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WIEDZA ZRODLEM PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
W PRZEDSIEBIORSTWIE UZDROWISKOWYM

Wprowadzenie

Celem artykulu jest zbadanie, czy wiedza jest zrodlem przewagi konkurencyj-
nej w przedsigbiorstwie uzdrowiskowym. W artykule postawiono tezg, ze wiedza
stanowi zrodlo przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwie uzdrowiskowym.
Tez¢ rozwinigto z punktu widzenia wiedzy posiadanej przez kapitat ludzki zatrud-
niony w przedsigbiorstwie. Tym samym zakwalifikowano kapitat ludzki do zasobu
przedsigbiorstwa i postuzono si¢ teorig zasobowa. W pracy probowano takze przed-
stawi¢ specyfike wiedzy w przedsigbiorstwie uzdrowiskowym oraz wskazaé, w jaki
sposob i za pomoca jakich atrybutow wiedza wptywa na konkurencyjnos¢ przedsig-
biorstwa, dlatego postuzono si¢ metoda analizy tresci oraz metoda intuicyjna.

Zatem, czym sa i jaka rolg odgrywaja przedsigbiorstwa uzdrowiskowe?

Przedsigbiorstwa uzdrowiskowe w Polsce sa z reguly spotkami Skarbu Pan-
stwa'. Maja one charakter ustugowy. Gléwna role odgrywaja w nich zasoby niema-
terialne’. To dzigki nim przedsiebiorstwo jest w stanie $wiadczyé specjalistyczne
ustugi z zakresu szpitalnictwa, praktyki lekarskiej ogolnej i specjalistycznej, denty-
stycznej, dziatalnosci paramedycznej, fizjoterapeutycznej, hotelarstwa i gastronomii
oraz prowadzi¢ dziatalno$¢ produkcyjna i wydobywcza. Mozliwosci omawianej

Dotychczas zostato sprywatyzowane tylko Uzdrowisko Natgczow SA.

Mowa tu o do$wiadczeniu, motywacji pracownikéw, wzajemnych stosunkach oraz
o wiedzy.
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kategorii przedsigbiorstw ustugowych tkwiag w zdolnos$ciach zatrudnionego w nim
kapitatu ludzkiego.

Jesli kapitat ludzki wykorzystuje swa wiedz¢ z poszczegolnych dziedzin oraz
intelekt dla dobra zaktadu, to czym jest wiedza i jaka petni funkcjg?

1. Pojecie i podzial wiedzy

Pojecie wiedzy zostato uksztattowane przez badania naukowcoéw i doswiad-
czenie kierownictw organizacji. Wptyw na definicj¢ wiedzy miata panujaca obecnie
gospodarka oparta na wiedzy (knowledge — based economy), zwana takze ekono-
mig wiedzy (knowledge economy). W tej gospodarce wiedza stata si¢ kluczowym
zasobem, obszarem, polem do budowy przewagi konkurencyjnej’.

Bez watpienia organizacja staje si¢ kompetentna, jesli posiada zasoby wiedzy
zawarte w pracownikach i posiadanej dokumentacji. Owe zasoby pracowniczej
wiedzy (kapital ludzki) bazuja na informacjach, danych, do§wiadczeniu, zrozumie-
niu i na intuicji. Za$ zasoby wiedzy pochodza z dokumentacji (kapitat strukturalny)
i zawarte sa w procedurach, procesach, normach i praktykach. Sposrod czterech
glownych rodzajow wiedzy, tj.: wiedza typu wiedzie¢ co (know what), wiedzie¢
dlaczego (know why), wiedzie¢ jak (know how) i wiedzie¢ kto (know who), istotna
dla tezy jest wiedza o tym, kto posiada wiedzg i jak ja wykorzystuje dla uzyskania
przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwie®. Z punktu widzenia przedsigbior-
stwa istotny jest podziat wiedzy na formalng (jawna, explicite knowledge) objawia-
jaca si¢ w postaci wszelkiej dokumentacji, takze elektronicznej, ktora dzigki swej
dostepnosci moze zostaé wykorzystana. Nalezaca do tego podzialu wiedza cicha
(ukryta, tacit knowledge) wynika z doswiadczenia jej posiadaczy i byla trudna
w opisie i przekazaniu jej innym”.

Jesli tak, to skad przedsigbiorstwo czerpie wiedzg?

Zwrocono uwage, ze oprocz modelu zasobowego znaczacy wklad w zagad-
nienie wiedzy ma réwniez model procesowy i japonski. Jednak one w zamysle
autora zostana pominigte, by pokazaé, ze przedsigbiorstwo rowniez czerpie wiedzg
zewngtrzng z poziomu systemu migdzyorganizacyjnego. Dzigki temu orientuje si¢
w sytuacji na rynku przedsigbiorstw swojego sektora. Wiedza, jaka czerpie z po-

3 W. Walczak, Wiedza tworzywem konstelacji przewag konkurencyjnych wspotczesnego

przedsiebiorstwa, w: E. Okon-Horodynska, R. Wista (red.), Kapital intelektualny i jego ochrona,
Materiaty konferencyjne, Uniwersytet Jagiellonski, Krakéw 2009, http://www.instytut.info,
10.02.2010 . s. 2.

WM Grudziewski, 1. K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach, Difin,

Warszawa 2004, s. 76-77.

SA. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warsza-

wa 2007, s. 23-27.
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ziomu wilasnej firmy pochodzi z wtasnych zasobow, a umiejetnos¢ jej wykorzysta-
nia staje si¢ waznym instrumentem na drodze rozwoju. Wiedza zespolowa stanowi
element wiedzy przedsigbiorstwa, ktére dzigki niej kumuluje posiadang wiedzg
i tworzy nowa. Jednakze wiedza na poziomie jednostki jest kluczowa, bo bez niej
przedsigbiorstwo nie zbuduje wlasnego systemu zarzadzania wiedza ani nie zrobi
z niej uzytku. Przedsigbiorstwo realizujac swoje cele, poszukuje kluczowej, po-
mocniczej i rynkowej wiedzy. Z pewnoscia wiedza, ktora wyrdznia przedsigbior-
stwo wsrod konkurentow, jest kluczowa. Powinna ona by¢ niekopiowalna, a takze
opiera¢ si¢ na kompetencjach i do§wiadczeniu. Wiedzg pomocnicza moze posiadaé
przedsigbiorstwo na wilasno$é, ale nie musi. Moze pobra¢ ja od innych obcych
podmiotow ja tworzacych. Natomiast przedsi¢biorstwo powinno posiadaé wiedze
rynkowa o potrzebach klientéw oraz segmentach rynku. Te wiasnie wiedzg powi-
nien posiada¢ kapitat ludzki®,

Czy wiedza jako zasdb przedsigbiorstwa ma wplyw na jego konkurencyjnosc?

Przedsigbiorstwo, aby mogto konkurowaé¢ z innymi podmiotami na rynku,
powinno okresli¢, jakie otaczaja go czynniki zewngtrzne i wewngtrzne. Pozwoli mu
to wypracowaé strategi¢ dzialania. Jesli zdobgdzie przewage konkurencyjna, to
znaczy, ze klienci dostrzegli ustugi firmy. Kadra kierownicza powinna wowczas
postawi¢ sobie za cel utrzymanie klienta. Wykorzystuje do tego celu wiedz¢ witasna
i podwladnych, a takze umiejetnosci ptynace z wiedzy pracownikoéw. Mozna za-
uwazy¢, ze przewaga konkurencyjna rodzi si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa, ma na-
tomiast ujscie na zewnatrz. Przewagg t¢ moze spowolni¢ brak zasobu lub jego osta-
bienie. Przedsigbiorstwo nie moze pozwoli¢ sobie na utrat¢ konkurencyjnosci. In-
westuje dlatego w wiedze posiadanych zasobow tak, aby mozliwe byto zbudowanie
trwalej przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy’. Tym bardziej ze w firmie
uzdrowiskowe] przewage konkurencyjna nad innymi podmiotami o podobnym
profilu dziatalno$ci ksztattuja zawarte kontrakty oraz liczba kuracjuszy i klientow
komercyjnych przyjezdzajacych do przedsigbiorstwa uzdrowiskowego. W zwiazku
z duza konkurencyjnoscia ushug uzdrowiskowych i zmienna koniunktura gospodar-
cza sektor uzdrowiskowy mieszczacy si¢ w sektorze ushug turystyki zdrowotnej
charakteryzuje si¢ duzym ryzykiem prowadzonej w nim dziatalnos$ci. Klienci insty-
tucjonalni finansowani przez budzet panstwa zawieraja bowiem coraz mniej kon-
traktow 1 na coraz nizsze stawki. Ma to wptyw na to, ze z roku na rok pogarsza si¢
sytuacja ekonomiczna wielu podmiotéow z sektora gospodarki uzdrowiskowej. Po-
woduje to stopniowa degradacje infrastruktury leczniczej i, co najistotniejsze, odej-
$cie wiedzy z przedsigbiorstwa.

W takim razie na czym polega specyfika wiedzy w przedsigbiorstwie uzdro-
wiskowym?

Op., cit., s. 23-27.

TA. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq ..., op., cit., s. 33-39.
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2. Specyfika wiedzy w przedsigbiorstwie uzdrowiskowym

Nawiazujac do dziatalno$ci uzdrowiskowej i do teorii zasobowej, nalezy za-
uwazy¢, ze z pewnoscia ogromne znaczenie w przedsigbiorstwie ma wiedza spe-
cjalistyczna zatrudnionego w nim kapitalu ludzkiego o potrzebach kuracjusza
1 umiejetnosci stuzace spelianiu jego potrzeb. Przy czym z pewnoscig zrodtami
wiedzy w przedsigbiorstwie uzdrowiskowym sa: doswiadczenie zawodowe, inny
pracownik, przetozony, targi, kursy i szkolenia, studia zawodowe, studia magister-
skie, studia podyplomowe, konkursy branzowe, sympozja, konferencje dla branzy
turystycznej, literatura przedmiotu, prasa tematyczna, radio, telewizja, dokumenty
wewngtrzne oraz kontrahenci. Istotnym atrybutem jest takze klient indywidualny
oraz instytucjonalny, jakim jest kuracjusz kierowany przez Zaklad Ubezpieczen
Spotecznych, Narodowy Fundusz Zdrowia czy tez Panstwowy Fundusz Rehabilita-
cji Osob Niepetnosprawnych. Oprocz tego w firmie uzdrowiskowej wiedza jest
tworzona za pomoca dyskusji grupowych, szkolen wewngtrznych, burzy mozgow,
szkolen zewngtrznych, omawianiu wynikow przedsigbiorstwa, badania stanu i roz-
woju, szkolenia mtodego pracownika przez doswiadczonego pracownika, wspolne-
go rozwigzywania problemu, rozmowy formalnej lub nieformalnej z przetozonym,
wymiany pogladow. Wiedza jest prezentowana w postaci: opisowej, rysunkowej,
tabelarycznej czy tez w formie prezentacji multimedialnych. Okreslana jest poprzez
ubiodr, poziom obstugi klienta, standard warunkow pracy oraz wyposazenia. Wazne
jest takze jasne i przejrzyste usytuowanie pracownikow w strukturze organizacyjnej
i procesy dokonujace si¢ w dzialach oraz pomigdzy dziatami. Prezentacja wiedzy
jest oferta skierowana do klienta. W sprzedazy tej wiedzy pomaga reklama, promo-
cja ustug $wiadczonych nie tylko u klientéw komercyjnych®.

Jednakze czy teoria zasobowa udowadnia, ze wiedza jest zrodtem przewagi
konkurencyjnej?

3. Teoria zasobowa a przedsi¢biorstwo uzdrowiskowe

Istnieje ponadto teoria zasobowa, ktéra podkresla, ze wiedza jest zrodlem
przewagi konkurencyjnej. Jej przedstawiciele’ twierdza, ze nieréwnomierne roz-
mieszczenie zasobow, takze wiedzy, sprzyja zroznicowanej zyskownosci przedsig-
biorstw. W ich mniemaniu wiedza urasta jako zasob do wysokiej rangi. Uwazaja

5 oM. Januszewska, Innowacyjne przedsiebiorstwo turystyczne oparte na wiedzy,

http://www.sgurp.pl, 18.03.2010.
° D, Leonard-Barton, T. Davenport i L. Prusak, I. Nonaki I H. Takeuchi.
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rowniez, ze wiedza jest kluczowa kompetencja organizacji'’. Z teorii zasobowej
wynika takze wspdlne zespotowe rozwiazywanie problemow, wdrazanie nowych
pomystow, technologii usprawniajacych dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, takich jak
System Rezerwacyjny, System Kuracjusz; ponadto szukanie mozliwos$ci uspraw-
nienia dziatalnosci bez obciazania przedsigbiorstwa uzdrowiskowego pod wzgle-
dem finansowym. Czasem jednak wiedza posiadana przez przedsigbiorstwo nie
wystarczy. Wowczas konieczna jest wspotpraca z osrodkami medycznymi, uniwer-
syteckimi 1 wzajemna wymiana wiedzy. Objawem wspolpracy jest zatrudnianie
specjalistow 1 organizowanie spotkan, sympozjow, konferencji z zakresu zarzadza-
nia i lecznictwa (balneologii).

Warto odpowiedzie¢ jeszcze na pytanie, czy kluczowe kompetencje i umiejet-
nosci kapitatu ludzkiego wplywaja na konkurencyjnosc?

4. Kluczowe kompetencje i umiejetnosci kapitatlu ludzkiego
w przedsigbiorstwie uzdrowiskowym

Kluczowa kompetencja kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie uzdrowisko-
wym jest wiedza i umiejetnos¢ $wiadczenia ustug. Kazdy pracownik ma swoje
miejsce i podleglto§¢ w strukturze organizacyjnej. Dla przykitadu do kompetencji
salowych nalezy dbanie o kuracjusza i warunki sanitarne w trakcie jego pobytu na
kuracji w szpitalu uzdrowiskowym, do kompetencji administratora sanatorium na-
lezy z kolei nadzér nad m.in. salowymi i szeroko rozumianym porzadkiem
w obiekcie, w kompetencjach pielegniarek lezy w szczegdlnosci dorazna opieka
medyczna nad kuracjuszem, przy tym rowniez pobieranie krwi i mierzenie ci$nie-
nia, do kompetencji lekarza zaliczy¢ nalezy badanie 1 diagnozowanie stanu zdrowia
kuracjusza, ponadto opieka i nieustanne monitorowanie stanu zdrowia pacjenta, co
wigcej — obstuga systemu informatycznego Kuracjusz'', natomiast recepcja obiektu
umiejetnie obstuguje kuracjuszy w sprawach organizacyjnych, udziela informacji
o wolnych pokojach i zaprasza do korzystania z ustug. W uzdrowiskowym przed-
sigbiorstwie swoje miejsce w strukturze organizacyjnej maja rOwniez pracownicy
petiacy funkcje gastronomiczne, administracyjne, konserwatorskie. Kadra zarza-
dzajaca w ramach kluczowych kompetencji opracowuje i wprowadza rozwiazania
systemowe w zakresie organizacji pracy i zarzadzania, norm oraz wartoSci.

G, Smigiclska, Wiedza jako #rédlo trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

handlowych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Zeszyty Naukowe nr 694, Krakow 2006,

http://gollum.uek.krakow.pl, 08.02.2010 r., s. 124-125.

= Program Kuracjusz stosowany jest do ewidencji pacjentéw i planowania zabiegéw lub

zajeé. Stuzy on przede wszystkim w sanatoriach, zaktadach leczniczych, osrodkach zabiegowych
i innych placéwkach. Program ten gwarantuje bezpieczny i kompleksowy sposéb ewidencji kura-
cjuszy i planowania zabiegow.
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W przypadku tych ostatnich przykladem jest Kodeks Etyki Pracownika oraz Regu-
lamin Organizacyjny Pracy.

W przedsigbiorstwie uzdrowiskowym zarzadzanie spoczywa w rekach kie-
rownictwa. Jego zadaniem jest takie kierowanie uzdrowiskiem, aby mozna bylo
w pelni wykorzysta¢ wszystkie jego zasoby w celu maksymalizacji wygenerowane-
go zysku. Kierownictwo, bedac czescia kapitatu ludzkiego w takim przedsigbior-
stwie, powinno wykazaé si¢ kompetentncja w okreslonych dziedzinach, m.in. me-
dycznych i pokrewnych, czyli wyspecjalizowang wiedza. Wynika ona z edukacji,
do$wiadczenia i umiejetnosci jej zastosowania'’. Kierownictwo wiedze stosuje
w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem, czyli procesami ushugowymi i finanso-
wymi. Dzigki niej planuje, organizuje i realizuje procesy. Rozdziela pomigdzy per-
sonel tzw. kluczowe kompetencje w celu usprawnienia dziatalno$ci firmy. Kryje sig
za tym obraz struktury organizacyijnej, cele i kompetencje dzialéow'® zakladu, decy-
zje do podjecia i nieuniknione ryzyko prowadzonej dzialalno$ci. Kadra zarzadzaja-
ca konfrontuje plany z finansami i podejmuje decyzje co do wprowadzania innowa-
cyjnych rozwiazan. Rozwiazania te rodza si¢ z posiadanej wiedzy. Staja si¢ czynni-
kiem przewagi konkurencyjnej. Jednakze dla wprowadzenia pomystow w zycie
potrzebna jest wspotpraca kierownictwa z podlegtym mu personelem. W ramach
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwo tworzy strategi¢ dziatalnosci, dzigki
czemu odnajduje wazne 1 wazniejsze obszary swojej dziatalno$ci przynoszace ko-
rzy$ci. Wiedza ta pomaga w wyznaczeniu kierunku dalszego rozwoju'*.

Podsumowanie

Biorac pod uwagg dotychczasowe rozwazania, wywnioskowano, ze wiedza
stanowi zrodto przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwie uzdrowiskowym.
Stwierdzono rowniez, ze wiedza jest potencjatem dajacym przewage konkurencyjna
wobec innych przedsigbiorstw uzdrowiskowych, ze zasoby wiedzy omawianej ka-
tegorii przedsigbiorstw uslugowych tkwia w zdolno$ciach zatrudnionego w nim
kapitatu ludzkiego. W tym wzgledzie zaliczono wiedzg¢ specjalistyczna zatrudnio-
nego w nim kapitatu ludzkiego, tj. o potrzebach kuracjusza i umiejgtnosci stuzace
spetnianiu jego potrzeb. Sukces pozytkowania wiedzy dostrzezono we wzajemnych
relacjach migdzy pracownikami oraz migdzy pracownikami a zarzadem. Napisano,
ze o przewadze konkurencyjnej firmy $wiadczy wiedza o mozliwos$ciach pozyska-

2 W. Walczak: Wiedza tworzywem ..., op., cit., s. 6.

13 Przyktadowe dzialy przedsigbiorstwa uzdrowiskowego: dzial finansowo-ksiggowy, dziat

ekonomiczny, dzial marketingu, dzial sprzedazy, dziat kontroli wewngtrznej, administracja zakta-
dow lecznictwa uzdrowiskowego, zaktad zywieniowo-kateringowy, zaklady przyrodolecznicze,

przychodnia uzdrowiskowa.

4w, Walczak, Wiedza tworzywem ..., op., cit., s. 8-9.
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nia klienta 1 sposdb jej prezentacji. Parafrazujac znaczenie teorii zasobowej,
stwierdzono, ze przedsigbiorstwo posiada wiedze, ktora znajduje si¢ w jego zaso-
bach, a zasoby te posiadaja okreslone kompetencje i umiejetnosci, ktdre sg motorem
dziatalno$ci przedsigbiorstwa uzdrowiskowego. W nawiazaniu do kluczowych
kompetencji, jakie niewatpliwie powinno posiada¢ kierownictwo, wspomniano, ze
sa one zbiorem wszystkich zasobdw przedsigbiorstwa, w tym takze personelu, ktory
postepuje zgodnie ze wzorcem z zakresu technicznego, administrowania oraz lecz-
nictwa'>, co oznacza, ze kluczowe kompetencje i umiejetnosci zatrudnionego kapi-
talu ludzkiego sa atrybutem i1 sposobem wplywu na konkurencyjnos$¢ firmy uzdro-
wiskowej.
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WISSEN - DIE QUELLE DER KONKURENZUBERLEGENHEIT
IN DER KURANSTALT

Zusammenfassung

Das Ziel des Artikels ist die Darstellung des Wissens iiber eine Kuranstalt. Im
Artikel wurde die These gestellt, dass das Wissen die Quelle der konkurenzféhigen
Uberlegenheit in der Kuranstalt ist. Die These wurde aus der Sicht des Wissens, wel-
ches das Humankapital in der Kuranstalt hat. Man hat auch die Bestandstheorie ver-

'S W. Walczak: Wiedza tworzywem ..., op., cit., s. 8.
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wendet. Im Resultat hat man das Wissen als Potential zur Entwicklung und zur konku-
renzfihigen Uberlegenheit der Kuranstalt auf dem Markt gezeigt.

Ubersetzt von Iwona Wojtala



