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Zarzadzanie wiedza w organizacjach born global byto zagadnieniem dotychczasowo stabo opisanym
zarowno w literaturze polskiej, jak i miedzynarodowej, mimo wielu lat zainteresowania tego rodzaju
przedsigbiorstwami. W badaniu zostata wykorzystana metoda jakosciowa oparta na technikach interpre-
tacji wlasciwych dla teorii ugruntowanej. Takie podejscie byto podyktowane stabym ustrukturyzowaniem
problemu badawczego, ktéry wymagat metod eksploracyjnych oraz spojrzenia z perspektywy praktykow,
poniewaz z punktu widzenia teorii nie byto mozliwe sformutowanie odpowiedzi na postawiony problem.
W niniejszym artykule zostat przedstawiony szczegotowy warsztat badawczy skonstruowany w zgodzie
z wytycznymi prowadzenia badan jakoSciowych. Dodatkowo zaprezentowano rezultaty badan, ktore pozwo-
lity na wytonienie kluczowych czynnikow zarzadzania wiedza w organizacjach born global.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, born global, teoria ugruntowana, studium przypadku.
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Despite wide interest in born global organizations, their knowledge management activities have not been
investigated in detail by neither Polish nor international researchers. The study used a qualitative method,
based on the interpretation techniques, relevant for the grounded theory. This approach was dictated
by the weak structure of the research problem, which required exploratory methods, and a look from
the perspective of practitioners, because from the point of view of the theory it was not possible to
formulate answers to the posed problem. Research techniques, presented in the article, were designed in
accordance with the guidelines of conducting qualitative research. Additionally, the research results were
presented, which allowed to discover key factors of knowledge management in born global organizations.

Keywords: knowledge management, born global, grounded theory, case study methods.
JEL: M000

*

Kaja Prystupa-Rzadca — dr, Katedra Zarzadzania, Akademia Leona Kozminskiego.

Adres do korespondenciji: Akademia Leona KoZminskiego, ul. Jagiellonska 59, 03-301 Warszawa;
email: kmprystupa@alk.edu.pl.



Wykorzystanie metod jako$ciowych w badaniu zarzgdzania wiedza w organizacjach...

1. Wstep

Organizacje typu born global przecza klasycznym teoriom internacjonali-
zacji, ktore mOwig o procesie stopniowego, wieloetapowego zaangazowania
na rynkach zagranicznych (Oviatt i McDougall, 1994). Sprawniej pokonuja
ograniczenia, jakie napotykajg inne organizacje rozpoczynajace proces umie-
dzynarodowienia. Tradycyjnie do barier szybkiej ekspansji zaliczano: brak
wiedzy o rynkach zagranicznych, niewystarczajace zasoby przedsiebiorstwa,
koszty transportu oraz cla (Johanson i Wiederstein-Paul, 1975). Dynamiczne
zmiany otoczenia biznesowego, mi¢dzy innymi: rozwdj technologii komuni-
kacyjnej, integracja mi¢dzynarodowa oraz powszechne zjawisko zmniejszania
si¢ barier mi¢dzy krajami (Cieslik, 2010), cz¢$ciowo ttumacza przyspieszenie
procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw. W takim ujeciu zagadnienie
~jak born global zarzadzaja wiedza” wydaje sie by¢ niewystarczajaco wyja-
$nione, mimo ze wczesniejsze badania wskazaly, iz sprawne jej pozyskiwanie
jest kluczowe dla powodzenia przedsigwziec tego typu organizacji (Knight
i Cavusgil, 2004). Przynalezac do sektora matych i §rednich przedsig¢biorstw,
muszg si¢ one zmagac z problemami ograniczonych zaséb finansowych i oso-
bowych (McAdam i Reid, 2001; Pilania, 2008; Wong i Aspinwall, 2005),
ktore utrudniajg gromadzenie i przetwarzanie wiedzy.

Zagadnienie zarzadzania wiedza w organizacjach born global byto do tej
pory stosunkowo rzadko przedmiotem zainteresowania badaczy. Koncen-
trowano si¢ na perspektywie uczenia si¢ organizacyjnego (m.in. Brennan
i Garvey, 2009; Nordman i Melen, 2008; Presutti, Boari i Fratocchi, 2007),
na relacjach miedzy organizacja a jej Srodowiskiem (Freeman, Edwards,
Schroder, 2006; Presutti i in., 2007) oraz Zrodtach pozyskiwania wiedzy
potrzebnej do rozpoczgcia dziatalnosci (m.in. Chetty i Campbell-Hunt, 2004;
Christensen i Jacobsen, 1996; Duliniec, 2013; Presutti i in., 2007; Rialp,
Rialp, Urbano i Vaillant, 2005).

Celem badania przestawionego w niniejszym artykule byto spojrzenie na
organizacje born global z perspektywy zarzadzania wiedza oraz wylonienie
czynnikow ja warunkujacych. W zwigzku ze stabym ustrukturyzowaniem
problemu badawczego, ktoéry wymagal metod eksploracyjnych, a nie wyja-
Sniajacych zastosowatam metody jakoSciowe oparte na teorii ugruntowanej
oraz metodzie studium przypadku. Wykorzystatam podejScie interdyscy-
plinarne, taczace dorobek teorii zarzadzania wiedza i przedsiebiorczosci.

2. Wiedza w procesie internacjonalizacji

Wiedza jest istotnym czynnikiem wplywajacym na internacjonalizacj¢
przedsigbiorstw (Wach, 2012). Byla juz uwzgl¢dniania w modelach klasycz-
nych z lat 70. XX wieku. Jednak jej kluczowa role przedstawiaja te utwo-
rzone na poczatku XXI wieku. Jednym z najbardziej popularnych w lite-
raturze tematu jest model uppsalski (Johanson i Wiederstein-Paul, 1975),
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ktéry ujmuje postepujaca internacjonalizacje¢ jako czteroetapowy proces
rosnacego zaangazowania na rynkach zagranicznych w wyniku uczenia si¢
oraz zdobywania do$wiadczenia i wiedzy rynkowej. Inny procesowy model
nawigzujacy do podejécia zasobowo-kompetencyjnego zostal zaproponowany
przez Mejri i Umemoto (2010). Dzielac internacjonalizacj¢ na trzy etapy:
przedwstepny, pionierskiej internacjonalizacji oraz do§wiadczonej interna-
cjonalizacji, wskazali iz na kazdym z nich nabywane i wykorzystywane sa
odmienne zasoby wiedzy (rynkowa, sieciowa, kulturowa oraz przedsigbior-
cza). Wiedza rynkowa nabywana jest w pierwszym etapie internacjonalizacji
i jej znaczenie wraz ze wzrostem umiedzynarodowienia maleje. Pozostate
trzy typy wiedzy, nazywane facznie eksperymentalnymi, nabywane i rozwijane
sa w trakcie internacjonalizacji i determinuja dalsza droge tego procesu.
Natomiast Casillas, Moreno, Acedo, Gallego i Ramos (2009) wykazali, iz
wiedza posiadana przez zalozyciela i menedzeréw jest istotnym czynnikiem
internacjonalizacji. Wplywa ona na zdolno$¢ do poszukiwania nowej wiedzy
o rynku. Kombinacja tych dwdch zmiennych pozwala wyjasni¢ decyzje firm
0 wyborze kolejnoSci wkroczenia na poszczegdlne rynki zagraniczne, sposobu
na nie wejscia, a takze tempa zachodzacych procesow.

Biorac pod uwage nurt przedsigbiorczosci migdzynarodowej, na uwage
zastuguje model zaprezentowany przez Oviatt i McDougall (2005), w ktorym
posiadana wiedza moderuje proces internacjonalizacji. Chodzi tu zaréwno
o wiedze o rynku, jak i intensywnosS¢ jej wykorzystywania w produkcie. Nowa-
torstwo, ztozono$¢ oraz wyrafinowanie wiedzy wplywaja na szybko$¢ umiedzy-
narodowienia. Firmy oferujac innowatorskie produkty szybciej zdobywaja rynki
mig¢dzynarodowe, poniewaz posiadajg unikatowa przewage konkurencyjng
wynikajaca z popytu, ktory si¢ wytworzyl nie w wielu krajach. W przypadku
organizacji born global wiedza jest postrzegana jako giéwny powdd przyspie-
szonej internacjonalizacji (Brennan i Garvey, 2009). Organizacje dysponuja
ograniczonymi zasobami materialnymi, zatem specjalistyczna wiedza jest pod-
stawowym motorem w procesie umi¢dzynarodowienia (Gassmann i Keupp,
2007; Knight, Madsen i Servais, 2004; Park i Rhee, 2012). Do najczgscicj
wymienianych zrodet jej pozyskiwania dla organizacji born global naleza: wie-
dza osobista wlasciciela oraz sie¢ relacji (Park i Rhee, 2012). Dotychczasowe
badania wskazywaly, iz wiedza pozyskana przed otworzeniem firmy przez
zalozyciela lub zespot zaktadajacy istotnie oddziatuje na funkcjonowanie born
global (Chetty i Campbell-Hunt, 2004; Christensen i Jacobsen, 1996; Duliniec,
2013; Gabrielsson, Kirpalani, Dimitratos, Solberg i Zucchella, 2008; Madsen
i Servais, 1997; Presutti i in., 2007; Rialp i in., 2005), co nawigzuje réwniez
do wezesniej przedstawionej koncepcji Casillasa i in. (2009). Doswiadczenie
w Srodowisku miedzynarodowym, znajomo&ci, orientacja globalna, osobista
sie¢ przedsigbiorcy oraz migedzynarodowe kontakty (Christensen i Jacobsen,
1996) przyczyniaja si¢ do podjecia decyzji o szybkiej ekspansji zagranicznej
oraz warunkuja wybdr rynku cksportowego (Bell, 1995).
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Nordman i Melen (2008) wykazali jednak, iz nie wszystkie organizacje
born global dysponuja wiedza mi¢dzynarodowa, a mimo wszystko udato
im si¢ dokona¢ ekspansji zagranicznej, poniewaz posiadaly wysoki poziom
wiedzy technologicznej, na podstawie ktorej tworzyly wyspecjalizowane pro-
dukty. Dziataly zatem bardziej spontanicznie, uczac sie na swoich btedach.
Warto tu wspomnieé, ze istnieja tez inne metody kompensowania braku
wiedzy, np. poprzez wspdlprace z doswiadczonymi doradcami, ekspertyzy
venture capital, zatrudnianie doswiadczonej kadry zarzadzajacej (Loustarien
i Gabrielsson, 2002) badz poprzez posiadanie umiej¢tnosci tworzenia sieci
(Gassmann i Keupp, 2007; Madsen i Servais, 1997; Mathews i Zander,
2007; Oviatt i McDougall, 1994; Zhou, Wu i Luo, 2007).

Umiejetno$¢ szybkiego uczenia si¢ organizacji born global odrdznia je
od przeci¢tnych firm z sektora MSP (Gabrielsson i in., 2008; Jantunen,
Nummela, Puumalainen i Saarenketo, 2008). Zaréwno badania Gabriels-
sona i in. (2008), jak i Rialpa i in. (2005) wykazaly, iz przyspieszone tempo
uczenia si¢ zwigzane jest z tym, iz born global wykorzystuja poza wiasnymi
doswiadczeniami réwniez wiedz¢ zebrang od swoich partnerow. Rdézno-
rodno$¢ rynkéw, na ktorych funkcjonuja, przyspiesza proces uczenia si¢
(Zahara, Ireland i Hitt, 2000).

3. Perspektywa zarzadzania wiedza

Dotychczas nie wypracowano wspolnej definicji zarzadzania wiedza
(Ndlela i Du Toit, 2001). Na potrzeby przeprowadzonego badania przyjetam,
Ze jest to proces, ktory ma na celu wykorzystanie wiedzy jawnej i ukryte;j,
bedacej zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, w celu osiggni¢cia
zamiaréw organizacji w sposéb wydajny poprzez tworzenie innowacji, efek-
tywne podejmowanie decyzji oraz dostosowanie do wymagan rynkowych?.
W literaturze poswigconej zarzadzaniu wiedzg wyrdznia si¢ rozne czynniki
zarzadzania wiedza3 (tabela 1).

Analiza literaturowa z zakresu zarzadzania wiedzg wskazala, iz prace
poswigcone tej tematyce dotyczyty gtéwnie duzych firm (Anad i Singh, 2011;
Hutchinson i Quintas, 2008; Riege, 2005; Wong i Aspinwall, 2005). Jedy-
nie 16% opublikowanych wynikéw badan empirycznych uwzglednilo specy-
fike malych i §rednich organizacjit. Nieuwzglednianie specyfiki MSP, ktora
odgrywa istotng role w ksztaltowaniu zarzadzania wiedza, jest powaznym
zaniedbaniem (Anad i Singh, 2011). Male organizacje zarzadzaja wicdza
w inny sposob niz duze (Desouza i Awazu, 2006). Przeprowadzone przez
Wong i Aspinwall (2005) badania réwniez potwierdzily istotne rdéznice
w czynnikach ksztaltujacych zarzadzanie wiedza w obu typach organizacji.
Do najwazniejszych z nich zaliczyli:

— malg istotno§¢ wystepowania dodatkowych Srodkow motywacyjnych

i infrastruktury,
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— malg istotno$¢ treningu oraz specjalistycznych praktyk zarzadzania zaso-
bami ludzkimi,
— wyzsza istotno$¢ kultury organizacyjnej niz systemOw informatycznych.
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Kultura X X X X | X | x| X
organizacyjna
Otocz.emf?. X X X
organizacji
Pomiar X X
Procesy X
i procedury
Strategia i cel X X X X
Struktpra ‘ X X X
organizacyjna
Technolog}a X X X
informacyjna
Przywodztwo X X X X X
Zarzadzanie
zasobami X X X
ludzkimi
Zasoby X X
finansowe

Tab. 1. Zestawienie czynnikow zarzgdzania wiedzg. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Mate i Srednie firmy majg inne mozliwoSci niz duze. Nie mozna ich
traktowac jako ,,niewielkie duze firmy” (Pilania, 2008). Posiadaja one znacz-
nie ograniczone zasoby: czasowe, ludzkie oraz finansowe, a to wtasniec one
wplywaja na zakres i jako$¢ zarzadzania wiedza. Bardziej sa narazone na
utrat¢ wiedzy poprzez rotacje wsrod pracownikow. Majac ograniczone zasoby
finansowe, nie mogg sobie pozwoli¢ na zatrudnienie najlepszych specjalistow
z branzy (Desouza i Awazu, 2006). Stad utrzymanie i odpowiednie zarzadza-
nie pracownikami lezy w centrum zarzadzania wiedza w MSP. Mate firmy
nie poSwigcaja duzo czasu na kodyfikacje swojej wiedzy w postaci doku-
mentacji czy poprzez uzycie systemdow informatycznych (Desouza i Awazu,
20006).
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4. Wyhor metody badawczej

W niniejszej badaniu przyjetam interpretatywna perspektywe badawcza,
traktujac wiedze jako wytwor ludzi, ktory ,,nie moze narodzi€ si¢ poza ich
gtowami” (Fahey i Prusak, 1998, s. 267), a zarzadzanie nig nie jako system
informatyczny, lecz dzialanie wymagajace ,,dogiebnego zrozumienia spotecz-
nych, technicznych oraz poznawczych aspektow ludzkich organizacji” (Tuomi,
1999, s. 115). Celem badania byta analiza czynnikow wystepujacych w orga-
nizacjach, ktére prowadza do proceséw zarzadzania wiedza. By zrozumiec
te zagadnienia, nalezato przyjrze¢ si¢ zjawisku z punktu widzenia uczestni-
kéw organizacji (Sutkowski, 2013). Stad tez obralam paradygmat interpreta-
tywno-symboliczny, u ktérego epistemologicznych podstaw lezy przekonanie
o subiektywizmie poznawanej rzeczywistoSci oraz jej konstruktywistycznym
i konwencjonalnym charakterze (Kostera, 2003). Do analizy zagadnienia
wykorzystalam metodg jako$ciowg opartg na technikach interpretacji wiasci-
wych dla teorii ugruntowanej (Glaser i Strauss, 1957/2009; Konecki, 2000).
Umozliwia ona utrzymanie tzw. kontekstu odkrycia (serendipity), tj. mozna
poszukiwaé i odkrywac zjawiska, ktorych badacz na poczatku nie szukal,
a ktore z perspektywy badanych maja kluczowe znaczenie. Argumentem za
wykorzystaniem metody jakoS$ciowej bylo stabe ustrukturyzowanie problemu
badawczego, ktory wymagal metod eksploracyjnych, a nie wyjasniajacych.

Wezesniejsze badania poswiccone zarzadzaniu wiedzg w matych orga-
nizacjach wskazywaly, iz zastosowanie metod iloSciowych moze okazaé si¢
zwodnicze. Pracownicy malych firm maja problemy ze definiowaniem, czym
jest wiedza i czym jest zarzadzanie niag (McAdam i Reid, 2001). Badania
McAdam i Reid (2001) oraz Beijerse (2000), ktorzy korzystali zarowno
z podejscia iloSciowego, jak i jakosSciowego, pokazaly, iz dopiero wywiady
z pracownikami przedstawily prawdziwy obraz sytuacji.

Strategia badawczg przyjeta w badaniu byta metoda studium przypadku,
czyli empiryczne badanie, ktore analizuje dane zjawisko przy uwzglednieniu
rzeczywistego kontekstu (Yin, 1991). Zaleca si¢ jej uzycie w celu znalezienia
odpowiedzi na pytania majace charakter eksploracyjny. Tego rodzaju badanie
jest ukierunkowane na dogl¢bne zrozumienie zjawiska, a nie na analizie
zmiennych (Yin, 1991). Zastosowalam zbiorowe studium przypadkoéw (Stake,
2009), ktére pozwala na badanie zjawisk na podstawie prezentacji kilku
przypadkow, w celu dogiebnego poznania zjawiska i stworzenia teoretycz-
nych uogdlnien (Konecki, 2000).

4.1. Dobor przypadkéw do badania

Przy wyborze odpowiednich przypadkow do badania kierowatam sie
wymogami narzuconymi przez definicj¢ born global, czyli:
— rozpoczecie procesu internacjonalizacji najpdzniej w 3. roku dziatalnoSci,
— minimalny poziom sprzedazy zagranicznej w stosunku do sprzedazy ogd-
fem 25%,
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— orientacja globalna od poczatku powstania firmy,
— brak wsparcia od innej organizacji jako jej spin-off.

Wyszczegolnienie Cubicon Power Media DAX Dreafn
Studio
Rozpoczgcie dziatan Pierwszy rok | Pierwszy rok | Trzeci rok | Pierwszy rok
eksportowych dzialania dziatania dzialania dziatania
Wielkos¢ eksportu 98% 94% 40% 92%
Wizja global.na ij Tak Tak Tak Tak
poczatku dziatania
Nie bycie spin-off'em Tak Tak Tak Tak
Liczba 4 8 30 20
pracownikow

Tab. 2. Charakterystyka badanych organizacji born global. Zrédfo: opracowanie wiasne.

W wyniku przeprowadzonej analizy literaturowej z zakresu tematyki born
global okazalo sig, iz takie organizacje najcz¢sciej spotykane sg w sektorze
zaawansowanych technologii, m.in. w branzy biotechnologicznej oraz IT.
Poczatkowo zdecydowalam si¢ na te pierwsza, jednakze po zebraniu ankiet
okazalo sig, iz tylko jedna firma speiniata wymogi definicji. Pozostate nie
spetnialy kryterium dotyczacego wieku organizacji w momencie rozpoczecia
procesu umi¢dzynarodowienia, przekraczajac granice 3 lat. Szukajac odpo-
wiedniego sektora, zdecydowatam si¢ na branze¢ producentow gier w zwiazku
z artykulami w prasie opisujacymi sukcesy tych firm na arenie miedzynaro-
dowej (Grynkiewicz i Bartold, 2011). W momencie przeprowadzanej analizy
nie istnialy kompletne zestawienia producentéw gier. Stad tez zmienitam
sposob doboru przypadkéw do badania, positkujac si¢ tzw. panelem eksper-
tow (Bryman i Bell, 2007). Dzigki niemu zostala stworzona wstepna lista
firm spetniajacych wymogi definicji. Pomoc ekspertéw pozwolita rowniez
na nawigzanie wspoOlpracy z czterema organizacjami.

4.2. Przeprowadzenie badania i analiza danych

Rozpoczetam proces badawczy od wstepnej analizy literatury dotyczacej
tematyki born global oraz zarzadzania wiedza. Zgodnie z procedurami teorii
ugruntowanej badacz, wchodzac na teren badawczy, powinien ograniczyé
prekonceptualizacj¢ swoich zamierzen badawczych, dysponujac jedynie czg-
Sciowa ramg zfozong z podstawowych poje¢ (Konecki, 2000).

Studium przypadku, jako strategia badawcza pozwala, a wrecz zaleca
stosowanie roznorodnych zrédel danych (Yin, 1991), poniewaz pozwala to
na analize z wielu punktéw widzenia, przez co badacz moze lepiej zrozumieé
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konstruowane kategorie oraz ich wtasnosci (Konecki, 2000). Zrédia danych,
z ktorych korzystatam, przedstawia (tabela 3). Z uwagi na obszernos¢ zebra-
nego materiatu uzytam do analizy jakoSciowej oprogramowania Dedoose.

Wyszczegdlnienie Cubicon ll::e‘:;i!; DAX ]S)tI::iI:)I
Wywiady 4 3 3 4
Blog (strony) 129 47 Nie Nie
Forum internetowe (wpisy) 2689 Nie 5600 1344
Facebook (wpisy) 134 39 140 132
Twitter (wpisy) 4768 34 Nie 875
You Tube (filmy) 7 8 Nie 16
Dokumentacja (strony) Nie Nie 86 234
Notatki z wywiadéw (strony) 15 13 18 24

Literatura wskazana przez
rozmowcow

Portale poswigcone branzy gier

Informacje z prasy na temat
organizacji

Raporty branzowe, recenzje, publikacje poswigcone
firmom oraz wywiady prasowe z ich pracownikami

Uczestnictwo w spotkaniach
branzowych

GameDay EXPO 2012 (1,5 godziny notatek
glosowych; 20 stron notatek; 16 godzin nagran
wystapien prelegentow)

Game Industry Trends 2012 (1 godzina notatek
glosowych; 23 strony notatek, 9 godzin nagran
wystapien prelegentow)

Tab. 3. Zrédta danych zebranych do analizy. Zrédio: opracowanie wiasne.

Zgodnie z teorig ugruntowana, na poczatku wytonitam dominujace
kategorie oraz ich wlasnoSci dzigki zastosowaniu kodowania otwartego oraz
metody cigglego porownywania (rysunek 1). Nastepnie korzystalam z metody
triangulacji, ktora pozwala na uzyskanie pewnoSci, prawomocnosci i wiary-
godnosci zebranych wynikow badan (Denzin, 1978; Konecki, 2000).
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podejmowanie decyzji
wybor rynku docelowego
finansowanie Obszary
strategia ] wykorzystania wiedzy
produkcja gry
promocja gry
sposoby dystrybucji

) wsparcie graczy
Wywiady testowanie produktow
Blogi wspoipraca ze specjalistami

Forum internetowe blogi
Strona Facebook fora '|nternetowe’ . Zrodia wiedzy
Twitter analiza produktow konkurencji [ o rynku
portale internetowe
Kanat YouTube konferencje i targi
Dokumentacja platne raporty ,
e et

Literatura wskazana
przez rozméwcow

Informacje z prasy na temat
badanych organizaciji

struktura organizacji
rola zatozyciela

doswiadczenie cztonkéw
zespotu

technologie informatyczne

motywowanie cztonkow
zespotu

rekrutacja czlonkow zespotu Czynniki zarzadzania
kultura organizacyjna wiedzg
rotacja

zaangazowanie

podejscie do koncepciji
zarzadzania widzg
charakterystyka branzy
dopasowanie do danego rynku
odwotania do kultury

Rys. 1. Proces wylaniania sie watkoéw. Zrédfo: opracowanie wiasne.

5. Wyniki

Uzyskane wyniki badania pozwolily na wylonienie czynnikéw zarzadzania
wiedzg w organizacjach born global, ktore zostaly szczegdtowo przestawione
w kolejnych podpunktach.

5.1. Strategia zarzadzania wiedza

Strategie zarzadzania wiedzg mozna zdefiniowac jako zaangazowanie
procesOw zwigzanych z wiedza do istniejacych lub nowych obszaréw wiedzy,
by osiagna¢ cele strategiczne (von Krogh, Nonaka i Aben, 2001). W przepro-
wadzonych wywiadach rozméwcy zaprzeczali, by w ich organizacji stosowano
jakakolwiek strategi¢ zarzadzania wiedzg. Jedynie firma DAX wskazywata,
iz posiada pewne narzedzia do jej zarzadzania. Rozméwey dystansowali
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sie tez od samego pojecia wiedzy oraz marginalizowali jego istote. Wiedze
o rynku definiowano jako doktadne informacje na temat potrzeb klientow
(np. podanie przez graczy dokfadnej specyfikacji idealnej dla nich gry).
Uzyskanie takich informacji byto niemozliwe w opinii rozméwcow, poniewaz
tworzenie gier zaklada nie tylko odtwarzanie doste¢pnych na rynku wzor-
cow, ale Iaczenie ich z innowacyjnymi rozwigzaniami, ktére zainteresowa-
tyby klienta. Przyjmujac typologi¢ wiedzy Meijri i Umemoto (2010), mozna
uznad, iz istotniejsza od wiedzy rynkowej byta dla nich przedsi¢biorcza, ktéra
umozliwia rozpoznawanie szans rynkowych. Zgodnie z tg koncepcja wtasnie
ona wplywa na proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa.

Podobnie jak w badaniach McAdam i Reid (2001), okazalo sie, ze roz-
mowcey posiadali organiczng znajomo§¢ terminologii z zakresu zarzadzania
wiedza. Procesy zarzadzania wiedzg byly jednak obecne w badanych orga-
nizacjach. Przyktadowo rozmdwcy zapytani o proces wylaniania si¢ pomystu
na gre, opisywali takie procesy, jak pozyskiwanie, dzielenie si¢ czy wykorzy-
stanie wiedzy. Wiedza okazala si¢ kluczowym elementem procesu produkcji.
Dla rozméwcow wiedza byla centralnym aspektem codziennych proceséw
organizacyjnych osadzonych w ludziach (Fahey i Prusak, 1998). Brak zde-
finiowania pewnych dziatan jako zarzadzania wiedza nie przesadza jeszcze
o ich efektywnosci (Skyrme, 2002). Takie podejscie jest charakterystyczne
dla strategii personalizacji (Hansen, Nihora i Tierney, 1999). Badane orga-
nizacje koncentrowaly swoje dzialania na rozwoju swoich pracownikow,
a technologia sluzyla im gtéwnie do wspierania wymiany wiedzy migdzy
pracownikami (Greiner, Bohmann i Krcmar, 2000).

5.2. Otoczenie organizacji

Wybdr strategii zarzadzania wiedzg jest zwigzany z charakterem otocze-
nia, w jakim funkcjonuje firma (Hansen i in., 1999). Branza gier dynamicznie
si¢ rozwija zaro6wno pod wzgledem liczby graczy, jak i konkurencji. Domi-
nujace trendy podlegajg wciaz radykalnym zmianom. Dzialanie w branzy
wymaga zaangazowania na skale migdzynarodowa (Cieslik, 2010; Duliniec,
2011; Gabrielsson i in., 2008). Zatem otoczenie w pewnym zakresie wymusza
orientacj¢ globalng firm (Kuemmerle, 2002).

Przeprowadzone badanie zilustrowato, w jaki sposob otoczenie ksztattuje
procesy zarzadzania wiedza w badanych organizacjach. Mimo iz zajmowaly
one nisze o odmiennej charakterystyce, spotykaly si¢ z podobnymi wymogami
odnosnie tego, jak czesto nalezy pozyskiwa¢ wiedze z otoczenia i dosto-
sowywac swoje produkcje do gustéow klientow. Dynamika zmian w otocze-
niu wymagata od uczestnikow ciagtego monitorowania rynku. Przykiadem,
pokazujacym negatywne konsekwencje niewystarczajacego sprzezenia migdzy
produkcja a zmianami w otoczeniu, moze by¢ historia wyprodukowane;j
przez Power Media gry Coliander, ktora nie odniosta zamierzonego sukcesu.
Proces produkcji gry wydluzyt si¢ z planowanych 4 do 20 miesiecy. W ciagu
tego czasu na rynku zdazyto si¢ juz pojawié wiele tego typu produktow.
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Oferowana przez Power Media gra nie byta juz zatem atrakcyjna ani dla
dystrybutoréw, ani dla klientow.

5.3. Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna okresla formalne zasady podziatu zadan, wtadzy,
odpowiedzialnodci i informacji (KoZminski i Jemielniak, 2008). W przeba-
danych przedsigbiorstwach zaobserwowatam struktury pfaskie, w ktorych
wystepowaly maksymalnie trzy poziomy: wlaSciciel (wlasciciele), kierownik
projektu (gtéwny projektant), pracownicy zespotu. Struktura ptaska oparta
na realizacji zadan w zespotach sprzyja zarzadzaniu wiedza (Davenport
i Prusak, 1998/2000; Nonaka i Takeuchi, 1995; Probst, Raub i Romhardt,
2000). Wykorzystanie interdyscyplinarnych zespotow projektowych w realiza-
cji produkgji jest powszechng praktyka w branzy gier (Zackariasson i Wilson,
2012). Wspdlna praca pozwala na powstanie wigzi migdzy pracownikami
roznych specjalizacji i rozwdj lepszego zrozumienia mi¢dzy nimi (Cabrera
i Cabrera, 2002). Pracownicy doceniali ponadto prac¢ zespolowa, podkre-
Slajac, iz w ten sposob mogli zwigkszy¢ swoja kreatywnoSc¢.

Z punktu widzenia checi do dzielenia si¢ wiedza istotny jest sposob
podejmowania kluczowych decyzji. W matych organizacjach wtasciciel jest
eléwnym i ostatecznym decydentem (Karwinski, 2006). Jednakze produ-
cenci, graficy czy programisci sa zaliczani do tzw. pracownikow wiedzy, kto-
rzy potrzebuja odmiennych technik zarzadzania (Jemielniak, 2008). Nalezy
zatem przewarto$ciowac postawy, zachowania, umiej¢tnosci i wiedze kieru-
jacego, ktory powinien odgrywac role koordynujacego, a nie nadzorujacego
(Szaban, 2003), i wprowadzi¢ partycypacyjny styl podejmowania decyzji.
W przypadku gdy sytuacja ksztaltuje si¢ odmiennie, trud pracy zespotowej
opartej na wspoOtpracy moze by¢ udaremniony, a motywacja pracownikow
do dziafania ograniczona. Taka sytuacja miata miejsce w Power Media,
edzie zespol przedstawial zatozycielom wyniki, a ci podejmowali decyzje
odno$nie potencjalnych zmian. Zmiany byly uzgadnianie z zespotem, lecz
w momentach kluczowych ostateczna decyzja nalezala do wtascicieli. Taki
sposdb podejmowania decyzji okazywat si¢ malo efektywny, poniewaz kil-
kukrotnie zespdt musial dokonywac radykalnych i czasochfonnych zmian
w projekcie. Ponadto gdy podejmowane decyzje byly sprzeczne z opinig
zespolu, powodowalo to niezadowolenie.

Czestym problemem w organizacjach wykorzystujacych prace zespotowa
jest nieprzekazywanie sobie wzajemnie wiedzy oraz czesto jej utrata po
zakoficzonym projekcie (Ramesh i Tiwana, 1999). Wiedza dotyczaca strate-
gii i metod projektowania jest wiedzg ukryta, zatem trudng do kodyfikacji
(Ramesh i Tiwana, 1999). Starajac si¢ rozwigzac ten problem, wprowadzano
mechanizm rotacji migdzy zespolami, poniewaz sprzyja on dzieleniu si¢ wie-
dza oraz rozwijaniu wspolnej bazy poznawczej na poziomie organizacyjnym
(Soderquist, 2005). Jednak majac na uwadze, iz budowanie za kazdym razem
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zespolu od nowa spowalnia proces produkcyjny (Ramesh i Tiwana, 1999),
wprowadzono rozwigzanie poSrednie. W DAX przy rozpoczgciu nowego
projektu nie tworzono catego zespolu od poczatku, ale przesuwano poje-
dynczych pracownikéw, ktdrzy chcieli uczy¢ sie czego$§ nowego. W zwigzku
z relatywnie krotkim okresem produkcji (1-2 miesigce) do zmian docho-
dzito stosunkowo czesto. Dobrowolno§¢ oraz krotki czas zmiany umozliwia
poznanie praktyk innych zespotéw oraz transfer wiedzy (Soderquist, 2005).

5.4. Technologia informacyjna

Do kategorii technologii informacyjnej zalicza si¢ (Klincewicz, 2004):
systemy wspierania decyzji i przechowywania danych (data mining, symu-
lacje, sztuczna inteligencja, bazy danych, dokumenty) oraz oprogramowa-
nie do pracy grupowej (email, kalendarze online, pamigtniki pracownikow,
narzedzia zarzadzania projektami, TQM, tzw. z6lte strony, komunikatory
glosowe).

Programy informatyczne byly podstawowym narz¢dziem pracy w bada-
nych organizacjach. Jednakze w kontekScie kodyfikacji wiedzy technologia
byta wykorzystywana w ograniczonym stopniu. Organizacje wskazaly, iz
posiadanej przez nich wiedzy nie da si¢ zapisaé, poniewaz w takiej formie
stracilaby kontekst (Garud i Kumaraswamy, 2005). Dopiero w toku badan
dowiedziatam sig¢, iz firmy prowadza pewnego rodzaju dokumentacj¢. Jej
celem jest zapis ustalen ze spotkan, co pozwala p6Zniej na fatwe odtworzenie
przydzielonych pracownikom zadafi. W dokumentacji zapisywano jedynie
te informacje, ktore obawiano si¢, ze zostang zapomniane. Przyktadowo
Grzegorz (wlasciciel Cubicon) zapisywal szczegdtowo informacje, o ktorych
wiedzial, ze mialy by¢ wykorzystywane przez wszystkich czlonkoéw zespotu,
a ktore nie byly dla wszystkich oczywiste. Dokumentacj¢ projektowa prze-
chowywano w formie elektronicznej: w chmurze (DAX), na forum (Cubi-
con), na stronie intranetowej (Power Media, Dream Studio), w postaci
korespondencji elektronicznej czy tez gotowych elementéw gry. Firmy nie
inwestowaly w tworzenie specjalistycznych baz danych, ktére przechowy-
walyby wiedze dotyczaca rynku czy dobrych praktyk. Z uwagi na innowa-
cyjno$¢ tworzonych produktéw zebrane w dokumentacji informacje mialy
ograniczone zastosowanie w kolejnych projektach (Hansen i in., 1999). Gry
mialy by¢ atrakcyjne dla graczy, a nie powiela¢ rozwigzania zaproponowane
we wezesniejszych produkcjach.

Technologia stuzyla przedsigbiorstwom jako narzedzie komunikacji mig-
dzy pracownikami (Hansen i in., 1999). W Power Media na stronie intra-
netowej prowadzono dyskusje. W DAX korzystano z aplikacji Basecamp
do informowania o zblizajacych si¢ spotkaniach oraz istotnych terminach.
W komunikacji korzystano z poczty elektronicznej, jezeli byla taka potrzeba.
W Dream Studio wykorzystywano komunikator internetowy oraz korespon-
dencje elektroniczng jako medium do dzielenia si¢ informacjami.
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5.5. Wybrane narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi

»Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) stanowi aktualng koncepcje
realizacji funkcji personalnej, ktérej zadaniem jest dostosowanie cech
(charakteru) zasobow ludzkich do celdéw organizacji zharmonizowanych
z potrzebami pracownikow, w okre§lonych uwarunkowaniach zewnetrznych
i wewngtrznych” (Krol, 2006, s. 55). Biorac pod uwage kontekst zarza-
dzania wiedza, jeszcze na etapie projektowania wdrozenia tej koncepcji
nalezy dostosowaé narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi do jego celow,
zadan i potrzeb. W malych przedsigbiorstwach czgsto funkcje personalne sa
ograniczone do podstawowych zadan zwigzanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi (Karwiniski, 2006). Zazwyczaj brak w nich dzialu personalnego,
a wszelkie dziatania (np. rekrutacja, organizacja szkolefi, tworzenie systemu
motywowania) s realizowane przez wlasciciela (Krol i Ludwiczynski, 2007).
Tak tez bylo w badanych organizacjach.

Ludzie jako tworcy wiedzy i jej dysponenci sa niezbednym elementem
zarzadzania wiedza (Fahey i Prusak, 1998). Dlatego tez nalezy dokonac odpo-
wiedniej selekcji pracownikow w procesie rekrutacji (Wong i Aspinwall, 2005),
zZwracajac uwage na to, czy kandydaci pasuja do danej kultury organizacyjnej
oraz jaki majg styl pracy. Odpowiednie kwalifikacje nie sg zatem decydujacym
kryterium (Cabrera i Cabrera, 2005; Probst i in., 2000). W trakcie rekrutacji
nalezy zwroci¢ uwage na umiejetno$¢ komunikacji i che¢ dzielenia sie wiedza
(Cabrera i Cabrera, 2005), umiejetno$¢ uczenia si¢ przez pracownika (Garud
i Kumaraswamy, 2005), che¢ wspolpracy z innymi, otwarto$¢ umysliu, inno-
wacyjno$¢, kreatywno$¢, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, che¢é rozwoju
oraz szacunek dla innych (Staniewski, 2008). Podczas rozmowy kwalifikacyj-
nej brakuje czasu na okreSlenie tych wszystkich cech. Stad tez na przykiad
w DAX preferowano wybor pracownikow z rekomendacjami, poniewaz w ten
sposob wlasciciele mieli wigksza pewnos¢, iz polecone osoby beda odpowia-
daly pozadanej charakterystyce (Karwinski, 2006; Krol i Ludwiczynski, 2007).
Natomiast w Dream Studio poza standardowymi narz¢dziami, takimi jak:
dostarczenie zyciorysu i listu motywacyjnego oraz przeprowadzenie rozmowy
kwalifikacyjnej, wykorzystywano specjalne testy, ktére zostaly skonstruowane
w firmie prowadzonej wczesniej przez wiaScicieli Dream Studio.

Literatura poswigcona zarzadzaniu wiedzg (Cabrera i Cabrera, 2005)
wskazuje, iz firmy powinny szkoli¢ pracownikéw z zakresu proceséw zarza-
dzania wiedza. W przebadanych organizacjach nie deklarowano stosowania
metod zarzadzania wiedza, stad tez nie prowadzono oficjalnych szkolen
w tym zakresie. W czedci badanych organizacji wprowadzono narzedzia
umozliwiajace nabycie wiedzy ukrytej niezbednej do tworzenia gier, m.in.
poprzez mentoring, ktory jest okreslany jako narzedzie zarzadzania wiedza
ukryta (Hutchinson i Quintas, 2008). Na przykiad w Power Media wlasci-
ciele zastosowali system mentoringu, ktory polegal na Scistej wspotpracy
nowego pracownika z wtacicielami. Szybkie przyswojenie wiedzy ukrytej
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jest mozliwe przez obserwacj¢ sposoboéw myslenia, podchodzenia do pro-
blemoéw i realizacje zadan przez do$wiadczonych producentdw, a nastgpnic
stosowanie tych metod w swojej pracy, rownoczes$nie bedac ocenionym przez
wezesniej obserwowane osoby (Lubit, 2001).

5.6. Przywddztwo

Przywddztwo jest to zdolno$¢ oddzialywania na jednostki, ktdra pozwala
osiagnac cele, jakie stawia przed sobg organizacja (KozZmifski, 2004). Przy-
wodca m.in. kreuje wizj¢, inspiruje do dzialania, oddziatuje na kulturg orga-
nizacyjna, buduje zaufanie czy tez staje si¢ wzorem do nasladowania. Ogrywa
istotng rol¢ w zarzadzaniu wiedzg, tworzac ramy, w ktorych muszg dziataé
pracownicy poprzez kreowanie warunkow sprzyjajacych zarzadzaniu wiedza.
Oddziatujac na kulture organizacyjna, strategi¢ oraz strukture organizacyjna,
ma istotny wplyw na efektywno$¢ zarzadzania wiedza (Probst i in., 2000;
Riege, 2005).

W przebadanych organizacjach role przywddcze spetniali wiascicicle.
Legitymizacja ich dziatan byta oparta nie tylko na oficjalnej pozycji w orga-
nizacji, lecz réwniez na reputacji. W swoich dziataniach nie odwolywali si¢
do wynikéw finansowych, ale do celow wspoOlnych wszystkim tworcom gier,
czyli realizacji marzen o stworzeniu idealnej gry. Odwotanie sie¢ do osobistych
pragnien pracownikOw zwicksza ich zaangazowanie w prace (Probst i in.,
2000). Wiasciciele odgrywali istotng role w kreowaniu nastawienia do dziele-
nia si¢ i pozyskiwania wiedzy. Przede wszystkim byli zaangazowani w rézne
procesy zarzadzania wiedza. Przykladowo brali czynny udzial w pozyskiwaniu
wiedzy, ktora pdzniej dzielili si¢ na spotkaniach zespotéw. W organizacjach
stosujacych mentoring (Power Media, Dream Studio) odpowiadali za wdro-
zenie nowych pracownikéw do pracy w firmie. W ten sposdb pozwalali im
na rozwd¢j wlasnych kompetencji (Eppler i Sukowski, 2000). Zatem nie byli
w organizacjach jedynie wsparciem dla proceséw zarzadzania wiedza (Yeh,
Lai i Ho, 2006), ale tez wzorem do nasSladowania. Dzielac si¢ wiedzg ze
wszystkimi oraz poszukujac nowych inspiracji i pomystow, wskazywali na
pozadane zachowania (Eppler i Sukowski, 2000).

Literatura poswigcona przedsi¢biorczo$ci mi¢dzynarodowej (Oviatt
i McDougall, 2005), a zwlaszcza organizacjom born global (Chetty i Camp-
bell-Hunt, 2004; Christensen i Jacobsen, 1996; Duliniec, 2013; Gabrielsson
i in., 2008; Madsen i Servais, 1997; Presutti i in., 2007; Rialp i in., 2005)
wskazuje na istotng role przywodcy jako Zrodia wiedzy w organizacji oraz
kreatora sieci. W przeprowadzonym badaniu organizacje mozna podzielié
na te, ktore posiadaly wczeSniejsze dosSwiadczenie w branzy, czyli Cubicon
i Dream Studio, oraz te, ktére nim nie dysponowaly, czyli Power Media
i DAX (znali rynek jedynie od strony klientéw). Bylo to istotne rozroznienie.

Przed rozpoczeciem dziatalnosci wszystkie przedsiebiorstwa podjely dzia-
tania w celu zbudowania zasobu wiedzy. W Cubicon i Dream Studio na jej
podstawie opracowano doktadne plany strategiczne. Ponadto zdiagnozo-
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wano potencjalne zagrozenia i obszary wzmozonych poszukiwan informacji.
W Power Media oraz DAX, decyzje strategiczne byly podejmowane bar-
dziej przypadkowo, na podstawie fragmentarycznych informacji. Intensyw-
no$¢ monitorowania otoczenia byla znacznie mniejsza i organizacje mialy
problemy z przecigzeniem informacyjnym. W rezultacie, mimo poczatko-
wych sukcesow ich gier, nie byly w stanie przeku¢ ich w diugoterminowe
powodzenie. Power Media, po sukcesie pierwszej gry, poniosta porazke
z kolejng gra Coliander (zob. pkt 5.2). Podobna sytuacja miala miejsce
w DAX. Mimo duzych dochodéw z dwoch pierwszych gier Xelio i Gubo,
firma zmagata si¢ z problemami finansowymi, ktére byly spowodowane
mniejsza niz zaktadano dynamika rozwoju segmentu. Wkraczajac na rynek,
firmy byly nie§wiadome prawdziwe]j luki wiedzy jaka posiadaly (Petersen,
Pedersen, i Lyles, 2008). Pierwsze sukcesy spowodowaly, iz staly si¢ mniej
wrazliwe na potrzebe pozyskiwania wiedzy. Jednakze, byly w stanie uczy¢
si¢ na swoich porazkach i zmieni¢ swoje zalozenia odno$nie natury rynku
i potrzeb w zakresie pozyskiwania wiedzy.

5.7. Kultura organizacyjna

Podejscie interpretatywno-symboliczne definiuje kulture organizacyjng
jako ,,proces konstruowania i odczytywania spolecznej rzeczywistoSci orga-
nizacji w symbolicznych i jezykowych dziataniach czlowicka w grupie”
(Sutkowski, 2008, s. 12). Nie istnieje uniwersalny jej model ani nie jest
mozliwe przedstawienie pelnego jej obrazu (Jemielniak, 2002). W bada-
nych organizacjach zaobserwowalam nastepujace zachowania sprzyjajace
zarzadzaniu wiedza: nastawienie na wspdlna realizacje celow, dzielenie si¢
wiedza, eksperymentalne podejScie do realizacji projektéw oraz otwarto$¢
komunikacji (Cabrera i Cabrera, 2005). Prowadzone spotkania zespoldéw
tworzyly dobre pole do realizacji wskazanych powyzej zasad.

Interesujacym przykladem moze by¢ proces wylaniania pomysiéw na
nowg gre w Dream Studio. Mianowicie, informacja o planach nowej pro-
dukcji byta wysylana do wszystkich pracownikow korespondencja elektro-
niczna na kilka dni przed planowanym spotkaniem. Kazdy, niezaleznie od
stazu i specjalizacji, mogl przygotowaé swoja propozycje gry, ktdra pdz-
niej prezentowal przed catg firmg. Po prezentacji dyskutowano o pomysSle
i dodawano wiasne propozycje. W ten sposOb wylaniano kilka pomysiow,
ktore byly dalej przygotowywane do prototypowania w malych zespotach.
Do pozostalych artefaktow podkreslajacych otwarto$¢ komunikacji (Cabrera
i Cabrera, 2005) i nastawienic do wspdtpracy mozna zaliczyé: bezpoSred-
nio$¢ kontaktow migdzy pracownikami a wiascicielami, przekazywanie sobie
cickawych informacji o rynku (np. w formie elektronicznej), nicoficjalne
konsultowanie efektéw swojej pracy z pracownikami niezaangazowanymi
w produkcje, w celu uzyskania uwag.

Zalozyciele i pracownicy przejawiali wzajemne zaufanie do siebie. W zad-
nej z badanych organizacji nie wprowadzono formalnego zakazu pracy dla
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konkurencji. Nie wymagano tez zachowania poufnosci odno$nie detali
przygotowanych produkcji. Przyktadowo wtasciciel DAX byl niezmiernie
zdziwiony i zaskoczony, gdy zadatam pytanie o obawy wyniesienia poufnych
informacji o produkcie. Podobna reakcja miata miejsce we wszystkich orga-
nizacjach, gdy pytatam pracownikdw o potrzebe weryfikacji otrzymanych
informacji od wspdtpracownikow czy tez che¢ do dzielenia sie wiedzg. Takie
zachowanie pozwala sadzi¢ o rozwini¢ciu zaufania (Cabrera i Cabrera, 2005;
Gold i in., 2001; Yeh i in., 2006).

Zaufanie moze réwniez przejawiac si¢ w formie udzielania wigkszej swo-
body decyzyjnej (Syper, 2006). W przebadanych organizacjach pracownicy
posiadali wzgledna autonomig, ktora wspierata ich kreatywno$¢ (Bukowitz
i Williams, 1999/2000). Brak okre§lonych procedur odno$nie wykonywanej
pracy sprawia, iz pracownicy poszukujg nowych, kreatywnych sposobow jej
wykonywania pracy (Cabrera i Cabrera, 2005). Na przyktad w Dream Stu-
dio, mimo iz pracownicy mieli dosy¢ doktadnie wyznaczone zadania do
wykonania, mogli sami decydowaé o szczegdiach. Jeden z wspoOiwlascicieli
wskazal, iz zalezalo mu na tym, by posiada¢ tez wktad kreatywny od kazde;j
osoby, by pracownik czul, ze to rowniez jego dzieto.

6. Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawitam wyniki badania po$wigconego
zarzadzaniu wiedza w organizacjach born global, przeprowadzonego zgod-
nie z metodg jakoSciowa oparta na technikach interpretacji wiasciwych dla
teorii ugruntowanej. Zastosowanic tego podejScia pozwolito na uzyskanie
wartoSciowych wynikdw, ktore trudno bytoby uzyskaé wykorzystujac inne
metody badawcze. Pracownicy badanych organizacji, podobnie jak przed-
stawiciele malych przedsigbiorstw (Beijerse, 2000; McAdam i Reid, 2001)
korzystali z narzedzi zarzadzania wiedza, bedac nieswiadomym, iz naleza
do jej sktadowych, cho¢ nie przesadzalo to ich skutecznoSci dziatania.

W dotychczasowych badaniach poswigconych wiedzy w organizacjach
typu born global dominowala perspektywa uczenia si¢ organizacyjnego
i skupiano si¢ na relacjach mi¢dzy organizacjg a jej otoczeniem. W prze-
prowadzonej analizie zwrdcitam rOwniez uwage na czynniki wewnatrz firmy.
Dotychczasowa rola zalozyciela w literaturze born global byta przedstawiona
jako istotne zrédio wiedzy oraz gléwnego dysponenta kluczowymi w tym
obszarze umiej¢tnosciami. Badania przyniosly podobne wskazania. Ponadto
zaakcentowaly jego wplyw na ksztattowanie zarzadzania wiedzg w organizacji
poprzez wplyw na pozostale czynniki, takie jak: strategia zarzadzania wiedza,
kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, technologie informacyjne,
zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Przeprowadzone badanie przyczynito si¢ do uzupelnienia dotychczaso-
wych ustalenn odnoénie kultury organizacyjnej born global o takie przejawy
kulturowe, jak: che¢ do wspdtpracy, budowanie zaufania, zapewnienie auto-
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nomii. Ta charakterystyka w opisanych przypadkach zdawata si¢ wspomagaé
zarzadzanie wiedza w badanych organizacjach. Ponadto badania te przyczy-
nity si¢ do wniesienia wktadu w tematyke zarzadzania zasobami ludzkimi
sprzyjajacymi zarzadzaniu wiedzg w organizacjach born global. W dotych-
czasowych badaniach koncentrowano si¢ na istotnoSci kapitalu ludzkiego
(Kumar, 2013; Nordman i Melen, 2009) w konteks$cie umi¢dzynarodowienia
born global. Przeprowadzone badanie zarysowalo dalsze kierunki jego roz-
woju w organizacji. Przedstawiono techniki rekrutacji personelu, strategie
przeciwdzialania rotacji pracownikéw oraz zwickszania motywacji do dzie-
lenia si¢ wiedza.

Przypisy
1 Projekt zostal sfinansowany z funduszy Narodowego Centrum Nauki na podstawie
decyzji DEC-2011/01/N/HS4/04414.

2 Na podstawie koncepcji Yahya i Goh (2002) oraz Magnier-Watanabe i Senoo (2008).

3 Do analizy bibliometrycznej wykorzystano 145 artykuléw mig¢dzynarodowych z bazy
SCOPUS i Google Scholar oraz 36 publikacji z renomowanych polskich periodykow.

4 Natomiast w pozostalych 44% publikacjach nie wskazano rozmiaru organizacji.
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