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Wiodzimierz Rudny?

ZDOLNOSC ABSORPCJI WIEDZY
JAKO CZYNNIK KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Wstep

System gospodarczy podlega w okresie ostatnich dekad gwattownym przemia-
nom. zarowno na poziomie gospodarki globalnej, jak 1 na poziomie przedsigbiorstw.
Zmiany te s w glownej mierze wynikiem gwaltownego wzrostu tempa postgpu tech-
nicznego, w szezegolnosei rozwoju technologii teleinformatycznych. Zmieniaja si¢
warunki i formy konkurencji oraz wspdlpracy przedsi¢biorstw. Zmienia si¢ ekonomika
przedsigbiorstwa. a takze zasady budowy i implementacji strategii. Coraz czgsciej pod-
stawowym .iworzywem zarOwno w procesie zarzadzania na poziomie operacyjnym.,
jak i w procesie budowania trwatej pozycji konkurencyjnej staje si¢ wiedza i umiejet-
no$¢ zarzadzania nia. Zdolnosé absorpeji wiedzy staje si¢ kluczowym wyznacznikiem
pozycji konkurencyjne) przedsigbiorstwa,

Wiedza jako specyficzny zasob przedsiebiorstwa

W latach dziewieddziesiatych pojawito si¢ nowe podejscie do problematvki za-
rzadzania stralegicznego firma. eksponujace znaczenie procesow zarzadzania wiedzy
(Kogut i Zander, 1992; Grant. 1996a. 1996b: Spender 1996; Nonaka. 1994: Nonaka
i Takeucht, 1995; 1998; Zack. 1999; Davenport i Prusak, 2000; Alavi i Leidner 2001).
Podejscie 10 rozszerza — podobnie jak koncepeja dynamicznych kompetencji — podejscie
zasobowe i bazuje na nim. Zdaniem reprezentantow tego podejscia, to. jakie produkty
i uslugi oferuje przedsiebiorstwo w wyniku wykorzystania materialnych i niematerial-
nych zasobow firmy jest funkcja wiedzy. jaka dysponuje firma. Zwolennicy podejdcia
opartego na wiedzy twierdza, iz celem istnienia przedsigbiorstwa jest tworzenic wiedzy
i jej aplikacja. Wiedza ta tkwi w kulturze organizacyjne) firmy. procedurach. procesach.
rutynach, polityce firmy. poszezegdlnych pracownikach i grupach pracowniczych’.
Przedsiebiorstwo natomiast zapewnia fizyezng. spolecznya. umozliwiajaca alokacje za-
sobdw strukture. dzigki ktorej wiedza moze przybra¢ posta¢ kompetencji. Zdolnosé
firmy do ..kreowania nowych kombinacji wiedzy istniejacej™ oraz do .wykorzystywania
wlasnej wiedzy do eksploracji jeszeze nie odkrytego potencjatu technologii™ B. Kogut

' Dr. Akademia Ekonomiczna w Katowicach.

M. Alavi. D. Leidner, Knowledge management and knowledyge management systems: Conceptual founda-
tions and research issues, JMIS Quarterly™ 2001, nr 1, s, 108,
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i U. Zander okreslaja terminem .kompetencje kombinacyjne (combinative capabili-
ties)'. W zblizonym rozumieniu Kogut postuguje si¢ termmem kompetencje organiza-
¢ ne (organizatoional capabilities), ktore definiuje jako posiadang przez tirme umie-
J6inos¢ wykonywania zadan produkc nych i kreowania wartosci poprzez efektywng
transformacje zasilen w produkt koncowy. Posiadanie niezbednych kompetencji wyma-
ga integracji wielu komponentow specjalistycznej wieisy. Zadanie to najlepiej realizo-
wane jest w ramach przedsigbiorstwa. Zdolnosci poznawcze jednostki sg zbyt ograni-
czone dla tego celu. zas integracja przy pomocy mechanizmu rynkowego jest trudna,
aw niektorych przypadkach (dotyczy to zwlaszcza wiedzy niekodyfikowalnej) wreez
niemozliwa. O przewadze konkurencyinej przedsigbiorstwa decyduja trzy cechy charak-
terystyczne mechanizmu integracji wiedzy w przedsiebiorstwie’:

1.  Efektywnos¢ integracyi — stopien. w jakim udaje sig ..siggnac”™ do i wyko-
rzysta¢ indywidualna. specjalistvezng wiedze uczestnikOw organizacji;

2. Zakres integracji — roznorodno$¢ wiedzy specjalistycznej wykorzystywa-
nej do tworzenia kompetencji organizacyjnych;

3. Elastycznos¢ integracji — stopien, w jakim kompetencje organizacyjne
pozwalaja na rekonfiguracje istniejace] wiedzy oraz wlaczenie nowych
elementow wiedzy.

Poniewaz zasoby oparte na wiedzy powstaja w zlozonych systemach spolecz-
nych i sg trudne do imitacji. szkola wiedzy stawia tezg. iz zasoby te moga by¢é Zrodlem
trwalkej przewagi konkurencyjnej. Nalezy przy tym podkreslié, ze istotne sa nie tyvle
same zasoby wiedzy. ile umiejetnosé ich efektywnego wykorzystania przy podejmowa-
niu decyzji oraz umiejetnosé tworzenia nowej wiedzy na bazie wiedzy dotychczasowej.
W procesie tym istotnego znaczenia nabieraja technologie informatyczne ulatwiajgce
systematyzacje. kodyfikacje, przechowywanie, wykorzystywanie i transfer zasobow
wiedzy.

Zarzadzanie wiedza

Jedna z kluczowych determinant mozliwosci rozwojowych firmy jest umicjet-
ne zarzadzanie wiedza. Wedlug A. Tiwany zarzadzanie wicdza oznacza tworzenie
i dodawanie wartosci poprzez aktywne wykorzystywanie know-how, intuicji i doswiad-
czenia, zardwno w procesach zachodzgcych w obrebie firmy, jak i poza nia. W otocze-
niu charakteryzujacym si¢ wysokim tempem zmian. dominacja niepewnosci. szybkim
.moralnym” starzeniem si¢ produktow i ustug. gtownym zrodtem sukcesu firm staje sie
zdolnos¢ do ciaglego kreowania nowej wiedzy, szybkiego jej transteru w ramach orga-
nizacji i wykorzystania do tworzenia nowych produktéw i ustug”.

Trzy podstawowe procesy w obszarze zarzadzania wiedza 10°

= pozyskiwanie wiedzy,

»  dzielenie sie wiedza.

= wykorzystywanie wiedzy.

B. Kogut. U. Zander, Knowledge of the firm, combinative capabilities, and the replication of the technol-
ogy, Organization Studics™ 1992, nr 3.5, 391.
R, Grant. Prospering in a dvnamicallv-competitive environments: Organizational capabilin: as know-
ledge integration, Organization Science™ 1996, nr 4. s. 380.
YL Carillo, C. Gaimon. Improving manufacturing performance through process change and knowledge
creation, . Management Science™ 2000, nr 2, s. 263 288,
* A, Tiwana. op. cit.. s. 50,
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Wiedza jest szczegdlnie istotnvm strategicznym zasobem przedsigbiorstwa.
W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. zwlaszcza w sektorach wysokiej techniki.
ale coraz czgsceiej rowniez w scktorach potocznie okreslanych mianem tradycyjnych,
umiejetnosé pozyskiwania, integrowania, przechowywania. transferu i aplikacji wiedzy
jest najwazniejsza kompetencja pozwalajaca na zbudowanie i utrzymywanie trwalej
pozycji konkurencyjnej. Dzigje si¢ tak dlatego. iz wiedza — zwlaszcza specyficzna dla
kontekstu, niekodyfikowalna. tkwiaca w zlozonych strukturach spolecznych — ma cha-
rakter unikatowy i jest trudna do imitacji. Oparta na wiedzy przewaga konkurencyjna
jest trwala rowniez z tego wzgledu. ze im wigkszy zasob wiedzy firma posiada. tym
wigksza posiada zdolnos$¢ do absorpeji nowej wiedzy. Zrodlem trwalosci przewagi
konkurencyjnej jest posiadanie wigkszych zasobow wiedzy niz konkurencja. Im czgsciej
wiedza jest wykorzystywana, tym wigksza staje sig jej wartos¢, co powoduje powstanie
dodatniego sprzezenia zwrotnego.

Budowanie zdolnosci absorpcji wiedzy

Rozwoj firmy jest uzalezniony od jej zdolnosci firmy do eksploatowania szans,
jakie pojawiaja si¢ w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Umiejgtnos¢ rozpozna-
wania wartosci nowych. zewnetrznych informacji. ich asymilacji i komercyjnej aplika-
¢ji jest kluczowa dla zdolnosci innowacyjnych firmy. Umiejetnos¢ (a jest okreslana
w literaturze przedmiotu mianem zdolnosci absorpeyinej (absorptive capacity, ACAP).
Shaker Zahra i Gerard George definiujg zdolnosé¢ absorpeying jako zbior rutyn 1 proce-
sOow, przy pomocy ktorych firma pozyskuje. asyvmiluje. transformuje 1 eksploatuje wie-
dze w celu wykreowama dmamlcznyuh kompetencji pozwalajacych na uzyskanie 1
utrzymania przewau konl\urem.yjne] W tabeli | przedstawione sa wybrane konceptu-
alizacje tego pojecia.

W tabeli 1 pozyskanie (acquisition) odnosi si¢ do zdolnosci firmy do zidenty-
fikowania i pozyskania generowanej poza firma wiedzy istotnej dla funkcjonowania
firmy. Na zdolnosé¢ absorpeying z perspektywy tego wymiaru wplyw majq trzy atrybuty
procesOw pozyskiwania wiedzy: intensywnosc, szybkosé, kierunek poszukiwan. Termin
asymilacja (assimilation) odnosi si¢ do istnigjacych w firmie procedur pozwalajacych
na analiz¢. interpretacje oraz zrozumienie wiedzy pozyskanej ze zrodel zewnetrznych.
Transformacja (rransformationi) oznacza zdolnos¢ firmy do modyfikacji 1 rozwinigeia
pozyskane] wiedzy. za$ eksploatacja (exploitation) rozumiana jest jak umiejetnosc
aplikacji wiedzy w projektach poprawiajacych pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa.

Zdolnosc absorpeyjna moze by¢ traktowana jako jedna z dynamicznych kom-
petencji, w rozumieniu takim. jakie tej kategorii nadaje szkola dynamicznych kompe-
tencii (dhnamic capabilities) (m.in. Amit 1 Schoemaker. 1993: Mahoney. 1995; Teece,
Pisano i Schuen. 1997; Eisenhardt i Martin, 2000). D. Teece i wspolautorzy definiujy
dynamiczne kompetencje jako .zdolnosé do osiagania nowych form przewagi konku-
rencyjnej™. Stowo .dynamiczny™ okresla zdolnosci do ciaglego odnawiania kompeten-
¢cji. tak by dostosowaé sig do potrzeb ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia. zas . kompe-
tencje™ to umiejetnosé adaptacji, integracji oraz rekonfiguracji wewngtrznych i ze-

S. Zahra, G. George. Absorptive capacity: A review. reconceptuddization, and extension, LAcademy ot
Management Review™ 2002, nr 2, s. 1X6.
* . Teece, G. Pisano. A. Shucn. Dvaamic capabilities and strategic management, Strategic Management
Journal™ 1997, nr 7. s. 515,
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wnetrznych umiejetnosci i zasobow’. W tym kontekscie zdolnos¢ absorpeyina Jest
umieje¢tnoscia kumulatywnego kreowania i wykorzystywania wiedzy w celu uzyskai:a
1 utrzymant.. pozycji koni.. “encyjnej.

Tabela 1. Wvhrine koncept..  acje zdolnosci absorpeyjne;j.

Wymiary Skiadniki Determinanty Publikacje
Pozyskanie » wczesnicjsze inwestycje | o zakres poszukiwan Boynton, Zmud.
e wczesniejsza wiedza e schematy percepcji | Jacobs (1994);
e intensywnosé¢ ¢ nowe polaczenia Cohen, Levinthal
s szybkosé o szybkosc uczeniasig ({1990 Keller
e kicrunck (1996); Veugelers
(1997)
Asymilacja e zrozumicnic e interpretacia Fichman. Kemerer
zrozumienie (1999); Kim (1998);
uczenie SiQ Lane. Lubatkin
(1998)
Transformacja | e internalizacja e synergia Fichman, Kemerer
konwersja e kultura organizacyjna |(1999):
Kim (1997).
Eksploatacja qurrt"ll(;)w_afuc ¢ :2,:170‘:1?nc Cohen. Levinthal
wdrazanie peiencl (1990): Dodgson
(1993): Lane, Lu-
batkin (1998).

Zrodio: S. Zahra. G. George, Absorptive capacite: A review, reconceptualization, and extension, .. Academy
of Management Review™ 2002, nr 2, s. 189,

Dwa gléwne komponenty zdolnosci absorpeyinej to zdolnosé potencialna, czy-
li zdolnos¢ firmy do oceny i pozyskania zewnglrmelj wiedzy oraz zdolnosé realizacyi,
czyli umiejetno$é transformacji wiedzy 1 jej aplikacji'®. Oba komponenty istnieja nieza-
leznie. pelniac wzgledem siebie role komplementarna. Zahra i George okreslaja relacje
pomigdzy zdolnosciy realizacji a zdolnoscia potencjalng mianem wspoleoynnika efek-
rvwnosci (n)!'. Zdaniem autoréw im wyzsza wartosé tego wspolczynnika, tym wigksza
efektywnos¢ organizacji'®. Trzeba jednak, iz wspolezynnik ten jest niemierzalny,
w zwigzku z czym nie moze byé traktowany jako kategoria analityczna pozwalajaca na
miarodajna oceng efektywnosci.
U podstaw koncepcji zdolno$ci absorpeyjnej znajduje si¢ teza, iz organizacja musi dys-
ponowac wezesniejszy wiedza z okreslonego obszaru. aby moc przyswoié wiedze no-

Ibidem. s, 515,
% Ibidem. s. 190
S. Zahra, G. George, op. cit.. s. 191,
2 Ibidem. s. 191.
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wa'>. Potwierdzaja to badania prowadzone na gruncie nauk behawijoralnych. Na pozio-
mic elementarnym. uprzednia wiedza dotyczy podstawowych umiejetnosci. wspélnego
jezyka i wspdlnych symboli, na wyzszym poziomie odnosi¢ sie moze do aktualnych
osiagnie¢ w nauce i technice. Zdolnos¢ absorpcyjna organizacji jest uzalezniona od
zdolnosci absorpeyjnej poszezegolnych jej cztonkéw.

Na charakterystyke zdolnosci absorpeyjnej przedsiebiorstwa moga mieé wplyw
wzw. zdarzenia inicjujace (activation triggers)"™. zwiazane np. z kryzysami wewnatrzor-
ganizacyjnymi. przelomowymi zmianami w technologii. czy innymi waznymi zdarze-
piami redefiniujacymi strategi¢ firmy (np. fuzje i przejecia). Zdarzenia inicjujace zmu-
szaja firme¢ do poszukiwania nowej wiedzy na zewnatrz, jak i do doskonalenia we-
wnetrznych mechanizméw transformacji wiedzy.

Kumulacja zdolnosci absorpeyjnej w jednym okresie pozwala na bardzie) efek-
tywna absorpcje w okresie nastgpnym. Ponadto. posiadanie okreslonej wiedzy w ade-
kwatnym obszarze pozwoli firmie na lepsze zrozumienie. a tym samym oceng znaczenia
informacji naptywajacych z otoczenia. W niepewnym otoczeniu zdolnos¢ absorpeyjna
pozwala firmie na oceng istoty i potencjatu komercyjnego nowych technologii. Wymie-
nione dwie cechy zdolnosci absorpecyjnej, kumulatywnosé oraz wplyw na formutowanie
ocen. oznaczaja, iz jest ona specyficzna dla tej domeny oraz i uzalezniona od historii
i trajektorii rozwoju ﬁrmy”.

Kumulatywnos$¢ zdolnosci absorpeyine) 1 je) wplyw na formutowanie ocen
sprawiaja. iz mozliwe jest zaistnienie sytuacji. w ktorej — przy szybko zmieniajacej sig
technologii ~ firma, ktora zapreestala inwestowania w rozwdj zdolnosci absorpeyjnej
nigdy juz nie bedzie w stanie w pelni asymilowac i eksploatowa¢ wiedzy z okreslonego
obszaru technologii. Cohen i Levinthal okreslaja takq sytuacj¢ terminem ,wylaczenie”
Uock our)'®. Jesli firma nie rozwinie zdolnosci absorpeyjnej w pewnym okresie poczat-
kowym, moze nie doceni¢ znaczenia sygnalow plynacych z otoczenia. W konsekwencji
w dalszym ciaggu nie bedzie inwestowata. co jedynie poglebi skalg problemu. Brak od-
powiednio wezesnej inwestyceji w zdolnosé absorpeyjna sprawia. iz poZniejsza inwesty-
cja w budowe odpowiedniego poziomu tej zdolnosci staje sig bardziej kosztowna, co
z kolei obniza atrakcyjnosé tej inwestveji, nawet jesli firma jest Swiadoma szans jakie
stwarza nowa technologia. Tak okreslony samo wzmacniajacy si¢ mechanizm moze
powodowag. iz firmy pozostajg w okreslonej domenie technologicznej, odrzucajac in-
nowacyjne impulsy z otoczenia.

Mechanizm podobny do ,.wylaczenia technologicznego™ moze réwniez funk-
cjonowaé w obszarze celow i poziomow aspiracji firmy. Wesley Cohen i Daniel Levin-
thal zauwazaja. iz w $rodowisku dynamicznie zmieniajacej si¢ technologii. poziom
aspiracji firmy jest determinowany nie tylko przez odniesienie do wynikéw w minio-
nych okresach, czy wynikow firm konkurencyjnych. lecz jest takze uwarunkowany
poziomem zdolnosci absorpcyjnych”. Im wiekszy w firmie poziom wiedzy eksperckie)
i zwigzanej z nig zdolnosci absorpeji. tym bardziej wrazliwa bedzie tirma na pojawiaja-

B W. Cohen. D. Levinthal, Absorptive capacity: A new perspective on learning and innovation. .Adminis-

trative Scicnce Quarterly™ 1990, nr 1. s, [28.

¥ Q. Zahra, G. George. op. cit.. s. 193,

¥ fbidem. s. 136.

* W. Cohen, D. Levinthal. Forune favors the prepared firm. Management Science™ 1994, nr 2.
5. 227 245,

YW Cohen. D. Levinthal. Ahsorptive capaciry..., op. cit..s. 137,
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ce si¢ okazje technologiczne 1 w tym wiekszym stopniu jej poziom aspiracji bedzie
definiowany w kategoriac’ mozliwosci jakie stwarza otoczeni- ‘echnologiczne anizeli
$cisle w kategoriach miar  nikéw. Tym samym. firmy z wyz. 'm poziomem zdolno-
$ci absorpcyjnej beda ba  iej proaktywne, eksploatujace mozliwosci pojawiajace sie
w otoczeniu. niezaleznie  bieZzacych wynikow. Natomiast firmy z nizszym poziomem
zdolnosci absorpeyjnej beda w wigkszym stopniu reaktywne. poszukujace nowych
alternatyw w odpowiedzi na niezrealizowanie zakladanego poziomu okreslonego mier-
nika wynikéw, ktéry sam w sobie nie jest definiowany w kategoriach zmiany technolo-
gicznej (np. rentownosé. udzial w rynku itp.). Zarowno dla reaktywnego, jak i proak-
tywnego wzorca zachowan firmy dzialaja mechanizmy samo wzmacniajace. Mechani-
zmy te mogg wyjasnia¢ problemy, na jakie napotykaja firmy w okresach. kiedy zmienia
si¢ technologiczna baza branzy. Przykladowo, zmiana z urzadzen elektromechanicznych
na elektroniczne w branzy kalkulatoréw spowodowata bankructwo wielu firm 1 zasadni-
cza zmiang struktury rynku'®. Byta to zmiana. ktora M. Tushman i P. Anderson okresla-
ja mianem zmiany ,.niszczacej kompetencje™'®. Zwazywszy na kumulatywno$¢ zdolno-
sci absorpeyjnej, firma bez wezesniejszej wiedzy technologicznej z okreslonego obszaru
moze nie by¢ w stanie szybko pozyska¢ nowa wiedze. Co wiecej, tirma mozZe nie za-
uwaza¢ zmian zachodzacych w tych obszarach technologii. w ktore nie inwestuje. Para-
doksalnie. firmy nie inwestuja w rozw() zdolnosci absorpeyjnej, gdyz nie potrafig wy-
cenié jej wartosci, za$ aby takowej wyceny dokona¢ musza juz dysponowa¢ okreslong
zdolnoscig absorpcyina.
Rozw¢j zdolnosct absorpeyjnej jest uzalezniony od historii i Sciezki rozwoju
firmy. co oznacza. iz niedostatek wczesniejszych inwestycji w okreslonym obszarze
powodujacy brak kumulowania adekwatnej wiedzy uposledza przyszia zdolnosé ab-
sorpcji. Uwarunkowanie dotychczasowsq $ciezka rozwoju wiaze sie z mozliwoscia upo-
Sledzenia zdolnosci absorpeyjne) w przyszlosci. Gautam Ahuja i Curba Lampert uwzaja,
iz upo$ledzenie to moze przybraé nastepujace formy™:
= znajomos$¢ (familiarity). pulapka znajomosci polega na tym. 1z tirma kfa-
dzie nadmierny nacisk na doskonalenie wiedzy juz posiadanej. ogranicza-
Jjac poszukiwanie alternatywnych Zrodet wiedzy:

= dojrzalesé (maruritvy, pulapka dojrzalosci wiaze si¢ z tvm. iz rynek
oczekuje od firmy dostarczania produktow dojrzatych technologicznie, co
ogranicza eksploracje obszaréw wiedzy, ktorej pozyskanie nie jest zwia-
zane z aktualnie realizowang strategia;

®  bliskos$¢ (propinquity), putapka bliskosci odzwierciedla skfonnosé firmy

do eksploracji wiedzy w obszarach bliskich dotychczasowej specjalizacji
firmy.

Wymienione putapki kompetencji stanowiy zagrozenie, iz firma nie dostrzeze
w pore radykalnej zmiany technologicznej, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do
gwaltownego pogorszenia jej pozycji konkurencyjne;.

¥ Ibidem, s. 138.

M. Tushman. P. Anderson, Technological discontinuities and organizational environments, . Administra-
tive Science Quarterly™ 1986, nr 3, 5. 439 4635,

*® (. Ahuvja. C. Lampert, Entreprencurship in the large corporation: A longitudinal studh of how estab-
lished firms create breakthroughs innovations, JStrategic Management Journal™ 2001, ur 6 7, 5. 525.
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Uwagi koricowe

Analiza problematyki zdolnosci absorpeji wiedzy kaze zwrdcié szczegdlng

uwage na uwarunkowanie od sciezki rozwoju oraz kumulatywnosé. Brak ustawicznego
inwestowania w wiedzg. uposledza zdolnos¢ firmy do pdzZniejszego rozpoznawania
istotnych sygnatow, a w konsekwencji do pozyskiwania wiedzy jej transformacji 1 wy-
korzystania w komercyjnych aplikacjach.
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Summary

ABSORPTIVE CAPACITY AS A FACTOR COMPANY
COMPETITIVENESS

Knowledge based resources are created in complex social systems and are dif-
ficult to imitate. That is why they may be a source of prolonged competitive advantage.
What is essential in this context is not the knowledge resources themselves. but the
ability to use them efficiently for decision making purposes. The way company is using
the available knowledge is determined by its absorptive capacity, i.e. ability (o search
for new external information, to assimilate it and use in commercial applications. The
concept of absorptive capacity is based on the assumption that prior knowledge is the
prerequisite of being able to absorb new knowledge in a specific area. Absorptive ca-
pacity is cumulative. Lack of permanent investment in a knowledge base may perma-
nently impinge upon the growth prospects of the firm.



