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Wprowadzenie

K azda organizacja absorbuje wiedze ze Zrddel zewnetrz-
nych. Czesto jest to celowe dzialanie postrzegane w ka-
tegoriach zasadniczego czynnika sukcesu wspierajacego
rozwoj. Te organizacje $wiadomie podejmujg aktywnosci
majace na celu nabywanie i eksploatacje wiedzy z zewnatrz.
Sq tez takie, ktdre nie koncentruja swojej uwagi na wysit-
kach ukierunkowanych w ten sposdb, ograniczajac tym
samym swoOj Wzrost.

Ponadto niektérzy badacze prezentuja poglad, ze prze-
waga konkurencyjna nie jest uzalezniona tak bardzo od
posiadanych zasobéw wewnetrznych, jak od umiejetno-
$ci identyfikacji i nabywania cennej wiedzy zewnetrznej
oraz wykorzystywania jej w praktyce (Leiponen, Helfat,
2010, s. 224-236; Segarra-Ciprés i in., 2014, s. 203-2014).
Wynika to z faktu, ze organizacje nie dysponuja w calosci
takimi zasobami wiedzy, ktorych potrzebuja. Sa zmuszone
do tworzenia poza swoimi granicami sieci powigzan, zeby
w oparciu o nie zdobywaé wiedze. Ze wzgledu na taki
kontekst konkurencyjnosci pozyskiwanie wiedzy ze Zrédet
zewnetrznych oraz umiejetnos¢ stosowania jej w praktyce
maja obecnie fundamentalne znaczenie dla funkcjonowa-
nia i rozwoju organizacji.

Identyfikacja i nabywanie wiedzy zewnetrznej oraz jej
eksploatacja osadzone s3 w koncepcji zdolnosci absorp-
cyjnej. Stanowi ona podstawe rozwazan prezentowanych
w niniejszym artykule. Polega na uznaniu wartosci wie-
dzy znajdujacej si¢ w otoczeniu organizacji, przyswojeniu
jej oraz wykorzystaniu do realizacji wytyczonych celéw
(Tortoriello, 2015, s. 586-597; Stelmaszczyk, 2018b, s. 63).
Na gruncie zarzadzania strategicznego koncepcja zdolno-
$ci absorpcyjnej spotyka sie z duzym zainteresowaniem.
Mimo szerokiej skali i zréznicowanych obszaréw badaw-
czych, niedostatecznie wyjasniong kwestig pozostaje iden-
tyfikacja zmiennych, ktére moglyby posredniczy¢ w drodze,
jaka przebywa wiedza zewnetrzna od momentu nabycia do
wykorzystania jej w praktyce (do podjecia dziatan eksploa-
tacyjnych). Zadaniem badaczy jest wiec doprecyzowanie
mechanizmu transferu wiedzy, poczawszy od wejscia w jej
posiadanie do eksploatacji — mechanizmu, dzigki ktéremu
nowa wiedza nabywana z zewnatrz jest osadzana w pamieci
i strukturze organizacyjne;j.

W zaprezentowanych rozwazaniach nie skoncentrowa-
no sie wiec tylko i wylacznie na tym, jak nowo nabyta wi-
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dza usprawnia dzialania eksploatacyjne. Przede wszystkim
podjeto probe wyjasnienia, dlaczego taka prawidlowosé
zachodzi. Potraktowanie asymilacji i transformacji nowo
nabytej wiedzy w kategorii zmiennych, ktére powinny za-
istnie¢, zeby uzyteczna wiedza zewnetrzna mogta by¢ lepiej
wykorzystana przez organizacje, da mozliwo$¢ zrozumie-
nia badanego zjawiska. Pozwoli wyjasni¢, dlaczego ono
zachodzi i jak dziata. Postanowiono zatem udowodni¢, ze
im bardziej organizacja bedzie zaangazowana w asymilacje
nowej wiedzy (analize i zrozumienie) oraz jej transformacje
(faczenie nowej wiedzy z dotychczasows), tym wiecej war-
to$ciowej wiedzy nabytej z zewnatrz wykorzystywac bedzie
do realizacji wytyczonych celéw (do eksploatacji).

W zwigzku z tym celem niniejszych rozwazan jest zba-
danie zalezno$ci wystepujacych pomiedzy nabyciem i eks-
ploatacja wiedzy zewnetrznej przy uwzglednieniu roli, jaka
odgrywa asymilacja i transformacja tej kategorii zasobu.

Od nabycia do eksploatacji wiedzy
zewnetrznej — efekt podwéjnej mediacji
Nabycie a eksploatacja wiedzy

N abywanie wiedzy zewnetrznej zdefiniowaé nalezy jako

umiejetnos¢ identyfikowania oraz wchodzenia w posia-
danie warto$ciowej wiedzy pochodzacej ze zrodel zewnetrz-
nych, w procesie ciaglego jej wyszukiwania (Pedrosa i in.,
2013, s. 254-273). Dzieki rozwinigtej umiejetnosci nabywa-
nia wiedzy organizacje moga rozpoznawa¢ i uzyskiwaé do-
step do cennego zasobu, ktéry jest im niezbedny w procesie
realizacji wytyczonych celow.

Wiedza pochodzaca z zewnatrz moze by¢ nabywana
przez organizacje¢ droga wlaczania nowych uczestnikéw (np.
zatrudniania specjalistow w danej dziedzinie), organizacyj-
nych eksperymentdéw, benchmarkingu, kurséw, warsztatow,
konferengji itp. (Parra-Requena i in., 2015, s. 152). Wazna
role odgrywa takze nawigzywanie wspdlpracy z podmiotami
zewnetrznymi (Pier$cieniak, 2014, s. 119-128). Zewnetrzne
zroédta pozyskiwania wiedzy obejmuja szeroki zakres me-
chanizmow, takich jak zewnetrzne prace badawczo-rozwo-
jowe, pozyskiwanie patentéw i licencji, sojusze strategiczne
(Simonin, 1999, s. 595-623) oraz inne formy wspélpracy,
wirdd ktorych na szczegdlng uwage zastuguje ,,collaboration”
i ,cooperation” (PierScieniak, 2015, 66-93). Nabywanie tej
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kategorii zasobu odbywa si¢ w oparciu o zewnetrzne i we-
wnetrzne relacje, ktore dostarczajg wiedzy o réznym charak-
terze oraz obejmuja dzialania formalne i nieformalne.

Stopien, w jakim organizacja nabywa nowa wiedze
zewnetrzna, uzalezniony jest od wielu czynnikéw. Wsréd
nich W.M. Cohen i D.A. Levinthal (1990, s. 128-152) wska-
zali na wiedze, ktdra znajduje si¢ w posiadaniu organizacji;
umiejetnosci rozpoznania i oceny warto$ciowej wiedzy
zewnetrznej; wielokrotno$¢ i intensywnos¢ interakeji
pomiedzy dang organizacja a jej kluczowymi partnerami
oraz gotowo$¢ podmiotéw zewnetrznych do dzielenia
sie informacjami. We wspolczesnej literaturze z zakresu
zarzadzania strategicznego podkre$lana jest réwniez rola
przeptywéw wiedzy menedzerskiej (Stelmaszczyk, 2018a),
ambidexterity (wyrazone réwnoczesna realizacja dwdch
przeciwstawnych aktywno$ci organizacyjnych, tj. wymiany
wiedzy i ochrony wiedzy), jak réwniez otwarto$ci na wie-
dze (Stelmaszczyk, Jarubas, 2019).

Jednak samo nabycie wiedzy zewnetrznej, oznaczajace
wejécie w jej posiadanie, stanowi dopiero polowe sukcesu.
Organizacja po nabyciu zasobu o kluczowym znaczeniu dla
podejmowanych przez nig aktywno$ci powinna podjaé kro-
ki zwigzane z eksploatacja (Presutti i in., 2011, s. 361-389).
Jest to zastosowanie nowej wiedzy w praktyce (Zahra, Geo-
rge, 2002, s. 189). Umozliwia rozbudowe istniejacych oraz
tworzenie nowych kompetencji w oparciu o nabyta wiedze
zewnetrzna (Nagshbandi, Kamel, 2017, s. 5-20). Zgodnie
z koncepcja zdolnosci absorpcyjnej, eksploatacje mozna
wiec sprowadzi¢ do dwoch kategorii: tej, ktdra polega na
wykorzystaniu w praktyce wiedzy nowej dla organizacji,
oraz tej, ktéra w oparciu o nowo nabyta wiedze zwigksza
wykorzystanie i rozwoj wiedzy juz znanej, prowadzac do jej
udoskonalenia.

Autorzy oczekuja wigc, ze nabywanie wiedzy zewnetrznej
usprawnia¢ bedzie dzialania eksploatacyjne. Tym bardziej,
ze H. Yli-Renko, E. Autio i H.J. Sapienza (2001, s. 587-613)
wykazali w swoich badaniach przeprowadzonych na pro-
bie 180 przedsigbiorstw wykorzystujacych zaawansowane
technologie w Wielkiej Brytanii, ze nabycie wiedzy ze Zro-
del zewnetrznych bezposrednio oddziatuje na eksploatacje
tej kategorii zasobu. Co wigcej, P. Junni (2011, s. 307-321)
udowodnita, ze strach przed eksploatacja posiadanej wiedzy
przez drugg strone (inng organizacje) wywoluje bardzo silng
nieche¢¢ do nabywania od niej nowej wiedzy (badania prze-
prowadzone zostaly w finskich przedsigbiorstwach). Utrud-
niony jest dostep do badan, ktdre odnosityby sie do tego typu
zaleznoéci w innych typach organizacji, np. w organizacjach
publicznych. Swiadczy¢ to moze o ich mocno ograniczonym
charakterze.

Uwzgledniajac dotychczasowe rozwazania, zapropono-
wano hipoteze, ktora stanowi punkt wyjscia do dalszych
rozwazan:

HI: Istnieje pozytywna zalezno$¢ pomigdzy nabyciem
a eksploatacjg wiedzy zewngtrznej.

Asymilacja i transformacja w roli mediatorow

Samo nabycie wiedzy nie gwarantuje, ze zasob ten zostanie
wykorzystany przez organizacje, ktéra go pozyskata albo
ze bedzie przez nig zaakceptowany. Oczywiscie wyniki do-
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tychczasowych badan $wiadcza o wystepowaniu bezposred-
niej zalezno$ci pomiedzy nabyciem a eksploatacja. Moze to
oznaczaé, ze im wiecej wiedzy zewnetrznej pozyska organi-
zacja, tym wieksza jej ilo§¢ wykorzysta w praktyce. Innymi
stowy, zalozono, ze eksploatacja wiedzy uzalezniona jest od
jej nabycia.

Biorgc jednak pod uwage koncepcje zdolnoéci ab-
sorpcyjnej zaproponowang przez S.A. Zahrae i G. Geor-
ge’a (2002, s. 185-203), zauwazono, ze nowo nabyta wiedza
zanim znajdzie zastosowanie w praktyce (eksploatacja),
zostaje poddawana swoistego rodzaju czynnosciom zwig-
zanym z asymilacja i transformacja'. Asymilacja spro-
wadza sie do przyswojenia zasobu wiedzy, ktdry zostal
nabyty z zewnatrz. Wystepuje wowczas, gdy uczestnicy
organizacji podejmuja dzialania zwigzane z analiza, inter-
pretacja i zrozumieniem nowo zinternalizowanej wiedzy
(Batarseh iin., 2017, s. 1342-1361). Z kolei transformacja
polega na faczeniu dotychczas posiadanej wiedzy z nowo
nabyta i przyswojona wiedza zewnetrzng (Zahra, George,
2002, s. 189).

Na gruncie zarzadzania strategicznego wielu badaczy
utozsamia nabycie, asymilacje, transformacje i eksplo-
atacje wiedzy zewnetrznej ze zdolnoécig absorpcyjna
(Zahra, Georgre, 2002, s. 189; Flatten i in., 2011, 98-116;
Hodgkinson i in., 2012, s. 211-229; Ramachandran, 2018,
s. 1844-1864). Postrzegaja ja w kategorii procesu, ktorego
poszczegdlne elementy pelnig niezalezne funkcje. Tym
samym traktowane sg jako cztery oddzielne etapy. Ta-
kie podejscie pozwolilo zdiagnozowaé wplyw kazdego
etapu na wyniki funkcjonowania organizacji. Stworzyto
takze warunki do poszukiwania antecedencji kazdego
z nich. Jednak badanie relacji wystepujacych pomiedzy
wskazanymi elementami zdolnosci absorpcyjnej nalezy
obecnie do rzadkosci. Aspekt oddzialywania asymilacji
na transformacje nie zostal dotychczas uwzgledniony
w kontekscie czynnikéw mediujacych zaleznos¢ wystepu-
jaca pomiedzy nabyciem a eksploatacja. Mimo ze badania
nad zdolno$cig absorpcyjna prowadzone sa na szeroka
skale i w réznych obszarach problemowych, rzadko pod-
chodzi si¢ do niej z perspektywy efektu podwojnej media-
¢ji. W niniejszych rozwazaniach zasugerowano wiec, ze
wewnetrzna umiejetno$¢ asymilacji i transformacji jest
niezbedna do tego, Zeby organizacja mogta wykorzystaé
w praktyce nowo nabyta wiedze zewnetrzng na takim po-
ziomie efektywnosci, na jakim eksploatuje pozostale za-
soby. Innymi stowy, przypisanie asymilacji i transformacji
roli mediatoréw w zaleznosci wystepujacej pomiedzy
zmienng niezalezng (nabyciem) a zmienng zalezng (eks-
ploatacja) stanowi warto$¢ dodang niniejszych rozwazan.
Réwnoczesne wprowadzenie do modelu dwoch zmien-
nych posredniczacych pozwoli na wyjasnienie, dlaczego
zalezno$¢ miedzy nabyciem i eksploatacja zachodzi oraz
jak dziala. W zwigzku z tym sformutowano hipoteze:

H2: Asymilacja oraz transformacja sq mediatorami zalez-
nosci miedzy nabyciem wiedzy zewnetrznej a jej eksploatacjg.

Na potrzeby niniejszych rozwazan zbudowano model
teoretyczny wyjasniajacy uklad relacji pomiedzy nabyciem
a eksploatacja wiedzy zewnetrznej przy uwzglednieniu asy-
milacji i transformacji w roli mediatoréw (rys. 1).
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Wyniki badan empirycznych
Metoda badawcza

biektem badan jest Urzad Marszalkowski Wojewddz-

twa Swietokrzyskiego. Jako organizacja publiczna (wo-
jewoddzka samorzgdowa jednostka organizacyjna) prowadzi
swoja dzialalno$¢ na terenie wspomnianego wojewddztwa.
Stanowi aparat pomocniczy w realizowaniu zadan marszal-
ka, zarzadu oraz sejmiku wojewddztwa. Dazy do osiggania
wytyczonych celéw zgodnie z przyjeta polityka rozwoju
spoleczno-gospodarczego. Podejmuje aktywnosci w sferze
edukacji publicznej, kultury, promocji i ochrony zdrowia,
pomocy spolecznej, polityki prorodzinnej, zagospodarowa-
nia przestrzennego, drog publicznych i transportu, kultury fi-
zycznej i turystyki, modernizacji terendw wiejskich, ochrony
srodowiska, gospodarki wodnej, ochrony praw konsumenta,
bezpieczenistwa publicznego, obronnosci, przeciwdziatania
bezrobociu, jak réwniez aktywizacji lokalnego rynku pracy.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci najdokladniej
rozpoznane zostaly kwestie zwigzane z funkcjonowaniem
przedsigbiorstw (Kozuch, 2017, s. 99). Ten rodzaj organi-
zacji najczeéciej wystepuje w gospodarce rynkowej. Jednak
organizacje publiczne rdznig si¢ od przedsigbiorstw wie-
loma istotnymi cechami. Zasady oraz warunki sprawnego
ich funkcjonowania i rozwoju nalezag do obszaréw stabiej
rozpoznanych. Wiedza na ten temat jest niekompletna i roz-
proszona. Stad tez postanowiono pozna¢ i wyjasni¢ kwestie
zwigzane z nabywaniem i eksploatacjg wiedzy zewnetrznej
w jednej z duzych organizacji publicznych, tj. w Urzedzie
Marszaltkowskim Wojewodztwa Swietokrzyskiego.

Badanie zostalo przeprowadzone na przelomie wrzesnia
i pazdziernika 2018 roku. Do pomiaru zalezno$ci pomiedzy
nabyciem wiedzy zewnetrznej a jej eksploatacja postuzono
si¢ kwestionariuszem ankiety. W badaniu wykorzystano
siedmiopunktowg skale Likerta, poczawszy od (1) ,,zdecy-
dowanie NIE” do (7) ,zdecydowanie TAK”. Kwestionariusz
ankiety zostal skierowany do osob, ktore w badanej orga-
nizacji pehity funkcje kierownicze. Lacznie otrzymalo go
86 respondentéw. Po usunieciu tych kwestionariuszy, ktére
mialy brakujace dane oraz sprzeczne lub niedajace si¢ wyja-
$ni¢ odpowiedzi, uzyskano 71 waznych obserwacji. Taka ich
liczbe przyjeto do analiz.

Wsréd 71 respondentdéw 56,3% stanowily kobiety, nato-
miast 43,7% mezczyzni. W przedziale od 18 do 25 roku zycia
znajdowalo si¢ 38%, podczas gdy 36,6% zadeklarowalo, ze
jest pomiedzy 26 a 40 rokiem zycia, natomiast 25,4% — mie-
dzy 41 a 50. Ponadto 33,8% badanych obejmowalo stano-
wisko dyrektora lub wicedyrektora komdrki organizacyjnej,
42,3% - kierownika oddzialu oraz 23,9% koordynatora wie-
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loosobowego stanowiska. Dane dotyczace stazu pracy w ba-
danej organizacji zaprezentowano w tabeli 1. Zwraca uwage
fakt, ze az 80% respondentdw pracuje w tej organizacji 6 lat
lub diuzej.

Tabela 1. Staz pracy — charakterystyka proby badawczej

Czestosc %
2-3lata 3 4,2
SR R 4-51at 11 15,5
ogotem
6 lat i dluzej 57 80,3
1 rok i krocej 8 11,3
Staz pracy
na obechie 2-3 lata 27 38,0
zajmowanym 4-51at 13 18,3
stanowisku
6 lat i dtuzej 23 32,4

Zrédto: opracowanie wtasne

W Urzedzie Marszatkowskim Wojew6dztwa Swietokrzy-
skiego wiodacym zrédlem nabywania wiedzy pochodzacej
ze zrddet zewnetrznych sg przede wszystkim szkolenia. Az
86% respondentéw wskazalo na celowe pozyskiwanie wiedzy
z Zewnatrz w ten oto sposdb. Na drugie miejsce wysunela
sie prasa i wydawnictwa specjalistyczne oraz wspdlpraca
z innymi instytucjami z branzy. Ceniong przez Urzad wie-
dza zewnetrzng jest rowniez ta, ktdra pozyskuje on poprzez
kontakty z ekspertami (specjalistami) w danej dziedzinie.
W opinii ok. 70% badanych jest to istotne Zrédlo pozyski-
wania wiedzy. W granicach 60%-65% respondentéw wska-
zalo réwniez na: a) zakup komputerowych baz danych i/lub
oprogramowania, b) imprezy branzowe oraz c) uczenie si¢
od konkurentéw, np. poprzez monitorowanie ich stron in-
ternetowych. Na uwage zastuguje takze wspdlpraca z instytu-
¢jami naukowo-badawczymi, gléwnie uczelniami wyzszymi.
W opinii 50% respondentéw badana organizacja nabywa
wiedze zewnetrzna z tego zrodla. Tymczasem rzadko pozy-
skuje wiedze zewnetrzng poprzez zastosowanie metod pracy
zaobserwowanych w innych organizacjach. Sporadycznie
nabywa wiedza od klientéw, jak réwniez droga zatrudniania
nowych pracownikéw w celu uzupelnienia lub poszerzenia
wiedzy organizacyjne;j.

Jak wida¢, poddany badaniu urzad identyfikuje i naby-
wa wiedze ze Zrédet zewnetrznych. Sg one zréznicowane
oraz wykorzystywane z rdzng czestotliwoscia. Jednak samo
wejscie w posiadanie wiedzy zewnetrznej oznacza dopiero
polowe sukcesu. Zeby cenny zaséb mégt byé wykorzysta-
ny do realizacji wytyczonych celéw, musi zosta¢ poddany

podwojnej mediacji

Asymilacja

»| Transformacja

Nabycie

H1

A 4

Bys. 1. Model opisujacy cel gtowny pracy
Zrodto: opracowanie wtasne

Eksploatacja
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eksploatacji. Innymi stowy, badana organizacja musi za-
stosowaé w praktyce nowo nabyta wiedze. Niestety, tylko
16,9% respondentéw jest przekonanych, ze urzad potrafi
zastosowal w praktyce nowo pozyskany zaséb wiedzy.
Zaledwie 15,5% badanych jest pewnych co do tego, ze ich
organizacja pracuje efektywniej wtedy, kiedy wykorzystuje
nowe pomysty i koncepcje dzialania. Tymczasem wiek-
szo$¢ wylacznie przypuszcza, ze tak wladnie jest. To znaczy
okoto 75% pytanych oséb jest sktonnych wypowiedzie¢ si¢
pozytywnie w tej kwestii, mimo ze niejednokrotnie byli
$wiadkami marnotrawienia nowo pozyskanej wiedzy czy
tez braku zastosowania jej w praktyce.

W zwigzku z powyzszym istnieja przestanki pozwalajace
przypuszczaé, ze nie kazda nowo pozyskana przez urzad
wiedza zewnetrzna znajduje zastosowanie w praktyce. Majac
wiec na uwadze koncepcje zdolnosci absorpcyjnej, mozna
domniemywa¢, ze przyczyna zaistnialego zjawiska wynika
z trudnosci lub niecheci do przeprowadzenia analizy, inter-
pretacji czy zrozumienia nowo nabytej wiedzy zewnetrznej
(asymilacja), czy tez probleméw zwigzanych z faczeniem
wiedzy dotychczasowej z nowo nabyta (transformacja).

Na potrzeby badan empirycznych wyodrebniono naste-
pujace rodzaje zmiennych: zmienng niezalezng, zmienng
zalezng oraz dwa mediatory (zmienne posredniczace). Do
ich pomiaru zaadoptowano skale opracowana przez T.C.
Flatten i innych (2011, 98-116). Autorzy przygotowali ja
w celu potwierdzenia stusznosci koncepcji méwiacej o tym,
ze zdolno$¢ absorpcyjng nalezy traktowaé jako zmienng
wielowymiarowg. Tym samym uwzglednili nabycie, asymi-
lacje, transformacje i eksploatacje. Przeprowadzili doglebne
badania literaturowe, seri¢ testow wstepnych oraz dwa duze
badania przedsigbiorstw niemieckich. Obecnie skala ta
wykorzystywana jest przez bardzo duza liczbe badaczy pro-
wadzgcych swoje dociekania empiryczne w réznych typach
organizacji na catym $wiecie.

Zmienna niezalezna. Nabywanie wiedzy zewnetrznej jest
umiejetnoscia identyfikowania oraz wchodzenia w posiada-
nie warto$ciowej wiedzy pochodzacej ze zrédel zewnetrz-
nych, w procesie ciaglego jej wyszukiwania (Pedrosa i in.,
2013, s. 254-273). Do pomiaru tej zmiennej wykorzystano
3 itemy, za pomocy ktdrych zmierzono stopien, w jakim
organizacja angazuje si¢ w poszukiwanie oraz wchodzenie
w posiadanie wiedzy znajdujacej si¢ poza jej granicami. War-
to$¢ Alfa-Cronbacha dla tej zmiennej wyniosta 0,70.

Zmienna zalezna. Eksploracje wiedzy rozumie¢ nalezy
jako zastosowanie nabytej wiedzy w praktyce (Zahra, George,
2002, s. 189). Stosujac 3-itemowa skale, zmierzono, czy orga-
nizacja wykorzystuje w praktyce nowo nabytg wiedze oraz
czy dzigki nowo nabytej wiedzy udoskonala wiedze, ktora
juz posiada (zwigkszajac jej wykorzystanie i rozwdj). Warto$¢
Alfa-Cronbacha dla eksploatacji wyniosta 0,61.

Mediatory. Asymilacja to przyswojenie zasobu wiedzy,
ktory zostal nabyty z zewnatrz (Batarseh i in., 2017, s. 1342
-1361). Ocenie respondentéw poddane zostaly 4 itemy, za po-
mocg ktorych zmierzono stopien, w jakim nabywana wiedza
poddawana jest analizie, interpretacji i zrozumieniu. Z kolei
transformacja polega na laczeniu dotychczas posiadanej
wiedzy z nowo nabyta i przyswojona wiedza zewnetrzng
(Zahra, George, 2002, s. 189). Do pomiaru zmiennej wyko-
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rzystano 4-itemowg skale. Okre$lono, czy organizacja potrafi
polaczy¢ wiedze nowa z wiedzg istniejaca oraz dostosowac ja
do swoich potrzeb. Warto$¢ Alfa-Cronbacha dla asymilacji
i transformacji wyniosta kolejno 0,73 oraz 0,91.

W celu empirycznej weryfikacji hipotez badawczych
wykonano analizy statystyczne, wykorzystujac pakiet IBM
SPSS Statistics w wersji 24. Najpierw przeprowadzono ana-
lizy podstawowych statystyk opisowych z testem normal-
nosci rozkltadu Kotmogorowa-Smirnowa (K-S). Nastepnie
wykonano szereg analiz prostych regresji liniowych lacznie
z analizg mediacji, do czego wykorzystano narzedzie makro
PROCESS Hayesa i Preachera. Ponadto na potrzeby inter-
pretacji analiz przyjeto, ze poziom istotnosci a wynosi 0,05.

Podstawowe statystyki opisowe
mierzonych zmiennych ilosciowych

Analize rozpoczgto od wyliczenia podstawowych staty-
styk opisowych. Sprawdzono takze normalno$¢ rozkladu
uwzglednionych w modelu zmiennych mierzonych na skali
ilo$ciowej. Wynik testu K-S swiadczy o tym, ze rozklad zbli-
zony do normalnego ma tylko jedna zmienna — asymilacja.
Rozklady pozostatych zmiennych sg nieco odchylone od roz-
ktadu normalnego. Jednak warto$¢ skosnosci rozktadu (dla
statystycznie istotnego wyniku testu K-S) nie przekracza pro-
gu 0,8, co $wiadczy o tym, ze rozktad kazdej ze zmiennych
jest stosunkowo symetryczny wzgledem $redniej (George,
Mallery, 2010). Zbiorcze zestawienie wyliczonych statystyk
opisowych i testu K-S przedstawiono w tabeli 2.

Analiza podwéjnej mediacji

W nastepnej czeéci analiz postanowiono sprawdzi¢, czy asy-
milacja i transformacja s istotnymi statystycznie media-
torami zaleznosci pomiedzy nabyciem a eksploatacja. Do
przetestowania modelu podwdjnej mediacji wykorzystano
makro PROCESS autorstwa Hayesa i Preachera. Na rysun-
ku 2 zobrazowano testowany model podwdjnej mediacji.

Najpierw sprawdzono istotno$¢ zaleznosci pomiedzy
zmienna niezalezna, tj. nabyciem wiedzy zewnetrznej a jej
asymilacjg. Otrzymane wyniki $wiadcza o tym, ze zachodza-
cy miedzy tymi zmiennymi zwigzek jest istotny statystycznie
o dodatnim znaku [F(1,69) = 11,53; p=0,001; #(1,69) = 3,395;
p = 0,001; B = 0,378; S.E. = 0,111]. Na podstawie nabycia
mozna wyjasni¢ 14,3% zmiennosci asymilacji (R*= 0,143).

Nastepnie do modelu wprowadzono zmienng okreslong
mianem transformacji. Z przeprowadzonych analiz wy-
nika, ze model uwzgledniajacy nabycie i asymilacje, jako
zmienne niezalezne oraz transformacje, ktéra przyjeta
role zmienne zaleznej, jest dobrze dopasowany do danych
[F(2,68) = 28,43; p < 0,001] i wyjasnia 45% wariancji trans-
formacji (R* = 0,455). Zaréwno nabycie [#(2,68) = 2,223;
p = 0,0291; B = 0,216; S.E. = 0,097], jak i asymilacja
[(2,68) = 5,825; p < 0,001; B = 0,563; S.E. = 0,097] s3 istot-
nymi predyktorami transformacji. Zaleznosci te s dodat-
nie, co oznacza, ze wraz ze wzrostem nabycia i asymilacji
wzrasta poziom transformacji.

W kolejnym kroku do modelu dodano eksploatacje, ktora
wystapila w roli zmiennej zaleznej, podczas gdy pozostale
zmienne (nabycie, asymilacja i transformacja) potrakto-
wane zostaly jako zmienne niezalezne. Okazalo sie, ze mo-
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del ten wyjasnia 61,3% zmiennosci eksploatacji zasobow
wiedzy (R? = 0,613) i jest dobrze dopasowany do danych
[F(3,67) = 35,32; p < 0,001].

Nalezy takze zaznaczy¢, ze wspolczynniki regresji dla
poszczegdlnych zmiennych niezaleznych przyjely wartosci
dodatnie i istotne statystycznie [nabycie wiedzy zewnetrznej

— 1(3,67) = 3,972; p < 0,001; p = 0,338; S.E. = 0,005; asymilacja

- 1#(3,67) = 3,819; p < 0,001; p = 0,384; S.E. = 0,101; transfor-
macja - #(3,67) = 2,381; p = 0,020; p = 0,245; S.E. = 0,103].
Nalezy wiec przypuszczaé, ze wzrost wynikéw tych zmien-
nych wywolywaé bedzie wzrost zmiennej zaleznej. Ponadto
bezposrednia relacja pomiedzy nabyciem a eksploatacja
wiedzy takze jest istotna statystycznie i ma dodatni charakter
[F(1,69) = 36,535; p < 0,001; R*= 0,346; 1(1,69) = 6,044; p <
0,001; B = 0,588; S.E. = 0,097]. Wyniki przeprowadzonej ana-
lizy zaprezentowano w tabeli 3, natomiast wartosci standary-
zowanych wspotczynnikow regresji p oraz wspotczynnikow
R-kwadrat zilustrowano na rysunku 3.
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Wyniki zaprezentowane w tabeli 3 $wiadcza o wy-
stepowaniu trzech istotnych statystycznie efektow
mediacyjnych: nabycie-asymilacja-eksploatacja, naby-
cie-transformacja-eksploatacja oraz nabycie-asymila-
cja-transformacja-eksploatacja. Zaréwno asymilacja,
jak i transformacja samodzielnie mediujg zaleznos$¢
wystepujaca pomiedzy nabyciem wiedzy zewnetrznej
a jej eksploatacja. Wskazniki obu efektow sygnalizu-
ja, ze asymilacja moze by¢ silniejszym mediatorem niz
transformacja. Istotnym statystycznie jest takze efekt
podwojnej mediacji. Ogolny efekt posredniczacy bedacy
sumg trzech testowanych efektéw jest takze statystycz-
nie istotny. W przedziatach ufnosci wygenerowanych na
pomoca metody bootstrap autorstwa Hayesa i Preachera
nie ma warto$ci 0, co $wiadczy o istotnosci statystycz-
nej poszczegoélnych efektéow. Ponadto specyficzne efekty
posrednie uwzgledniajace réznice pomiedzy zalozonymi
$ciezkami sg nieistotne.

Asymilacja

Transformacja

\ 4

Nabycie

A 4

Eksploatacja

Rys. 2. Testowany model podwdjnej mediacji

Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 2. Podstawowe statystyki opisowe oraz wynik testu K-S

M Mdn SD Sk. Kurt. Min. | Maks. K-S p
Nabycie 16.87 17,0 2,63 -0,58 1,15 9 21 0,15 <0,001
Asymilacja 18.92 19,0 3,93 -0,12 -0,04 10 28 0,08 0,200
Transformacja 21,55 22,0 3,59 -0,27 -0,07 13 28 0,14 0,002
Eksploatacja 16,32 16,0 2,11 -0,19 0,55 10 21 0,14 0,002

M — s$rednia; Mdn — mediana; SD — odchylenie standardowe; Sk. — skosnos¢; Kurt. — kurtoza; Min.
i Maks. — najnizsza i najwyzsza wartos¢ rozktadu; K-S — wynik testu Kotmogorowa-Smirnowa; p — istot-

nos¢; *uwzgledniona poprawka istotnosci Lillieforsa

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3. Efekty mediacyjne w relacji miedzy nabyciem a eksploatacja wiedzy zewnetrznej

95% Cl (bootstrap)

B Boot SE LL UL
Total 0,250 0,079 0,098 0,418
Ind1 0,145 0,067 0,031 0,297
Ind2 0,053 0,026 0,008 0,110
Ind3 0,052 0,027 0,008 0,115
Cl 0,092 0,77 -0,042 0,258
C2 0,093 0,069 -0,022 0,249
C3 <0,001 0,030 -0,068 0,055

B — wspotczynnik niestandaryzowany regresji, Boot SE — btad standardowy; LL i UL — dolna i gorna granica

przedziatu ufnosci

Total — model podwojnej mediacji; Ind1 — nabycie > asymilacja > eksploatacja; Ind2 — nabycie > trans-
formacja > eksploatacja; Ind3 — nabycie > asymilacja > transformacja > eksploatacja; C1 — Ind1 minus

I,ndZ; C2 — Ind1 minus Ind3; C3 — Ind2 minus Ind3
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Efekt podwojnej mediacji (asymilacji i transformacji) w zaleznosci pomiedzy
nabyciem a eksploatacja wiedzy zewnetrznej

Zrédto: opracowanie wtasne?

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalaja na przyjecie
hipotez H1 i H2. Oznacza to, ze wystepuje istotna statystycz-
nie, dodatnia bezposrednia zaleznos¢ pomiedzy nabyciem
i eksploatacja wiedzy zewnetrznej. Stwierdzono réwniez, ze
asymilacja i transformacja wiedzy zewnetrznej s3 istotnymi
mediatorami tej zalezno$ci. Podwdjna mediacja istotnie
oddzialuje na zwigzek miedzy zmienng niezalezng a zmien-
ng zalezna, wyraznie go oslabiajac. Po wprowadzeniu do
modelu zmiennych posredniczacych zalezno$¢ ta jest nadal
istotna statystycznie. Swiadczy to o wystepowaniu mediacji
czesciowe;.

Podsumowanie

C elem niniejszych rozwazan bylo zbadanie zaleznosci
wystepujacych pomiedzy nabyciem i eksploatacja wie-
dzy zewnetrznej przy uwzglednieniu roli asymilacji i trans-
formaciji tej kategorii zasobu. Rozpoznano mechanizm, dzie-
ki ktéremu nowa wiedza nabywana z zewnatrz jest osadzana
w pamieci i strukturze organizacyjnej Urzedu Marszatkow-
skiego Wojewddztwa Swietokrzyskiego. Zwrécono uwage na
asymilacje i transformacje jako dzialania, ktore organizacja
powinna podejmowad, zeby uzyteczna wiedza zewnetrzna
w mozliwie najwiekszym stopniu znajdowala zastosowanie

w praktyce.
Implikacje teoretyczne

Wyniki przeprowadzonych analiz umozliwily przyjecie
hipotez H1 i H2. W zwigzku z tym teoretyczng implikacja
przeprowadzonego badania jest potwierdzenie wystepo-
wania istotnej statystycznie bezpoéredniej, dodatniej oraz
silnej zaleznosci pomiedzy nabywaniem wiedzy zewnetrznej
a jej eksploatacja. Dowodzi to, ze im wiecej wiedzy badana
organizacja nabedzie, tym wigksza jej ilo$¢ zostanie wyko-
rzysta w praktyce. Innymi stlowy, wiedza zewnetrzna moze
usprawnia¢ dzialania eksploatacyjne polegajace na wykorzy-
stywaniu w praktyce wiedzy nowej oraz udoskonalaniu za jej
pomocy tej, ktdra juz znajduje si¢ w posiadaniu organizacji
(zwigkszajac jej wykorzystanie i rozw6j). Wyniki otrzyma-
ne w organizacji publicznej - Urzedzie Marszatkowskim
Wojewodztwa Swietokrzyskiego — potwierdzily rezultaty
wezesniejszych badan, ktére zostaly przeprowadzone przez
H. Yli-Renko, E. Autio i H.J. Sapienza w przedsi¢biorstwach
prywatnych (2001, s. 587-613).

Wkladem w rozwdj literatury z zakresu zarzadzania stra-
tegicznego jest wskazanie efektu podwodjnej mediacji w za-
leznosci pomiedzy nabyciem nowej wiedzy a jej eksploatacja.
Oznacza to, ze nabywanie przez urzad wiedzy zewnetrznej

wywoluje wzrost asymilacji tego zasobu (pierwszy media-
tor), w wyniku czego wzrasta transformacja zasymilowanej
wiedzy (drugi mediator), dzigki ktérej dostrzegalna jest
aktywizacja dzialan eksploatacyjnych. Z tego wynika, ze
badana organizacja tym wiecej warto$ciowej wiedzy nabytej
z zewnatrz wykorzystywa¢ bedzie do realizacji wytyczonych
celéw (do eksploatacji), im bardziej bedzie zaangazowana
w jej asymilacje (analize i zrozumienie) i transformacje (3-
czenie nowej wiedzy z dotychczasows).

Co ciekawe, silniejsza zalezno$¢ zaobserwowano w przy-
padku posredniczacej roli asymilacji niz transformacji. Moze
to $wiadczy¢ o tym, ze w analizowanym przypadku to asymi-
lacja odgrywa wazniejszg role podczas drogi, jaka powinna
przeby¢ wiedza od momentu jej nabycia do wykorzystania
w praktyce, tj. do podjecia czynnosci eksploatacyjnych.

Implikacje praktyczne

Praktyczne implikacje przeprowadzonych analiz sa naste-
pujace. Ci uczestnicy badanej organizacji, ktérzy obejmuja
w niej stanowiska kierownicze, powinni zwréci¢ szczegdlng
uwage na konieczno$¢ nabywania wiedzy ze zrddel ze-
wnetrznych. Faktem jest, Ze obecnie wigkszo$¢ organizacji
nie posiada w calosci takich zasobow wiedzy, ktérych potrze-
buja do realizacji wytyczonych celéw. Dlatego pozyskiwanie
ich z zewnetrznych zrdédel ma fundamentalne znaczenie
réwniez dla rozwoju Urzedu Marszatkowskiego Wojewo6dz-
twa Swietokrzyskiego.

Co wiecej, naczelne kierownictwo powinno dbaé nie
tylko o wzbogacanie zasobéw organizacyjnych wiedza
zewnetrzna, lecz takze o zastosowanie jej w praktyce, czyli
eksploatacje. Jest ona, niestety, obarczona wieloma barierami,
wérdd ktérych mozna wskazaé np.: brak akceptacji nowej
wiedzy ze strony niektorych pracownikéw i zwigzane z nig
odrzucanie warto$ciowego zasobu, koszty zwigzane ze zlozo-
noscig zarzadzania zréznicowang wiedzg, jak tez rozwdj tych
zdolnosci, ktore umozliwig im eksploatacje nabytej wiedzy.

Zatem kolejna praktyczng implikacjg otrzymanych wyni-
kéw jest dostarczenie naczelnemu kierownictwu pomystu na
to, jak wzmocni¢ zalezno$¢ miedzy nabyciem a eksploatacja
wiedzy. Zeby wykorzystywaé¢ w praktyce nowg wiedze ze-
wnetrzng na pozadanym poziomie efektywnosci, powinni
oni zwroci¢ szczegdlng uwage na dzialania aktywizujace asy-
milacje (analize i zrozumienie) oraz transformacje (faczenie
nowej wiedzy z dotychczasowa) nabytego zasobu. Asymila-
cja okazala sie by¢ silniejszym mediatorem oraz w sposéb
bezposredni silnie i dodatnio oddzialuje na transformacje.
W zwigzku z tym zasugerowano, ze w pierwszej kolejnosci
wiadnie ona wymagataby usprawnienia i udoskonalenia.
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W tym celu naczelne kierownictwo mogloby zorganizowa¢
wyklady pozwalajace lepiej zrozumie¢ nowo nabyta wiedze,
przeprowadzi¢ ukierunkowane dyskusje, zleci¢ prace z pre-
cyzyjnie dobrang literatura, zastosowa¢ storytelling czy tez
obserwacje.

Ograniczenia i kierunki przysztych badan

Sformutowane wnioski stanowigce wktad do teorii i praktyki
nalezy interpretowal przez pryzmat nastepujacych ograni-
czen. Pierwszym z nich jest ujecie eksploatacji wiedzy w ka-
tegorii zmiennej jednowymiarowej. Podejscie to jest zgodne
z koncepcja zdolnoéci absorpcyjnej organizacji. Jednak
zastosowanie w tym przypadku kilku wymiaréw mogloby
prowadzi¢ do wnioskéw charakteryzujacych sie wyzszym
poziomem szczegOlowosci oraz wzrostem zainteresowania
ze strony praktykow zarzadzania. Wobec tego kierunkiem
przysztych badan mogloby by¢ opisanie tej zmiennej za po-
mocg dwoch wymiaréw. Jeden dotyczytby wykorzystywania
w praktyce zupelnie nowej wiedzy, drugi — odnositby si¢ do
aktywnosci, ktore poprzez zastosowanie nowo nabytej wiedzy,
udoskonalalyby te, ktdra juz znajduje si¢ w posiadaniu orga-
nizacji (zwigkszajac jej wykorzystanie i generujac rozwoj).

Drugie ograniczenie zwigzane jest z tym, ze badaniem
objeto tylko jedna organizacje. Otrzymanych wynikéw nie
mozna zatem uogolnia¢ na calg populacje urzedéw marszat-
kowskich funkcjonujacych na terenie Polski.

Trzecie ograniczenie dotyczy mediacji cze$ciowej, ktorg za-
obserwowano w badanym przypadku. Oznacza to, ze asymi-
lacja (analiza i zrozumienie nowej wiedzy) oraz transformacja
(faczenie nowej wiedzy z dotychczasowa) odgrywaja bardzo
istotna role w eksploatacji nowo nabytej wiedzy zewnetrznej
(wykorzystywaniu w praktyce). Jednak oprdécz nich wyste-
puja jeszcze inne zmienne, ktére nie zostalty uwzglednione
w badaniu. Sugerujac sie koncepcja zdolnosci absorpcyjnej,
ograniczono sie tylko i wylacznie do jej wymiaréw i zatozo-
no, ze rozpoznanie zaleznoéci wystepujacych miedzy nimi
dostarczy odpowiedzi na nurtujace pytania. Rzeczywistosé
okazala si¢ jednak inna. Zatem kierunkiem przyszlych badan
powinno by¢ poszukiwanie dodatkowych zmiennych, o ktdre
nalezaloby wzbogaci¢ zaproponowany model. Warunkiem
idealnym, lecz bardzo trudnym do osiagniecia, byloby otrzy-
manie mediacji catkowitej. Mialaby ona miejsce wowczas,
gdyby udalo si¢ wskaza¢ wszystkie zmienne, ktdrych zaistnie-
nie wywolywaloby intensyfikacje eksploatacji wiedzy nabytej
ze zrodel zewnetrznych.
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Przypisy

1) Zdolnoé¢ absorpcyjna jest dynamiczng zdolno$cia organizacji
osadzong w jej systemach, procedurach i procesach, ktéra do-
tyczy nabywania, asymilacji, transformacji oraz eksploatacji
wiedzy zewnetrznej (Zahra, George, 2002, s. 189). Zdaniem
autoréw tej definicji, kazdy ze wskazanych wymiaréw jest od-
rebna zdolnoscig organizacyjna.

2) Zaprezentowana na rysunku warto$¢ dla kazdej kolejnej
$ciezki jest wspdtczynnikiem standaryzowanym . Wynik za-
pisany pogrubiong czcionka oznacza zwigzek migdzy zmien-
na niezalezng (nabyciem) a zmienng zalezna (eksploatacja)
przy réwnoczesnym uwzglednieniu obu mediatoréw (asymi-
lacji i transformacji).
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4

Mediation Effects in the Context of External
Knowledge Acquisition and Exploitation as Success
Factors in Development of Organisation

Summary

The deliberations presented in this article revolve around the
concept of absorptive capacity. The authors concentrated on
making the mechanism of knowledge transfer more precise
and accurate from its acquisition to exploitation — the mecha-
nism owing to which new external knowledge is integral to or-
ganisational memory and structure. In relation to this, the aim
of these deliberations was to investigate the relationships that
would occur between acquisition and exploitation of external
knowledge, while considering the role of assimilation and
transformation of this category of resource. In order to verify
the research hypotheses a series of regression analyses were
performed, which were then used to test mediation effects.
The aim of the project was accomplished, revealing statistically
important relationship between acquisition and exploitation
of external knowledge. It was also ascertained that assimila-
tion and transformation of external knowledge are essential
mediators of this relationship. Double mediation significantly
affects the relationship between an independent variable and
dependent variable. It means that knowledge acquisition from
external sources (independent variable) causes increase in as-
similation of this resource (first mediator), as a result of which
transformation of assimilated knowledge (second mediator),
and because of that the increase in its exploitation becomes
visible (dependent variable).

Keywords

knowledge acquisition, exploitation, absorptive capacity,
mediation
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