznie oddalonej od siebie lokalizacji pracownikow. Kolejnym pozytywnym
aspektem jest szybkos$¢ transferu wiedzy technologicznej, ktory jest nieporownywalnie wigksza
niz podczas spotkan stacjonarnych. Zatem i dostep jest spotkan online jest zdecydowanie
szybszy, nie trzeba traci¢ czasu na dojazd. Spotkania online moga by¢ wigc dla kazdego i z
pewnos$cig stanowig ulatwienie dla osob niepelnosprawnych. Respondenci zwracali uwage
takze na to, ze spotkanie online fatwo mozna nagra¢. Przy pomocy spotkan online szybko
mozna zweryfikowaé¢ kompetencje wspotpracownikéw. Zauwaza si¢ rOwniez, ze spotkania
online maja charakter proekologiczny, jak réwniez dzigki nim mozna uzyska¢ natychmiastowe

informacje zwrotne.

Dostrzega si¢ jednak, ze pelne zestawienie kodow zawiera czg¢sciowo bliskoznaczne
kody. Dokonano zatem kolejnego etapu analizy — taczenia kodow, ktore pozwoli przedstawic¢
zalety spotkan online w nieco innym $§wietle. Na rysunku 52. zaprezentowano kody uzyskane

w wyniku ich aczenia.

llos¢ wystapien kodu/czynnika

Szybkos¢ transferu

Wygoda

Oszczednosci

Mozliwosc¢ tatwego nagrania

Efekt proekologiczny

Utatwiona wstepna weryfikacja kompetencji
wspotpracownikow

o
[O,]
=
o

15 20 25 30
Rysunek 52. Liczba wystapien kodow po wykonaniu ich faczenia — zalety spotkan online w kontekscie
transferu wiedzy technologicznej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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W wyniku taczenia kodéw otrzymano 6 kodow, rozumianych jako zalety spotkan online
w kontekscie transferu wiedzy technologicznej. Zauwazono tym samym inne rozlozenie
wystapien poszczegolnych kodow, przektadajace si¢ na bardziej uporzadkowany obraz zalet
spotkan online. Laczenie kodow ukazato réznice liczby wystepien kodow w porownaniu z
ogolnym zestawieniem kodéw z rysunku 51. W szczegoélnosci pokazano, ze juz nie
oszczednos$ci majg kluczowy charakter, lecz szybkos§¢ transferu wiedzy technologicznej
stanowi dominujaca zalet¢ spotkan online. Jednak nadal zasadnicze znaczenie dla startupow

majg oszczednosci oraz wygoda, co wskazato wielu respondentow.

Szybki feedback

I G1
[ ] D1
N
2
o
=
2
N
aa i Zwiek dost s¢ d
Szybkosc dostepu wiazane | Szybkosc transferu wiazane s;::fk aS;ona ostepnosc do
° Gs5|+—— e 7l o -
[ ] D1 ] D4 - D 1
N
2
o
&
H
N
Brak barier geograficznych
Wygoda — geog Y G 7
] G7
-
| ] D1 b
N Oszczednosci
< [ ] G9
& Do
s
N
Utatwienie dla Efekt proekologiczny
niepetnosprawnych I G 1
| G2 DO
- D1
Mozliwos¢ tatwego nagrania
[] G 2
DO
Utatwiona wstepna weryfikacja
kompetencji wspotpracownikow
| G 1
DO

Rysunek 53. Mapa kodéw — zalety spotkan online w kontekscie transferu wiedzy technologicznej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Zaprezentowana na rysunku 53. szczegétowa mapa kodow pokazuje w jaki sposob
potaczono kody. Analizujac ja mozna zauwazy¢ duza liczbe potaczen wystepujaca przy kodzie
,,sZybko$¢ transferu”. Dostrzega si¢ bowiem, ze szybko$¢ transferu wiedzy technologicznej w
startupie jest zwigzana ze zwickszona dostepnosciag do spotkan, szybkim feedbackiem,
szybkoscig dostepu, a takze brakiem barier geograficznych. Zauwaza si¢ tez, ze zaleta spotkan
online jaka stanowi wygoda niewatpliwie jest zwigzana takze z ulatwieniem dla
niepetnosprawnych. Zauwazono réwniez, ze dla czesto wskazywanego kodu — ,,0szczednos$ci”,
nie odnaleziono kodow (zalet) bliskoznacznych. Warto takze wspomnie¢, ze dla kodow takich
jak: mozliwo$¢ latwego nagrywania, ulatwiona wstepna weryfikacja kompetencji
wspotpracownikow 1 efekt proekologiczny takze nie znaleziono powigzan, za$ liczba ich

wystapien byta niska, co sprawia, ze nie sg to najwazniejsze zalety spotkan online.

Laczenie kodow pozwolito dostrzec pewne zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi
kodami. Podj¢to zatem probe stworzenia mapy znaczeniowej, ktora uscisla powigzania
pomiedzy kodami. Tym samym udalo si¢ utworzyé szczegdélowa mape znaczeniowq
przedstawiajaca relacje pomiedzy zaletami spotkan online w konteks$cie transferu wiedzy

technologicznej.
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Rysunek 54. Mapa znaczeniowa — zalety spotkan online w kontekscie transferu wiedzy technologiczne;j

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zaprezentowana na rysunku 54. mapa znaczeniowa uscislita relacje pomigdzy
poszczegdlnymi kodami, a zatem zaletami spotkan online w kontek$cie transferu wiedzy
technologicznej w startupach. Utworzono nowe sieci relacji, bedace przejsciem na wyzszy
poziom analizy konceptualnej. Analizujac mapg zauwaza si¢, ze szybkos$¢ dostepu, ktora jest z
kolei zwigzana z wygoda, przyczynia si¢ do szybkiego transfer wiedzy technologiczne;j.
Spotkania online utatwiajg dostep dla 0sob niepelnosprawnych, a takze daja mozliwos¢ tatwego
nagrywania, co z pewnoscig decyduje o wygodzie, ktéra wptywa na szybkos$¢ transferu wiedzy.
Zauwaza si¢ rowniez, ze spotkania online ulatwiaja wstepng weryfikacje kompetencji
pracownikow, ktora jest zwigzana z szybkim feedbackiem, co w rezultacie moze powodowac

szybki transfer wiedzy technologiczne;.

Dostrzega si¢ rowniez, ze spotkania online daja oszczednosci i sa spowodowane
brakiem barier geograficznych, ktore z kolei sg zwigzane z efektem proekologicznym. Bowiem,
pracownicy nie muszag zuzywac paliwa na dojazd do pracy, a oszczedzajac sg przyjazni dla

srodowiska naturalnego. Brak barier geograficznych jest zwigzany ze zwigkszong dostepnoscia
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do spotkan i wspolnie w konsekwencji sprawiajg, ze transfer wiedzy technologicznej jest

szybki,

Reasumujgc uzyskano mape, ktora pokazuje relacje pomiedzy poszczegdlnymi zaletami
spotkan online w kontekscie transferu wiedzy technologicznej w startupach. Tym samym
zwrdcono szczegdlng uwage na dominujace pod wzgledem liczby wystapien i potaczen kody
wynikowe. Zatem to wlasnie szybko$¢ transferu wiedzy technologicznej, oszczednosci, jak

rowniez wygoda stanowig kluczowe zalety spotkan online.

Jednak metody online, ktdre sa wykorzystywane w transferze wiedzy technologicznej
majg rowniez swoje wady. W celu ich zidentyfikowania, zapytano o nie ekspertow, po czym

przystapiono do procesu kodowania. Wyniki kodowania przedstawiono na rysunku 55.
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Rysunek 55. Liczba wystapien poszczegdlnych kodow — wady spotkan online w kontekscie transferu
wiedzy technologicznej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zaprezentowane na Rysunku 55. pelne zestawienie kodéw — poszczegélnych wad
spotkan online w konteks$cie transferu wiedzy technologicznej zawiera 9 pozycji. Z pelnego
zestawienia kodow wynika, ze spotkania online przyczyniaja si¢ do splycenia relacji
miedzyludzkich. W tym kontekscie zauwaza si¢, ze stabe kontakty miedzyludzkie to takze
gorsza komunikacja w zespole, co sprawia si¢ na trudnosci w zarzadzniu nim. Mozna rowniez
zaobserwowacé, ze problemy zwigzane z relacjami migdzyludzkimi byly jednym z czynnikow
hamujacych zarzadzanie wiedza technologiczng, co potwierdzili eksperci. Zauwaza si¢ takze,
ze wazng wadg moze by¢ niepelny przekaz wiedzy technologicznej. Pewne kwestie moga by¢

bowiem mniej zrozumiate jezeli sg przekazywane w formie online. Kolejng kwestig jest
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trudno$¢ w utrzymaniu koncentracji podczas spotkan online, poniewaz sg bowiem ,,mniej
zywe”. Wybierajac spotkania online ogranicza si¢ kontakt z zywym cztowiekiem, co stanowi
takze problem dla startupéw wykorzystujacych metody online w transferze wiedzy. Dostrzega
si¢ rowniez, ze trudniej jest zweryfikowaé kompetencje wspotpracownikéw przy pomocy
spotkan online, gdyz mogg oni przyktadowo korzysta¢ z pomocy zasoboéw internetu. Spotkania
online mogg by¢ takze narazone na cyberataki, a zatem zauwaza si¢ obnizone bezpieczenstwo
transferowanej wiedzy technologicznej. Podczas spotkan online mogg réwniez wystgpowaé
problemy techniczne przektadajace sie na spowolnienie przepltywu wiedzy. Eksperci

wskazywali rowniez na spadek innowacyjnos$ci pracownikoéw startupu podczas spotkan online.

W dalszym kroku analizy przystgpiono do taczenia kodow. Scalanie kodow bylo
niezdbedne, gdyz zauwazono bliskoznaczne kody (wady spotkan online w kontekscie transferu

wiedzy technologicznej). W ten sposob otrzymano nieco inny obraz wynikow badan.
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Rysunek 56. Liczba wystgpien kodéw po wykonaniu ich tgczenia — wady spotkan online w kontekscie
transferu wiedzy technologicznej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na rysunku 56. zaprezentowano poszczegélne kody (wady spotkan online w kontekscie
transferu wiedzy technologicznej), jakie otrzymano w wyniku ich taczenia. Dokonujac analizy,
nalezy zauwazy¢, ze w pordwnaniu do ogolnego (calosciowego) zestawienia kodoéw nastepuje
zamiana miejsc, a zatem dominacji dwoch gtownych wad spotkan online w kontek$cie transferu
wiedzy technologicznej. Sptycenie relacji miedzyludzkich przed faczeniem kodow zajmowato
pierwsze miejsce, natomiast po scaleniu kodéw spadio na drugie miejsce. Tym samym w

wyniku laczenia kodow, to niepelny przekaz wiedzy stal si¢ dominujaca wada spotkan online.
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Warto zwroci¢ uwage na kod ,,trudno$¢ w utrzymaniu koncetracji”’, bowiem badania Peper,
Wilson, Martin, Rosegard i Harvey (2021) pokazaty, ze bardzo wielu studentom trudno jest si¢
skupi¢ na zajeciach w formie online. To wskazuje, ze spotkania online powinny by¢
prowadzone aktywnie, a ich czas nie powinien by¢ zbyt dtugi. Ponizej zaprezentowano mape¢

taczenia poszczegdlnych kodow.
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Rysunek 57. Mapa kodéw — wady spotkan online w kontekscie transferu wiedzy technologicznej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Szczegdtowa mapa z rysunku 57. pokazuje, w jaki sposob nastapit proces taczenia
kodéw. Przygladajac si¢ taczeniom, mozna zauwazy¢é dwa gtowne kody wynikowe, a zatem
wady spotkan online w konteks$cie transferu wiedzy. Zauwaza si¢ dwa faczenia dla kodu
Lhiepetlny przekaz wiedzy”, bowiem niewatpliwie moze on by¢ zwigzany z problemami
technicznymi, a takze ograniczonym kontaktem. Z kolei dla kodu ,sptycenie relacji
miedzyludzkich” wida¢ dwa polaczenia — pierwsze ze spowolnieniem przekazu wiedzy, a
drugie ze spadkiem innowacyjno$ci. Dostrzega si¢ takze, ze eksperci czgsto wskazywali na

»trudno$¢ w utrzymaniu koncentracji”, jednak ten kod nie zostal potaczony, bowiem nie
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zaobserowano bliskoznacznych kodow dla niego. Zauwaza si¢ rowniez, ze takze kody:

,obnizone bezpieczenstwo” 1 ,,zmniejszona weryfikowalno§¢ kompetencji pracownikow”

wystepuja samodzielnie.

Zauwazajac dalszag mozliwos¢ konfiguracji kodoéw, podjeto probe stworzenia mapy

znaczeniowej, opisujacej typy relacji pomiedzy poszczegdlnymi kodami — wadami spotkan

online w kontekscie transferu wiedzy technologicznej.
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Rysunek 58. Mapa znaczeniowa — wady spotkan online w kontek$cie transferu wiedzy technologicznej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zaprezentowana na rysunku 58. mapa znaczeniowa, przedstawia sie¢ relacji pomigdzy

poszczegdlnymi wadami spotkan online w kontekscie wiedzy technologicznej w startupach.

Zauwaza si¢ tym samym, ze wystepujg nowe polgczenia kodow. Dostrzega si¢, ze wady takie

jak: problemy techniczne i ograniczony kontakt mogg by¢ przyczyna niepelnego

przekazywania wiedzy. Te same wady moga rowniez powodowaé sptycenie relacji

miedzyludzkich. Dalsza analiza mapy pokazuje, ze wadg spotkan online jest takze ograniczony
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kontakt, ktéry moze powodowaé to, ze trudniej bedzie zweryfikowaé kompetencje
wspotpracownikéw 1 W konsekwencji obniza to poziom bezpieczenstwa transferu wiedzy
technologicznej w formie online. Zauwaza si¢ rowniez, ze trudnosci w utrzymaniu kontaktu, a
takze sptycenie relacji migdzyludzkich moga powodowac spowolnienie przeplywu wiedzy
technologicznej w startupie. Z kolei zjawisko spowolnienia przeptywu wiedzy technologicznej

moze negatywnie wptywac na poziom innowacyjnosci w startupie.

Podsumowujac, uzyskano szczegdtowg mape znaczeniowa (rysunek 58.) pokazujaca
relacje pomigdzy kodami — wadami spotkan online w kontek$cie transferu wiedzy
technologicznej w startupach. Otrzymano nowga sie¢ relacji pomiedzy kodami, w ktorej nalezy
wyr6zni¢ te o dominujacym charakterze, czyli o wysokiej liczbie wystapien i1 potaczen. W
wyniku analizy mapy mozna zauwazy¢ dominujaca pozycje takich wad spotkan online jak:
sptycenie relacji miedzyludzkich, niepelny przekaz wiedzy, jak roéwniez ograniczonego

kontaktu oraz trudno$ci w utrzymaniu koncentracji.

Reasumujac zatem calo$ciowa analize dotyczacag transferu wiedzy technologicznej w
startupach zauwaza si¢ wiele obszar6w problemowych. Kluczowy obszar stanowig rodzaje
rozwigzan, jakie wykorzystuja startupy do transferu wiedzy technologicznej. Transfer wiedzy
w przedsigbiorstwie moze odbywac si¢ na wiele roznych sposobow (Lahti 1 Beyerlein, 2000).
Analiza pokazata wyrazny podzial na rozwigzania online oraz stacjonarne. Zauwazy¢ mozna
jednak dominujaca role spotkan online w kontekscie transferu wiedzy technologiczne;j.
Nadmieni¢ nalezy, ze Dudkiewicz 1 Hoffmann (2021) réwniez podkreslaja, ze wirtualna
komunikacja stanowi styszng alternatywe dla tradycyjnej jej formy. W tym kontek$cie wazne
jest sprawne poruszanie si¢ W obszarze nowych technologii. Kontunujac ten watek warto
zwraci¢ uwage na kompetencje pracownikow w aspekcie wykorzystania technologii do
transferu i rozwoju wiedzy (Lee, Park i Lee, 2015). Z drugiej strony zauwaza si¢ jednak wazna
role kadry kierowniczej organizacji, ktora odpowiada za model komunikacji wewngtrznej.
Badania Lupy-Wojcik (2019) pokazuja model komunikacji wewngtrznej jednej z firm bedacej
kiedy$ startupem, ktorego integralng cze$cig stanowia narzgdzia informatyczne stuzace do
transferu wiedzy. Jak wskazujg Supardianto i Sulistyo (2019), wykorzystywanie nowej
technologii w funkcjonowaniu startupow jest ukierunkowane na jego rozwoj. Nowa
technologi¢ mozna rowniez wykorzystywa¢ do modyfikowania i udoskonalenia procesu
transferu wiedzy technologicznej w startupach. Zaobserwowano, jak wiele form, narzedzi i
mozliwo$ci technologicznych jest wykorzystywanych przez organizacje do przeptywu wiedzy

online. Co wigcej, zauwaza si¢ pozytywne nastawienia wielu firm do pracy zdalnej i zwigzanym
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z nig transferem wiedzy przy pomocy spotkan online (Sheth, 2020). Wazng rol¢ w zmianie
trybu pracy miata pandemia COVID-19 (Carnevale i Hatak, 2020), ktora pokazata, ze wiele
niemozliwych do tej pory zadan, da si¢ wykona¢ przy pomocy wirtualnych spotkan. To
spowodowato dalsze rozwazania nad problematyka spotkan online w kontekscie transferu
wiedzy technologicznej. Przeprowadzone wywiady z ekspertami pozwolity pokaza¢ zaréwno
zalety jak 1 wady tego rodzaju spotkan. W wyniku szczegdtowych analiz ustalono, jakie sa
kluczowe zalety i wady spotkan online, a zaprezentowane mapy pomogty pokazac sieci relacji
pomiedzy nimi. To w ocenie autora moze by¢ pomocne dla menedzeréw w realizowaniu

transferu wiedzy technologicznej w startupach.
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6 Analiza wplywu zarzadzania wiedza technologiczna na wyniki firm na
podstawie badan ankietowych

6.1 Charakterystyka grupy badawczej

W wyniku badania ankietowego zebrano 253 ankiety, co uzanje si¢ za zadowaljacy
wynik. Ankiety byly skierowane do przedsigbiorstw typu startup, a doktadniej do kadry
menedzerskiej 1 osOb decyzyjnych w organizacji. Zebrane dane dotyczyly dziatalnosci
startupow 1 problematyki zarzadzania wiedza technologiczng. Skupiono si¢ na nast¢pujacych
procesach zarzadzania wiedza technologiczng: tworzeniu, pozyskiwaniu, transferze i jej
zastosowaniu. Zbadano réwniez wplyw poziomu wykorzystania procesow zarzadzania wiedza

technologiczng na wyniki startupéw. Ponizej zaprezentowano dane metryczkowe dotyczace

respondentow.
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Rysunek 59. Dane metryczkowe — liczba respondenow (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Analizujgc dane metryczkowe pod wzgledem pici osoby wypetiajacej ankiete zauwaza
si¢, znaczgca przewage mezczyzn. Respondenci plei meskiej stanowili az 76% badanych,
natomiast 24 % to kobiety. Moze to sugerowac, ze z dziatalnoscig przedsigbiorstw typu startup

bardziej zwigzani sg mezczyzni niz kobiety.

Biorac pod uwage wiek osoby wypelniajacej ankiete, nalezy stwierdzi¢, ze najwiecej
respondentow to osoby bardzo mtode, w przedziale wiekowym od 18 do 25 lat. Stanowili oni
55 % badanych osob. Dostrzec mozna, ze wraz ze wzrostem wieku, liczba respondentow
stopniowo maleje. Dostrzega si¢ rowniez, ze w przedziale wiekowym od 50 do 57 lat znalazto
si¢ tylko 3 respondentéw, natomiast tylko 1 respondent to osoba powyzej 65 roku zycia.
Przygladajac si¢ poszczegdlnym stanowiskom, jakie zajmowali respondenci w startupie widac,
7e s3 to gléwnie stanowiska kierownicze i1 specjalistyczne. Zatem respondenci to osoby z
ugruntowang pozycja zawodowa w startupie. Tym samym podkresli¢ nalezy, ze w

przewazajacej czesci respondentami byli sami wtadciciele startupu.

Analizujac doswiadczenie biznesowe respondentdw, zauwaza si¢, ze byly to osoby ze
stosunkowo niewielkim doswiadczeniem. Najwiecej, bo az 41% respondentdw to osoby z
doswiadczeniem biznesowym w przedziale od 1 do 2 lat. Z kolei 18% respondentoéw to osoby
z doswiadczeniem biznesowym ponizej roku. Zauwaza si¢ natomiast, ze w kolejnych,

wyzszych przedziatach doswiadczenia biznesowego, liczba respondentow stopniowo maleje.

W aspekcie wyksztalcenia, nalezy stwierdzi¢, ze w badaniu braty udziat gtéwnie osoby
z wyzszym wyksztatceniem — az 89,7% respondentéw. Natomiast tylko 1 respondent to osoba

z zawodowym wyksztatceniem oraz 1 z podstawowym wyksztatceniem.

Przedstawiona charakterystyka respondentow sugeruje, ze firmy typu startupu sg
zwigzane z przewaznie mlodymi 1 wyksztalconymi ludZmi. Niemniej jednak nalezy
przedstawi¢ rowniez charakterystyke dotyczace startupow, w ktorych pracuja respondenci.

Ponizej zaprezentowano dane metryczkowe startupow.
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Rysunek 60.

Analizujac przedstawione dane metryczkowe dotyczace startupéw pod wzgledem
liczby 0s6b w nich pracujacych, zauwaza si¢, ze najwigcej respondentoéw wskazalo, ze ich w
ich startupie pracuje od 10 do 19 pracownikéw — 77 wskazan. Na drugim miejscu pod
wzgledem liczby 0s6b pracujacych wskazano przedziat od 0 do 9 oséb — 73 wskazania. Trzecie
miejsce to przedziat 0sob pracujacych w startupie od 20 do 29 osob — 65 wskazan. Zauwaza
si¢, ze dla wyzszych wartosci liczby pracujacych osob tj. powyzej 30 0s6b mozna zauwazy¢

kilkukrotny spadek wskazan respondentow. Z tego wynika, Ze najwigce] respondentow
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Dane metryczkowe — liczba startupow (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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pracowalo w startupach o liczbie pracownikow nie wigkszej niz 29 osob. Warto jednak

podkresli¢, ze w tym przypadku nie brano pod uwage formy zatrudnienia.

Biorac z kolei pod uwage forme zatrudnienia sytuacja przedstawia si¢ troch¢ inaczej.
Respondenci, wskazali, ze na peten etat lub ekwiwalent pelnego zatrudnienia, w ich startupie
najczesciej pracuje od 0 do 9 osob —az 111 wskazan. Zauwazy¢ tez mozna, ze wraz ze wzrostem
liczby zatrudnienia mniejszg warto$¢ przyjmuje liczba wskazan. Co moze prowadzi¢ do
whniosku, ze w badanych startupach nie kazdy pracownik jest zatrudniony na pelen etat lub

ekwiwalent pelnego zatrudnienia i preferowane sg rézne formy zatrudnienia.

Respondenci wskazali, ze startupy, w ktorych pracujg znajduja si¢ w roznych fazach
rozwoju. Z badan wynika, ze najwigcej startupow jest w fazie tworzenie (kreowania) — (ang.
creation stage) — 112 wskazan respondentow. Z kolei na faze siewu (wczesnego rozwoju) —
(ang. seed stage) wskazato 90 respondentow. Najmniej respondentéw wskazato, ze ich startup
znajduje si¢ w fazie poczatkowej (startowej) — (ang. boostrapping stage) — 51 wskazan.
Analizujac fazy rozwoju badanych startupow, zauwaza si¢, ze wiele z nich znajduje si¢ w

bardziej zaawansowanej fazie rozwoju.

Zasieg terytorialny badanych startupdéw jest w przewazajacej czgsci ogdlnopolski — 85
wskazan oraz obejmujacy jedno miasto/gming — 63 wskazania. Zasieg terytorialny obejmujacy
jedno wojewodztwo wskazalo 45 respondentéw, natomiast miedzynarodowy - 34
respondentéw. Najmniej respondentow, bo tylko 26, wskazalo, ze ich dziatalno$¢ ich startupu
obejmuje kilka wojewodztwo. Zatem zauwaza si¢, ze badane startupu skupialy si¢ na
dziatalnosci ogdlnopolskiej lub wybierajac jedno miasto/ gming, natomiast niewiele badanych

startupow funkcjonuje na arenie migdzynarodowe;.

Z badan wynika, ze startupy respondentdw, najczgsciej wspotpracuja parkami naukowo-
technologicznymi, jako z jednostkami naukowo-badawczymi — 110 wskazan. Pozostate
jednostki naukowo badawcze wskazywane przez respondentéw to: uczelnie — 51 wskazan,
inkubatory przedsigbiorczosci — 47 oraz instytuty badawczo-rozwojowej — 45 wskazan. Z
badania wynika, ze dominujaca jednostka wspotpracujaca ze startupami sa parki naukowo-
technologiczne, ktdrych liczba wskazan respondentéw jest ponad dwukrotnie wigksza od

pozostatych, poszczegdlnych jednostek.

Analizujac poziom bezposredniej konkurencji badanych startupow, nalezy stwierdzi¢,
ze najwiecej respondentéow zadeklarowalo $redni jej poziom — 72 wskazania. Z kolei niski

poziom bezposredniej konkurencji wskazalo 66 respondentéw. Na wysoki poziom
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bezposredniej konkurencji wskazalo 55 respondentow. Z kolei bardzo niski poziom
bezposredniej konkurencji wskazato 39 respondentdéw, za$ najmniej respondentow wskazato,
ze ich startupy posiadaja bardzo wysoki poziom bezposredniej konkurencji — 21 wskazan. To
prowadzi do wniosku, ze wartosci skrajne, — czyli bardzo niski i bardzo wysoki poziom
bezposredniej konkurencji sg najmniej wskazywanymi poziomami dla badanych startupow.
Natomiast analizujac wyniki nalezy stwierdzi¢, ze poziom bezposredniej konkurencji badanych
startupow nalezy oceni¢ na bardziej na $rednio-niski anizeli $rednio-wysoki, co wida¢ na

podstawie zaprezentowanych danych.

Analizujac obszar siedziby startupu dostrzega si¢, ze najwigcej badanych startupow
wskazato duze miasta, liczace powyzej 500 tys. mieszkancow — az 124 wskazania, czyli
niemalze potowe badanej grupy badawczej. Znacznie mniej, bo 74 respondentoéw wskazato, ze
siedzibg ich startupu jest miasto liczace od 100 001 do 500 000 mieszkancow. Jeszcze mniej,
bo tylko 49 wskazan respondentow dotyczyto miast liczacych do 100 tys. mieszkancow. Na
obszar wiejski siedziby startupu wskazalo jedynie 4 respondentéw. Zauwaza si¢, zatem, ze
doktryng badanych startupoéw sa duze miasta, ktore mogg oferowac lepszy rozwdj dla startupu,

a takze bedace duzym skupiskiem ludzi stanowigcych potencjalnych klientow.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze badani respondenci to gléwnie osoby mlode, ktore
stawiajg pierwsze kroki w biznesie. W przewazajacej czesci sg to osoby z wyzszym
wyksztatceniem (90%), a bardzo wielu z nich to sami wtasciciele startupu (79%). Natomiast w
badanych startupach pracuje zazwyczaj do 29 osoéb — przedzial 10-19 pracownikow byt
najczesciej wskazywany (30%). Natomiast biorgc pod uwage pracownikoéw zatrudnionych na
petlen etat lub jego ekwiwalent pelnego zatrudnienia, liczba ta jest zdecydowanie mniejsza. Z
kolei najwiecej respondentow zadeklarowato, ze ich startup znajduje si¢ w fazie tworzenia
(44%), co sugeruje ich wysoki poziom rozwoju. Badane startupy swoja dziatalno$¢ koncertuja
glownie na zasiggu ogoélnopolskim (34%) i obejmujacym jedno miasto/gmine (25%).
Najczesciej wskazywang jednostka naukowo-badawcza, z ktéra wspodtpracuja sa dla nich parki
naukowo-technologiczne (43%). Stwierdzi¢ nalezy brak dominujacej przewagi w okresleniu
poziomu bezposredniej konkurencji dla badanych startupow, jednak niewielkg przewaga nalezy
wskaza¢ dla $rednio-niskiego jej poziomu. Jednoznacznie natomiast nalezy wskazac, ze obszar

siedziby startupu to zdecydowanie duze miasta — pow. 500 tys. mieszkancow (49%).
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6.2 Tworzenie wiedzy technologicznej w startupach w kontekscie funkcjonowania

startupow

Niniejszy podrozdziat koncentruje si¢ na badaniu procesu tworzenia wiedzy
technologicznej w kontek$cie dziatalno$ci przedsigbiorstw typu startup. Przeprowadzone
badanie ankietowe skierowane do przedsigbiorstw typu startup pozwolito poznaé
charakterystyke tego procesu. Przedsiebiorstwa typu startup sg z reguty ukierunkowanie na
innowacyjno$¢ i odkrywanie nowych luk biznesowych mogacych stanowi¢ dla nich przepustke
do szybkiego rozwoju i1 generowania zysku. Dlatego tez w badaniu ankietowym zapytano
respondentéw, w jakim stopniu zgadzajg si¢ ze stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do zagadnienia
tworzenia wiedzy technologicznej. Odpowiedzi byty zaprezentowane w pigciostopniowej skali
Likerta, gdzie najwyzsza wartos¢ ,,5” oznaczata ,,catkowicie si¢ zgadzam”, natomiast najnizsza

warto$¢ ,,1” oznaczala ,,catkowicie si¢ nie zgadzam”.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m catkowicie sie nie zgadzam nie zgadzam sie
ani sie nie zgadzam, ani si¢ zgadzam ®zgadzam si¢

m catkowicie sie zgadzam

Rysunek 61. Rozktad odpowiedzi dla stwierdzenia — ,,zasadniczym zadaniem startupu jest tworzenie
wiedzy technologicznej” (N = 253).

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Na podstawie przeprowadzonej ankiety mozna uzna¢, ze respondenci w wigkszo$ci
zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, Ze zasadniczym zadaniem startupu jest tworzenie wiedzy
technologicznej (rysunek 61). Odnotowano 56% odpowiedzi pozytywnych (33% - ,,zgadzam
sie”, 23% - ,,nie zgadzam si¢”). Cze$¢ respondentéw (21%) nie miala zdania na ten temat,
natomiast 23% respondentow udzielito odpowiedzi negatywnej. Z badania wynika zatem, ze w
ocenie wigkszo$ci respondentdw tworzenie wiedzy technologicznej jest zasadniczym zadaniem

startupu.
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Rysunek 62. Rozktad odpowiedzi dla stwierdzenia — ,,wysoki poziom tworzenia wiedzy technologicznej
w startupie pozytywnie wptywa na zadowolenie klientow” (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Podobnie zdecydowana wigkszo$¢ (64%) respondentéw zgodzita si¢ z tym, ze wysoki
poziom tworzenia wiedzy technologicznej w startupie pozytywnie wpltywa na zadowolenie
klientow (rysunek 62). Catkowita zgodno$¢ z powyzszym stwierdzeniem zadeklarowato 55
respondentéw. Natomiast zgodzito si¢ z nig az 106 (42%) respondentéw. Z kolei neutralng
odpowiedz wskazato 58 (23%) respondentow. Ze stwierdzeniem nie zgodzito si¢ 22 (9%)
respondentow, natomiast tylko 12 (5%) respondentow catkowicie si¢ z nim nie zgodzito. Z
badania wynika, ze znaczna cze$¢ respondentow podziela zdanie, ze wysoki poziom tworzenia
wiedzy technologicznej w startupie pozytywnie wptywa na zadowolenie klientow. Pozostali

respondenci tego pozytywnego wptywu nie zauwazaja.

W celu przyblizenia zagadnienia wiedzy technologicznej w startupach poddano analizie
poziom poszczegdlnych procesow zarzadzania wiedzg technologiczng w  startupach
respondentéw. Rozklad odpowiedzi respondentow dotyczacych poziomu procesu tworzenia

wiedzy technologicznej przestawiono ponizej.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

®mbardzo niski  ®niski Sredni ®wysoki ®bardzo wysoki

Rysunek 63. Rozktad odpowiedzi — poziom procesu tworzenia WT w badanych startupach (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Respondentéw okreslajacych poziom procesu tworzenia wiedzy technologicznej, jako

bardzo wysoki byto 66 (26%) (rysunek 63). Natomiast 60 (24%) respondentow okreslito
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poziom tego procesu jako wysoki. Z kolei na sredni poziom procesu tworzenia wskazato 47
(19%) respondentéw. Nieco mniej, bo 44 (17%) respondentow wskazato na niski, a 36 (14%)
respondentéw na bardzo niski poziom procesu tworzenia w swoich startupach. Wyniki badania
pokazujg zatem, ze w badanej grupie przewazaja odpowiedzi ,,bardzo wysoki” i ,,wysoki” nad
odpowiedziami ,,niski” 1 ,bardzo niski”, czyli poziom tworzenia wiedzy w wiekszosci

badanych startupéw mozna uzna¢ za wysoki, co wida¢ rowniez na rysunku 63.

Zauwaza si¢ przewage odpowiedzi respondentow wskazujacych ,,bardzo wysoki” i
,,WYysoki” poziom procesu tworzenia wiedzy w swoich startupach w poréwnaniu do odpowiedzi
respondentéw wskazujacych ,,niski” 1 ,,bardzo niski” jej poziom. Tym samym mozna uzna¢, ze
w badaniu przewazaly startupy posiadajace wyzszy poziom wiedzy technologicznej. Wynik

sugeruje, ze w wiekszosci startupy stawiaja na tworzenie wiedzy technologiczne;.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m\cale niskim Srednim ®wysokim ®bardzo wysokim

Rysunek 64. Rozktad odpowiedzi — wykorzystanie procesu tworzenia WT w badanych startupach (N =
253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Analizujgc rozklad odpowiedzi respondentow dotyczacych wykorzystania procesu
tworzenia wiedzy technologicznej w ich startupach (rysunek 64), zauwaza si¢, ze az 26%
respondentow okreslito jej stopien jako ,,bardzo wysoki”, natomiast 25% respondentéw jako
,»Wysoki”. Z kolei 21% respondentéw wskazato, ze w $rednim stopniu wykorzystujg proces
tworzenia wiedzy technologicznej. Niski poziom wykorzystania procesu tworzenia wiedzy
technologicznej wskazato 16% respondentéw. Natomiast 13% respondentéw wskazato, ze
wcale nie wykorzystuja procesu tworzenia wiedzy technologicznej, co moze prowadzi¢ do
wniosku, ze korzystaja z wiedzy pozyskanej. Zauwaza si¢ natomiast przewage odpowiedzi o
,bardzo wysokim” 1 ,wysokim” stopniu wykorzystania wiedzy technologicznej nad
odpowiedziami wskazujacymi na ,,niski” i1 catkowity brak wykorzystania tego procesu, co
potwierdzaja takze wyniki. Zauwaza si¢ zatem, ze badane startupy czesto tworza wiedze

technologiczna, a proces jej tworzenia mozna uznac za ich zasadnicze zadanie.
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Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze proces tworzenia wiedzy technologicznej
nalezy do bardzo waznych proceséw zarzadzania wiedza. W badanych startupach mozna
zauwazy¢ duza liczbe wskazan respondentoéw dotyczacych wysokiego poziomu procesu
tworzenia wiedzy technologicznej, jak rowniez wysokiego stopnia jej wykorzystania. Z badania
wynika rowniez, ze Wysoki poziom tworzenia wiedzy technologicznej w wigkszosci startupow
pozytywnie wptywa na zadowolenie klientow. Nalezy tez uznaé, ze wigkszo$¢ respondentow

podzielata zdanie, ze zasadniczym zadaniem startupu jest tworzenie wiedzy technologicznej.

W pracy poddano analizie sitle zwigzku miedzy poziomem tworzenia wiedzy
technologicznej a takimi cechami badanych startupéw jak: faza rozwoju, zasigg terytorialny
oraz subiektywna ocena poziomu konkurencji. W tym celu wyznaczono wspolczynnik V-
Cramera oraz przeprowadzono test niezalezno$ci chi-kwadrat (tabela 12). Otrzymane wyniKi
wskazuja na wystepowanie stabej, lecz statystycznie istotnej zalezno$ci jedynie miedzy
poziomem tworzenia wiedzy technologicznej a poziomem konkurencji (V-Cramera = 0,181, p
= 0,007). Zatem tylko dla tej pary w kolejnym kroku przedstawiono tabele krzyzowe, a

nastepnie przeprowadzono test Kruskala-Wallisa wraz z testem Dunna.

Tabela 12. Wyniki badan - cechy metryczkowe a poziom tworzenia wiedzy technologicznej

Chi? V-Cramera p
Faza rozwoju x Poziom tworzenia WT 13,38 0,163 0,099
Zasieg terytorialny x Poziom tworzenia WT 21,74 0,147 0,152
Poziom konkurencji x Poziom tworzenia WT 33,3 0,181 0,007

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan

Tabela 13. Tabela krzyzowa — poziom konkurencji a poziom tworzenia wiedzy technologicznej

Poziom tworzenia WT Ogotem
Bardzo Niski Sredni Wysoki Bardzo
niski wysoki
N % N % N % N % N % N %
.= | Bardzo niski 4| 11%| 6| 14%| 7| 15%| 9| 15%| 13| 20% 39 15%
§ I}liski 6| 17%| 10| 23%| 6| 13%| 17| 28%| 27| 41% 66 26%
g ; Sredni 16| 44%| 7| 16%| 16| 34%| 20| 33%| 13| 20% 72 29%
N s Wysoki 9| 25%| 13| 30%| 13| 28%| 9| 15%| 11| 17% 55 22%
8 * | Bardzo wysoki 1 3%| 8| 18%| 5| 11%| 5 8%| 2 3% 21 8%
Ogodtem 36| 100%| 44| 100%| 47| 100%| 60| 100%| 66| 100%| 253| 100%

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Bardzo wysoki poziom tworzenia wiedzy technologicznej wystgpowat najliczniej (27
startupow; 41%,) w startupach dzialajacych w otoczeniu niskiej konkurencji, podobnie, wysoki
poziom tworzenia wiedzy technologicznej byt najliczniejszy (17; 33%,) tam, gdzie wystgpowat
sredni poziom konkurencji. Jednocze$nie, bardzo niski poziom tworzenia wiedzy
technologicznej wystepowat najliczniej w startupach dziatajacych w otoczeniu $redniej
konkurencji (16; 44%). Warto tez zauwazy¢, bardzo niski oraz niski poziom tworzenia wiedzy
technologicznej wystepowaty w startupach o wysokim poziomie konkurencji z cz¢stoSciami,
odpowiednio: 9 (25%) i 13 (30%). Przeprowadzony test Kruskala-Wallisa wskazat na istotne
roznice w poziomie tworzenia wiedzy technologicznej dla co najmniej dwoch kategorii
poziomu konkurencji (p = 0,006). W celu sprawdzenia, pomig¢dzy ktoérymi grupami

wystepowaly istotne roznice, przeprowadzono test Dunna (tabela 14).

Tabela 14. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - poréwnanie poziomu tworzenia wiedzy
technologicznej startupach ze wzgledu na poziom konkurencji (bardzo niski, niski, $redni, wysoki,
bardzo wysoki)

Poziom konkurencji: Statystyki testu  Btad standardowy p p skoryg.
Wysoki vs niski 39,464 13,052 0,002 0,025
Sredni vs niski 34,301 12,183 0,005 0,049

Uwaga: W tabeli zamieszczono tylko te wyniki, gdzie réznice byty statystycznie istotne.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Tworzenie (generowanie wiedzy w celu zwigekszenie jej ilosci)

Rysunek 65. Rozktad poziomu tworzenia wiedzy technologicznej ze wzgledu na poziomu konkurencji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Mozna uzna¢, ze poziom tworzenia wiedzy w grupie startupéw oceniajacych poziom
konkurencji jako wysoki ksztaltuje si¢ inaczej niz w grupie startupoOw oceniajacych poziom
konkurencji jako niski (tabela 65). Przy tym dodatkowa analiza wykresow wskazuje, ze raczej
tam gdzie jest wysoka konkurencja (w porownaniu do kategorii: niski poziom konkurencji)
wystepuje nizszy poziom tworzenia wiedzy. Podobnie poziom tworzenia wiedzy w grupie
startupow o niskiej konkurencji statystycznie istotnie rézni si¢ w pordwnaniu do grupy
startupow o $rednim poziomie konkurencji: przy niskiej konkurencji poziom tworzenia wiedzy
technologicznej czesciej byt wyzszy. Test Dunna nie wskazat na wystepowanie statystycznie
istotnych roznic dla poziomu tworzenia wiedzy technologicznej w pozostatych grupach ze

wzgledu na poziom konkurencji.

Wykorzystanie procesu tworzenia wiedzy technologicznej

Nastepnie przeanalizowano sit¢ zwigzku miedzy stopniem wykorzystania procesu
tworzenia wiedzy technologicznej a: faza rozwoju, zasiggiem terytorialnym i subiektywna
oceng poziom konkurencji. Analiz¢ przeprowadzono w oparciu o ten sam schemat dziatania,

co w przypadku badania poziomu tworzenia wiedzy technologicznej. W wyniku
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zaobserwowano niewielkg (Cramer-V = 0,164), ale istotng (p = 0,039) zalezno$¢ dla pary

,»p0ziom konkurencji x wykorzystanie tworzenia wiedzy technologicznej” (tabela 15). Dla

zalezno$ci tej przedstawiono tabele krzyzowa (tabela 16).

Tabela 15. Wyniki badan - cechy metryczkowe a poziom wykorzystania procesu tworzenia wiedzy

technologicznej

Chi? V-Cramera p
Faza rozwoju x Wykorzystanie Tworzenia WT 8,84 0,132 0,356
Zasieg terytorialny x Wykorzystanie Tworzenia WT 14,122 0,118 0,590
Poziom konkurencji x Wykorzystanie Tworzenia WT 27,274 0,164 0,039

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Tabela 16. Tabela krzyzowa — poziom konkurencji a poziom wykorzystania procesu tworzenia wiedzy

technologicznej

Poziom wykorzystania procesu tworzenia WT Ogodtem
wcale niskim srednim wysokim bardzo
wysokim
N % N % N % N % N % N %
Poziom Bardzo 5| 15% 4 | 10% 8 | 15% 11 | 18% 11 | 17% 39 | 15%
konkurencji | niski
Niski 6| 18% 10 | 25% 8 | 15% 16 | 25% 26 | 40% 66 | 26%
Sredni 12 | 36% 51 13% 18 | 35% 21 | 33% 16 | 25% 72 | 29%
Wysoki 8| 24% 15 | 38% 13 | 25% 9 | 14% 10 | 15% 55 | 22%
Bardzo 2| 6% 6| 15% 51| 10% 6 | 10% 2| 3% 21| 8%
wysoki
Ogétem 33 | 100 40 | 100 52 | 100 63 | 100 65 | 100 | 253 | 100
% % % % % %

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Podobnie jak w przypadku poziomu tworzenia wiedzy technologicznej, zaobserwowano

ze bardzo wysoki stopien wykorzystania procesu zarzadzania wystgpowal najczescie] w

startupach dziatajacych w otoczeniu o niskim poziomie konkurencji (26; 40%), nastgpnie,

wysoki stopien procesu wykorzystania wiedzy technologicznej wystepowal najczesciej w

startupach dziatajacych w otoczeniu 0 niskim poziomie konkurencji oraz S$rednim

(odpowiednio: 16; 25% i 21; 33%). Niski stopien wykorzystania procesu tworzenia wiedzy

technologicznej wystepowal najczesciej w startupach dziatajacych w otoczeniu 0 wysokim

poziomie konkurencji (15; 38%). Stopien wykorzystania procesu tworzenia wiedzy

technologicznej wzrastal wiec w miar¢ zmniejszania si¢ poziomu konkurencji. Jedynym
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odstgpstwem od powyzsze] obserwacji byto najliczniejsze wystepowanie catkowitego braku

wykorzystania omawianego procesu (12; 36%) w startupach i §rednim poziomie konkurencji.

Przeprowadzony test Kruskala-Wallisa dla pary ,,poziom konkurencji x wykorzystanie
tworzenia WT” wskazal na istotne réznice w poziomie procesu wykorzystania tworzenia
wiedzy technologicznej dla co najmniej dwdch kategorii poziomu konkurencji ( p =0,019). W
celu sprawdzenia, pomigdzy ktorymi poziomami wystepowaly istotne roznice,

przeprowadzono test Dunna.

Tabela 17. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - porownanie poszczegolnych par poziomow
parametru ,,poziom konkurencji” w odniesieniu do wykorzystania procesu tworzenia wiedzy
technologicznej

Statystyki Btad p p skoryg.
testu standardowy
Wysoki-Niski 40,379 13,041 3,096 0,002 0,020

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Rysunek 66. Rozktad poziomu wykorzystania procesu tworzenia wiedzy technologicznej ze wzgledu na
poziomu konkurencji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan

Na podstawie testu Kruskala-Wallisa i Dunna uznano, ze wykorzystanie procesu

tworzenia wiedzy technologicznej bylo istotnie wyzsze w startupach o niskim poziomie
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konkurencji od startupow o wysokim poziomie konkurencji (p skoryg. = 0,02) (tabela 17).
Dodatkowa analiza wykresow pozwolita dostrzec, ze startupy dziatajace w otoczeniu o niskim
poziomie konkurencji czgsciej charakteryzowaty si¢ wysokim i1 bardzo wysokim poziomem
wykorzystania wiedzy technologicznej w poréwnaniu do startupéw dziatajagcych w otoczeniu

0 wysokim poziomie konkurencji.
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6.3 Pozyskiwanie wiedzy technologicznej w startupach

Zauwazy¢ z poprzedniego podrozdzialu mozna, ze startupy nie zawsze tworzg wiedze
technologiczng. Tym samym warto przeanalizowac¢ kolejny wazny proces zarzadzania wiedza
technologiczng — proces jej tworzenia. Pozyskiwanie nalezy to kluczowych procesow
zarzadzania wiedza, dlatego tez warto przenalizowac ten proces w kontek$cie przedsiebiorstw
typu startup. Warto na wstepie analizy tego procesu zastanowi¢ si¢, jakie sa najwazniejsze
zrodla pozyskiwania wiedzy technologicznej. W tym celu poproszono respondentéw 0
wskazanie trzech najwazniejszych zrodel pozyskiwania wiedzy technologicznej. Rozklad

uzyskanych odpowiedzi zaprezentowano ponize;j.

Prosze wskaza¢ trzy najwazniejsze Pana/Pani zdaniem Zrédta pozyskiwania WT w
startupach.

parki naukowo-technologiczne | NG, ::
Rozmowy z kilientami |, <!
Rozmowy z bytymi pracodawcami | 7o
Portale branzowe | -
szkolenia stacjonarne | GGG -/
Rozmowy biznesowe (z innymi firmami) | G -°
webinary - [ -
Grupy na Facebook/Linkedin | NRNRDRDNDEEEEE -:
slogi [N -0
Uczenie [N /-
Katalogi produktéw innych firm | [ . /-
Podcasty [ N /!
Literatura naukowa [ NENGNGNGGGEEEE ::
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Rysunek 67. Zrodta pozyskiwania wiedzy technologicznej w startupach — liczba wskazan respondentow
(N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Analizujac rozktad odpowiedzi respondentéw, zauwaza si¢, ze parki technologiczne
(35%) byly najczgsciej wskazywanym Zréodlem pozyskiwania wiedzy technologicznej.
Niewiele mniej wskazan mialy rozmowy z klientami (32%) oraz rozmowy z bylymi
pracodawcami (31%). Jednocze$nie wida¢ wyraznie dominujgcg pozycje tych trzech rodzajow
zrddet wiedzy technologicznej. Prawie dwa razy mniej wskazan uzyskaly uczelnie i katalogi
produktow innych firm jak Zrédla wiedzy technologicznej. Jeszcze mnie wskazan uzyskaty
podcasty, za$ najmniej literatura naukowa, a zatem te zrédta zdaniem respondentéw s3 najmnie;j

wazne w konteks$cie pozyskiwania wiedzy technologicznej w startupach.
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Warto rowniez przeanalizowa¢ poziom procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej

w startupch respondentdw. Ponizej zaprezentowano rozklad odpowiedzi.
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Rysunek 68. Rozktad odpowiedzi — poziom procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej w badanych
startupach (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Analizujac poziom procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej, zauwaza si¢
najwigcej respondentow okreslito jej poziom, jako niski — 60 wskazan (24%). Z kolei zblizong
liczbe — 58 wskazan (23%) uzyskal poziom wysoki. Natomiast 57 (23%) respondentow
okreslito poziom tego procesu, jako S$redni. Na bardzo wysoki poziom wskazato 48
respondentow (19%), natomiast 30 (12%) respondentéw wskazato na jej bardzo niski poziom.
Wyniki badania pokazuja bardzo réwnomierny rozktad odpowiedzi, z ktérego trudno
wyciagna¢ jednoznaczne wnioski. Zauwaza si¢ zatem, ze poziom pozyskiwania wiedzy

technologicznej badanych startupoéw jest bardzo zréznicowany,

Respondentéw zapytano rowniez o to, w jakim stopniu, w ich startupach sa
wykorzystane procesy zarzadzania wiedza technologiczng. Dla procesu pozyskiwania wiedzy

technologicznej, respondenci wskazali odpowiedzi, ktore zaprezentowano ponizej.
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Rysunek 69. Rozktad odpowiedzi — poziom wykorzystania procesu pozyskiwania WT w badanych
startupach (N = 253).
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan
Analizujac rozktad odpowiedzi, zauwaza sie, ze najwiecej respondentow wskazato, ze
w ich startupie jest wysoki poziom wykorzystania procesu pozyskiwania wiedzy
technologicznej — 68 wskazan (27%). Z kolei na jej niski poziom wykorzystania tego procesu
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wskazato 60 respondentow (24%). Natomiast 58 (23%) okreslito poziom wykorzystania
procesu tworzenia, jako §redni. Odpowiedzi okreslajacych poziom wykorzystania tego procesu,
jako bardzo wysoki byto 44 (17%), natomiast, jako bardzo niski 23 (9%). Zauwaza si¢ zatem
niewielkg przewage odpowiedzi okreslajgcych poziom jako ,,bardzo wysoki” i ,,wysoki” nad

tymi okreslanymi jako ,,niski” 1,,bardzo niski”.
W nastgpnym kroku zweryfikowano hipoteze badawcza:

H7. Zasieg terytorialny determinuje poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej
Hipoteze (H7) zweryfikowano pozytywnie, co przedstawiaja ponizsze analizy.

Analizie poddano sit¢ zwigzku pomigdzy poziomem pozyskiwania wiedzy
technologicznej, a takimi cechami badanych startupéw jak: faza rozwoju, zasieg terytorialny
oraz subiektywna ocena poziomu konkurencji. W tym celu wyznaczono wspolczynnik V-
Cramera oraz przeprowadzono test niezaleznosci chi-kwadrat. Otrzymane wyniki pozwolity
zaobserwowac¢ nieduze, istotne statystycznie zalezno$ci miedzy poziomem pozyskiwania
wiedzy technologicznej a fazg rozwoju startupu (Cramer-V = 0,203; p = 0,007) oraz zasiggiem
terytorialnym (V-Cramer = 0,179; p = 0,009). Istotne zaleznosci zaprezentowano szczegdlowo

w tabelach krzyzowych.

Tabela 18. Wyniki badan - cechy metryczkowe a poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej

Chi? V-Cramera p
Faza rozwoju x Poziom pozyskiwania WT 20,89 0,203 0,007
Zasieg terytorialny x Poziom pozyskiwania WT 32,41 0,179 0,009
Poziom konkurencji x Poziom pozyskiwania WT 15,95 0,126 0,456

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Tabela 19.

Tabela krzyzowa — faza rozwoju a poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej

Poziom pozyskiwania WT Ogdtem
bardzo niski | niski Sredni wysoki bardzo
wysoki
N % N % N % N % N % N %
Faza Faza 12 40% | 13 22% 9 16% | 12 21% 5 10% 51 20%
rozwoju | poczatkowa
Faza siewu 13 43% | 24 40% | 23 40% | 14 24% | 16 33% 90 36%
Faza 5 17% | 23 38% | 25 44% | 32 55% | 27 56% | 112 44%
tworzenia
Ogétem 30 100% | 60 100% | 57 100% | 58 | 100% | 48 100% | 253 100%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Bardzo wysoki poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej wystgpowal najliczniej

(27 startupow; 56%) w startupach bedacych w fazie tworzenia, podobnie, wysoki poziom

pozyskiwania wiedzy technologiczne byl naliczniejszy (32; 55%) tam, gdzie startupy byly

réwniez w tej fazie. Jednoczes$nie, bardzo niski poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej

wystepowat najliczniej w startupach w fazie siewu (13; 43%).
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Tabela 20. Tabela krzyzowa — zasigg terytorialny a poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej

Poziom pozyskiwania WT Ogétem
bardzo niski $redni wysoki bardzo
niski wysoki
N % N % N % N % N % N %
Zasieg Jedno miasto/gmina 9 | 30% 20 | 33% 13 | 23% 12 | 21% 9 | 19% 63 25%
terytorialny Jedno wojewédztwo 11 | 37% 10 | 17% 9 | 16% 9 | 16% 6| 13% | 45| 18%
Kilka wojewédztw 3| 10% 2| 3% 6 | 11% 9 | 16% 6| 13% | 26| 10%
Ogélnopolski 6 | 20% 24 | 40% 24 | 42% 17 | 29% 14 | 29% | 85| 34%
Migdzynarodowy 1| 3% 4 7% 5| 9% 11 | 19% 13 | 27% | 34| 13%
Ogétem 30 | 100 60 | 100 57 | 100 58 | 100 48 | 100 | 25 100
% % % % % 3 %

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Bardzo wysoki poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej wystgpowat najliczniej

(14 startupoéw; 29%,) w startupach o ogdlnopolskim zasiegu dziatania. Sredni poziom

pozyskiwania wiedzy technologicznej wystepowat najliczniej (24; 42%) roéwniez dla startupow

o tym zasiggu. Zauwaza si¢ rowniez, ze bardzo niski poziom pozyskiwania wiedzy

technologicznej wystepowat najliczniej (11; 37%) w startupach o zasiggu obejmujacym tylko

jedno wojewodztwo.

Dla powyzszych dwdch (istotnych) zalezno$ci przeprowadzono nastepnie test Kruskala-

Wallisa wraz z testem Dunna. Wynik testu Kruskala-Wallisa okazat si¢ istotny (p < 0,001),

przeprowadzono zatem test Dunna w celu sprawdzenia grup, pomig¢dzy ktorymi wystgpowaly

istotne roznice.

Tabela 21. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - poréwnania poszczegdlnych par poziomow
parametru ,,faza rozwoju startupu” w odniesieniu do poziomu pozyskiwania wiedzy technologicznej

Statystyki testu Bfad standardowy p p skorysg.
Faza poczatkowa-Faza -41,335 12,079 <0,001 0,002
tworzenia
Faza siewu—-Faza tworzenia -28,394 10,122 0,005 0,015

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Tabela 22. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - porownania poszczegolnych par poziomow
parametru ,,zasi¢g terytorialny” w odniesieniu do poziomu pozyskiwania wiedzy technologicznej

Statystyki testu Biad standardowy p p skoryg.
Jedno wojewoédztwo- -62,993 16,248 <0,001 0,001
Miedzynarodowy
Jedno miasto/gmina- -57,546 15,216 <0,001 0,002
Miedzynarodowy
Ogdlnopolski-Miedzynarodowy -45,050 14,509 0,002 0,019
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan
Faza rozwoju
Faza poczatkowa (startowa) — (ang. Faza siewu (wczesnego rozwoju) — (ang.  Faza tworzenia (kreowania) — (ang. creation
boostrapping stage) seed stage) stage)
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Pozyskiwanie (nabywanie zasobow wiedzy)

Rysunek 70. Rozktad poziomu pozyskiwania wiedzy technologicznej ze wzgledu na fazg¢ rozwoju

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Pozyskiwanie (nabywanie zasobow wiedzy)

Rysunek 71. Rozktad poziomu pozyskiwania wiedzy technologicznej ze wzgledu na zasieg
terytorialny

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Na podstawie wyniku testu Dunna stwierdzono, ze poziom pozyskiwania wiedzy
technologicznej roznit si¢ istotnie pomiedzy startupami znajdujacymi si¢ w fazie startowej a
startupami w fazie tworzenia. Podobnie, poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej byt
istotnie rozny w startupach w fazie siewu i w fazie tworzenia.

W przypadku zwigzku poziomu pozyskiwania wiedzy technologicznej z zasiggiem
terytorialnym, test Dunna pozwolil zaobserwowac istotne roznice pomigdzy poziomem
mig¢dzynarodowym, a poziomami: jednego wojewddztwa, jednego miasta i ogdlnopolskim.

Dodatkowa analiza wykresow wskazuje na wigkszy poziom pozyskiwania wiedzy
technologicznej w podzniejszych fazach rozwoju, niz w fazie poczatkowej. Ponadto, w
startupach o zasiggu mig¢dzynarodowym najczesciej wystepowal bardzo wysoki poziom

pozyskiwania wiedzy technologicznej.

Wykorzystanie procesu pozyskiwania WT

W celu okres$lenia zaleznosci pomig¢dzy stopniem wykorzystania procesu pozyskiwania
wiedzy technologicznej a omawianymi cechami metryczkowymi zastosowano procedury
analogiczne do tych, ktore zastosowano przy badaniu poziomu pozyskiwania wiedzy

technologiczne;j.
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Testy Chi2 niezaleznosci oraz wyznaczone wspotczynniki V-Cramera umozliwity

okreslenie istotnych, cho¢ niezbyt silnych zwigzkéw pomiedzy stopniem wykorzystania

procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej a fazg rozwoju (V-Cramer = 0,206; p= 0,006)

oraz zasiggiem terytorialnym (V-Cramer = 0,176; p = 0,012). Dla tych zaleznosci

przedstawiono tabele krzyzowe, a nastepnie przeprowadzono testy Kruskala-Wallisa wraz z

testem Dunna.

Tabela 23. Wyniki badan - cechy metryczkowe a poziom wykorzystania procesu pozyskiwania wiedzy
technologicznej

Chi? V-Cramera p
Faza rozwoju x Wykorzystanie procesu pozyskiwania WT 21,55 0,206 0,006
Zasieg terytorialny x Wykorzystanie procesu pozyskiwania WT 31,29 0,176 0,012
Poziom konkurencji x Wykorzystanie procesu pozyskiwania WT 26,6 0,162 0,052

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Tabela 24. Tabela krzyzowa — faza rozwoju a poziom wykorzystania procesu pozyskiwania wiedzy
technologicznej

Poziom wykorzystania procesu pozyskiwania WT Ogétem
wecale niskim Srednim wysokim bardzo
wysokim
N % N % N % N % N % N %
Faza Faza 7 30% 19 32% 8 14% 11 16% 6 14% 51 20%
rozwoju poczatkowa
Faza siewu 12 52% 22 37% 23 40% 17 25% 16 36% 90 36%
Faza tworzenia 4 17% 19 32% 27 47% 40 59% 22 50% | 112 44%
Ogdtem 23 | 100% 60 100 58 100 68 100 44 100 | 253 100
% % % % %

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Bardzo wysoki poziom wykorzystania procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej

wystepowal najliczniej (22 startupy; 50%) w startupach bedacych w fazie tworzenia. Natomiast

brak wykorzystania tego procesu wstepowal najliczniej (12; 52%) w startupach bedacych w

fazie siewu.
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Tabela 25. Tabela krzyzowa — zasieg terytorialny a poziom wykorzystania procesu pozyskiwania
wiedzy technologicznej

Poziom wykorzystania procesu pozyskiwania WT Ogétem
wcale niskim Srednim wysokim bardzo
wysokim
N % N % N % N % N % N %
Zasieg Jedno 7 30% | 21 35% | 12 21% | 15 22% 8 18% 63 25%
terytorialny miasto/gmina
Jedno 9 39% 10 17% 10 17% 9 13% 7 16% 45 18%
wojewodztwo
Kilka wojewddztw 3 13% 1 2% 9 16% | 10 15% 3 7% 26 10%
Ogélnopolski 4| 17% | 24| 40% | 19| 33% | 23 | 34% | 15 | 34% 85 | 34%
Miedzynarodowy 0 0% 4 7% 8 14% | 11 16% 11 25% 34 13%
Ogodtem 23 100 | 60 100 | 58 100 | 68 100 | 44 100 253 100
% % % % % %

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Bardzo wysoki poziom wykorzystania procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej
wystepowat najliczniej (15 startupdéw; 34%) w startupach o zasiegu ogo6lnopolskim. Dostrzec
mozna, ze brak wykorzystania tego procesu wstgpowat najliczniej (9; 39%) w startupach o
zasiegu obejmujacym tylko jedno wojewodztwo.

Dla powyzszych dwoch zalezno$ci przeprowadzono nastepnie test Kruskala-Wallisa
wraz z testem Dunna. Wynik testu Kruskala-Wallisa okazat si¢ istotny (p = 0,004),
przeprowadzono zatem test Dunna w celu sprawdzenia grup, pomigdzy ktérymi wystepowaty

istotne roznice.

Tabela 26. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - porownania poszczeg6lnych par poziomow
parametru ,,faza rozwoju startupu” w odniesieniu do wykorzystania procesu pozyskiwania wiedzy
technologicznej

Statystyki Btad p p skorysg.
testu standardowy
Faza poczatkowa - Faza -40,463 12,044 <0,001 0,002
tworzenia (kreowania)
Faza siewu (wczesnego -27,043 10,093 0,007 0,022

rozwoju) — Faza tworzenia
(kreowania)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Tabela 27. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - poréwnania poszczegdlnych par poziomow
parametru ,,zasi¢g terytorialny” w odniesieniu do poziomu pozyskiwania wiedzy technologicznej

Statystyki Btad p p skoryg.
testu standardowy
Jedno wojewdédztwo- -54,041 16,201 -3,336 <0,001 0,009
Miedzynarodowy
Jedno miasto/gmina- -52,663 15,172 -3,471 <0,001 0,005

Miedzynarodowy

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Wykorzystanie procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej

Rysunek 72. Rozktad poziomu wykorzystania procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej ze
wzgledu na faz¢ rozwoju

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Wykorzystanie procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej

Rysunek 73. Rozktad poziomu wykorzystania procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej ze
wzgledu na zasieg terytorialny

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan
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W przypadku fazy rozwoju, wykorzystanie procesu pozyskiwania wiedzy
technologicznej ksztattowato si¢ inaczej w zaleznosci od danej fazy: w fazie najbardziej
zaawansowanej (tworzenia) zaobserwowano najczgéciej wystgpujacy Wysoki poziom
wykorzystania procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej, podczas gdy w fazie
poczatkowe]j najczesciej obserwowano poziom niski, a w fazie wczesnego rozwoju byt to
poziom $redni.

Poziom wykorzystania procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej ksztaltowat si¢
inaczej w startupach o zasiegu miedzynarodowym w pordéwnaniu do startupéw o zasiggu
jednego miasta lub jednego wojewodztwa. W startupach o zasiggach mig¢dzynarodowym
najczesciej obserwowano poziom wysoki 1 bardzo wysoki, natomiast w startupach o zasiggu
miasta lub wojewddztwa najczesciej obserwowano poziom niski.

Resumujac rozwazania dotyczace pozyskiwania wiedzy technologicznej zauwaza si¢, ze
startupy korzystaja z roznych zrodet jej pozyskiwania. Do gltéwnych zrédel pozyskiwania
wiedzy technologicznej zalicza si¢ parki technologiczne, a takze rozmowy z klientami i bytymi
pracodawcami. Dostrzezono rowniez, ze startupy posiadajag bardzo zréznicowany poziom
procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej, bez istotnej dominacji konkretnego jej
poziomu. Natomiast poziom wykorzystania tego procesu w badanych startupach czgséciej byt

wskazywany, jako wysoki niz niski.
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6.4 Transfer wiedzy w startupach w konteks$cie funkcjonowanie startupow

W tym podrozdziale zbadano zjawiska zwigzane ze skutecznoS$cig transferu wiedzy
technologicznej w zaleznos$ci od rodzaju $srodowiska (stacjonarne lub wirtualne), w ktorym
transfer zachodzi. Ponadto, okreslono poziom i stopien wykorzystania procesu transferu wiedzy
technologicznej w badanych startupach. Poziom transferu wiedzy technologicznej w startupach

przedstawiono na ponizszym wykresie.
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Rysunek 74. Rozktad odpowiedzi — poziom procesu transferu wiedzy technologicznej w badanych
startupach (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

38% 1 16% respondentow okreslito poziom transferu wiedzy technologicznej jako
odpowiednio: wysoki i bardzo wysoki, natomiast 11% i 5% okreslito ten poziom jako,
odpowiednio: niski i bardzo niski. Zauwaza sig, przewaga odpowiedzi twierdzacych (,,Bardzo
wysoki” wraz z ,,Wysoki”) wzgledem odpowiedzi przeczacych (,,Niski” wraz z ,,Bardzo
niski”). Zatem mozna zauwazy¢, ze w badane startupy charakteryzuja si¢ przewaznie wysokim
poziomem procesu transferu wiedzy technologiczne;j.

Natomiast poziom wykorzystania procesu transferu wiedzy technologicznej

przedstawiono ponizej.
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Rysunek 75. Rozktad odpowiedzi — poziom wykorzystania procesu transferu wiedzy technologicznej w
badanych startupach (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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34% i 17% respondentow okreslito poziom wykorzystania transferu wiedzy
technologicznej jako odpowiednio: wysoki i bardzo wysoki, natomiast 10% i 4% okreslito ten
poziom jako, odpowiednio: niski i bardzo niski. Dostrzega si¢ przewagg odpowiedzi
twierdzacych (,,Bardzo wysoki” wraz z ,,Wysoki”) wzgledem odpowiedzi przeczacych
(,,Niski” wraz z ,,Wcale”). Zauwaza si¢ zatem, ze w badanych startupach dominuje wysoki
poziom wykorzystania procesu transferu wiedzy technologiczne;.

Reasumujac rozwazania dotyczace transferu wiedzy technologicznej w kontekscie
przedsigbiorstw typu startup, zauwaza si¢, ze firmy te charakteryzujg si¢ wysokim jego
poziomem. Wyniki badan pokazaty rowniez, ze poziom wykorzystania procesu transferu

wiedzy technologicznej w startupach nalezy uzna¢ za wysoki.

Nastgpnie, w celu badania sity zwigzku miedzy poziomem transferu wiedzy
technologicznej i wybranymi cechami metryczkowymi wyznaczono wspotczynnik V-Cramera
oraz przeprowadzono test niezaleznosci chi-kwadrat, co pozwolito na zaobserwowanie istotne;
zaleznosci pomiedzy poziomem transferu wiedzy technologicznej i zasiggiem terytorialnym
startupu (V-Cramera = 0,210, p < 0,001). Dla zaobserwowanej istotnej zaleznoSci

przedstawiono nastepnie tabele krzyzowa.

Tabela 28. Wyniki badan - cechy metryczkowe a poziom transferu wiedzy technologicznej

Chi? V-Cramera p
Faza rozwoju x Poziom transferu WT 8,61 0,130 0,376
Zasieg terytorialny x Poziom transferu WT 44,61 0,210 <0,001
Poziom konkurencji x Poziom transferu WT 16,58 0,128 0,413

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Tabela 29. Tabela krzyzowa — zasigg terytorialny a poziom transferu wiedzy technologicznej

Poziom transferu WT Ogétem
bardzo niski $redni wysoki bardzo
niski wysoki
N % N % N % N % N % N %
Zasieg Jedno 4 | 33% 8 | 29% 21 | 27% 20 | 21% 10 | 24% 63 25%
terytorialny miasto/gmina
Jedno 4 | 33% 12 | 43% 13 | 17% 9 | 10% 7| 17% 45 18%
wojewodztwo
Kilka wojewddztw 2| 17% 2 7% 8 | 10% 10 | 11% 4| 10% 26 10%
0Ogolnopolski 1 8% 4 | 14% 27 | 35% 46 | 48% 7| 17% 85 34%
Miedzynarodowy 1 8% 2 7% 8 | 10% 10 | 11% 13 | 32% 34 13%
Ogodtem 12 | 100 28 | 100 77 | 100 95 | 100 41 | 100 | 253 100
% % % % % %

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Bardzo wysoki poziom transferu wiedzy technologicznej wystepowat najliczniej (13
startupow; 32%) w startupach o mig¢dzynarodowym zasiegu terytorialnyn. Z kolei $redni
poziom transferu wiedzy technologicznej wystgpowat najliczniej (27 startupow; 35%) w
startupach o zasiggu ogolnopolskim. Natomiast bardzo niski poziom transferu wiedzy
technologicznej wystepowal najliczniej (4 startupow; 33%) w startupach o zasiegu

odpowiednio: jedno miasto/gminna i jedno wojewodztwo.

W dalszym etapie, zalezno$¢ t¢ badano przy pomocy testu Kruskala-Wallisa i testu
Dunna. Wynik testu Kruskala-Wallisa okazat si¢ istotny na poziomie p = 0,004, a test Dunna
pozwolil na okreslenie istotnych réznic w poziomie transferu wiedzy technologicznej w

startupach o zasiggu miedzynarodowym wzgledem startupéw o zasiegu wojewodzkim.

Tabela 30. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - poréwnania poszczegolnych par poziomoéw
parametru ,,zasi¢g terytorialny” w odniesieniu do poziomu transferu wiedzy technologicznej

Statystyki testu Btad standardowy Istotnos¢ Istotnos¢
skorygowana

Jedno wojewddztwo- -58,245 15,890 <0,001 0,002
Miedzynarodowy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Zasieg terytorialny
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Transfer wiedzy technologicznej

Rysunek 76. Rozktad poziomu transferu wiedzy technologicznej ze wzgledu na zasigg terytorialny

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Dodatkowa analiza wykresu pozwolita zaobserwowaé, ze poziom transferu wiedzy
technologicznej byt wyzszy w startupach o zasiggu migdzynarodowym niz w tych o zasiggu
wojewodzkim.

Z kolei zbadano zalezno$¢ stopnia procesu wykorzystania procesu transferu wiedzy
technologicznej w kontekscie wybranych cech metryczkowych, wyznaczajac wspotczynnik V-
Cramera oraz przeprowadzajac test niezaleznos$ci chi-kwadrat. Otrzymane wyniki wskazaty na
wystegpowanie istotnej zalezno$ci pomi¢dzy stopniem wykorzystania procesu transferu wiedzy
technologicznej a zasiegiem terytorialnym (V-Cramera = 0,198, p < 0,001). Istotng zaleznos¢
przedstawiono w tabeli krzyzowej, a nastepnie zbadano ja testem Kruskala-Wallisa wraz z

testem Dunna.
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Tabela 31. Wyniki badan - cechy metryczkowe a poziom wykorzystania procesu transferu wiedzy
technologicznej

Chi? V-Cramera p
Faza rozwoju x Wykorzystanie procesu 10,74 0,146 0,271
transferu WT
Zasieg terytorialny x Wykorzystanie procesu 39,63 0,198 <0,001
transferu WT
Poziom konkurencji x Wykorzystanie procesu 24,94 0,157 0,071

transferu WT

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Tabela 32. Tabela krzyzowa — zasigg terytorialny a poziom wykorzystania procesu transferu wiedzy
technologicznej

Poziom wykorzystania procesu transferu WT Ogdtem
wcale niskim $rednim wysokim bardzo
wysokim
N % N % N % N % N % N %
Zasieg Jedno 2 | 22% 6 | 23% 28 | 32% 15 | 17% 12 | 27% 63 25%
terytorialny miasto/gmina
Jedno 4 | 44% 11 | 42% 14 | 16% 9 | 10% 7 | 16% 45 18%
wojewddztwo
Kilka wojewé6dztw 1| 11% 3| 12% 8 9% 10 | 12% 4 9% 26 10%
Ogélnopolski 1| 11% 4 | 15% 29 | 33% 42 | 48% 9 | 21% 85 34%
Miedzynarodowy 1| 11% 2 8% 8 9% 11 | 13% 12 | 27% 34 13%
Ogotem 9 100 26 100 87 100 87 100 44 100 | 253 | 100%
% % % % %

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Zauwazy¢ mozna, ze bardzo wysoki poziom wykorzystania procesu transferu wiedzy
technologicznej wystepowat najliczniej (12 startupow; 27%) zaréwno dla startupow o zasiegu
jednego miasta/gminy, jak rowniez w przypadku migdzynarodowego zasiggu. Natomiast brak
wykorzystania tego procesu wystepowatl najliczniej (4; 44%) w startupach o zasiggu

obejmujacym tylko jedno wojewddztwo.
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Wynik testu Kruskala-Wallisa byt tu istotny, p = 0,007, a wynik testu Dunna wskazat
na istotnie r6zny stopien wykorzystania procesu transferu wiedzy technologicznej w startupach
o zasiggu miedzynarodowym wzgledem startupéw o zasiggu na poziomie wojewodztwa.
Wykorzystanie procesu transferu wiedzy technologicznej byto czgéciej wyzsze w startupach o
zasiegu mig¢dzynarodowym, niz w startupach o poziomie wojewddzkim, co stwierdzono na

podstawie analizy wykresu.

Tabela 33. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - poréwnania poszczegolnych par poziomoéw
parametru ,zasieg terytorialny” w odniesieniu do wykorzystania procesu transferu wiedzy
technologicznej

Statystyki testu Btad p p skoryg.
standardowy
Jedno wojewddztwo- -55,737 15,883 <0,001 0,004

Miedzynarodowy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Zasieg terytorialny
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Rysunek 77. Rozktad poziomu wykorzystania procesu transferu wiedzy technologicznej ze wzgledu
na zasigg terytorialny

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Zaobserowa¢ mozna, ze poziom wykorzystania procesu transferu wiedzy
technologicznej ksztattowal si¢ inaczej w startupach o zasiggu mie¢dzynarodowym w
poréwnaniu do startupéw o zasiggu jednego miasta/gminy. W startupach o zasiggach
miedzynarodowym najcze¢sciej obserwowano poziom bardzo wysoki, natomiast w startupach o
zasi¢gu miasta/gminy obserwowano $redni poziom wykorzystania procesu transferu wiedzy

technologicznej.
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6.5 Zastosowanie wiedzy technologicznej w startupach

Niniejszy podrozdzial bedzie dotyczyl ostatniego z wybranych procesow zarzadzania
wiedza technologiczng — zastosowania, w konteks$cie przedsigbiorstw typu startup. W celu
zobrazowania tego procesu w startupach, zapytano respondentdéw, jaki jest poziom procesu
zastosowania wiedzy technologicznej w ich firmach. Rozktad odpowiedzi respondentow w tym

zakresie przedstawiono ponizej.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m bardzo niski niski Sredni mwysoki ®bardzo wysoki

Rysunek 78. Rozktad odpowiedzi — poziom procesu zastosowania WT w badanych startupach (N =
253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

36% 1 27% respondentéw okreslito poziom zastosowania wiedzy technologicznej jako
odpowiednio: wysoki i bardzo wysoki, natomiast 7% i 4% okreslito ten poziom jako,
odpowiednio: niski i bardzo niski. Zauwaza si¢ przewagg odpowiedzi wskazujacych na wysoki
poziom (,,Bardzo wysoki” wraz z ,,Wysoki”) wzgledem odpowiedzi wskazujacych na niski
poziom (,,Niski” wraz z ,,Bardzo niski”). Dostrzega si¢ wiec, ze ponad 60% badanych startupow
charakteryzowato si¢ wysokim i bardzo wysokim poziomem procesu zastosowania wiedzy

technologicznej.

Respondentéw zapytano roéwniez o to, jaki jest poziom wykorzystania procesu
zastosowania wiedzy technologicznej w ich startupach. Rozktad odpowiedzi na to pytanie

zaprezentowano ponize;j.
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Rysunek 79. Rozktad odpowiedzi — poziom wykorzystania procesu zastosowania WT w badanych
startupach (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

38% i 24% respondentow okreslito poziom zastosowania wiedzy technologicznej jako
odpowiednio: wysoki i bardzo wysoki, natomiast 9% i 3% okreslito ten poziom jako,
odpowiednio: niski i bardzo niski. Zauwaza si¢ przewage odpowiedzi wskazujacych na wysoki
poziom (,,Bardzo wysoki” wraz z ,,Wysoki”) wzgledem odpowiedzi wskazujacych na niski
poziom (,,Niski” wraz z ,,Bardzo niski”). Zauwaza si¢, ze ponad 60% badanych startupow

wykorzystuje proces zastosowania wiedzy technologicznej na wysokim poziomie.

Podsumowujac wyniki badan dotyczace procesu zastosowania wiedzy technologicznej
w przedsiebiorstwach typu startup, zauwaza sie, ze w tych firmach w przewazajacej czegsci
proces ten przebiega na wysokim poziomie. Zauwaza si¢ rOwniez, ze startupy w wysokim

stopniu wykorzystuja ten proces zarzadzania wiedzg technologiczng.

W celu okreslenia zalezno$ci poziomu zastosowania wiedzy technologicznej wzgledem
wybranych cech metryczkowych wyznaczono wspotczynnik V-Cramera i przeprowadzono test
niezaleznosci Chi kwadrat, co umozliwito okreslenie zalezno$ci poziomu zastosowania wiedzy
technologicznej wzglgdem fazy rozwoju i zasiggu terytorialnego jako istotnych (odpowiednio:
V-Cramer = 0,200, p = 0,009; V-Cramer = 0,202, p = 0,001). Cechy, miedzy ktorymi
zaobserwowano istotne zalezno$ci przedsawiono szczegotowo w tabelach krzyzowych, badajac

je nastepnie przy pomocy testu Kruskala-Wallisa wraz z testem Dunna.
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Tabela 34. Wyniki badan - cechy metryczkowe a poziom zastosowania wiedzy technologicznej

Chi2 V-Cramera p
Faza rozwoju x Poziom zastosowania WT 20,246 0,200 0,009
Zasieg terytorialny x Poziom zastosowania WT 41,162 0,202 0,001
Poziom konkurencji x Poziom zastosowania WT 20,872 0,144 0,183
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan
Tabela 35. Tabela krzyzowa — faza rozwoju a poziom zastosowania wiedzy technologicznej
Poziom zastosowania WT Ogodtem
bardzo niski niski Sredni wysoki bardzo
wysoki
N % N % N % N % N % N | %
Faza Faza poczatkowa 2 22% 2 11% 13 20% 24 26% 10 15% | 51 20
rozwoju %
Faza siewu 6| 67% 5| 28% 32 | 49% 29 | 32% 18| 27% | 90 | 36
%
Faza tworzenia 1] 11% 11 | 61% 21 | 32% 39 | 42% 40 | 59% | 11 | 44
2 %
Ogbtem 9| 100 18 | 100 66 | 100 92 | 100 68 | 100 | 25 | 100
% % % % % | 3 %

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Bardzo wysoki poziom zastosowania wiedzy technologicznej wystepowat najliczniej

(40 startupow; 59%) w startupach bedacych w fazie tworzenia. Rowniez dla startupow w tej

fazie mozna zaobserwowac¢ najliczniejsze wystepowanie (39; 42%) wysokiego poziomu

zastosowania wiedzy technologicznej. Z kolei bardzo niski poziom zastosowania wiedzy

technologicznej wystepowal najliczniej (6 startupéw; 67%) w startupach bedacych w fazie

siewu.
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Tabela 36. Tabela krzyzowa — zasigg terytorialny a poziom zastosowania wiedzy technologicznej

Poziom zastosowania WT Ogétem
bardzo niski Sredni wysoki bardzo
niski wysoki
N % N % N % N % N % N %
Zasieg Jedno 1| 11% 7| 39% 21 | 32% 21 | 23% 13 | 19% 63 25%
terytorialny miasto/gmina
Jedno 5| 56% 7 | 39% 15 | 23% 10 | 11% 8 | 12% 45 18%
wojewédztwo
Kilka wojewodztw 1| 11% 2 | 11% 8 | 12% 9 | 10% 6 9% 26 10%
Ogodlnopolski 1| 11% 2 | 11% 19 | 29% 39 | 42% 24 | 35% 85 34%
Miedzynarodowy 1] 11% 0 0% 3 5% 13 | 14% 17 | 25% 34 13%
Ogodtem 9 | 100 18 | 100 66 | 100 92 | 100 68 | 100 25 100
% % % % % 3 %

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Bardzo wysoki poziom zastosowania wiedzy technologicznej wystepowat najliczniej
(24 startupy; 35%) w startupach o zasiegu ogolnopolskim. Z kolei $redni poziom zastosowania
wiedzy technologicznej wystepowal najliczniej (21; 32%) w startupach o zasiegu obejmujacym
jedno miasto/gming. Natomiast bardzo niski poziom zastosowania wiedzy technologicznej
wystepowat najliczniej (5; 56%) w startupach o =zasiggu obejmujacym tylko jedno

wojewodztwo.

Wynik testu Kruskala-Wallisa byt istotny na poziomie p < 0,001, zbadano wigc dla
kazdej z par istotno$¢ wystepowania roznic testem Dunna. Wynik tego testu wskazat na istotnie
r6ézny poziom zastosowania wiedzy technologicznej w startupach w fazie tworzenia wzgledem
startupow w fazie siewu. W przypadku zasiggu, zaobserwowano istotnie rdézny poziom
zastosowania wiedzy technologicznej dla startupéw o zasiggu ogolnopolskim wzgledem
zasiggu wojewodzkiego, oraz dla startupow o zasiggu migdzynarodowym wzgledem startupow

o zasiegu wojewodzkim 1 jednego miasta.
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Tabela 37. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - pordéwnania poszczegdlnych par poziomow
parametru ,,faza rozwoju startupu” w odniesieniu do poziomu zastosowania wiedzy technologicznej

Statystyki testu Btad standardowy Istotnosc Istotnos¢

skorygowana

Faza siewu (wczesnego -28,452 9,906 0,004 0,012
rozwoju) — Faza tworzenia

(kreowania)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Tabela 38. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - porownania poszczegolnych par poziomow
parametru ,,zasi¢g terytorialny” w odniesieniu do poziomu zastosowania wiedzy technologicznej

Statystyki testu Btad standardowy Istotnosc Istotnos¢

skorygowana
Jedno wojewoddztwo- -46,378 12,900 <0,001 0,003
Ogadlnopolski
Jedno wojewoddztwo- -74,951 15,901 <0,001 0,000
Miedzynarodowy
Jedno miasto/gmina- -54,478 14,891 <0,001 0,003

Miedzynarodowy

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Fazarozwoju
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Zastosowanie wiedzy technologicznej

Rysunek 80. Rozktad poziomu zastosowania wiedzy technologicznej ze wzgledu na fazg rozwoju

Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie badan
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Zastosowanie wiedzy technologicznej

Rysunek 81. Rozktad poziomu zastosowania wiedzy technologicznej ze wzgledu na zasieg
terytorialny

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Po dodatkowej analizie wykresOw uznano, ze poziom zastosowania wiedzy
technologicznej byt najwyzszy w startupach w fazie tworzenia (poziom ,bardzo wysoki”
wystepowal tam najczg$ciej). Poziomy ,wysoki” i ,bardzo wysoki” wystgpowaly tez
najczesciej w startupach o zasiegu ogdélnopolskim i mi¢dzynarodowym (w startupach o zasiegu
jednego wojewodztwa najczesciej wystepowat poziom $redni).

Wykorzystanie procesu zastosowania WT

Analogicznie, do analizy stopnia wykorzystania procesu zastosowania wiedzy
technologicznej wzgledem cech metryczkowych wyznaczono wspétczynnik V Cramera i
przeprowadzono test niezalezno$ci Chi-kwadrat, uzyskujac istotne zaleznos$ci wykorzystania
procesu zastosowania wiedzy technologicznej wzglgdem zasiggu terytorialnego (V-Cramer =
0,202, p < 0,001) i poziomu konkurencji (V-Cramer = 0,162, p = 0,045). Powyzsze istotne
zalezno$ci przedstawiono szczegdélowo w tabelach krzyzowych, przeprowadzajac nastgpnie
testy Kruskala-Wallisa i Dunna.

Tabela 39. Wyniki badan - cechy metryczkowe a poziom wykorzystania procesu zastosowania wiedzy
technologicznej

Chi? V-Cramera p
Faza rozwoju x Wykorzystanie procesu 14,82 0,171 0,063
zastosowania WT
Zasieg terytorialny x Wykorzystanie procesu 41,211 0,202 <0,001
zastosowania WT
Poziom konkurencji x Wykorzystanie procesu 26,69 0,162 0,045

zastosowania WT

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Tabela 40. Tabela krzyzowa — zasieg terytorialny a poziom wykorzystania procesu zastosowania wiedzy
technologicznej

Poziom wykorzystania procesu zastosowania WT Ogodtem
wcale niskim Srednim wysokim bardzo
wysokim
N % N % N % N % N % N %
Zasieg Jedno 1| 13% 9 | 41% 19 | 28% 23 | 24% 11 | 18% 63 25%
terytorialny miasto/gmina
Jedno 5| 63% 7| 32% 16 | 24% 9 | 10% 8 | 13% 45 18%
wojewédztwo
Kilka wojewédztw 1| 13% 1 5% 8 | 12% 13 | 14% 3 5% 26 10%
Ogoélnopolski 1| 13% 4 | 18% 19 | 28% 39 | 41% 22 | 37% 85 34%
Miedzynarodowy 0 0% 1 5% 6 9% 11 | 12% 16 | 27% 34 13%
Ogdtem 8 | 100 22 | 100 68 | 100 95 | 100 60 | 100 25 100
% % % % % 3 %

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Bardzo wysoki poziom wykorzystania procesu zastosowania wiedzy technologicznej
wystepowatl najliczniej (22 startupy; 37%) w startupach o zasiggu ogdlnopolskim, podobnie
wysoki poziom wykorzystania procesu zastosowania wiedzy technologicznej wystgpowat
najliczniej (39 startupy; 41%) w startupach o tym zasiggu. Natomiast brak wykorzystania
procesu zastosowania wiedzy technologicznej wstepowat najliczniej (5; 63%) w startupach o

zasig¢gu obejmujacym tylko jedno wojewddztwo.

Tabela 41. Tabela krzyzowa — poziom konkurencji a poziom wykorzystania procesu zastosowania
wiedzy technologicznej

Poziom wykorzystania procesu zastosowania WT Ogotem
wcale niskim Srednim wysokim bardzo
wysokim
N % N % N % N % N % N %
Poziom Bardzo niski 1| 13% 3| 14% 9 | 13% 11 | 12% 15 | 25% 39 15%
konkurencji —
Niski 2| 25% 3| 14% 11 | 16% 29 | 31% 21 | 35% 66 26%
Sredni 2| 25% 6 | 27% 21 | 31% 28 | 30% 15 | 25% 72 29%
Wysoki 3| 38% 51 23% 19 | 28% 22 | 23% 6 | 10% 55 22%
Bardzo 0 0% 51 23% 8 | 12% 5 5% 3 5% 21 8%
wysoki
Ogodtem 8 100 22 100 68 100 95 100 60 100 | 253 | 100%
% % % % %

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Bardzo wysoki poziom wykorzystania procesu zastosowania wiedzy technologicznej
wystepowal najliczniej (21 startupow; 35%) w startupach dziatajacych w otoczeniu o niskim
poziomie konkurencji. Mozna rowniez zobserwowac, ze §redni poziom wykorzystania procesu
zastosowania wiedzy technologicznej wystepowat najliczniej (21 startupow; 31%) w startupach
dziatajacych w otoczeniu o $rednim poziomie konkurencji. Natomiast brak wykorzystania
procesu zastosowania wiedzy technologicznej wstgpowat najliczniej (3; 38%) w startupach

dzialajacych w otoczeniu o wysokim poziomie konkurencji.

Wynik testu Kruskala-Wallisa byt istotny na poziomie p < 0,001, przeprowadzono
zatem testy Dunna, by sprawdzi¢ pomiedzy ktorymi poziomami zasiegu oraz poziomu

konkurencji wystgpuja istotne roéznice. Istotne roznice przedstawiono w ponizszych tabelach:
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Tabela 42. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - poréwnania poszczegolnych par poziomoéw
parametru ,zasieg terytorialny” w odniesieniu do wykorzystania procesu zastosowania wiedzy
technologicznej

Statystyki testu Btad standardowy p p skoryg.
Jedno wojewddztwo- -44,824 12,895 0,001 0,005
Ogdlnopolski
Jedno wojewddztwo- -68,968 15,894 0,000 0,000
Miedzynarodowy
Jedno miasto/gmina- -49,733 14,885 0,001 0,008

Miedzynarodowy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Tabela 43. Wyniki testu Dunna z poprawka Benferonniego - poréwnania poszczeg6dlnych par poziomoéw
parametru ,,poziom konkurencji” w odniesieniu do wykorzystania procesu zastosowania wiedzy
technologicznej

Statystyki testu Bfad standardowy p p skoryg.
Bardzo wysoki-Niski 51,133 17,525 0,004 0,035
Wysoki-Niski 39,956 12,771 0,002 0,018

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Zasieg terytorialny
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Wykorzystanie procesu zastosowania wiedzy technologicznej
Rysunek 82. Rozktad poziomu wykorzystania procesu zastosowania wiedzy technologicznej ze
wzgledu na zasieg terytorialny
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Wykorzystanie procesu zastosowania wiedzy technologicznej

Rysunek 83. Rozktad poziomu wykorzystania procesu zastosowania wiedzy technologicznej ze
wzgledu na poziom konkurencji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Na podstawie wynikéw testow Dunna oraz analizy wykresow stwierdzono, ze stopien
wykorzystania procesu zastosowania wiedzy technologicznej byt najwyzszy (wystgpowat
najczesciej) w startupach o zasiegu miedzynarodowym. Podobnie, w startupach o zasiggu
ogolnopolskim najczesciej wystepowat poziom ,,wysoki”. W przypadku startupow o zasiggu
wojewoddztwa dominowal poziom ,,$redni”. ,,Bardzo wysoki” poziom wykorzystania procesu
zastosowania wiedzy technologicznej byt tez najczgéciej obserwowanym poziomem w
startupach o niskim otoczeniu konkurencji w stosunku do startupoéw o otoczeniu konkurencji

wysokim i bardzo wysokim.
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6.6 Poziom zarzadzania wiedza technologiczng a wyniki startupow

Niniejszy podrozdziat zostal po§wigcony na ukazaniu poziomu zarzadzania wiedzg w w
kontekscie wynikoéw startupow. Dlatego tez na poczatku nalezy ukazaé zestawienie poziomu
wszystkich procesow zarzadzania wiedzg technologiczng, ktére =zostaly uprzednio
zaprezentowane w poprzednich podrozdziatach. Ponizej zaprezentowano procentowy rozktad

odpowiedzi, w celu mozliwo$ci porOwnania poziomu poszczegdlnych proceséw w startupach.

19%

Transfer .- 30%
Zastosowanie l- 26%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Tworzenie

m bardzo niski  mniski $redni mwysoki mbardzo wysoki

Rysunek 84. Rozktad odpowiedzi — poziomy proceséw WT w badanych startupach (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Przygladajac si¢ poziomom poszczegdlnych procesdw zarzadzania wiedza
technologiczng w badanych startupach zauwaza si¢, ze ogdtem kazdy z nich odbywa si¢ na
wysokim poziomie (ponad 40% odpowiedzi). Jednak dostrzega si¢, ze t0 proces zastosowania
wiedzy technologicznej, w opinii respondentow jest na najwyzszym poziomie sposrod
pozostatych procesow. Z kolei poziom procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej w

badanych startupach jest na najnizszym poziomie na tle inny procesow.

Warto réwniez ukazac, to, w jakim stopniu startupy wykorzystuja poszczegdlne procesy
zarzadzania wiedzg technologiczng. Poziomy wykorzystania poszczegdlnych procesow
zarzadzania wiedzg technologiczng, zostaly co prawda uprzednio zaprezentowane, jednak

warto zaprezentowacé je zbiorczo, w celu lepszego porownania, co przedstawiono ponize;j.
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Rysunek 85. Rozktad odpowiedzi — poziomy wykorzystania procesow WT w badanych startupach (N =
253).
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan

Przedstawione procentowe zestawienie rozktadu odpowiedzi, wskazuje, ze i w tym
przypadku proces zastosowania wiedzy technologicznej wyrdznia si¢ na tle innych procesow.
Respondenci najczgsciej wskazywali na wysoki stopien wykorzystania wtasnie tego procesu
(ponad 60%). Z badania wynika, ze proces pozyskiwania wiedzy technologicznej jest w
najmniejszym stopniu wykorzystywany.

W niniejszym podrozdziale opisano wptyw scharakteryzowanych uprzednio procesow

zarzadzania wiedzg technologiczng na ksztattowanie wynikow startupow.
Hipotezy, ktore zweryfikowano w niniejszym podrozdziale:

H2. Wysoki poziom wykorzystania procesoOw zarzadzania wiedzg technologiczng (tworzenia,

pozyskiwania, transferu, zastosowania) wptywa pozytywnie na dzialalno$¢ startupow.
H4. Faza rozwoju startupoéw determinuje rozny poziom zarzadzania wiedzg technologiczng.

H6. Doswiadczeni pracownicy startupow wyzej oceniajg znaczenie wiedzy technologicznej w

uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej.
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W pierwszej kolejnosci zweryfikowano hipoteze:

H2. Wysoki poziom wykorzystania procesé6w zarzadzania wiedza technologiczna
(tworzenia, pozyskiwania, transferu, zastosowania) wplywa pozytywnie na dzialalno$¢

startupow.

Hipoteze (H2) zweryfikowano przy pomocy wyznaczenia wspotczynnika korelacji rang
Spearmana, badajac zwigzki czterech wystepujacych w hipotezie procesow zarzadzania wiedza
technologiczng ze skladowymi wynikéw osigganych przez startupy. Wspdtczynniki korelacji
okreslono oddzielnie dla kazdej z mozliwych par proces-wynik. Wszystkie zbadane korelacje
okazaty sie statystycznie istotne (p < 0,001). Zaobserwowano dodatnie zalezno$ci, ktore
oznaczaly wzrost poziomu sktadowej wyniku wraz ze wzrostem stopnia wykorzystania
procesOw zarzadzania wiedzg technologiczng. Wspotczynniki korelacji przedstawiono w

ponizszej tabeli.

Tabela 44. Wspotczynnik korelacji Spearmana — wykorzystanie procesu a wyniki startupu

Wykorzystanie procesu

Tworzenie Pozyskiwanie Transfer  Zastosowanie

Wielkos¢ sieci kontaktéw biznesowych 0,49 0,42 0,60 0,53
Dochody 0,46 0,29 0,47 0,48
Satysfakcja pracownikow 0,44 0,35 0,55 0,48
Liczba klientow 0,39 0,34 0,48 0,37
Kontakty z ekspertami 0,43 0,45 0,54 0,39
Poziom wykorzystania kanatéw online 0,40 0,36 0,45 0,53
Poziom wykorzystania narzedzi

informatycznych 0,49 0,35 0,51 0,53
Poziom kultury organizacyjnej 0,38 0,38 0,51 0,45

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Najwyzsze wspolczynniki korelacji zaobserwowano przy wykorzystaniu procesu
transferu wiedzy technologicznej, ktory w niemal wszystkich sktadowych ksztaltujacych
wyniki startupow wykazywal wspotczynniki korelacji zblizone do 0,5 lub wigcej (wyjatek:
poziom wykorzystania kanatéw online, wspotczynnik korelacji = 0,45), osiagajac 0,6 przy
korelacji z wielkoscig sieci kontaktow biznesowych. Wykorzystanie procesu zastosowania
wiedzy technologicznej osiggneto najwieksza wspotzaleznosé (0,53) ze sktadowymi wynikow
zwigzanych z technologiami informatycznymi (poziomem wykorzystania kanatéw online i
poziomem wykorzystania narz¢dzi informatycznych), a takze z wielkoscig kontaktow

biznesowych. Z kolei najstabsze korelacje (w wigkszo$ci na poziomie ok. 0,35) zaobserwowano
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dla procesu pozyskiwania wiedzy technologicznej, gdzie wyjatkiem byta umiarkowana (0,45)
korelacja ze sktadowa ,,kontakty z ekspertami”. W zwigzku z tym pozytywnie zweryfikowano
hipoteze (H2).

Nastegpnie zweryfikowano kolejng hipoteze, ktora brzmi:

H4. Faza rozwoju startupow determinuje rozny poziom zarzadzania wiedza
technologiczng.
Hipoteze zweryfikowano poprzez analize pytania 5. Zaobserwowano nastepujacy rozktad

odpowiedzi:

ooarapnre) s
bootstrapping) S0 L

0% 20% 40% 60% 80% 100%

® bardzo niski niski Sredni ®wysoki ®bardzo wysoki

Rysunek 86. Rozktad odpowiedzi — poziom zarzadzania wiedzg technologiczng w startupach w
poszczegoblnych fazach rozwoju (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Poczatkowo, dla kazdej z trzech faz rozwoju startupu sprawdzono, czy wystepuje istotna
przewaga odpowiedzi wskazujacych na (facznie) bardzo wysoki lub wysoki poziom
zarzadzania wiedzg technologiczna, lub odpowiedzi wskazujacych na (lacznie) poziom niski
lub bardzo niski. Wraz z faza rozwoju startupu wzrastat poziom zarzadzania i w fazie tworzenia
jedynie 10 respondentéw (4%) okreslito poziom zarzadzania jako niski, a 220 respondentow

(87%) jako wysoki lub bardzo wysoki.

Z kolei sprawdzono testem Kruskalla-Wallisa, oraz testem Dunna, czy fazy rozwoju
startupoOw maja wpltyw na poziom zarzadzania wiedza technologiczng. Przeprowadzony test
Kruskala-Wallisa wykazat obecno$¢ istotnych roznic w rozktadzie odpowiedzi w zalezno$ci od
fazy rozwoju startupu (p < 0,001). Z kolei test Dunna pozwolit na doktadne okreslenie tych faz,
pomiedzy ktoérymi wystepowaty istotne roznice w rozktadzie odpowiedzi. Poziom zarzadzania

wiedzg technologiczng roznit sig istotnie (p < 0,001) miedzy kazda parg faz rozwoju startupu.
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Rysunek 87. Rozktad poziomu zarzadzania wiedzg technologiczng ze wzgledu na faz¢ rozwoju

Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie badan

Analiza dodatkowa wykresu pozwolita stwierdzi¢, ze bardzo wysoki poziom
zarzadzania wiedzg technologiczng wzrastal wraz z kolejnymi fazami rozwoju startupu,
osiggajac najwyzszy poziom w fazie tworzenia.

Tym samym potwierdzono hipoteze (H4), Ze faza rozwoju startupéw determinuje rézny
zarzadzania wiedza technologiczng. Koncowo potwierdzi¢ nalezy, ze faza rozwoju startupow
determinuje rézny poziom zarzadzania wiedza technologiczng — wyniki badan wskazuja
bowiem, ze im bardziej dojrzaly jest startup, tym posiada wyzszy poziom zarzadzania wiedzg

technologiczna.
W nastepnym etapie zweryfikowano hipoteze:

H6. Doswiadczeni pracownicy startupéw wyzej oceniajg znaczenie wiedzy technologicznej

w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej.
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Rysunek 88. Rozktad odpowiedzi — do§wiadczenie/stwierdzenie: ,,wiedza technologiczna umozliwia
startupom osiggnigcie przewagi konkurencyjnej” (N = 253).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Hipoteze zweryfikowano poprzez zbadanie zaleznosci zagadnienia ,wiedza
technologiczna umozliwia startupom uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej” wzgledem
deklarowanego doswiadczenia zawodowego respondentow. W celu weryfikacji hipotezy
zastosowano test korelacji rang Spearmana, nie uzyskujac istotnego wyniku (wspotczynnik

korelacji rang = 0,102, p = 0,106).

Reasumujac wyniki badan dotyczace analizy wptywu zarzadznia wiedzg technologiczna
na wyniki przedsigbiorstw typu startup mozna zauwazy¢ kilka kluczowych wnioskow. Przede
wszystkim dostrzega si¢, ze to proces zastosowania wiedzy technologicznej jest w startupach
na najwyzszym poziomie wzglgdem innych procesow wiedzy, jak réwniez jest on w
najwyzszym stopniu przez nie wykorzystywany. Wyniki badan potwierdzity, ze wysoki poziom
wykorzystania proceséw zarzadzania wiedza technologiczng (tworzenia, pozyskiwania,
transferu, zastosowania) wptywa pozytywnie na dziatalno$¢ startupoéw (H2). W tym kontekscie
wskazano, jak poszczegolne procesy zarzadzania wiedza technologiczng wplywaja na
poszczegbdlne wyniki osiggane przez startupy. Stwierdzono roéwniez to, ze faza rozwoju
startupoOw determinuje rézny poziom zarzadzania wiedzg technologiczng — wyniki badan
wskazuja bowiem, Ze im bardziej dojrzaly jest startup, tym posiada wyzszy poziom zarzadzania
wiedzg technologiczng. Réwniez w przypadku doswiadczenia zawodowego nie zauwazono
istotnych réznic w ocenie znaczenia wiedzy technologicznej w uzyskiwaniu przewagi

konkurencyjnej.

272



Zakonczenie

W obecnym $wiecie gospodarczym, wiedza nalezy do kluczowych zasobéw organizacji
1 traktowana jest jako gtowny czynnik rozwoju kazdego przedsigbiorstwa. Nieustannie rozwoj
nowych technologii i globalizacja wymusza na przedsigbiorstwach ciagla walke na
konkurencyjnym rynku. Nowo powstajace przedsigbiorstwa, takie jak startupy musza posiadac
odpowiednie zasoby do przetrwania i rozwoju. Szansg, a jednocze$nie wyzwaniem dla takich
firm jest wlasciwe zarzadzanie wiedzg technologiczng, ktére moze pozytywnie wptywac na ich
dziatalnos¢.

Glownym celem niniejszej pracy doktorskiej bylo zbadanie roli i determinant
zarzadzania wiedza technologiczng w dzialalnosci startupow, z uwzglednieniem etapow
tworzenia, pozyskiwania, transferu i zastosowania tej wiedzy. Cel ten zostat osiggnicty z
jednej strony poprzez szczegdtowa analize i przeglad literatury dotyczacej problematyki
zarzadzania wiedza, technologii, przedsigbiorstw typu startup, a z drugiej strony poprzez
przeprowadzone badania empiryczne. Przedstawienie zagadnien teoretycznych dotyczacych
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie stanowilo gltoéwny cel rozdzialu pierwszego. W
szczegolnosci dokonano gruntownego przegladu literatury dotyczacego proceséw zarzadzania
wiedza, na podstawie ktorego wyloniono najwazniejsze procesy. Z wybranych proceséw
zarzadzania wiedza zaproponowano czteroelementowy model zarzadzania wiedzg sktadajacy
si¢ z nastepujacych procesow: tworzenia, pozyskiwania, transferu i zastosowania wiedzy.
Procesy te zostaly szczegotowo przedstawione na podstawie badan ankietowych w rozdziale
szOstym niniejszej pracy w aspekcie ich wplywu na wyniki startupow. Natomiast na podstawie
przeprowadzonych wywiadow z ekspertami z otoczenia startupow przedstawiono czynniki
stymulujagce 1 utrudniajagce rozwdj wiedzy technologicznej w startupach. Dodatkowo
zaproponowano szczegotowe mapy relacji poszczegolnych czynnikow, ktore moga by¢ istotne

poznawczo 1 mie¢ powazne implikacje praktyczne w przedsiebiorstwach typu startup.

W rozprawie doktorskiej skupiono si¢ nad problematyka wiedzy technologicznej w
przedsigbiorstwie. Na podstawie przegladu literatury, zdaniem autora niniejszej pracy, nie
znaleziono wyczerpujacej definicji pojecia wiedzy technologicznej. W zwigzku z brakiem
uzyskania satysfakcjonujacej odpowiedzi, czym jest wiedza technologiczna, jednym z celow
szczegdtowych niniejszej pracy, byta proba okreslenia réznic w definiowaniu tego pojecia
przez ekspertéw z otoczenia startupow (C1). Realizacja tego celu szczegdélowego miala
miejsce w rozdziale pigtym, w ktérym to przeprowadzono analize wywiadoéw z ekspertami z

otoczenia startupéw. Wyniki badan wskazaty, ze wiedza technologiczna jest szeroko
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rozumiana, jak roéwniez jest interdyscyplinarna. Eksperci wskazywali bardzo wiele cech i
obszaréw zwigzanych z wiedza technologiczng. Wigkszos$¢ z nich miata strategiczne znaczenie
dla dziatalno$ci startupu. Rola, jaka pelni wiedza technologiczna zalezy od przyjecia
perspektywy jej postrzegania. Dlatego tez potwierdzono hipoteze, Ze roznice w definicji

wiedzy technologicznej maja znaczenie dla jej roli w dzialalnosci startupu (H1).

Kolejnym celem szczegdétowym pracy byto zbadanie wplywu wykorzystania proceséow
zarzadzania wiedzg technologiczng (tworzenia, pozyskiwania, transferu i zastosowania
wiedzy) na dzialalnosé startupow (C2). Cel ten zostal osiggniety w rozdziale szostym
niniejszej pracy. Jednak podstawa do wskazania parametréw okreslajacych wyniki dziatalno$ci
startupéw byla przeprowadzona analiza wywiadow z ekspertami w rozdziale pigtym. Na jej
podstawie zaproponowano zestawienie parametréw okreslajacych wyniki startupéw, co bylo
niezbedne do realizacji tego celu pracy. Z tym celem szczegélowym byta zwigzana hipoteza
badawcza gloszaca, ze wysoki poziom wykorzystania proceséw zarzadzania wiedza
technologiczng (tworzenia, pozyskiwania, transferu, zastosowania) wplywa pozytywnie
na dzialalno$é startupéw (H2). W tym celu zbadano korelacje wykorzystania proceséw
zarzadzania wiedzy technologicznej z czynnikami ksztattujacymi wyniki. Hipoteza ta zostata

zweryfikowana pozytywnie w rozdziale szostym.

Nastepnym celem szczegdétowym pracy bylo okreSlenie zréznicowania roli wiedzy
technologicznej w dzialalnoSci startupéw (C3). Podstawa teoretyczng do osiggniecia tego
celu byt rozdzial pierwszy niniejszej pracy, w ktérym to przedstawiono role wiedzy w
organizacji. Dopelnieniem teoretycznym byl rozdzial drugi skupiajacy si¢ na wiedzy
technologicznej, a takze rozdziat trzeci, w ktorym scharakteryzowano przedsigbiorstwa typu
startup. Cel ten zostal osiagnigty w rozdziale pigtym niniejszej pracy, w ktérym to dokonano
analizy wywiadow z ekspertami. Z tym celem zwigzana byta hipoteza badawcza zakladajaca,
Ze wsrod startupow wystepuje zréznicowanie w zakresie roli wiedzy technologicznej w ich
dzialalnos$ci (H3). Hipoteza ta zostata potwierdzona, bowiem eksperci wskazywali, ze wiedza
technologiczna jest interdyscyplinarna, a zatem moze dotyczy¢ wielu obszarow dziatalno$ci
startupow. Zauwaza si¢ tym samym, ze w zaleznos$ci od istotnosci danego obszaru dziatalnosci

startupu i jego specyfiki, rola wiedzy technologicznej moze by¢ rdzna.

Kolejnym szczegélowym celem pracy bylo okreslenie relacji miedzy faza rozwoju
startupow a poziomem zarzadzania wiedzg technologiczng (C4). Podstawg teoretyczng
oOsiggniecia tego celu pracy byl rozdziat trzeci, w ktérym to przedstawiono fazy rozwoju
startupow, jak roéwniez zaprezentowano cztery przyje¢te do badan procesy zarzadzania wiedza
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w startupach. Cel ten zostat osiggniety w rozdziale szdstym, w ktorym to na podstawie
przeprowadzonych badan ankietowych ukazano fazy rozwoju badanych startupow, a takze ich
poziom zarzadzania wiedza technologiczng. Z przedmiotowym celem byta zwigzana hipoteza
badawcza zakladajgca, ze faza rozwoju startupow determinuje rézny poziom zarzadzania
wiedza technologiczng (H4). Hipoteze zweryfikowano poprzez analiz¢ pytania dotyczacego
poziomu zarzadzania wiedza technologiczng w startupach w poszczegdlnych fazach rozwoju.
Hipoteze ta zweryfikowano pozytywnie, zauwazajac zaleznos¢, ze im bardziej dojrzaty jest

startup, tym posiada wyzszy poziom zarzadzania wiedzg technologiczng.

Celem szczegotowym pracy byto rowniez okre$lenie znaczenia wiedzy technologicznej
w dzialalnosci startupéw (C5). Podstawa teoretyczng zwigzang z tym celem pracy byt rozdziat
pierwszy, w ktorym zaprezentowano rodzaje wiedzy, jak roOwniez rozdzial trzeci
przedstawiajacy wiedze¢ technologiczng jako form¢ wiedzy w organizacji. Cel ten zostat
zrealizowany w rozdziale piatym, w wyniku analizy wywiadow z ekspertami, ktorzy
charakteryzowali ten rodzaj wiedzy. Z celem tym zwigzana byla hipoteza badawcza,
zakladajaca, ze wiedza technologiczna jest kluczowym czynnikiem determinujacym
rozwoj startupow (HS). Hipotezg te zweryfikowano pozytywnie, bowiem wyniki badan
pokazaty, ze wiedza technologiczna przeptywa przez wiele obszaroéw dziatalnos$ci startupu i jest
zasadniczym czynnikiem wplywajagcym na ich rozwdj. W wypowiedziach ekspertow
dostrzezono bardzo szerokie rozumienie wiedzy technologicznej, obejmujace jednoczesnie
strategiczne obszary dzialalno$ci firmy. Wiedza technologiczna w potaczniu z wiedza

biznesowa moze przynosi¢ startupom jeszcze wigksze korzysci.

Nastegpnym celem szczegétowym pracy bylo poréwnanie znaczenia wiedzy
technologicznej startupow w zaleznoSci od doswiadczenia zawodowego pracownikow
startupow (C6). Podstawg teoretyczng dotyczacag tego celu pracy byt rozdziat pierwszy, w
ktorym przedstawiono role wiedzy w organizacji, jak rdGwniez rozdzial drugi skupiajacy sie na
wiedzy technologicznej 1 umiejetnosci jej wykorzystania przez menedzeréw. Cel ten zostat
zrealizowany w rozdziale szostym, w wyniku analizy ankiet w programie SPSS. Niniejszy cel
byt zwigzany z hipoteza badawczg gloszaca, ze doSwiadczeni pracownicy startupow wyzej
oceniajg znaczenie wiedzy technologicznej w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej (H6).
W wyniku analizy, nie zaobserwowano istotnych réznic w odpowiedziach udzielanych przez

respondentéw o réznym doswiadczeniu. Dlatego tez, nie potwierdzono niniejszej hipotezy.

Celem szczegdtowym pracy byta rowniez ocena wplywu zasiegu terytorialnego firmy
na sklonnos$c do pozyskiwania wiedzy technologicznej (C7). Podstawa teoretyczna zwigzana
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z tym celem pracy byta ulokowana przede wszystkim w rozdziale trzecim, w ktorym omoéwiono
specyfike przedsigbiorstw typu startup, jak rowniez zaprezentowano procesy zarzadzania
wiedza technologiczng. Realizacja tego celu miata miejsca w rozdziale szostym niniejszej
pracy. Niniejszy cel pracy byl zwigzany z hipoteza badawcza, zakladajaca, ze zasieg
terytorialny determinuje poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej. Wyniki badan
potwierdzity, ze poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej ksztaltowat si¢ inaczej w
startupach o zasi¢gu mi¢dzynarodowym w poréwnaniu do startupéw o zasiggu jednego miasta

lub jednego wojewddztwa. W zwigzku z tym, zweryfikowano pozytywnie t¢ hipoteze.

Podsumowujac, W pracy zrealizowano wszystkie cele badawcze i zweryfikowano kazda
hipotez¢. Hipotezy badawcze: H1, H2, H3, H4, H5 1 H7 zostaly zweryfikowane pozytywnie.
Natomiast tylko jedna hipoteza (H6) zostala zweryfikowana negatywnie. Wyniki badan
dostarczyly wiedzy na temat czynnikow stymulujacych i hamujacych zarzadzanie wiedza
technologiczng, a takze pozwolily pozna¢ role 1 determinanty zarzadzania wiedza

technologiczng w dzialalnosci startupéw, co nie zostalo dotychczas zbadane w literaturze.

Niniejsza praca wypelnienia luke teoretyczng w problematyce wiedzy technologicznej i
jej zwiazkach z dzialalno$cia rozwojowa startupow. Wkiad teoretyczny zauwaza si¢ w
opracowaniu czteroelementowego modelu zarzadzania wiedzg, ktory powstal na bazie
literatury 1 zestawienia poszczegoélnych procesOw zarzadzania wiedza. W kwestii wkladu
teoretycznego nalezy wskaza¢, ze opracowano i poddano analizom definicj¢ wiedzy
technologicznej i jej cech. Utworzono réwniez mapy relacji pomiedzy poszczegdlnymi cechami
charakterystycznymi wiedzy technologicznej, co nie zostato dotychczas zbadane. Tym samym
pokazano ztozony charakter wiedzy technologicznej. Udowodniono roéwniez, ze wiedza
technologiczna jest interdyscyplinarna, bowiem jest ona zwigzana z wieloma dyscyplinami
naukowymi. Stanowi¢ to moze ukierunkowanie zarzadania wiedzg technologiczng na grunt
r6znych dyscyplin naukowych. Zauwaza si¢ rowniez, ze literatura przedmiotu wskazuje wiele
czynnikow stymulujacych i utrudniajgcych zarzadzanie wiedza. Jak pokazaty niniejsze badania,
czynniki dla wiedzy (na poziomie ogoélnym) sa czg¢sciowo zbiezne z tymi dla wiedzy
technologicznej. Jednak wiele z nich jest specyficznych dla wiedzy technologicznej (np.
wlasciwe narzedzi informatycznych). Wktad teoretyczny zauwaza si¢ zatem w rozbudowaniu
teorii o czynniki stymulujace i utrudniajace dla zarzadzania wiedzg technologiczng. Kazdy z
czynnikow wptywajacych na zarzadzanie wiedza technologiczng byt poddany analizie w

postaci map wzajemnych relacji, co dodatkowo wzmacnia warto$¢ teoretyczng.
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Podsumowujac, badania nad problemtyka zarzadzania wiedzg technologiczng stanowity

kontynuacje badan w obszarze zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie.

Zastosowana metodyka badania zarzadzania wiedzg technologiczng w startupach, ktora
zostata oparta na dwdch perspektywach — zar6wno od strony ekspertdw z otoczenia startupow
(wywiady), jak rowniez perspektywy przedstawicieli startupéw (ankiety) moze wnosié
dodatnia wartos¢ metodyczng dla dalszych badan. W tym zakresie zaprojektowano i
wykorzystano autorski model badawczy, ktory wykorzystuje badania jakoSciowe i iloSciowe
do analiz zagadnien zwigzanych z wiedzg technologiczng i firm typu startup. Zastosowanie
metod ilosciowych i jako§ciowych pozwolito zebra¢ obszerny materiat badawczy, na podstawie
ktorego z dwoch perspektyw uzyskano wyniki badan. Tym sposobem stworzono proces
badawczy, ktory moze by¢ wykorzystywany do dalszych badan w przedmiotowej

problematyce.

Natomiast wypehienie luki empirycznej obje¢to analize obecnego funkcjonowania
startupow wykorzystujacych wiedze technologiczng. Ninijsza praca przyczynita si¢ do
rozszerzenia horyzontow na wiedze technologiczng 1 przedsigbiorstwa typu startup.
Przyczynito si¢ to do lepszego poznanania i zrozumienia dziatalnos$ci startupoéw oraz procesow
zarzadzania wiedza technologiczng, ktore w nich zachodzg. Podjete w zaprezentowanej
rozprawie doktorskiej badania stanowig istotny wktad autora w rozwdj nauk o zarzadzaniu i
jakosci. Uzyskane wyniki moga mie¢ rowniez charakter praktyczny dla startupéw. Na
podstawie przeprowadzonych badan mozna rekomendowac dziatania prowadzace do
usprawnienia ich proceséw zarzadzania wiedza technologiczng. Zaprezentowane mapy relacji
dotyczace czynnikow stymulujacych 1 utrudniajacych zarzadzanie wiedza technologiczng moga
by¢ wykorzystywane przez menedzeréw startupow w celu zapewnienia wlasciwego poziomu
zarzadzania. Wazne sg rOwniez wzajemne powigzania pomie¢dzy poszczegdlnymi czynnikami,
ktore mogg pomdc menedzerom lepiej zrozumieé logiczny cigg przyczynowo-skutkowy, a tym
samym zminimalizowa¢ ryzyko pojawienia si¢ negatywnych dla startupu konsekwencji.
Wyniki badan pokazaly réwniez wplyw poszczegdlnych proceséw zarzadzania wiedza
technologiczng na wyniki startupow. W tym zakresie zauwaza si¢ wklad aplikacyjny
niniejszych badan, ktory moze ukierunkowywac startupy do doskonalenia zarzadzania wiedza

technologiczng, a tym samym zwigksza¢ ich poziom konkurencyjno$ci na rynku.

Zaprezentowane W niniejszej pracy badania mogg stanowic inspiracje dla innych badaczy
w obszarze zarzadzania wiedzg. Przedstawiona w rozprawie problematyka zarzadzania wiedza
technologiczng pozostawia otwarte pole do dalszych badan w obszarze innych organizacji niz
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startupy. Ciekawg propozycje moze stanowi¢ sektor administracji publicznej, w ktorym
réwniez zachodzg procesy zarzadzania wiedza technologiczng. Podjecia badan w tym obszarze
moze prowadzi¢ do poprawy dzialania administracji publicznej, a tym samym pozytywnie

wplywac na jakos¢ 1 szybko$¢ ustug publicznych.
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Zalaczniki

Kwestionariusz wywiadu

1. Jakie Pani/ Pana zdaniem role petni wiedza w dzialalnos$ci startupow?

2. Jakie Pani/Pana zdaniem role peini technologia w dziatalno$ci startupow?

3. Jak okreslitaby Pani/Pan pojg¢cie ,,wiedza technologiczna” w dziatalnosci startupow?

4. Jakie jest znaczenie wiedzy technologicznej w rozwoju startupow?

5. Jakie czynniki mogg utatwiaé zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach?

a. Ktory z wymienionych czynnikow uwaza Pani/Pan za najwazniejszy we wspieraniu
zarzadzania wiedzg technologiczng w startupach?

6. Jakie czynniki mogg utrudnia¢ zarzadzanie wiedza technologiczng w startupach?

a. Ktory z wymienionych czynnikoéw uwaza Pani/Pan za najpowazniejszy w utrudnianiu
zarzadzanie wiedzg technologiczng w startupach?

7. Od jakich organizacji zewng¢trznych lub oséb startupy najczesciej pozyskuja wiedze
technologiczna?

8. Na ile zgodzi si¢ Pani/Pan ze stwierdzeniem, ze w startupach, posiadajacych rozwinieta
wiedze technologiczna, fatwiej jest uzyskiwac przewage konkurencyjng na rynku?

9. Ktory z procesow zarzadzania wiedza technologiczng mozna uzna¢ za najwazniejszy dla
sukcesu startupu: pozyskiwanie, tworzenie, przeptyw czy zastosowanie i dlaczego?

10. W jakim stopniu faza rozwoju startupu moze wptywac na sktonno$¢ menedzeréw do
pozyskiwania wiedzy technologicznej?

11. W jakim stopniu technologia informacyjno-komunikacyjna (np. e-mail, social media,
wideokonferencja) wptywa na procesy zarzadzania wiedza technologiczng w startupach?

12. Z jakich dostgpnych rozwigzan (technologii, narzedzi, metod) startupy najczesciej
korzystajag w przeptywie wiedzy technologicznej?

13. Jakie sg zalety spotkan online w kontekscie transfery wiedzy technologicznej?

14. Jakie sa wady spotkan online w kontekscie transfery wiedzy technologicznej?

15. Ktory z procesow zarzadzania wiedza technologiczng jest najistotniejszy dla startupu

bedacego w fazie poczatkowej — (ang. bootstrapping stage)?
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Formularz ankiety
Dzien dobry,

nazywam si¢ Maciej Kedziera i jestem doktorantem Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie. Przygotowuje rozprawe doktorska dotyczaca zarzadzania wiedza technologiczng w
startupach. Kluczowym elementem moich badan jest ponizsza ankieta, ktorg przygotowatem
na podstawie wieloletnich studiow literatury oraz licznych rozméw z ekspertami z zakresu

dziatalnosci startupow.

Celem glownym badan w pracy doktorskiej jest okreslenie roli i determinant zarzadzania
wiedza technologiczng w dziatalnosci startupow, z uwzglednieniem etapow tworzenia,
pozyskiwania, transferu i zastosowania tej wiedzy. Ankieta dotyczy problematyki zarzadzania

wiedzg technologiczng w startupach.

W badaniu przyjeto, ze wiedza technologiczna to wiedza o charakterze interdyscyplinarnym,
ktora jest ukierunkowana na umiejetnosci wykorzystania nowych technologii przy
rozwigzywaniu problemow biznesowych. Uzyskane wyniki majag mie¢ takze charakter
praktyczny polegajacy na opracowaniu dla startupow rekomendacji pozwalajacych na

usprawnienie procesOw zarzadzania wiedza technologiczna.

Kwestionariusz sktada si¢ z 14 pytan merytorycznych oraz 13 pytan metryczkowych.
Wigkszo$¢ pytan jest mierzona przy pomocy 5 stopniowej skali Likerta, w ktorej przyjeto oceny
zalezne od charakteru pytania. Ankieta zawiera rowniez pytania zamkniete jednokrotnego lub
wielokrotnego wyboru. W ankiecie zastosowano skrot ,,WT” dla pojecia ,,wiedzy
technologiczne;”. W zamian za wypelnienie ankiety osoby zainteresowane otrzymajg

syntetyczny raport z badan.

Szacowany czas wypelniania ankiety to okoto 8-10 minut.
Z gory dzigkuje za poswigcony czas.

Maciej Kedziera

1. W jakim stopniu zgadza si¢ Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami w odniesieniu do

przedsigbiorstw typu startup:

(1 — catkowicie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 — ani si¢ nie zgadzam, ani si¢ zgadzam,

4 — zgadzam sig, 5 — calkowicie si¢ zgadzam)
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Stwierdzenia 1 2 3 4 5

Technologia petni wazna rol¢ w dziatalnos$ci startupow.

Wiedza technologiczna jest waznym rodzajem wiedzy w
dzialalnosci startupow.

Wiedza technologiczna umozliwia startupom uzyskiwanie
przewagi konkurencyjnej.

Transfer wiedzy technologicznej w startupach przy pomocy
wirtualnego spotkania jest rOwnie skuteczny jak przy spotkaniu na

ZyWO.

Startupy powinny czesciej korzystaé z transferu wiedzy
technologicznej przy pomocy wirtualnych spotkan niz z formy
spotkan na zywo.

Wiedza technologiczna w startupach ma istotne znaczenie dla
sprzedazy online.

W fazie poczatkowej (startowej) rozwoju startupu (ang.
boostrapping stage) wystepuje wysoki poziom pozyskiwania
wiedzy technologicznej od ekspertow dziedzinowych.

W fazie tworzenia (kreowania) startupu (ang. creation stage)
wystepuje niski poziom pozyskiwania wiedzy technologicznej
od ekspertow dziedzinowych.

Faza rozwoju startupu determinuje r6zny poziom wykorzystania

procesow zarzadzania wiedza technologiczna.

Startupom posiadajacym rozwinigta wiedzg technologiczna,
fatwiej jest uzyskiwaé przewage konkurencyjng na rynku.
Zasadniczym zadaniem startupu jest tworzenie wiedzy
technologicznej.

Wysoki poziom tworzenia wiedzy technologicznej w startupie
pozytywnie wptywa na zadowolenie klientow.

Wysoki poziom zastosowania wiedzy technologicznej w
startupie pozytywnie wptywa na uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej na rynku.

Wysoki  poziom zastosowania wiedzy technologicznej
pozytywnie wptywa na wielkos$¢ osigganych dochodow.

2. Prosze¢ okresli¢ rodzaj wptywu poszczegdlnych cech wiedzy technologicznej na wyniki
biznesowe startupow:

(1- silny negatywny wptyw, 2 - umiarkowany negatywny wptyw, 3 - brak wptywu, 4 -
umiarkowany pozytywny wptyw, 5 - silny pozytywny wptyw)

Cechy 1 2 3 4 5
Ma sktonno$¢ do dezaktualizacii.
Jest transferowalna.
Jest wieloznaczna (moze by¢ dowolnie rozumiana, a tym samym
dawacé rozne korzysci dla firmy).
Brak S$cistej liniowej zalezno$ci pomiedzy iloscig posiadanej
wiedzy a korzys$ciami wyptywajacymi z jej wykorzystania.

Moze by¢ tworzona réznymi metodami.
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Jest spontaniczna (rozwija si¢ czesto w niekontrolowany
sposéb).

Jest interdyscyplinarna.

Jest ukierunkowana na trendy rynkowe.

Jest zwigzana z wykorzystaniem narze¢dzi informatycznych.

3. Prosze okresli¢ wptyw wymienionych ponizej proceséw zarzgdzania WT na uzyskanie
bardzo dobrych wynikoéw finansowych w startupach.

(1- silny negatywny wptyw, 2 - umiarkowany negatywny wptyw, 3 - brak wptywu, 4 -
umiarkowany pozytywny wplyw, 5 - silny pozytywny wpltyw)

Procesy zarzadzania wiedza technologiczna 1 2 3 4 5
Tworzenie (generowaniewiedzy w celu zwigkszenie jej ilosci)
Pozyskiwanie (nabywanie zasobow wiedzy)

Transfer (przeptyw wiedzy)
Zastosowanie (wykorzystanie wiedzy)

4. Proszg wskazaé trzy najwazniejsze Pana/Pani zdaniem zrédlta pozyskiwania WT w
startupach.

Literatura naukowa

Uczelnie

Parki naukowo-technologiczne
Szkolenia stacjonarne

Katalogi produktéw innych fi rm
Webinary

Grupy na Facebook/LinkedIn
Portale branzowe

Blogi

Podcasty

Rozmowy z kilientami

Rozmowy z bytymi pracodawcami
Rozmowy biznesowe (z innymi firmami)

0O O OO OO OO0 O OO OO 0O Oo

5. Prosze okresli¢ jaki jest poziom zarzadzania WT w startupach bedacych w nastepujacych
fazach rozwoju:

(1- bardzo niski, 2 - niski, 3 - $redni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki)

Fazy rozwoju startupu 1 2 3 4 5
Faza poczatkowa(startowa) — ang. boostrapping stage
Faza siewu (wczesnegorozwoju) ang. seedstage
Faza tworzenia (kreowania) ang. creation stage
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6. W jakim stopniu Pana/Pani zdaniem na jako$¢ procesow zarzadzania WT w startupach maja
wplyw menedzerowie i pracownicy?

(1 - brak wptywu, 2 - staby wptyw, 3 - Sredni wptyw, 4 - wysoki wptyw, 5 - bardzowysoki
wplyw)

Fazy rozwoju startupu 1 2 3 4 5

Menedzerowie
Pracownicy

7. W jakim stopniu Pana/Pani zdaniem poszczegdlne czynniki wplywaja na stymulowanie
rozwoju WT w startupach?

(1 - brak wptywu, 2 - staby wptyw, 3 - Sredni wptyw, 4 - wysoki wplyw, 5 — bardzo wysoki
wptyw)

Czynniki stymulujace 1 2 3 4 5
Dobrze dobrane narzedzia informatyczne
Kompetentni pracownicy
Kompetentni menedzerowie
Umiejetnos¢ zastosowania wiedzy w odpowiednim czasie

Kreatywnos$¢ pracownikow

Dostep do wiedzy

Dobre relacje migdzyludzkie
Zasoby finansowe

8. W jakim stopniu Pana/Pani zdaniem poszczegélne czynniki wptywaja na hamowanie
rozwoju WT w startupach?

(1 - brak wptywu, 2 - staby wpltyw, 3 - sredni wptyw, 4 - wysoki wptyw, 5 — bardzo wysoki
wplyw)

Czynniki utrudniajace 1 2 3 4 5
Niedostateczna infrastruktura pomocna w transferze wiedzy
Le¢k przed utartg pracy przez pracownikow

Niski poziom zaangazowania menedzerow
Brak doskonalenia zawodowego
Ograniczenia czasowe

Zréznicowanie wiekowe pracownikow

Zle dobrane narzedzia informatyczne

Brak zasobow finansowych

Brak dobrych relacji migdzyludzkich

Niekompetentny zespot

9. Proszg okresli¢ poziom poszczegodlnych proceséw zarzadzania WT w Panstwa startupie.
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(1- bardzo niski, 2 — niski, 3 - $redni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki)

Procesy zarzadzania wiedza technologiczna

1

2

Tworzenie (generowaniewiedzy w celu zwigkszenie jej ilosci)

Pozyskiwanie (nabywanie zasobow wiedzy)

Transfer (przepltyw wiedzy)

Zastosowanie (wykorzystanie wiedzy)

10. Jaki jest poziom sklonnosci do pozyskiwania WT w Panstwa startupie?

(1 - bardzo niski, 2 — niski, 3 - $redni, 4 - wysoki, 5 - bardzo wysoki)

11. Jak czgsto pozyskuja Panstwo WT od ekspertow zewngtrznych dla swojego startupu?

(1 - wcale, 2 - rzadko, 3 - czasami, 4 - czg¢sto, 5 - bardzo czesto)

12. W jakim stopniu w Panstwa startupie wykorzystywane sg poszczegdlne procesy zarzadzania

WT?

(1 - wcale, 2 - niskim, 3 - srednim, 4 - wysokim, 5 - bardzo wysokim)

Procesy zarzadzania wiedza technologiczna 1 2 3 4 5

Tworzenie (generowaniewiedzy w celu zwigkszenie jej ilosci)

Pozyskiwanie (nabywanie zasobow wiedzy)

Transfer (przeptyw wiedzy)

Zastosowanie (wykorzystanie wiedzy)

13. Jakie wyniki biznesowe osiaga Panstwa startup?

(1 - wcale, 2 - niskie, 3 - srednie, 4 - wysokie, 5 - bardzo wysokie)

Wyniki biznesowe

Wielkosc sieci biznesowych

Dochody

Satysfakcja pracownikow

Liczba klientow

Kontakty z ekspertami

Poziom wykorzystania kanatléw online

Poziom wykorzystania narzedzi informatycznych

Poziom kultury organizacyjnej

14. W jakim stopniu zgadza si¢ Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami:

(1- catkowicie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam sig¢, 3 — ani si¢ nie zgadzam,ani si¢ zgadzam,
4 — zgadzam sig, 5 — calkowicie si¢ zgadzam)
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Stwierdzenia

Nasz startup posiada lepsze kontakty biznesowe od
najwazniejszych konkurentow.

Poziom kulturyorganizacyjnej wnaszym startupie jestwysoki na
tlekonkurencji.

Liczba klientdow wnaszym startupie wciggu trzech ostatnichlat
ro$nie szybciej niz unajwigkszego naszegokonkurenta.

W naszym startupiemozna zauwazy¢é wzrost zatrudnienia

Nasz startup posiada zdecydowanie wyzszy poziom
wykorzystania narzedzi informatycznych w biznesie od
najwigkszego konkurenta.

Metryczka dotyczaca respondenta
1. Ple¢ osoby wypetniajacej ankiete:

o Kaobieta
o Mgzczyzna

2. Wiek osoby wypetniajacej ankiete:

18-25
26 - 33
34-41
42 - 49
50 - 57
58 - 65
Powyzej 65

O O 0O 0O O O O

3. Zajmowane stanowisko w startupie:

o Prezes/Czlonek zarzadu
o Dyrektor
o Kierownik

o Specjalista

4. Status osoby:

o Wiasciciel
o Pracownik

5. Do$wiadczenie biznesowe:

Ponizej roku
1-2lata
3-5lat

6 — 10 lat

11 - 20 lat

21 lat 1 wigcej

© O O O O O
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6. Wyksztatcenie:

@)
@)
@)
©)

Podstawowe
Zawodowe
Srednie
Wyzsze

Metryczka dotyczaca startupu

1. Liczba os6b pracujacych w startupie (bez wzgledu na forme zatrudnienia):

0O O O O O O

0-9
10-19
20-29
30-39

40 - 49

50 1 wiecej

2. Liczba 0s6b zatrudnionych na umowe o prace na pelny etat w startupie (lub ekwiwalent

petnego zatrudnienia):

0-9
10-19
20-29
30-39

40 - 49

50 1 wigcej

0O O 0O 0O O O

3. Fazarozwoju startupu:

o Faza poczatkowa (startowa) — (ang. boostrapping stage)
o Faza siewu (wczesnego rozwoju) — (ang. seed stage)
o Fazatworzenia (kreowania) — (ang. creation stage)

4. Zasigg terytorialny dzialalnosci startupu

Jedno miasto/gmina
Jedno wojewddztwo
Kilka wojewodztw
Ogolnopolski
Migdzynarodowy

O O O O O

5. Z jakimi jednostkami naukowo — badawczymi wspotpracuje Panstw startup?

o Uczelnie
o Instytuty badawczo-rozwojowe
o Parki technologiczne
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o Inkubatory przedsiebiorczosci

6. Okresl poziom bezposredniej konkurencji na rynku dla Pani/Pana startupu:

Bardzo niski
Niski

Sredni

Wysoki
Bardzo wysoki

© O O O O

7. Obszar siedziby startupu:
Wie$
Miasto do 100 000 mieszkancow

Miasto od 100 001 do 500 000 mieszkancow
Miasto powyzej 500 tys. mieszkancoéw

O O O O
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