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Streszczenie

W artykule zaprezentowano wyniki badan literatury w zakresie wptywu zarzadzania wiedza na orientacje rynkowa matych i srednich
przedsiebiorstw. Stwierdzono brak kompleksowych badan, odnoszacych sie do matych i $rednich przedsiebiorstw i obejmujacych
réwnoczes$nie te zjawiska. Skonstruowano narzedzie badawcze, ktére powinno pozwoli¢ na okres$lenie, czy istnieje zalezno$¢ miedzy
zarzadzaniem wiedza a poziomem orientacji rynkowej przedsiebiorstwa. Badania empiryczne przy uzyciu zaproponowanego narze-
dzia beda podstawa do zbudowania modelu zarzadzania wiedza w aspekcie orientacji rynkowej dedykowanego MSP.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedzg, orientacja rynkowa, mate i Srednie przedsiebiorstwa.

Abstract

Practitioners and managers know that competition and environmental turbulence due to rapid and unexpected changes are unavoidable
features of the global world. Previous studies, in relation to SMEs, the relationship between knowledge management and market
orientation on the efficiency of the operation and the relationship between these phenomena, were few and fragmentary. Therefore
there is the need to investigate the combined effects of these phenomena on the efficiency of the operation. However, KM and MO are
different in SMEs in comparison to large enterprises. The author proposed a research tool that allows to build a model of knowledge
management in the paradigm of market orientation directed to SMEs. The differences result from the characteristics of SMEs, such as:
small size, informal organization structure and being close to the market. SMEs are in a better position in acquiring customers’
knowledge because managers and employees in SMEs tend to have direct contact with customers. The research will include 100 SMEs
enterprises. Pilot studies will verify the constructed research tools.

Keywords: knowledge management, market orientation, small and medium-sized enterprises.
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Wstep

Otoczenie rynkowe, w ktérym funkcjonuja wspotczesne orga-
nizacje, wymaga nie tylko ciagtego zbierania informacji oraz
ich analizowania, ale tez przystosowania sie do zmieniajacych
sie wymagan. Wtasciciele i menedzerowie matych i $rednich
przedsiebiorstw (MSP) musza wskazag, jakie kierunki rozwoju
sg istotne dla utrzymania sie przedsiebiorstwa czy tez adapta-
cji do zmian zachodzacych w otoczeniu. Osiagniecie, a nastep-
nie utrzymanie przewagi konkurencyjnej MSP zalezne jest od
wdrozenia innowacji w poszczegélnych podmiotach, wykorzy-
stania nowoczesnych technologii, w tym zaawansowanych roz-
wigzan informatycznych, oraz budowy proceséw i zasobow
wiedzy ukierunkowanych na otoczenie rynkowe. Zarzadzanie
wiedza w matych i §rednich podmiotach jest niedoceniane. Po-
wodem tego stanu rzeczy sa m.in. posiadane zasoby ludzkie,
jak i mozliwosci finansowe. W literaturze wskazuje sie na
zwigzek pomiedzy orientacja rynkowa a zarzadzaniem wiedza.
Uwage badaczy i praktykéw zarzadzania skoncentrowano na
zalezno$ciach pomiedzy zarzadzaniem wiedza a orientacja
rynkowa. Zjawiska te byty badane w gtéwnej mierze na duzych
podmiotach, gdzie potwierdzono wptyw zarzadzania wiedza
na orientacje rynkowa. Dlatego podjeto probe skonstruowania
narzedzia badawczego do zbadania zalezno$ci pomiedzy
orientacja rynkowa a zarzadzaniem wiedzg, zwtaszcza pomie-
dzy zidentyfikowanymi wyznacznikami tych zjawisk w kontek-
Scie efektywno$ci funkcjonowania MSP.

1. Male i srednie przedsiebiorstwa -
definicja i specyfika funkcjonowania

Panstwo, zgodnie z art. 103 ustawy o swobodzie dziatalnos$ci
gospodarczej [Ustawa z dnia 2 lipca 2004], powinno stwarzac
korzystne warunki, majace na celu rozwoj przedsiebiorcow za-
kwalifikowanych do MSP. Rola panistwa w swietle omawianego
artykulu powinna by¢ widoczna w obszarach wskazanych
w tab. 1 [Pawelczyk 2014].

Obowiazek stwarzania warunkéw Kkorzystnych dla funkcjono-
wania MSP ograniczony jest poprzez obowigzek poszanowania
zasad réwnosci i konkurencji. W definicjach MSP stosuje sie
nastepujace kryteria: liczba pracownikéw, warto$¢ sprzedazy,
warto$¢ aktywow lub inwestycji. W definicjach MSP gérna gra-
nica liczby zatrudnionych wynosi zwykle od 100 do 500 pra-
cownikéw [Ayyagari, Beck, Demirguc-Kunt 2007]. Bank Swia-
towy definiuje MSP jako przedsiebiorstwa zatrudniajace do
300 pracownikdw, ktérych roczny obrét lub suma aktywdéw nie
przekracza 15 milionéw dolaréw (tab. 2).

W Polsce definicje mikroprzedsiebiorcy, matego i $redniego
przedsiebiorcy sa zgodne z rekomendacjami Komisji Europej-
skiej i zostaty zawarte w ustawie o swobodzie dziatalnosci go-
spodarczej z dnia 2 lipca 2004 roku (tab. 3).

Klasyfikacje firm sektora MSP (tab. 4) oparte sg gtéwnie na
dwoch grupach wyznacznikéw [Lachiewicz, Matejun 2012]:

— nakryteriach jakos$ciowych, ktére nie sa mierzalne,
— na kryteriach ilo$ciowych, ktére sa mierzalne za pomocg
pewnych parametrow.

Tabela 1. Obszary aktywno$ci panstwa wobec matych i $rednich przedsiebiorstw

Obszary aktywno$ci panstwa wobec MSP

legislacyjny administracyjny

finansowy organizacyjny

Obowigzek kreowania
nowych przepisow

organy administracji publicznej, tworzac przepisy prawa miejscowe- | dotacje celowe i dotacje
go, powinny uwzglednia¢ w pierwszej kolejnosci interes tej grupy
przedsiebiorcéw; artykut 103 ustawy o swobodzie dziatalnosci
Inicjowanie zmian stanu | gospodarczej, postugujac sie terminem panstwo, rozciagga obowigzek
prawnego sprzyjajacych | jego stosowania na wszelkie organy administracji publicznej,

dziatania majace
na celu utatwianie
MSP dostepu do
informacji,
mozliwos$¢ pozyskiwania szkolen oraz

podmiotowe z budzetu
panstwa

10

rozwojowi MSP

zaréwno administracji rzadowej, jak i samorzadowe;j

unijnych srodkéw finansowych | doradztwa

Zrédto: [Pawelczyk (2014)].

Tabela 2. Kryteria zatrudnienia i finansowe (w USD) w klasyfikacji przedsiebiorstw wedtug Banku Swiatowego

Kategoria
przedsiebiorcy

Zatrudnienie

Roczny obrot

Suma aktywoéw bilansu

Sredni 51-300 miedzy 3 mlna 15 mln miedzy 3 mlna 15 mln
Maty 11-50 miedzy 100 000 a 3 mln miedzy 100 000 a 3 mln
Micro 1-10 <100 000 <100 000

Zrédto: Bank Swiatowy, za: [Malhotra et al. 2006, s. 8].

Tabela 3. Kryteria zatrudnienia i finansowe w klasyfikacji przedsiebiorstw w Polsce

Kategoria
przedsiebiorcy

Zatrudnienie

Roczny obroét

Suma aktywow bilansu

Sredni <250 < €50 min <€43 min
Maty <50 <€ 10 mln <€ 10 mln
Micro <10 <€2min <€2min

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Ustawa z dnia 2 lipca 2004].
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Tabela 4. Klasyfikacje firm sektora MSP

Kryteria jako$ciowe

Kryteria ilo$ciowe

dominacja osoby i osobowosci przedsiebiorcy w matym systemie organizacyjnym

liczba zatrudnionych oséb, w przeliczeniu na pelne etaty

samodzielno$¢ prawna i ekonomiczna, ktéra skupiona jest w rekach wtasciciela

(ewentualnie niewielkiej liczby wtascicieli) oraz jego rodziny

wielkosci finansowe: poziom obrotéw/przychodéw/wyniku
finansowego firmy

uproszczona i czesto nisko sformalizowana struktura organizacyjna

wartosci rynkowe: udziat w rynku sprzedazy, liczba odbiorcéw,
wielko$¢ lub warto$¢ produkcji albo $wiadczenia ustug, zasieg
dziatania rynkowego

wysoka elastycznos¢ dziatania i mozliwos$¢ szybkiej reakcji na zmiany otoczenia

specyficzny system doboru i motywowania personelu, oparty gtdwnie na

rekomendacjach i kontaktach rodzinnych

trudnosci w dostepie do efektéw skali produkeji

wzglednie maly udziat w rynku oparty gtéwnie na dziatalnosci na rynku lokalnym

lub regionalnym

Zrédto: [Lachiewicz, Matejun 2012, s. 13-45].

MSP odgrywaja znaczaca role w gospodarce narodowej (stano-
wig ponad 99% og6tu przedsiebiorstw), generuja 47,4% PKB
(produktu krajowego brutto), dajg miejsca pracy dla 6,22 mln
0s6b, co stanowi 69% ogdétu zatrudnionych w przedsiebior-
stwach [Zotnierski 2009].

Gospodarka oparta na wiedzy umozliwia podmiotom MSP
otwarcie sie na nowe rynki, na co zasadniczy wptyw ma ela-
styczno$¢ dziatania i mniejsza liczba procedur, ktére istotnie
ograniczajg duze podmioty. Funkcjonowanie matych i §rednich
podmiotéw w znaczacym stopniu uzaleznione jest od reago-
wania na oczekiwania zmieniajgcego sie rynku. MSP musza
w réwnym stopniu dokonywac¢ analizy zewnetrznych, jak i we-
wnetrznych determinant zmian w turbulentnym otoczeniu.
Osiggniecie, a nastepnie utrzymanie przewagi konkurencyjnej
determinowane jest wdrozeniem w poszczeg6lnych podmio-
tach innowacyjnosci, wykorzystaniem technologii, zwtaszcza
IT, oraz budowa proceséw i zasobow wiedzy ukierunkowanych
na otoczenie rynkowe. Zarzadzanie wiedza, ktére w matych
i Srednich podmiotach jest niedoceniane, dostosowane do po-
siadanych zasobéw ludzkich oraz mozliwosci finansowych,
stanowi proces wykorzystania wiedzy ukierunkowanej na
nowe produkty, ustugi i technologie. Zastosowanie orientacji
rynkowej nie jest determinowane wielko$cig przedsiebior-
stwa. Orientacja rynkowa jest realizowana zaré6wno w podmio-
tach MSP, jak i duzych korporacjach [Michna, Kmieciak 2012].

Tabela 5. Wybrane definicje orientacji rynkowej

Istotnym elementem orientacji rynkowej jest koordynacja
przebiegu informacji o rynku wewnatrz organizacji, jak i zaan-
gazowanie wszystkich komdrek organizacyjnych do ksztatto-
wania strategii, budowy perspektywicznych ocen i okreslania
potrzeb i probleméw klienta [Kotler 1994]. Wiedza to niezbed-
ny element wdrozenia orientacji rynkowej. Niezbedna jest tak-
ze odpowiednia reakcja na owa wiedze, czyli dostosowywanie
czynnikéw produkcyjnych oraz proceséw operacyjnych do
gromadzonych, przetwarzanych i analizowanych informacji
o rynku. Rozwéj MSP jest uzalezniony od kreatywnych pra-
cownikéw, otoczenia przedsiebiorstwa, a w matych i §rednich
podmiotach postacig determinujaca jest kreatywny wtasciciel.

2. Orientacja rynkowa i zarzadzanie wiedza

Orientacja rynkowa to pojecie obejmujace swym zakresem za-
réwno pracownikoéw, jak i otoczenie rynkowe. W literaturze
mozna znalez¢ wiele definicji pojecia orientacji rynkowej
(tab. 5).

Analizujac zaprezentowane definicje oraz propozycje definicji
orientacji rynkowej dostepne w literaturze, nalezy stwierdzic,
iz autorzy zwracaja szczeg6lng uwage przede wszystkim na
klienta przy jednoczesnym podkres$laniu roli elementéw orga-
nizacyjnych oraz proceséw podejmowania decyzji i zarzadza-
nia wiedza.

Autor

Definicja

[Narver, Slater 1990]

Orientacja rynkowa to ukierunkowanie kultury biznesowej organizacji wywotujace skuteczne zachowania niezbedne do
stworzenia najwiekszej wartosci dla klienta.

[Kohli, Jaworski 1990]

z posiadang wiedza.

Okreslili orientacje rynkowa przez pryzmat trzech dziatan: tworzenia wiedzy o aktualnych i przysztych potrzebach klientow
w catej organizacji, propagowanie tej wiedzy we wszystkich dziatach organizacji oraz reagowanie organizacji zgodnie

[Ruekert 1992]

Orientacja rynkowa to zbidr dziatan organizacji majacych na celu pozyskiwanie i wykorzystanie informacji od klientéw;
rozwijanie strategii spetniajacej potrzeby klientéw i dostosowujacej sie do oczekiwan klientéw.

[Deshpandé, Farley,

Orientacja rynkowa to zbiér przekonan, ktore stawia zainteresowanie klientem na réwni z zainteresowaniem wtascicieli,

Webster 1993] menedzeréw i pracownikéw i uwzglednia te stanowiska do opracowania dtugoterminowej rentownosci przedsiebiorstwa.
[Liyun, Keyi, Xiaoshu, Orientacja rynkowa to proces, ktéry pomaga zbudowac¢ relacje i komunikacje z klientami w celu poprawy zadowolenia
Fangfang 2008] klientow, lojalnosci klientow i zwiekszenia wartosci organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Management Forum, 2015, vol. 3, no. 2
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Najczesciej wymieniane wyro6zniki orientacji rynkowej sg na-
stepujace [Escher 2013]:

1) poszerzony zbidr obiektéw koncentracji uwagi organiza-
cyjnej, okredlany réwniez jako punkt wyjscia do formuto-
wania celéw lub jako punkt wyjscia do podejmowanych
przez organizacje dziatan,

2) szerszy zakres zintegrowanych dziatan i instrumentéw
marketingowych,

3) wyzszy stopien integracji pracownikéw zaangazowanych
w zdobywanie wiedzy rynkowej, jej rozprzestrzenianie
oraz umiejetne wykorzystywanie w organizacji.

Mozna przyja¢, iz przez pojecie orientacji rynkowej nalezy ro-
zumie¢ proces zbierania informacji o klientach, konkurentach,
dostawcach, otoczeniu gospodarczym, prawnym, uwzglednia-
jacym oczekiwania wtascicieli, analizie tych informacji w celu
rozwijania wiedzy o potrzebach i tendencjach rynku oraz wy-
korzystywanie tej wiedzy do obecnych i przysztych potrzeb
klientéw.

Mate i Srednie przedsiebiorstwa sg podmiotami o niskim stop-
niu formalizacji, w ktérych brakuje (lub istnieje w stopniu nie-
wielkim) kodyfikacji i formalizacji procedur dziatania. Przed-
siebiorstwa dzieki licznym i bezposrednim kontaktom
z klientami, dostawcami, kontrahentami posiadajg zdolnos¢ do
odbierania sygnatéw z otoczenia i reakcji na zmiany zachodza-
ce w otoczeniu rynkowym. ZdolnoSci te sg jednak ograniczane
przez istniejace zasoby osobowe, finansowe, techniczne i tech-
nologiczne [Verhees, Meulenberg 2004]. Badania wskazujg, iz
peina implementacja orientacji rynkowej w organizacji wyma-
ga zaangazowania pracownikéw, ktére powinno prowadzi¢ do
bardziej zintegrowanego, skoordynowanego i szybkiego odpo-
wiadania na zmiany gospodarcze, jak i zmiany kultury organi-
zacyjnej [Jaworski, Kohli 1993]. Podstawowg barierg przy
wdrazaniu orientacji rynkowej w organizacji sa ograniczenia
wynikajace z kultury organizacyjnej, a takze postawa niecheci
czy niezrozumienia zaréwno pracownikoéw, jak i kadry zarza-
dzajacej.

Zarzadzanie wiedza doczekato sie wielu préb definicji, jednak
istnieje bardzo wysoki poziom trudnosci w zdefiniowaniu isto-
ty zarzadzania wiedzg w sposéb ujmujacy wszystkie jego ele-
menty sktadowe. Zwraca na ten fakt uwage K. Perechuda, pi-
szac: ,Zarzadzanie wiedza jest bardzo pojemnym pojeciem,
obejmujacym zasadniczo wszystko, poniewaz wiedza oznacza
mys$l, czyli byt niematerialny, z ktérego - wedtug kosmogonii
- powstaje wszech$wiat. Ze wzgledu na to nie powinno sie tego
pojecia definiowac¢” [Perechuda (red.) 2005].

A. Jashapara zauwaza trzy gtéwne podejscia w definiowaniu
pojecia zarzadzanie wiedza [Jashapara2006]:

—  z punktu widzenia systeméw informacyjnych,

—  z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi,

—  zszerokiej perspektywy strategicznego zarzadzania orga-
nizacja, uwzgledniajacego role zarzadzania wiedza w bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej.

W tabeli 6 przedstawiony zostat przeglad definicji zarzadzania
wiedzg réznych autoréw:

Tabela 6. Wybrane definicje zarzadzania wiedza

Autor Definicja

[Wiig 1993] Systematyczne, jasno sprecyzowane i przemyslane
tworzenie, odnawianie i zastosowanie wiedzy do
maksymalizacji efektywnosci przedsiebiorstwa

i osiagania zwrotu z posiadanych zasobow wiedzy.

[Davenport, Kompozycja ukierunkowanego dos§wiadczenia,
Prusak 1998] | uzytecznych informacji, fachowego spojrzenia
i warto$ci.

[Probst, Raub, | Zarzadzanie wiedza to zintegrowany zestaw

Rombhardt dziatan, ktérego celem jest odpowiednie
2000] ksztaltowanie zasobéw wiedzy.
Deloitte & Systematyczny, zorganizowany proces

Touche ukierunkowany na wykorzystanie wiedzy
zgromadzonej w firmie przez zbieranie, weryfikacje,
przechowywanie i upowszechnianie wiedzy
poszczegblnych pracownikéw oraz zasobow wiedzy
zgromadzonej w firmowych archiwach.

[Jashapara Efektywny proces uczenia sie, zwigzany

2006] z poszukiwaniem, wykorzystywaniem

i upowszechnianiem wiedzy (jawnej i ukrytej),
wykorzystujacy odpowiednie technologie

i Srodowisko kulturowe, ktérego celem jest wzrost
kapitatu intelektualnego oraz sprawnos¢
organizacji.

[Morawski Zarzadzanie wiedza jest préba cato$ciowego ujecia
2006b] wszystkich zjawisk i proceséw zachodzacych w
przedsiebiorstwie i w jego relacjach z otoczeniem,
ktore sg znaczace dla przetrwania i rozwoju
organizacji.

[Tabaszewska | Zarzadzanie wiedzg jest to przekrojowa koncepcja,
2012] ktéra polega na realizacji proceséw zwiazanych
z wiedza w dazeniu do osiggniecia celéw organizacji.

[Trajer, Zarzadzanie wiedzg jest to zesp6t proceséw
Paszek, Iwan | pozwalajacych przeksztatca¢ posiadana przez
2012] pracownikow organizacji oraz jej otoczenie wiedze

ukryta w wartos$ciowe dla niej zasoby wiedzy
jawnej, pozwalajace uzyskac¢ przewage
konkurencyjna.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wszystkie powyzej zacytowane definicje maja wspoélne ele-
menty, ktére pozwalajg na wyspecyfikowanie pewnych charak-
terystycznych elementdéw zarzadzania wiedza:

1) generowanie dostepnej wiedzy majacej swe zrddto w oto-
czeniu zewnetrznym podmiotu,

2) usystematyzowany proces gromadzenia wiedzy,

3) upowszechnianie wiedzy wsréd pracownikow organizacji,

4) optymalne wykorzystywanie wiedzy w celu osiggniecia
przewagi konkurencyjnej,

5) wzbogacanie istniejacej wiedzy dostepnej w organizacji
poprzez dzielenie sie wiedza w ramach organizacji,

6) wykorzystanie narzedzi informatycznych,

7) branie pod uwage podczas podejmowania decyzji z zakre-
su zarzadzania wiedzg przynajmniej szeSciu aspektow:
celowosSciowego, organizacyjnego, technicznego, prawne-
go, ekonomicznego i spotecznego,

8) pomiaru efektéw zarzadzania wiedza.

Analizujac przedstawione definicje, mozna przyja¢, iz zarza-
dzanie wiedzg to zespdt procesé6w majgcych na celu generowa-
nie dostepnej wiedzy zaréwno wewnatrz organizacji (zaréwno
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cichej, jak i jawnej), jak i w jej otoczeniu, ochrone tej wiedzy
i jej praktyczne wykorzystanie celem zwiekszenia efektywno-
$ci przedsiebiorstwa. W ujeciu strategicznym zarzadzanie wie-
dza to proces zmierzajacy do budowy organizacji zorientowa-
nej na tworzenie wartosci poprzez wykorzystanie zasobéw
i procesow wiedzy.

Literatura znaczaco wiele miejsca poswieca zarzgdzaniu wie-
dza w duzych podmiotach [Hutchinson, Quintas 2008]. Jednak
nalezy zauwazy¢, iz to MSP sg w stanie w sposéb tatwiejszy
pozyskiwa¢ wiedze o klientach i ich potrzebach, co wynika
z posiadania bezposrednich kontaktéw pomiedzy klientami
a menedzerami lub wtascicielami oraz pracownikami [Daud,
Yusoff 2010]. Przekazywaniu wiedzy, tworzeniu sieci wiedzy,
jak i rozpowszechnianiu wiedzy w organizacji sprzyja zdecy-
dowanie prostsza struktura organizacyjna, a co z tym jest
zwigzane, tatwiejsza komunikacja pomiedzy pracownikami.
Wiedza w podmiotach matych i $rednich w duzej mierze jest
przekazywana stownie. Tworzenie kodyfikacji wewnatrz danej
organizacji jest albo niecelowe, albo utrudnione ze wzgledu na
szczuptosc zasobow ludzkich.

3. Model zarzadzania wiedza
w aspekcie orientacji rynkowej

Wiedze postrzega sie jako najwazniejsze zrédto pozwalajace
uzyska¢ przewage konkurencyjna, podkresla sie zaréwno
w pracach naukowych, jak i wypowiedziach praktykow jej nie-
materialny charakter, jednak nie zwraca sie nalezytej uwagi na
zwigzek pomiedzy strategicznym zarzadzaniem wiedza a ko-
rzy$ciami, jakie ptyna dla organizacji z tego procesu. Nalezy
doda¢, ze stosowanie zarzadzania wiedza nie gwarantuje osiag-
niecia przewagi konkurencyjnej. Niezbedna jest poprawa efek-
tywnosSci przedsiebiorstwa, aktywno$¢ ukierunkowana na
klientéw, przy jednoczesnej umiejetnosci wyrdzniania sie na

tle innych podmiotéw prowadzacych podobng lub tozsamag
dziatalnosc¢.

Autor opracowat i wdrozyt model zarzadzania wiedza w as-
pekcie orientacji rynkowej w podmiocie prawa handlowego,
ktory zostat zweryfikowany w toku dziatalno$ci. Kazdy etap
implementacji opracowanego modelu byt weryfikowany po-
przez badania kwestionariuszowe, a zgromadzone dane byty
poddane analizie statystycznej (rys. 1).

Modyfikacja zaprezentowanego wyzej modelu jest model dla
podmiotéw posiadajgcych strukture oddziatowa (przedstawi-
cielstwa), gdzie centrala przedsiebiorstwa kreuje podstawowe
procesy i zasoby organizacji i przekazuje je do swoich oddzia-
16w (rys. 2). Centrala w tym modelu jest odpowiedzialna za
badanie otoczenia, ksztattowanie strategii, monitorowanie sta-
nu organizacji pod katem poziomu wykorzystania jej zasobdw
niematerialnych.

Zaprezentowany model zarzadzania wiedzg w aspekcie orien-
tacji rynkowej jest odzwierciedleniem przyjetej definicji zarza-
dzania wiedza i orientacji rynkowej. W wymiarze operacyjnym
model uwzglednia procesy lokalizowania, pozyskiwania, roz-
wijania, dzielenia i kodyfikowania wiedzy formalnej/jawnej
i wiedzy cichej, nastepnie procesy przechowywania, modyfiko-
wania, udostepniania i przesytania wiedzy. W wymiarze stra-
tegicznym model zaktada budowanie organizacji wiedzy przy
efektywnym wykorzystaniu zasobéw ludzkich i technologii
celem budowania wartos$ci organizacji. Orientacja rynkowa
wiaze sie z konieczno$cia rozpowszechnienia wiedzy o rynku
w przedsiebiorstwie, analizg tych informacji w celu rozwijania
wiedzy o potrzebach i tendencjach rynku oraz wykorzystywa-
niem tej wiedzy do obecnych i przysztych potrzeb klientdw.
0 ile w podmiotach duzych niezbedny jest caty szereg wypraco-
wanych, skodyfikowanych narzedzi celem rozpowszechnienia
wiedzy, o tyle w podmiotach matych i $rednich wiedza ta dzie-
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Rysunek 1. Model zarzadzania wiedzg w aspekcie orientacji rynkowej

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 2. Model zarzadzania wiedza w aspekcie orientacji rynkowej w organizacjach posiadajacych przedstawicielstwa/oddziaty

Zrédto: opracowanie wiasne.

ki niskiej formalizacji przekazywana jest najczesciej stownie
lub w toku realizacji codziennych obowigzkéw. Wiekszos¢
przeanalizowanych badan wskazuje jednoznacznie, iz pracow-
nicy i ich postawy sg istotnym elementem w ocenie orientacji
rynkowej. Rola kadry zarzadzajacej jest takie ksztattowanie
wartosci i postaw pracownikéw, aby chcieli wychodzi¢ poza
podstawowe wymagania uksztattowane w danej organizacji
[Harris, Ogbonna 2001]. Orientacja rynkowa nie powinna by¢
kojarzona z poszczeg6lnym elementami czy tez kluczowymi
czynnikami, a powinna by¢ rozpatrywana kompleksowo. Mo-
dele zaproponowane powyzej zostang dostosowane do po-
trzeb MSP po zapoznaniu sie z wynikami badan zrealizowa-
nych za pomoca narzedzia badawczego zaproponowanego
w dalszej czesci niniejszego artykutu.

4. Narzedzie badawcze

Analizy potwierdzaja pozytywny zwiazek miedzy orientacja
rynkowa i osigganymi przez podmioty gospodarcze wynikami
dziatalno$ci [Zack, McKeen, Singh 2009; Wiklund, Shepherd
2003; Baker, Sinkula 2003]. N. Hill i J. Aleksander pisza, Ze
,jeszcze niedawno istnienie zwigzku miedzy satysfakcja klien-
tow a sukcesem finansowym firmy przyjmowano na wiare,
dzi$ jednak dysponujemy juz rosngca liczba dowoddéw po-
twierdzajacych prawdziwosc¢ tej tezy ... W literaturze wskazu-
je sie na zwigzek pomiedzy zarzadzaniem wiedza i orientacja
rynkowa. Wskazuje sieg, iz orientacja rynkowa jest elementem
sktadowym orientacji na wiedze [Darroch, McNaughton 2003].

Wiekszo$¢ przeanalizowanych badan wskazuje jednoznacznie,
iZ pracownicy i ich postawy sg istotnym elementem w ocenie
orientacji rynkowej. Dotychczasowe badania, w odniesieniu do

MSP, zaleznos$ci pomiedzy zarzadzaniem wiedza a orientacja
rynkowa na efektywno$¢ funkcjonowania oraz relacji miedzy
tymi zjawiskami byty nieliczne i wycinkowe. Dlatego istnieje
potrzeba zbadania tacznego oddziatywania tych zjawisk na
efektywno$¢ funkcjonowania. Rolg kadry zarzadzajacej jest ta-
kie ksztattowanie wartos$ci i postaw pracownikéw, aby chcieli
wychodzi¢ poza podstawowe wymagania uksztattowane w da-
nej organizacji. Orientacja rynkowa nie powinna by¢ kojarzona
z poszczeg6lnym elementami czy tez kluczowymi czynnikami,
a powinna by¢ rozpatrywana kompleksowo. W celu przepro-
wadzenia badan ws$réd menedzeréw oraz pracownikéw
matych i $rednich przedsiebiorstw, opracowano narzedzie
badawcze w postaci kwestionariusza. Kwestionariusz dla me-
nedzeréw obejmuje dwie czesci:

1) czes$¢ pierwsza dotyczy zarzadzania wiedza,
2) cze$¢ druga dotyczy orientacji rynkowe;j.

Kwestionariusz dla pracownikéw zawiera oba obszary tema-
tyczne w jednym formularzu. Do oceny orientacji na wiedze
w paradygmacie orientacji rynkowej w ramach kazdego proce-
su zwigzanego z wiedza okreélono zmienne. Zrédtem poszcze-
gblnych zmiennych byta analiza literatury zaréwno krajowej,
jak i zagranicznej. Wykorzystanie wskaznikéw z istniejacych
badan wskazywane jest jako praktyka zalecana, poniewaz po-
zwala zminimalizowac¢ btedy, pozwala takze na twércze podej-
$cie do dotychczasowego dorobku [Gérniak 2009].

W kwestionariuszu zastosowano siedmiostopniowa skale po-
staw Likerta, w ktérej cyfra 1 oznacza, ze respondent ,zdecydo-
wanie nie zgadza(m) sie” z podanym stwierdzeniem, natomiast
cyfra 7 oznacza, ze ,zdecydowanie zgadzam sie” z podanym
stwierdzeniem (tab. 7).
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Tabela 7. Narzedzie badawcze

A. Pozyskiwanie wiedzy

1. W organizacji szkolenia zewnetrzne wykorzystywane s do podnoszenia kwalifikacji w sposéb wystarczajacy. 1123|4567
2. W organizacji opracowywane s systemy zarzadzania (np. przechowywania i oceny informacji i wiedzy zgodnie z celami
strategicznymi i operacyjnymi). 11234 |5|6]|7
3. Okresl stopien mozliwo$ci korzystania w organizacji z:
a) z Internetu 12|34 |5|6]|7
b) prasy i literatury 12|34 |5|6]|7
c) kontaktéw z ekspertami zewnetrznymi 1123|4567
d) zewnetrznych baz danych 112|314 |5|6]|7
e) specjalistycznego oprogramowania 1123|4567
4. Okre$l stopien mozliwos$ci udziatu w:
a) konferencjach i spotkaniach branzowych 112 |3(4|5|6]|7
b) targach i wystawach 11213 5|6
c) sesjach i konferencjach naukowych 1123 5|6
5. Okresl, w jakim stopniu:
a) organizacja zna sytuacje na rynku oraz dziatania gtéwnych konkurentéw 1123 5|6
b) organizacja cyklicznie zbiera informacje od klientéw 1,123 516
) organizacja biezaco monitoruje oceny swojej dziatalno$ci przez podmioty wspotpracujace 112|314 |5|6
d) analizy poréwnawcze konkurentdw, dostawcoéw i podmiotéw wspétpracujacych stuzg do wprowadzania zmian i korekt
w prowadzonej dziatalno$ci 1/2|3|4|5]6
e) informacje i analizy dotyczace konkurentéw sa generowane niezaleznie w kilku dziatach organizacji 11234 |5|6
f) organizacja przygotowuje plany, aby stawi¢ czoto zagrozeniom i wykorzysta¢ mozliwosci, jakie daje otoczenie 112|314 |5|6
g) organizacja ktadzie nacisk na skuteczne poszukiwanie informacji i identyfikacje kluczowych informacji dla podejmowania
decyzji 1|12|3|4|5]6
h) organizacja wspétpracuje z zewnetrzng spotecznoscia, aby zaspokaja¢ wszystkie potrzeby 1234|516
i) organizacja posiada wypracowany system monitorowania otoczenia i dostepne dla pracownikéw wskazniki wczesnego
ostrzegania 1123|4567
6. Okresl stopien efektywno$ci wykorzystania odpowiednich technologii do:
a) zarzadzania zadaniami 112 |3|4|5|6]|7
b) pozyskiwania wiedzy, 1|12|3|4|5|6]|7
¢) wspierania uczenia sie i dziatan doskonalacych 1|12|3|4|5|6]|7
d) wspierania interakcji z zainteresowanymi stronami i partnerami 12|34 |5|6]|7
e) wspierania rozwoju i utrzymania sieci wewnetrznych i zewnetrznych 112|314 |5|6]|7
B. Transfer i tworzenie wiedzy
1. Okresl, w jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi stwierdzeniami:
a) w organizacji liderzy dzielg sie z pracownikami aktualnymi informacjami na temat konkurentéw, trendéw w branzy
i celéw organizacyjnych 1123 5|6
b) w organizacji pracownicy zobowiazani sg do dzielenia sie wiedza po odbytych szkoleniach. 1,123 516
¢) w organizacji istniejg warunki do wymiany doswiadczen miedzy pracownikami. 11234 |5|6
d) w organizacji wspoétpracuja pracownicy bardziej doswiadczeni z pracownikami mniej do$wiadczonymi w celu
wykorzystania i przekazania wiedzy pracownikéw do$wiadczonych 112|3|4|5]6
e) w organizacji pracownicy majg dostep do informacji zwigzanych z wykonywanym przez nich zadaniami 1/2|3|4|5]6
f) w organizacji utrzymuje si¢ aktualna baze danych na temat kwalifikacji pracownikéw 1|12|3|4|5]6
g) w organizacji udostepnia sie pracownikom swoje dotychczasowe dos§wiadczenia, wnioski ptynace z btedow
i wypracowane rozwigzania 112 |3|4|5|6
h) w organizacji umozliwia sie pracownikom uzyskanie potrzebnych informacji w dowolnym czasie, szybko i fatwo 1123 5|6
i) w organizacji kazdy pracownik moze zaproponowaé zmiany w obowiazujacych procedurach 1123 5|6
j) w organizacji istnieja osoby odpowiedzialne za zbieranie, gromadzenie i wewnetrzne przekazywanie propozycji
pracownikow 1|12|3|4|5|6]|7
2. Okredl stopien efektywnosci wykorzystania w organizacji narzedzi do transferu wiedzy jawnej:
a) e-mail 112 (3|4 |56 |7
b) newsletter 1|2 |3 (4|5 |6 |7
c) system obiegu dokumentéw 1|2 |3 (4|5 |6 |7
d) szkolenia wewnetrzne 1|2 |3 |4 |5 |6 |7
3. Okresl, w jakim stopniu w organizacji wykorzystuje sie narzedzia do kodyfikacji wiedzy jawnej:
a) procedury/zasady obiegu dokumentéw 112 |3 |4 |56 |7
b) procedury tworzenia, przechowywania i aktualizowania dokumentéw papierowych 112 |3 |4 |56 |7
¢) bazy danych dokumentéw, projektéw, aktow prawnych, informacji o produktach 112 |3 |4 |56 |7
d) bazy danych o posiadanych przez organizacje patentach, licencjach, pozwoleniach administracyjnych 1|2 |3 (4|5 |6 |7

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 8. Narzedzie badawcze - pytania dotyczace otoczenia, interakcji spotecznych

Pytania oryginalne

Pytania wykorzystane w badaniu

[Jaworski, Kohli 1993]
Powiagzania miedzywydziatowe

1. W razie potrzeby tatwo porozmawia¢ praktycznie z kazdym, nieza-
leznie od pozycji i stanowiska, ktére zajmuje.

2. Pracownicy majg wystarczajaco duzo czasu na nieformalne rozmowy:.

3. W razie potrzeby pracownicy réznych dzialéw bez skrepowania
(swobodnie) kontaktujg sie ze soba.

4. Pracownicy s zniechecani do rozmawiania o sprawach stuzbowych
z osobami innymi niz bezposredni przetozeni lub podwtadni.

5. Osoby (pracownicy) sg raczej dostepne dla os6b z innych dziatéw.

6. Oczekuje sie, Zze komunikacja miedzy wydziatami bedzie prowa-
dzona za pomoca ,odpowiednich kanatow”.

7. Kierownicy nizszego szczebla w moim dziale moga tatwo zaplanowaé
spotkanie z kierownikami nizszego szczebla innych dziatéw.

Zmienno$¢ otoczenia technologicznego

1. Technologia w naszej branzy szybko sie zmienia.

2. Zmiany technologiczne stwarzaja duze mozliwo$ci w naszej branzy.

3. Trudno przewidzie¢, jak rozwinie sie technologia w naszej branzy
w ciggu nastepnych 2-3 lat.

4. Wiele pomystéw dotyczacych nowych produktéw/ustug jest mozli-
wych do realizacji dzieki rozwojowi technologii (dzieki przetomom
technologicznym) w naszej branzy.

5. Rozwdj technologii w naszej branzy jest raczej nieznaczny.

Konkurencja

1. W naszej branzy konkurencja jest bezwzgledna (ostra, intensywna).

2. W naszej branzy jest wiele dziatan (wojen)promocyjnych.

3. Cokolwiek jedno przedsiebiorstwo w naszej branzy moze zaofe-
rowac, konkurencja z tatwoscia moze sie do tego dostosowac.

4. Konkurencja cenowa jest cecha charakterystyczna naszej branzy.

5. Prawie kazdego dnia styszy sie o dziataniach podejmowanych przez
konkurencje.

6. Nasi konkurenci sg stosunkowo stabi.

Kwestionariusz dla kadry zarzqdzajqcej/wtascicieli:

1. W organizacji istnieja warunki do wymiany doswiadczen miedzy
pracownikami.

2. W organizacji pracownicy dziela sie wiedza i do§wiadczeniem poprzez
rozZmowy.

3. W organizacji udostepnienia sie i wymienia potrzebne informacje

Kwestionariusz dla pracownikow:

1. Wszystkie komorki organizacyjne koordynuja swoje dziatania oraz
wymieniajg wiedze

2. Formalne spotkania komoérek organizacyjnych stuzg wymianie wiedzy

3. Nieformalne spotkania firmowe pozwalaja na upowszechniane wiedzy.

Kwestionariusz dla kadry zarzqdzajqcej/wtascicieli:

W branzy, w ktérej dziata organizacja, zmiany technologiczne tworza duze
szanse rozwojowe.

Kwestionariusz dla pracownikéw:

Technologie informatyczne z zakresu pozyskiwania, transferu,
przechowywania wiedzy utatwiaja wykonywanie moich obowigzkow.

Kwestionariusz dla kadry zarzqdzajqcej/wtascicieli:
1. Konkurencja w branzy, w ktérej dziata organizacja, jest silniejsza niz
w latach wczeéniejszych
2. Konkurenci sa w stanie szybko zareagowac na kazda nowg oferte
3. Konkurencja cenowa stanowi istotng ceche konkurencji w branzy,
w ktorej dziata organizacja
4. Konkurenci organizacji sa relatywnie stabi.
Kwestionariusz dla pracownikow:
Menedzerowie regularnie méwig o koniecznosci obserwowania dziatalno$ci
konkurencji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Oproécz pytan bezposrednio dotyczacych zarzadzania wiedza,
w kwestionariuszu zawarto pytania o zjawiska i procesy, ktére
maja istotny wpltyw na zdolno$¢ przedsiebiorstwa MSP do
ksztattowania orientacji rynkowej. Najwazniejsze potencjalne
determinanty zarzadzania wiedza i orientacji rynkowej MSP
wytonione na podstawie analizy literatury pozwolity na
umieszczenie w kwestionariuszu pytan dotyczacych: formali-
zacji w przedsiebiorstwie, centralizacji podejmowania decyzji,
interakcji spotecznych w przedsiebiorstwie, otoczenia przed-
siebiorstwa, zarzadzania wiedzg i orientacji rynkowej. Kwe-
stionariusz zostat opracowany na podstawie analizy i przy wy-
korzystaniu istniejacych narzedzi pomiarowych. Ze wzgledu
na ramy artykutu nie wskazano bezposrednio pytan z oryginal-
nych narzedzi badawczych. Przy konstrukcji kwestionariusza
zastosowanego do badania zarzadzania wiedza w aspekcie
orientacji rynkowej oparto sie na pracach nastepujacych auto-
row: [Dohn et al. 2013; Gruszczynska-Malec, Rutkowska 2013;
Hallin, Marnburg 2008; Hu 2010; Kteczek 2003; Lambin 2001;
Jaworski, Kohli 1993; Michna 2007; Morawski 2006b; Pérez
Lopez, Montes Peron, Vazquez Ordas 2005; Tiwana 2001].

W celu zbadania interakcji zachodzacych miedzy pracownika-
mi, zmienno$ci popytu, otoczenia technologicznego oraz nasi-

lenia konkurencji - wykorzystano narzedzie, ktére opracowali
Jaworski i Kohli [1993] (tab. 8). Zaadaptowano cze$¢ pytan.

Pozostate cze$ci narzedzia badawczego obejmuja takie zagad-
nienia, jak: przechowywanie i ochrona wiedzy, wykorzystanie
wiedzy, procesy zwigzane z zarzadzaniem wiedza. W zakresie
orientacji rynkowej gtéwne obszary badawcze obejmuja: gro-
madzenie informacji o klientach i konkurentach, analiza infor-
macji rynkowej w celu rozwijania wiedzy, systematyczne
wykorzystanie wiedzy o rynku. Do pomiaru efektywnosci
funkcjonowania MSP wykorzystano nastepujgce miary: wzrost
przychodéw, wzrost liczby pracownikéw, wzrost rentownosci
sprzedazy, udziat w rynku, satysfakcja klientéw, jakos¢ ofero-
wanych produktéw/ustug, liczba nowych produktéw/ustug
[Wiklund, Shepherd 2003; Michna 2007]. Badaniami zostanie
objetych 100 podmiotéw MSP z wojewddztwa dolnoslaskiego.

Podsumowanie i kKierunki dalszych badan

Zarzadzanie wiedza w aspekcie orientacji rynkowej jest deter-
minantg rozwoju wspoétczesnych matych i $rednich przedsie-
biorstw. Zaréwno zarzadzanie wiedzg, jak i orientacja rynkowa
stawiajg w centrum uwagi wiedze. Wdrazanie przez przedsie-
biorcéw zarzadzania wiedzg w aspekcie orientacji rynkowe;j
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pozwala na uksztattowanie przewagi konkurencyjnej i jest jed-
na ze skutecznych drég rozwoju organizacji.

Analiza literatury pozwolita na zbudowanie narzedzia badaw-
czego dla dwdch grup - wiascicieli/menedzeréw oraz pracow-
nikéw MSP. Badania pilotazowe pozwola zweryfikowa¢ skon-
struowane narzedzia badawcze. Celem dalszych badan bedzie,
po zapoznaniu sie z wynikami badan zrealizowanych za pomo-
ca narzedzia badawczego, okre$lenie réznic pomiedzy zarza-
dzaniem wiedzg w duzych podmiotach i MSP, wykazanie
zwigzku zarzadzania wiedza z orientacjg rynkowa jako deter-
minant wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa, wskazanie kie-
runku zalezno$ci pomiedzy tymi zjawiskami. Dalsze badania
powinny pozwoli¢ okresli¢:

1) stopien zuzycia wiedzy na produkt lub ustuge,

2) stopien centralizacji wiedzy organizacyjnie uzytecznej,

3) pordéwnanie pozioméw wiedzy nieprzydatnej do wiedzy
przydatnej w danej organizacji,

4) deficyt wiedzy do biezacych potrzeb organizacji,

5) niedobér wiedzy do przysztych potrzeb organizacji,

6) stosunek wiedzy organizacyjnej do wiedzy pozaorganiza-
cyjnej,

7) poziom powszechnosci wiedzy.
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