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WIEDZA JAKO ZRODLO PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTW UZDROWISKOWYCH

Wprowadzenie

Wspotczesne wyzwania stojace przed uzdrowiskami, a takze przed przedsie-
biorstwami w nich zlokalizowanymi, wymuszaja mys$lenie w kategorii konkuren-
cyjnosci przez pryzmat trzech sit strategicznego trojkata: przedsigbiorstwo — klient
— rywale. Zachowania podmiotéw rynkowych decydujg o konkurencyjnos$ci. Szero-
ko ujmujac, konkurencyjnos¢ jest to zdolno$¢ do satysfakcjonujacego, skutecznego
funkcjonowania i rozwoju w warunkach konkurencji. W literaturze przedmiotu
najczgsciej konkurencyjno$¢ przedstawiana jest z punktu widzenia przedsigbiorstwa
(ten punkt widzenia bedzie szerzej omawiany w dalszej czesci artykutu). Nalezy
zwrdci¢ uwage, ze mozemy rozpatrywaé omawiane pojecie takze z punktu widzenia
klienta, wowczas konkurencyjno$¢ jest rozumiana jako zdolno$¢ do dostarczania
zdrowia 1 do$wiadczania wrazen satysfakcjonujacych go bardziej niz te w innych
uzdrowiskach'. Konkurencyjnosé uzdrowisk wynika przede wszystkim z konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw, ale takze konkurencyjnosci samego uktadu terytorialnego.

Celem artykulu jest identyfikacja wiedzy przedsigbiorstw i procesdOw z nig
zwigzanych jako zrodta przewagi konkurencyjnej oraz weryfikacja empiryczna tego
zjawiska. Dla potrzeb realizacji celu zastosowano krytyczng analize literatury oraz
wyniki badania z wywiadu kwestionariuszowego, przeprowadzonego we wszyst-
kich polskich uzdrowiskowych spétkach Skarbu Panstwa. Badanie przeprowadzono
wiosng 2009 roku. Lacznie poddano analizie 48 ankiet.

bos. Vengesayi, A Conceptual Model of Tourism Destination Competitiveness and Attrac-

tiveness, ANZMAC 2003, www.anzac.inisa.edu.au, (electronic papers), 10.02.2009.
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1. Zrédia przewagi konkurencyjnej

Przewaga konkurencyjna nierozerwalnie zwigzana jest z konkurencyjnoscia,
co implikuje konieczno$¢ zbadania relacji migdzy nimi. W literaturze przedmiotu
konkurencyjnos$¢ przedsicbiorstwa jest roznie definiowana i strukturyzowana. Moz-
na uznaé, ze konkurencyjnos¢ jest procesem, w ktorym uczestnicy rynku turystycz-
nego, dazac do realizacji swoich interesow, proponuja korzystniejsze ceny oferty
turystycznej, wyzsza jakos$¢ lub inne cechy wplywajace na decyzje zawarcia trans-
akcji’.

Z punktu widzenia struktury konkurencyjnos$ci mozna przedstawic¢ trzy pogla-
dy na ten temat. M. Gorynia uwaza, ze konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa obejmuje
trzy sktadniki: konkurencyjnos$¢ potencjalng (ex ante) — potencjat konkurencyjny,
strategi¢ konkurowania i konkurencyjnos$¢ zrealizowang (konkurencyjnos¢ ex post)
— pozycje konkurencyjnaf. Z kolei M. Stankiewicz wyroznia cztery komponenty
konkurencyjnosci, a mianowicie*:

— potencjat konkurencyjnosci,

—  przewage konkurencyjna,

— instrumenty konkurowania,

— pozycje konkurencyjna.

Nieco inaczej rozumieja konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa P.J. Buckley,
C.L. Passo i K. Prescott, ktérzy wyr6zniaja: potencjat konkurencyjnosci, rezultaty
konkurowania i proces zarzadzania konkurencyjnoscia’. Wszyscy autorzy uwazaja,
ze pomigdzy wyodrebnionymi elementami zachodzg relacje przyczynowo-
skutkowe, czesto o charakterze dwukierunkowym, tzn. stan lub zmiana stanu jedne-
go elementu moze by¢ jednocze$nie przyczyng i skutkiem drugiego. Podkreslaja

Poza tg definicja mozna przedstawi¢ inne, ktdre ujmuja konkurencyjnos$¢ przedsigbior-
stwa jako: relatywng zdolno$¢ do formowania wlasnego systemu celow, zamierzen badZz wartosci;
wlasciwos$¢, ktora okresla jego zdolno$¢ do kreowania tendencji rozwojowej, wzrostu produk-
tywnosci, do skutecznego rozwijania rynku zbytu, podnoszenia przez przedsigbiorstwo efektyw-
no$ci wewngtrznej i poprawe swojej pozycji na rynku; zdolnos¢ do projektowania, wytwarzania
i sprzedawania towarow i ushug; umiejetno$¢ osiggania i utrzymania przewagi konkurencyjne;j.
Za: Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie, red. E. Skawinska, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa—Poznan 2002, s. 76-77; M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzyna-
rodowa konkurencyjnos¢ i internalizacja przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 56-59;
H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw w gospodarce
rynkowej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 128.

Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, red. M. Gorynia, E. Lazniewska, PWN, War-

szawa 2009, s. 63.

ML Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci

przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2005, s. 90.
S Buckley, C.L. Pass, K. Prescott, Measures of International Competitiveness: A Criti-
cal Survey, “Journal of Marketing Management” 1988, vol. 4, No 2, s. 175-200, (s. 177-178).
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jednoczesnie istotno§é potencjatu konkurencyjnego®, ktéry jest wkiadem lub nakla-
dem w procesie konkurowania. Stanowi on jeden z wyznacznikow mozliwo$ci
konkurowania przedsigbiorstwa, wspolwyznacza on takze spektrum mozliwych do
zastosowania strategii czy instrumentéw konkurowania. Najszersza strukture (naj-
bardziej ogo6lng) podali P.J. Buckley, C.L. Passo i K. Prescott z uwagi na to, ze
obok rezultatéw konkurowania (przewaga konkurencyjna i pozycja rynkowa), wy-
mieniajg proces zarzadzania konkurencyjnoscia.

Przewaga konkurencyjna jest pojeciem w literaturze zywo dyskutowanym.
Znawcy problematyki zgadzaja sie tylko co do jednego: przewaga konkurencyjna
ma zawsze wzgledny charakter’. E. Skawinska wskazuje zjawiska, ktore przyczy-
niaja si¢ do braku jednoznacznej interpretacji przewagi konkurencyjnej*:

— czeste uogodlnienia przewagi konkurencyjnej bez odniesienia si¢ do
przedmiotu badan (przedsigbiorstwo, rynek, dzial, gataz, produkt, gospo-
darka);

— niejasne rozroéznienie zwigzku przyczynowo-skutkowego i w nastepstwie
zamienne uzywanie poje¢ przewagi konkurencyjnej, pozycji konkuren-
cyjnej oraz zrédel przewagi i czynnikoéw sukcesu;

— wzgledny charakter tej kategorii (w stosunku do lidera, wybranego konku-
renta lub idealnego modelu);

— dekonstrukcja otoczenia stwarzajaca szans¢ wykreowania przewagi opar-
tej na nowych, nieuswiadomionych dotychczas zroédtach, ktorych skutki
budowy sa nieznane.

Ogodlnie zrédel przewagi konkurencyjnej mozna poszukiwaé w:

— otoczeniu przedsigbiorstwa — uwarunkowaniach makroekonomicznych
1 sytuacji konkurencyjnej w sektorze,

— w uwarunkowaniach wewngtrznych — zasobach, procesach,

— w zrodtach mieszanych, wewnetrznych i zewnetrznych.

Natomiast rozwijajac dwa ostatnie podejécia, ktdre przewazaja we wspotcze-
snej literaturze przedmiotu, mozna wskaza¢ szczegdlowe cztery zrodla przewagi
konkurencyjne;’:

— r6znorodnos¢ przedsigbiorstwa — wyrazana dostepnoscig do zasobdw oraz

umiejetnosciami korzystania z nich;

¢ W.. Otta przez potencjal konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa rozumie mozliwosci jego

skutecznego dziatania na danym rynku. W.J. Otta, Strategia eksportowa producenta, TNOiK,
Poznan 1988, s. 93.

7 B. Godziszewski, Potencjal konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrodto przewag
konkurencyjnych i podstawa stosowania instrumentow konkurowania, w: Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M.J. Stankiewicz, Tonik, Torun 1999, s. 77-124; Kapitat
ludzki a konkurencyjnosc przedsigbiorstw, red. M. Rybak, POLTEXT, Warszawa 2003, s. 13.

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa — nowe podejscie, red. E. Skawinska, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa—Poznan 2002, s. 84.

’ K Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1999, s. 89.
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— ograniczona mobilno$¢ zasobéw na rynku, ktéra moze wynika¢ z ograni-
czen w przemieszczaniu zasobow materialnych i niematerialnych;

— ograniczenia ex ante konkurowania — polegaja na tym, ze konkurenci nie
moga i nigdy nie maja rownego dostepu do wiedzy o tym, ktore zasoby
beda najbardziej cenne na rynku;

— ograniczenia ex post konkurowania — polegajg na tym, ze przedsi¢bior-
stwo, ktore uzyskalo szczegdlne zasoby, musi mie¢ szanse¢ je utrzymac.
W przeciwnym razie inni konkurenci uzyskaja do nich dostep i réznorod-
no$¢ przedsigbiorstw zacznie zanikac.

Przewage konkurencyjng opisuje si¢ trzema wymiarami: rodzajem, rozmiarem

i trwatoscia'’. Jesli przewaga nie jest trwala i nie daje si¢ broni¢, pozycja konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa bedzie niestabilna''. Na podstawie badan literatury mozna
stwierdzi¢, iz przewaga konkurencyjna jest to efekt lepszej wzgledem innych kon-
kurentéw (badz lidera rynkowego) akumulacji, rozwoju, zmiany konfiguracji spe-
cyficznych zasobow, zdolnosci i wiedzy w celu osiagnigcia satysfakcjonujacego
poziomu zaspokojenia potrzeb klientow.

Analiza pis$miennictwa pokazuje, iz wystepuje wieloznaczno$¢ podejs¢ do
budowania przewagi konkurencyjnej. W niniejszym artykule — jako podstawe dal-
szych rozwazan — wybrano klasyfikacje przedstawiong przez D. Depperu i D. Cer-
rato, ktdrzy wyrdzniaja:

— podejscie zasobowe, ktore dominowato w latach 90. XX wieku. Ujmuje
si¢, ze zbior zasobow materialnych i niematerialnych umozliwia przedsig-
biorstwu budowanie przewagi konkurencyjnej. Jest okreslane jako sta-
tyczne;

— podejscie oparte na zdolno$ciach, ktdre jest bardziej dynamiczne niz po-
przednie. Skoncentrowane jest przede wszystkim na procesach bizneso-
wych w przedsigbiorstwie, a nie na jego zasobach. W tym podejsciu two-
rzono koncepcje wyrdzniajacych zdolnosci, kluczowych kompetencji'?
czy organizacyjnych zdolnosci;

— podejscie oparte na wiedzy okresla, ze przewaga konkurencyjna jest naj-
bardziej stabilna (trwala)13. Przez wielu okre$lane jako najbardziej istotne

Kapitat ludzki a konkurencyjnoé¢. .., op.cit., s. 13.
Strategor, Zarzadzanie firma, PWE, Warszawa 2001, s. 77.

Przyktadowo, tworcami tej koncepcji sa G. Hamel i C.K. Prahalad, ktorzy podkreslaja, ze
zrodlem tym nie mogg by¢ juz pojedyncze mocne strony przedsigbiorstwa, ale co$, co nazywaja
wyrdzniajaca lub kluczowa kompetencja przedsicbiorstwa. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga

konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 213-246.
13

11
12

D. Depperu, D. Cerrato, Analyzing international competitiveness at the firm Level: con-
cepts and measures, s. 6, http://www3svil.unicatt.it/unicattolica/dipartimenti/dises/allegati/wpde-
pperucerrato32.pdf, 9.01.2010.



Wiedza jako zrodio przewagi konkurencyjne;j... 415

w zarzadzaniu przedsic;biorstwem”, co potwierdzaja polskie badania,
z ktoérych do analizy wybrano badania T. Kaminskiej i G. Dzwonnika.

W ich opracowaniu zidentyfikowano 43 Zrddla przewagi konkurencyjnej,
z ktorych az 10 ma bezposredni zwigzek z wiedza przedsigbiorstwa. Sa to: skton-
no$¢ do aktywnej rywalizacji; zdolno$¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢; zdolno$é
w zakresie zarzadzania wiedzg; skumulowana wiedza (patenty, bazy danych, tajem-
nice handlowe); sprawnos¢ wewngtrznego systemu przeplywu informacji; zdolnos¢
do prowadzenia monitoringu makrootoczenia przedsi¢biorstwa; stosowane systemy
szkolen; znajomos$¢ potrzeb, preferencji i zachowan klientdw; znajomos$¢ aktualnej
sytuacji na obstugiwanych rynkach oraz znajomos$¢ konkurentow i stosowanych
przez nich instrumentéw konkurowania. W opinii przedstawicieli 427 przedsig-
biorstw wielkopolskich, najwazniejszym zrodlem przewagi konkurencyjnej jest
sprawno$é¢ wewnetrznego systemu przeplywu informacji'>. Warto zwrécié uwagg,
ze czynnik ten zalezny jest od wiedzy przedsigbiorstwa jako catosci i poszczegol-
nych pracownikow. Wsrdd pozostatych zrodel wiedzy, rowniez bardzo istotnych w
ogolnej ocenie, szczegdlnie wyrdzniono zdolnos¢ przedsiebiorstwa do uczenia si¢
i sklonno$¢ do aktywnej rywalizacji. Najnizsze znaczenie przypisano zdolnosci do

prowadzenia monitoringu elementéw makrootoczenia i systemowi szkolen'®.
Wiedza wedlug H. Davenporta to informacje wzbogacone o doswiadczenie,
kontekst, interpretacje i refleksje'’, czyli mozemy powiedzie¢, iz wiedza powstaje
i rozwija si¢ (podnoszac swojg jakos¢) w procesie personalizacji informacji w wy-
niku badan, odkry¢, przezy¢, do§wiadczen, edukacji 1 intuicji czlowieka (co czgsto
prowadzi do madrosci — inteligencji jednostki). W praktyce przedsigbiorstw pro-
duktywne wykorzystanie wiedzy jest zalezne od sprawnosci zarzgdzania, a szcze-
gblnie zarzadzania wiedza. W celu zrozumienia, w jaki sposdb wiedza moze by¢
wykorzystana w budowaniu przewagi konkurencyjnej, wydaje si¢ konieczne roz-
wazenie natury wiedzy. Wiedza ma charakter jako$ciowy, formalny i nieformalny,
jest roznie interpretowana przez okreslonych ludzi, ma postaé dynamiczng i szybko
si¢ dezaktualizuje. Wiedza tworzona jest indywidualnie i zbiorowo, wewnatrz orga-
nizacji 1 mi¢dzyorganizacyjnie, z wykorzystaniem réznorodnych procedur, metod

4 ALcC Inkpen, Learning and Knowledge Acquisition through International Strategic Al-

liances, “Academy of Management Executive” 1998, vol. 12, No 4, s. 69-80; M.H. Zack, Devel-
oping a Knowledge Strategy, “California Management Review” 1999, vol. 41, No 3, s. 125-145;
I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000; W. Chung,
J. Alcacer, Knowledge seeking and location choice of foreign direct investment in the United
States, “Management Science” 2002, vol. 48, No 12, s. 1534-1555.

5w przedsigbiorstwie krazy zarowno informacja, jak i wiedza.
T. Kaminska, G. Dzwonnik, Skutecznos¢ wybranych sktadnikow potencjatu konkurencyyj-

nosci w budowie przewagi nad rywalami, w: Zachowania rynkowe w teorii i praktyce, red.

D. Kopycinska, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007 , s. 92-93.
17

16

Za: Przedsiegbiorczos¢ w gospodarce turystycznej opartej na wiedzy, red. M. Bednarczyk,
Fundacja dla Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2006, s. 7.
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1 instrumentow. Kolejng cechg wiedzy jest to, ze potrafi si¢ materializowa¢, czyli
uzewnetrznia¢, np. w ustugach, przynalezy do spoteczenstwa i kragzy w nim rézny-
mi kanatami. Moze by¢ wykorzystana przez duzo oséb w wielu miejscach naraz
(symultaniczno$¢ wiedzy), jednak najbardziej warto$ciowej wiedzy nie da si¢ prze-
nies¢ 1 zastosowaé w innej organizacji, grupie spotecznej czy lokalnej spotecznosci.

Wiedza nie jest jednolita. Mozemy zbudowaé wiele jej klasyfikacji'®. Jako
podstawa budowy przewagi konkurencyjnej dzieli si¢ na wiedzg:

— na temat procesoéw i zjawisk o charakterze makroekonomicznym,

— o konkurentach,

— na temat potrzeb klientow,

— na temat przedsi¢biorstwa jako catosci,

— na temat poszczegolnych pracownikow przedsiebiorstwa.

Wiedza jest wigc tym zasobem, ktory w sposob niezbgdny warunkuje osiaga-
nie trwalej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Coraz cze$ciej znaczenie
wiedzy jest dostrzegane w przedsigbiorstwach turystycznych. Dla empirycznej
weryfikacji istoty wiedzy w budowaniu przewagi konkurencyjnej przeprowadzono
badania ankietowe wsrod przedstawicieli przedsigbiorstw uzdrowiskowych. Wybor
przedsigbiorstw uzdrowiskowych nie jest przypadkowy, wigzat si¢ z charakterem
ustug przez nie $wiadczonych, ktore mozna zakwalifikowa¢ do ustug profesjonal-
nych. Ushugi te wymagaja systematycznego gromadzenia wiedzy oraz wdrozenia
takiego systemu zarzadzania, ktory przyczyni si¢ do skutecznego jej wykorzysty-
wania.

"W literaturze przedmiotu wystepuje wiele klasyfikacji wiedzy, np. z punktu widzenia:

a) mozliwo$ci pomiaru — wiedza skodyfikowana (odroznia si¢ dwa rodzaje kodéw — kody
dostepne w postaci podrecznikéw czy diagramow i powstate spontanicznie jako $rodki komuni-
kacji wewnetrznej) i cicha (milczaca) — wiedza nieudokumentowana;

b) charakteru wiedzy — publiczny (wiedza w petni dostgpna, rozpowszechniana w formie pi-
$miennictwa, informacji w mediach) i prywatny — wiedza niedostgpna publicznie;

¢) funkcji — wiedza typu know-what, know-why, know-how, know-who, know-when, know-
which, know-between, know-where, know-whether i know-if;

d) rodzaju dziedziny: przyktadowo — techniczna, ekonomiczna, organizacyjna, psychologicz-
na;

e) aplikacji praktycznych — wiedza naukowa i techniczna (w dziedzinach: fizyki nuklearne;j,
nowej inzynierii, teorii informacji, teorii chaosu, teorii sieci, informatyki itp.);

f) pochodzenia wiedzy (aspekt ontologiczny) — wiedza indywidualna, grupowa, organizacyj-
na i miedzyorganizacyjna;

g) zasiggu wiedzy — globalna, migdzynarodowa, krajowa, regionalna, lokalna i w przedsig-
biorstwach. Zrédto: Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania dla Polski. KBN, Warszawa 2001,
s. 81; L. Zacher, E-spoleczenstwo, rozwdj i transformacje, w: Nowa ekonomia a spoleczenstwo
(tom 1), red. S. Partycki, Wyd. KUL, Lublin 2006, s. 81; E. Nawrocka, Ksztattowanie wizerunku
obszaru turystycznego w dobie spoleczenstwa informacyjnego, w: Spoleczenstwo edukacyjne
w strategii rozwoju regionu, red. T. Grabinski, L. Woszczek, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczos$ci
i Marketingu w Chrzanowie, Chrzanéw 2007, s. 131-139.
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2. Praktyczna weryfikacja stosowania podej$cia opartego na wiedzy w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw uzdrowiskowych

Przedsigbiorstwo uzdrowiskowe jest typem przedsigbiorstwa turystycznego,
w ktérym — obok ushug turystycznych — prowadzone sg dziatania lecznicze. Charak-
terystyczng ich cechg jest lokalizacja w obregbie miejscowosci o statusie uzdrowi-
ska, wyposazonego przez natur¢ w kopaliny lecznicze (wody mineralne, peloidy,
gazy lecznicze), klimat o wtasciwos$ciach leczniczych oraz urzadzenia (parki zdro-
jowe, pijalnie wod, zaklady przyrodolecznicze itp.) niezbgdne do prowadzenia
lecznictwa uzdrowiskowego'.

W celu budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw uzdrowiskowych
wazne jest zidentyfikowanie zrodet wiedzy produktywnej, dominujacych transfe-
row 1 kanalow jej przeplywu w poszczegdlnych przedsiebiorstwach funkcjonuja-
cych w ich obrebie. Dla okre$lenia potencjalu konkurencyjnosci uzdrowisk wazne
jest zidentyfikowanie zrédet wiedzy produktywnej, dominujgcych transferéw
1 kanatow jej przeptywu. Wyniki zaprezentowano na rysunkach 1, 2 i 3. Z badania
wynika, iz gldéwnym zrodtem wiedzy sg do§wiadczenia zawodowe pracownikow,
kursy i szkolenia, a takze Internet. Niewielka rolg w tym zakresie odgrywa otocze-
nie blizsze przedsigbiorstw uzdrowiskowych, a podkre§lenia wymaga staba pozycja
klienta i jego wiedzy.

Wydawato si¢ zasadne przeanalizowanie metod tworzenia wiedzy w przedsie-
biorstwach uzdrowiskowych. Wyniki badan pokazuja (rysunek 2), ze glownie wy-
korzystywane s3 szkolenia wewnetrzne. Stabo stosowane sg metody aktywne,
tj. burza mézgdéw, dyskusje grupowe, wymiany pogladow, nieformalne rozmowy
z przelozonym lub pracownikami itp., co w konsekwencji moze prowadzi¢ do sta-
bej przedsigbiorczosci, wiasciwej reakcji na zmiany i niskiej sktonnosci do dyfuzji
innowacji do przedsigbiorstwa uzdrowiskowego.

? Wigcej na ten temat: Ustawa o lecznictwie uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach
ochrony uzdrowiskowej oraz o gminach uzdrowiskowych z dnia 28 lipca 2005 r., Dz.U. 2005,
nr 167, poz.1399.
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Rys. 1. Zrédta wiedzy w przedsigbiorstwach uzdrowiskowych

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Rys. 2. Metody tworzenia wiedzy w przedsi¢cbiorstwie uzdrowiskowym

Zrddto: opracowanie wilasne.
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Warty odnotowania jest fakt, ze gtéwna pozycja w transferach wiedzy jest
przeptyw w kierunku od struktury wewngtrznej do otoczenia (rysunek 3). Przedsig-
biorstwa w ten sposob przekazuja wiedze¢ na zewnatrz za pomocg strony WWW
i katalogéw. Natomiast w odwrotnym kierunku, od otoczenia do przedsi¢biorstwa,
posrednikiem w tym transferze jest cztowiek — pracownik przedsi¢biorstwa uzdro-
wiskowego.

w strukturze wewnetrznej

od struktury wewnetrznej do
pracownika

pomiedzy pracownikami
przedsigbiorstwa uzdrowiskowego

od pracownika do struktury
wewnegtrznej

od otoczenia do pracownikéw

od pracownikéw do otoczenia

w otoczeniu o danym
przedsigbiorstwie

od otoczenia do struktury
wewnegtrznej

od struktury wewnetrznej do
otoczenia

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Udziat odpowiedzi (%)

Rys. 3. Rodzaje transferu wiedzy

Zrodto: opracowanie wilasne.

Badania ujawnily rowniez sposoby wykorzystania wiedzy w przedsiebior-
stwach uzdrowiskowych (rysunek 4). Wedlug respondentow wiedza jest poszuki-
wana i uzywana do doskonalenia obshugi klienta, do doskonalenia ustug medycz-
nych i przelamywania barier organizacyjnych. Widocznie te zjawiska wymagaja
najwazniejszych zmian.
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Rys. 4. Sposoby wykorzystywania wiedzy

Zrodto: opracowanie wilasne.

Podsumowanie

Z punktu widzenia otrzymanych wynikéw warto podkresli¢, ze w opinii re-
spondentdw najwazniejszym zrodlem wiedzy jest wiedza pracownikow, a najmniej
waznym — wiedza o sytuacji makroekonomicznej, co koresponduje z badaniem
T. Kaminskiej i G. Dzwonnika i §wiadczy o tym, ze przedsigbiorstwa uzdrowisko-
we nie odbiegajg od innych podmiotéw z innych branz gospodarki.

Osiaganiu przewagi konkurencyjnej sprzyja aktywne tworzenie wiedzy, bar-
dziej niz pasywne. Wyniki badania wskazuja, iz spotki uzdrowiskowe stosuja czg-
Sciej metody pasywne w postaci szkolen, odbiegajac tym samym od wynikow
przedsigbiorstw wielkopolskich.

Z punktu widzenia tworzenia przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy
niepokojgcym zjawiskiem jest staby obieg informacji i wiedzy pomiedzy pracowni-
kami badanych spotek i w kierunku od struktury wewngtrznej do pracownikow.
Paradoksem jest, ze najwigkszy udziat w transferach wiedzy i informacji ma trans-
fer od struktury wewngtrznej do otoczenia, co ostabia system rozprzestrzeniania si¢
informacji i wiedzy wewnatrz badanych przedsigbiorstw. W procesie budowania
przewagi konkurencyjnej, firmy uzdrowiskowe dostrzegaja potencjat wiedzy swo-
ich pracownikow ale nie wykorzystuja go do jej tworzenia.
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Wyniki badania pokazaly, Zze przedsigbiorstwa uzdrowiskowe w pierwszej
kolejnosci wykorzystuja wiedze do tworzenia przewagi w sferze wytwarzania, dalej
w sferze zarzadzania, a stabo w sferze sprzedazy™. Przysztoscia uzdrowiskowych
spotek skarbu panstwa jest wdrozenie nowych koncepcji zarzadzania, pozwalaja-
cych na sprawng akumulacj¢ 1 rozwdj wiedzy. Moze to da¢ dopiero efekty syner-
giczne w postaci wiedzy produktywnej, dajacej stabilng przewage konkurencyjng
w dluzszym czasie.

KNOWLEDGE AS THE SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE
FOR SPA RESORT ENTERPRISES

Summary

The objective of the hereby article is the identification of knowledge represented
by spa resort enterprises and processes associated with it as the source for competitive
advantage, as well as empirical verification of this phenomenon. In order to carry out
the above objective both critical analysis of literature and survey results based on
a questionnaire conducted in all Polish State Treasury spa resort enterprises were ap-
plied. The main conclusion based on conducted research is the fact that the most impor-
tant source of knowledge is the knowledge represented by employees of a spa resort
enterprise and that spa resort enterprises perceive their competitive advantage in the
sphere of production — services provision.

Translated by Hanna Fujak

2 podzial sfer przewagi konkurencyjnej zaczerpni¢to z: M. Stankiewicz, Konkurencyj-

nos¢..., op.cit., s. 184.



