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Streszczenie: W artykule przedstawiono wybrane wyniki wlasnych badan empirycznych do-
tyczacych wiedzy jako strategicznego zasobu. Wynika z nich, ze horyzont planowania zaso-
bow wiedzy jest dtuzszy anizeli wielko$ci rynkowych w firmach ustugowych i mieszanych.
Przypomniano wczesniejsze wyniki badan, z ktérych wynika miejsce wiedzy wérdd innych
zasobOw waznych przy wykorzystywaniu okazji i unikaniu zagrozen.

Stowa kluczowe: perspektywa planowania, zasoby wiedzy, badania empiryczne.

1. Wstep

Badanie czasu trwania jakichkolwiek zdarzen i ich uwarunkowan, dziatan organiza-
cji lub pojedynczych ludzi w naukach spotecznych moze by¢ celem samym w sobie
lub celem umozliwiajacym posrednie wnioskowanie o istotnosci, kierunkach zmian,
ich natezeniu, roznych interesujacych badacza wielkosciach. Pierwszy cel umozli-
wia dalsze wszechstronne wnioskowanie w przekroju wielu przedmiotéw badan.
Drugi cel jest raczej pochodna glownego celu badan w sytuacji, gdy czas, jego prze-
jawianie sig, tzn. np. to, ze jest on interwaty, tempo zmian itp., wyjasniaja — przynaj-
mniej w czesci — badany obszar. Wiasnie to drugie podejscie jest prezentowane w
niniejszym artykule. Przedmiotem badan jest tre§¢ wspotczesnych strategii przedsie-
biorstw oraz tres¢ — jako produkt uboczny — strategii réznych firm $wiadczacych
ustugi publiczne (najczgsciej urzeddéw panstwowych, samorzadowych oraz publicz-
nych szkoét i osrodkow zdrowia). Niestety, poniewaz nie ma zgodnosci co do tresci
strategii firmy, o tym, co jest lub nie jest strategiczne, mozna wnioskowac na podsta-
wie horyzontu czasu, ktérego rzecz dotyczy. Im jest on dtuzszy, tym bardziej decyzje
podejmowane dzisiaj sa nieodwracalne, a wigc najczesciej sa wazne lub bardzo waz-

* Praca zostata wykonana w ramach projektu badawczego wtasnego nr NN115003938.
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ne dla przyszlosci firmy, a wige tym bardziej maja atrybuty strategicznosci. Empi-
ryczne potwierdzenie tezy o jakichkolwiek zmianach w tym zakresie jest niezmier-
nie wazne w tym sensie, ze moze decydowa¢ o zmianach programéw edukowania
menedzerow i kandydatow na nich.

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach rynkow i produktow

Produkt/
rynki

Perspektywa strategiczna diuga

krotka (czas)

Rys. 1. Proporcje probleméw dotyczacych zasobow i produktow w zaleznosci od horyzontu czasu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2009].

Podstawowa teza, ktéra w réznych watkach badawczych i w réznych publika-
cjach zamierzam udowodni¢, sprowadza si¢ do nastepujacego ujgcia: wraz z narasta-
jaca turbulencja otoczenia w tresciach planow strategicznych przedsigbiorstw zaczy-
naja dominowac¢ zagadnienia dotyczace zasobdw. Natomiast problemy produktow
i rynkow, jako najtrudniej przewidywalnych (lub w ogdle nieprzewidywalnych w
dhuzszym horyzoncie czasu), schodza na poziom taktyczno-operacyjny (por. rys. 1).
W przypadku organizacji ustug publicznych problem nalezatoby formutowac nieco
inaczej: jak sytuuja si¢ zagadnienia tresci tych uslug do zagadnien ksztattowania
zasobow tych firm w réznych planach strategicznych (programach rozwoju) obsza-
row aktywnosci, ktore reprezentuja. Jest to jednak uboczny — jak juz wczesniej
wspomniano — produkt badan. Niezaleznie od tego interesujacym przedmiotem ba-
dan jest swoista hierarchia waznos$ci, zwtaszcza w zakresie zasobéw niematerial-
nych i proba odpowiedzi na pytanie o miejsce wsrod nich zasobow wiedzy. Frag-
menty wynikow badan empirycznych na te tematy sa przedmiotem rozwazan i celem
artykutu.
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2. Metoda, zakres i wyniki badan empirycznych

W tej fazie badan uzyskano informacje (w formie wypelionych ankiet) z 225 przed-

sigbiorstw, ktore zadeklarowatly jedna z dziatalnosci: produkcyjna, handlowa, ushu-

gowa i mieszana. W tej czesci ankiety, ktora dotyczyla horyzontu planowania wyod-

rgbnionych zasobow:

— wiedzy (wspartej zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektronicznej),
umiejetnoscei i talentdéw pracownikow,

— postaw i zachowan pracownikéw (lojalnosci, dyspozycyjnosci, kreatywnosci
itp.),

— relacji z otoczeniem uprzywilejowanych, sformalizowanych (koncesje, certyfi-
katy, umowy migdzyorganizacyjne),

— relacji z otoczeniem uprzywilejowanych, niesformalizowanych (wynikajacych z
kontaktow osobistych, zaufania, koneksji itp.),

— technologii branzowych (np. posiadanych patentow, kosztochtonnych high tech-
nology lub o warto$ciach historycznych),

— technologii informatycznych (autorskich, kosztownych oprogramowan wspiera-
jacych technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne),

— whasnych lub bedacych do dyspozycji zasobow naturalnych,

— lokalizacji (miejsc produkcji, $wiadczenia ustug i sprzedazy),

— image firmy (rozpoznawalno$ci znakoéw handlowych wynikajacej z historii, re-
putacji),

—  zrodetl finansowania,

— rutyn, rozwiazan wewnatrzorganizacyjnych (procesow, struktur itp.),

uzyskano informacje w przekroju perspektywy myslenia i perspektywy decyzji. Per-

spektywa myslenia obejmuje horyzont brany pod uwage w dyskusjach o przysztosci

firmy, sektora, w kontekscie krajowym i migdzynarodowym, w dyskusjach niemaja-

cych konsekwencji finansowych, organizacyjnych itp., ale jedynie ewentualnie pro-

gnozowanych. Perspektywa decyzji (kojarzona zwykle z formalnie zatwierdzonymi

planami) zwiazana jest czgsto z nieodwracalnoscia biegu nadanych zdarzen, z rze-

czywistymi konsekwencjami finansowymi, organizacyjnymi itp. Ankietowani okre-

$lali horyzont czasu planowania w znormowanych interwatach: < 1 roku, 1-3 lat, 3-5

lat, 5-10 lati> 10 lat. Podstawa uogdlnien byty $rednie arytmetyczne zidentyfikowa-

nych horyzontow planowania w przedsigbiorstwach, pogrupowanych ze wzgledu na

wspomniane wyzej rodzaje dziatalnosci. Ze wzgledu na gtowna tezg badan otrzyma-

ne wyniki skonfrontowano z informacjami dotyczacymi horyzontu planowania pro-

duktow i1 rynkdéw zawartymi w innej czesci ankiety. Ze wzgledu jednak na ograni-

czenie dywagacji do zasobow wiedzy w tab. 1 przedstawiono jedynie wyniki badan

dotyczacych tego zasobu, cho¢ w konfrontacji z rynkowo-produktowymi kategoria-

mi planistycznymi.
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Tabela 1. Horyzont planowania zasobéw wiedzy na tle planowania produktow i rynkow

Firmy Firmy Firmy Firmy
Wyszczegdlnienie handlowe ustugowe produkcyjne mieszane
N=33 N=82 N=78 N=32
Perspektywa myslenia
o rynkach 2,05 3,30 4,44 3,07
Perspektywa decyzji
o rynkach 1,10 2,47 3,25 2,17
Perspektywa myslenia
o zasobach wiedzy 1,52 4,63 3,42 4,97
Perspektywa decyzji
o zasobach wiedzy 1,14 3,34 2,13 3,97

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Z tabeli wynika, ze:

1) co oczywiste — pespektywa myslenia jest istotnie dtuzsza niz perspektywa
decyzji zarowno w przypadku otoczenia (egzemplifikowanego przez rynki), jak i
zasobow wiedzy,

2) w przypadku firm ustugowych i mieszanych, zard6wno perspektywa myslenia,
jak 1 perspektywa decyzji dotyczacych zasobow wiedzy, jest wigksza anizeli odpo-
wiednio perspektywa myslenia i decyzji dotyczacych rynkéow i produktow; w fir-
mach produkcyjnych i handlowych jest odwrotnie,

3) przyczyny takich wynikow tkwia w znacznie wigkszej turbulencji otoczenia
firm ustugowych i mieszanych anizeli firm produkcyjnych; firmy ustugowe i mie-
szane sa zwykle bardziej elastyczne od produkcyjnych, przy czym elastyczno$¢ ta
dotyczy rowniez wzglednej tatwosci w zmianie domen dziatalnosci, w konsekwen-
cji w dluzszym horyzoncie jest im tatwiej planowaé zasoby (w tym wiedzg) anizeli
rynki; firmy handlowe natomiast ze swej specyfiki interesuja si¢ rynkami i produk-
tami, a planowanie zasobow traktuja jako wynikowe w stosunku do tych pierw-
szych,

4) dtuzszy horyzont planowania wiedzy anizeli produktow i rynkow moze by¢
podstawa do stwierdzen o hierarchii waznosci i r6znych implikacji w planowaniu
dziatalno$ci zwlaszcza firm ushugowych i mieszanych.

Niezaleznie od badan firm typu przedsigbiorstw uzyskano pewne porownywalne
dane dotyczace 52 organizacji ustug publicznych (urzedow panstwowych i samorza-
dowych, szkét publicznych i publicznych zaktadéw opieki zdrowotnej itp.). W tabe-
li 2 dotaczono je do zestawienia przecigtnych horyzontéw myslenia i decyzji o zaso-
bach wiedzy na tle wszystkich zasobéw niematerialnych (do ktérych z badanych
zaliczono: wiedzg, postawy i zachowania pracownicze, relacje z otoczeniem sforma-
lizowane, relacje z otoczeniem niesformalizowane oraz image firmy).
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Tabela 2. Przecigtne perspektywy myslenia i decyzji o zasobach wiedzy na tle przecigtnych
dotyczacych zasobow niematerialnych ogotem

Firmy Firmy Firmy Firmy Firmy ustug
Wyszczegodlnienie handlowe | ustugowe | produkcyjne | mieszane | publicznych
N=33 N=82 N="18 N=32 N=52
Perspektywa myslenia
o zasobach wiedzy 1,52 4,63 3,42 4,97 4,65
Perspektywa decyzji
o zasobach wiedzy 1,14 3,34 2,13 3,97 3,54
Perspektywa myslenia
o zasobach niematerialnych
tacznie 2,23 5,35 4,40 5,31 4,87
Perspektywa decyzji
o zasobach niematerialnych
tacznie 1,76 4,22 3,63 4,22 3,58

Zrédto: wyniki badan whasnych.

Whnioski wynikajace z tab. 2 sa nastgpujace:

1) perspektywa myslenia i decyzji dotyczaca zasobow wiedzy jest przecigtnie
krotsza anizeli odpowiednie przecigtne dotyczace zasobow niematerialnych tacznie,
1 to niezaleznie od rodzajéw prowadzonych dziatalnosci,

2) przyczyn tego stanu rzeczy jest kilka; jedna z nich jest zwigzana z przeszaco-
waniem (przez ankietowanych) horyzontu myslenia i decyzji zwiazanych z reputa-
cja firmy; inna dotyczy relacji niesformalizowanych, jako zasobu niematerialnego,
sytuowanego czesto w hierarchii zasobow wyzej anizeli wiedza.

3. Wczesniejsze badania dotyczace hierarchii waznosci zasobow
(w tym wiedzy) w strategii przedsi¢biorstwa

Ostatnie stwierdzenie na temat tego, ze wiedza niekoniecznie jest pierwszym zaso-
bem w hierarchii wazno$ci zasobow w strategii przedsigbiorstwa, budzi opory. Jed-
nakze pewnym potwierdzeniem tego sa wyniki wczesniejszych badan wlasnych
przeprowadzonych w 2005 r. Zbadano 151 firm, w tym 20 duzych, 45 $rednich, 64
matych i 22 mikro. Stosowne ankiety zawieraty migdzy innymi liste jedenastu wy-
mienionych rodzajow zasobow oraz sugerowane ich cechy, takie jak: standard bran-
zowy, wzglednie rzadkie w branzy, rzadkie w branzy, rzadkie i trudne do skopio-
wania oraz rzadkie i nie do skopiowania. Ankietowani mieli za zadanie przede
wszystkim oceni¢ zasoby reprezentowanych przez siebie przedsigbiorstw wedtug tej
swoistej skali oryginalnosci podwdjnie:

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

2) przyjmujac ich potencjat w zakresie bardziej korzystnego uksztattowania sig¢
wyzej wspomnianych cech.
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Tak w jednym, jak i w drugim wypadku na pierwszym miejscu typowano relacje
z otoczeniem uprzywilejowane niesformalizowane [Krupski 2006]. 62% firm dekla-
rowato ten zasob jako rzadki lub nawet niekopiowalny. Az 72% badanych uwaza, ze
potencjat w tym zakresie jest znacznie wigkszy. Natomiast wiedzg pracownikow
44% respondentéw uznalo za zasob rzadki w swoich przedsigbiorstwach w skali
krajowego sektora lub nawet za zasob niekopiowalny. W hierarchicznym uktadzie
dalo to 4 miejsce na 11 badanych zasobow. 66% uwaza, ze potencjat tego zasobu jest
nie w pelni wykorzystany i istnieje mozliwos¢ doprowadzenia do tego, by wiedza
nabrata cech rzadkosci, a nawet stata si¢ trudno imitowalna (3 miejsce w hierarchii
potencjatu).

Tabela 3. Miejsce w hierarchii waznosci rzeczywistej uzyteczno$ci zasobu dla wykorzystywania okazji

(w badaniach empirycznych dominanta w 11 rodzajach wyodrgbnionych zasobow)

Miejsce Firmy duze Firmy $rednie Firmy mate Mikrofirmy
1 Wiedza Relacje Relacje Relacje
niesformalizowane | niesformalizowane | niesformalizowane
2 Postawy i zachowania | Wiedza Wiedza Postawy
pracownicze i zachowania
pracownicze
3 Relacje z otoczeniem Technologie Technologie Lokalizacja
uprzywilejowane informatyczne informatyczne
4 Lokalizacja Lokalizacja Zrédta finansowania | Wiedza
5 Technologie branzowe | Relacje Relacje Image firmy
sformalizowane sformalizowane

Zrodto: [Krupski 2007, s. 13-23].

Tabela 4. Miejsce w hierarchii waznos$ci rzeczywistej uzytecznosci zasobu dla neutralizacji zagrozen
(w badaniach empirycznych dominanta w 11 rodzajach wyodrgbnionych zasobow)

Miejsce Firmy duze Firmy $rednie Firmy male Mikrofirmy
1 Wiedza Postawy i zachowania | Relacje Wiedza
pracownicze niesformalizowane
2 |Relacje Wiedza Wiedza Zrédta
niesformalizowane finansowania
3 Postawy i zachowania | Rutyny, rozwiazania | Postawy Postawy
pracownicze wewnatrz- i zachowania i zachowania
organizacyjne pracownicze pracownicze
4 Rutyny, rozwiazania Technologie Relacje Lokalizacja
wewnatrzorganizacyjne | branzowe sformalizowane
5 Zrédta finansowania Relacje Rutyny, rozwiazania | Relacje
niesformalizowane wewnatrz- niesformalizowane
organizacyjne

Zrodto: [Krupski 2007, s. 13-23].
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W tabelach 3 i 4 przedstawiono zidentyfikowang w badaniach empirycznych
waznos¢ zasobow wiedzy w przedsigbiorstwach dla wykorzystywania okazji oraz
unikania zagrozen w przekroju wielkosci firm okres§lanych liczba zatrudnionych (an-
kietowani mieli wybrac 3 sposrod 11 zasoboéw waznych z punktu widzenia wykorzy-
stywania okazji i niezaleznie — waznych z punktu widzenia unikania zagrozen).
Z tabeli 3 wynika, ze im wigksza firma, tym wiedza jako zasob ma wigksze znacze-
nie w wykorzystywaniu okazji. W przypadku zagrozen natomiast, niezaleznie od
wielko$ci firmy, wiedza jako zasob jest albo na pierwszym, albo na drugim miejscu
w hierarchii wazno$ci.

4, Z.akonczenie

Z literatury przedmiotu, z liczby publikacji, konferencji naukowych wynika, ze za-
soby wiedzy sa niekwestionowanym liderem ws$rod zasobow, jawnym lub niejaw-
nym kandydatem na najbardziej strategiczny zasob. Coraz bardziej dominujacy, en-
dogeniczny (zasobowy) nurt zarzadzania strategicznego sprawia, ze wiedza staje si¢
w ogole pierwszoplanowa kategorig strategiczna. Zwolennicy ujg¢ egzogenicznych
(szkota pozycjonowania), cho¢ przywiazani do priorytetow rynkowych, nie kwestio-
nuja opinii na temat rozwoju spoteczenstwa informacyjnego i ogromnego znaczenia
wiedzy. Nastegpuje rewizja podstawowych praw ekonomicznych [Arthur i in. (red.)
1997].

Z badan autora wynika, ze przynajmniej w przypadku firm ustugowych i miesza-
nych, horyzont planowania zasoboéw wiedzy jest juz dtuzszy niz klasycznych wiel-
kosci produktowo-rynkowych. Jednakze ze szczegdtowych badan wynika, ze wspot-
czes$nie bywaja zasoby jeszcze bardziej cenione przez menedzerow anizeli wiedza.
Sa to przede wszystkim relacje uprzywilejowane, niesformalizowane (czyli inaczej
znajomosci i oparte na nich zaufanie). Ta etycznie podejrzana kategoria przewija sig¢
w r6znych badaniach, niekiedy dystansujac szlachetny i pierwszoplanowy czynnik
jakiegokolwiek rozwoju — wiedzg. Sieci niesformalizowanych relacji nie sa zbyt
czestym przedmiotem penetracji naukowych, a szkoda, bo to przeciez samo zycie
realnego biznesu.
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THE HORIZON OF STRATEGIC PLANNING IN THE SCOPE
OF KNOWLEDGE CREATION IN COMPARISON

WITH OTHER INTANGIBLE RESOURCES IN ENTERPRISES
AND PUBLIC SERVICE COMPANIES

Summary: The article presents chosen results of own research concerning the knowledge as
a strategic resource. The main conclusion is that the horizon of knowledge resources planning
is longer than the horizon of market categories planning in a service industry and mixed com-
panies. Therefore, the previous research is recounted. The result of this research deals with the
place of the knowledge in comparison with other resources important in using occasions and
avoiding threats.
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