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Zastosowanie podejscia ambidexterity w odniesieniu

-

l Monika
Stelmaszczyk’

Celem niniejszych rozwazan byto zbadanie zaleznosci
wystepujgcych pomiedzy ambidexterity (rownoczesng
wymiang wiedzy i ochrong wiedzy) a zdolnosciq ab-
sorpcyjng, z uwzglednieniem otwartos$ci na wiedze
zewnetrzng w roli moderatora. W celu przetestowania
hipotez wykonano szereg analiz regresji oraz przeprowa-
dzono analize SEM dla modelu moderacyjnego. Wartoscig
dodang niniejszych badan jest wykazanie bezposredniego
wplywu ambidexterity na potencjalng i faktyczng zdol-
nosc absorpcyjng. Okazato sie rowniez, ze otwartosc na
wiedze zewnetrzng nie jest moderatorem rozpatrywanej
zaleznosci. Mimo to odnotowano bezposredni wplyw tej
zmiennej na trzy wymiary zdolnosci absorpcyjnej, tzn.
na nabycie, asymilacje i eksploatacje. W zwigzku z tym
uznac nalezy, ze zarowno ambidexterity, jak i otwartos¢
na wiedze (jako zmienne niezalezne) istotnie wplywajq na
potencjalng i faktyczng zdolnosc absorpcyjng. Zaprezen-
towane wnioski stanowiq wktad do literatury z zakresu
zarzqdzania strategicznego.

Wprowadzenie

Autorzy dotychczasowych badan jednomyslnie
podkreslajg potrzebe skutecznego absorbowania
wiedzy pochodzacej ze Zrodet zewnetrznych. Upatrujg
w tym dziataniu czynnikéw silnie oddziatujgcych na
wyniki funkcjonowania organizacji (Yue, Gnyawali,
Srivastava i Asgari, 2018; Patterson i Ambrosini, 2015).
Jednak pozyskiwanie wiedzy zewnetrznej nie nalezy
do zadan tatwych.

W nurcie zarzadzania strategicznego prowadzone
s3 rozwazania na temat koncepcji zdolnosci absorpcyj-
nej (Pant i Lado, 2012). Dotychczasowe badania nad tg
kategorig zdolnoS$ci, mimo stosunkowo szerokiej skali
i r6znych obszaréw problemowych, wcigz majg cha-
rakter fragmentaryczny. Luka badawcza dostrzegana
jest przede wszystkim w obszarze antecedencji zdol-
nosci absorpcyjnej (Volberda, Foss i Lyles, 2010).

Niektorzy badacze zwrdcili uwage np. na dzielenie
sie wiedzg, orientacje na organizacyjne uczenie sie,
typ i rodzaj posiadanych zasobéw, stopien wykorzysty-
wania technologii informatycznej (Stelmaszczyk, 2018;
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lyengar, Sweeney i Montealegre, 2015), postrzegajac
je jako antecedencje zdolnosci absorpcyjnej. Jednak
w niewielu badaniach podjeto watek ksztattowania
zdolnoSci absorpcyjnej z poziomu ambidexterity. Po-
nadto autorzy, ktérzy omawiali zdolno$¢ organizagji
do ochrony posiadanej wiedzy (Andersén, 2012) oraz
badacze poddajacy analizie organizacyjng umiejetnos¢
wymiany wiedzy (Sedighi, Lukosch, Brazier, Hamedi
i Van Beers, 2018) nie dyskutowali o tych kwestiach
jako o podejsciu ambidexterity w odniesieniu do
zdolno$ci absorpcyjnej. Jezeli tworzenie przewagi
konkurencyjnej opartej na wiedzy przynajmniej
w pewnym stopniu mozna wyttumaczy¢ zdolnosciami
organizacyjnymi (w tym zdolnos$cig absorpcyjna), to
tym bardziej zasadne wydaje sie by¢ poszukiwanie an-
tecedencji tej zdolnosci w ambidexterity polegajacej
na rownoczesnej wymianie i ochronie wiedzy. Podjecie
badan w tym zakresie wpisuje sie w aktualne wyzwa-
nia stawiane zarzadzaniu strategicznemu. Ponadto
matla liczba opracowan po$wieconych oddziatywaniu
tak rozumianej ambidexterity na zdolno$¢ absorpcyjng
organizacji $wiadczy o tym, ze to zagadnienie wymaga
dalszego oraz glebszego rozpoznania.

Czesto wymaga sie od organizacji, zeby otwieraly
sie w celu absorbowania wiedzy pochodzacej ze zr6-
det zewnetrznych. Jednak zasoby wiedzy organizagji
otwartej na otoczenie sa fatwiejsze do nasladowania
(Laursen i Salter, 2014). Dlatego otwarta organizacja
moze przyspieszyc deprecjacje zasobow znajdujacych
sie w jej posiadaniu. W zwigzku z tym rozwdj zdol-
nosci absorpcyjnej poprzez otwieranie organizacji na
wiedze zewnetrzng moze mie¢ rowniez negatywne
skutki. Dlatego stopien otwartoSci wydaje sie mie¢
szczego6lne znaczenie. Otwarto$¢ na wiedze ze-
wnetrzng jest pozytywnie powiazana ze zdolno$cig
absorpcyjng (Zahra i George, 2002), jednak zastanawia
fakt, jak bedzie ksztattowal sie wplyw ambidexterity
na zdolno$¢ absorpcyjna na r6znych poziomach tej
otwartosci.

taczac koncepcje ambidexterity z problematyka
zdolnos$ci absorpcyjnej, gtébwnym celem pracy jest
zbadanie wplywu ambidexterity (tj. rownoczesnej
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wymiany wiedzy i ochrony wiedzy) na potencjalng
i faktyczng zdolno$¢ absorpcyjng, przy uwzglednieniu
otwarto$ci organizacji na wiedze zewnetrzng.

Koncepcja zdolnosci absorpeyjnej

Wesley M. Cohen i Daniel A. Levinthal (1990,
s. 128) zdefiniowali zdolno$¢ absorpcyjng (absorptive
capacity) jako umiejetnos¢ identyfikacji, asymilacji
i zastosowania uzytecznej wiedzy pochodzgcej ze
zrodet zewnetrznych. Z kolei Shaker Zahra i Gerald
George (2002), dokonujac rekonceptualizagji i roz-
szerzenia tego podejscia, zaprezentowali poglad, ze
kazda z umiejetnoSci sktadajgcych sie na zdolnos$¢
absorpcyjna jest odrebnym konstruktem. Swiadczy¢
o tym moze chociazby fakt, ze niektére organizacje
majg np. wysokg umiejetnos$¢ rozpoznawania (identy-
fikowania) warto$ciowej wiedzy, ale mniej rozwinietg
umiejetno$¢ jej przyswajania. Wobec tego, zgodnie
z podej$ciem Zahry i George’a (2002, s. 186), na zdol-
no$c¢ absorpcyjna, ktora jest zbiorem organizacyjnych
rutyn i procesow, sktadajg sie cztery wymiary: nabycie
(wej$cie w posiadanie), asymilacja, transformacja
oraz eksploatacja wiedzy zewnetrznej. Ich zdaniem
wskazane wymiary mozna traktowac jako odrebne
zdolnoSci organizacyjne.

Ponadto Zahra i George (2002) dokonali rozr6z-
nienia miedzy potencjalng zdolnoscig absorpcyjng
(potential absorptive capacity) a faktyczng zdolnoS$cig
absorpcyjng (realized absorptive capacity). Potencjalng
zdolnos$¢ absorpcyjng utozsamili z nabyciem (tj. wej-
Sciem w posiadanie) oraz asymilacjg wiedzy pocho-
dzacej ze zrodet zewnetrznych. Natomiast faktyczng
zdolnos¢ absorpcyjng odniesli do transformacji oraz
eksploatacji tej kategorii zasobu. Zgodnie z termino-
logia przytoczong przez Monike Stelmaszczyk (2018,
s. 64), pierwszy wymiar, ktérym jest nabycie wiedzy
zewnetrznej, obejmuje rozpoznanie, ocene oraz
wejscie w posiadanie zasobu wiedzy. Innymi stowy
organizacja powinna najpierw oszacowac wartos$¢
i znaczenie wiedzy, ktorg potencjalnie jest zainte-
resowana, zanim stanie sie jej wtascicielem. Z kolei
asymilacja (tj. przyswojenie wiedzy) sprowadza sie
do analizy i zrozumienia zasobu wiedzy, ktéry zostat
nabyty z zewnatrz. Wystepuje wtedy, gdy uczestnicy
organizacji podejmujg wspotprace z zamiarem zrozu-
mienia nowo zinternalizowanej wiedzy (Batarseh, Us-
her i Daspit, 2017). Natomiast transformacja sprowa-
dza sie do potaczenia dotychczas posiadanej wiedzy
z nowo nabyta i zasymilowang (Zahra i George, 2002).
Jest to mozliwe tylko wtedy, kiedy pewna cze$¢ wiedzy
bazowej jest powigzana z nowa. Eksploatacja jest
ostatnim wymiarem zdolno$ci absorpcyjnej. Polega

ona na zastosowaniu pozyskanej wiedzy w praktyce.
Daje mozliwo$¢ rozbudowy istniejgcych oraz tworze-
nia nowych kompetencji w oparciu o nowo nabyta,
zasymilowang i przeksztalcong wiedze zewnetrzng
(Nagshbandi i Kamel, 2017).

W niniejszych rozwazaniach zdolno$¢ absorpcyjna
organizacji definiowana jest jako potencjalna zdolnos$¢
absorpcyjna (na ktorg skladajg sie nabycie i asymilacja
wiedzy zewnetrznej) oraz faktyczna zdolnos¢ ab-
sorpcyjna (polegajaca na transformacgji i eksploatagji
zasymilowanej wiedzy zewnetrznej).

Wymiana wiedzy versus ochrona wiedzy
jako ambidexterity a zdolnos¢ absorpcyjna

Wielkim wyzwaniem stojacym obecnie przed orga-
nizacjami jest podejmowanie préb rownowazenia oraz
promowania aktywnos$ci pozostajacych w trwatym
napieciu. Sebastian Raisch i Julian Birkinshaw (2008)
uwazaja, ze organizacje funkcjonujgce w ztozonym
otoczeniu wprost muszg by¢ ukierunkowane na am-
bidexterity, zeby méc dalej sie rozwijac. Pojecie ambi-
dexterity', zdefiniowane jako zdolnos$¢ do wykorzysty-
wania wykluczajacych sie aktywno$ci organizacyjnych
z jednakowaq fatwoscig i wprawa, zostalo zastosowane
w réznych kontekstach organizacyjnych i odnosi sie
do zdolnosci wykonywania dwdéch réznych aktywnosci
w tym samym czasie (Gibson i Birkinshaw, 2004). Na
obecnym etapie rozwazan przyjmuje sie, ze polega
ona na rownoczesnej realizacji dziatan eksploracyj-
nych i eksploatacyjnych oraz poszukiwaniu miedzy
nimi rownowagi (O’Reilly i Tushman, 2008).

Eksploatacja zwigzana ze stabilnoscig i wydaj-
noscig w perspektywie krétkookresowej, umozliwia
eksploracje. Natomiast eksploracja, koncentrujac
sie na poszukiwaniu nowych mozliwosci, usprawnia
aktywnosci eksploatacyjne (Zakrzewska-Bielawska,
2018, s. 26). Innymi stowy, eksploatacja zapewnia
podstawowg wiedze organizacyjng. Tymczasem od tej
wiedzy uzalezniona jest zdolno$¢ absorpcyjna, ponie-
waz wsrod wewnetrznych zasobéw musi znajdowac
sie wiedza majgca zwigzek z tg, ktoérg organizacja
zamierza naby¢ (Stelmaszczyk, 2018). Natomiast
dziatania eksploracyjne w oparciu o podstawowg
wiedze, ktorg zapewnia eksploatacja, skoncentrowane
sg na eksperymentowaniu, co z kolei inicjuje i rozwija
zdolnos$¢ absorpcyjng (Zakrzewska-Bielawska, 2018,
s. 26). W zwigzku z tym nalezatoby przypuszczaé, ze
eksploatacja i eksploracja, a doktadniej eksploatacyj-
ne uczenie sie (exploitative learning) i eksploracyjne
uczenie sie (exploratory learning) moga oddzialywac
na zdolno$¢ absorpcyjng organizacji. W niniejszym
artykule koncepcja ambidexterity zostanie zatem

! Tematyka ambidexterity podejmowana jest przez polskich badaczy coraz czesciej. Jednak problematyczne wy-
daje sie by¢ ttumaczenie tego terminu. Wojciech Dyduch i Mariusz Bratnicki (2016) podjeli kwestie wystepowania
paradokséw w zarzadzaniu strategicznym. Wojciech Czakon (2012) wskazal na oburecznos¢. Termin obustronnosé
zastosowali Bratnicki (2006) oraz Katarzyna Bratnicka-Mysliwiec (2017). Natomiast Agnieszka Zakrzewska-Bielawska
(2018) zaproponowata zamienne uzywanie poje¢ ambidexterity, oburecznos¢ lub dualnos$¢. Zatem w literaturze pol-
skojezycznej brak jest zgody w kwestii ttumaczenia tego terminu, dlatego w niniejszych rozwazaniach stosowany

bedzie termin anglojezyczny.
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rozszerzona o kontekst organizacyjnego uczenia
sie, ktore jest procesem wywolujgcym modyfikacje
lub zmiany modeli mentalnych, zasad, procesow
organizacyjnych oraz wiedzy, prowadzgc tym samym
do poprawy lub utrzymania wydajnosci organizagji
(Beheshtifar, Mohammad-Rafiei i Nekoie-Moghadam,
2012). W zwigzku z tym, ze organizacyjne uczenie sie
obejmuje eksplorowanie nowych obszaréw wiedzy,
jak rowniez eksploatowanie juz istniejgcych (Wei, Yi
i Guo, 2014), jest ono ciekawym zjawiskiem w ksztal-
towaniu relacji miedzyorganizacyjnych, jak réwniez
wiasciwg droga do poszerzania wiedzy oraz bazy
zasobow organizacji (Selnes i Sallis, 2003).

Eksploatacyjne i eksploracyjne organizacyjne ucze-
nie sie sg ze soba powigzane, pozostajac jednoczes$nie
w trwalym napieciu. W perspektywie niedoboru zaso-
bow James G. March (1991, 2006) dowodzi, ze sg one
niezgodne (sprzeczne), poniewaz konkurujg o ogra-
niczone zasoby wiedzy. Dlatego organizacje powinny
by¢ ukierunkowane na ambidexterity w obszarze orga-
nizacyjnego uczenia sie, tzn. dazy¢ do rownowazenia
uczenia eksploatacyjnego i eksploracyjnego.

Uczenie eksploatacyjne i eksploracyjne w zna-
czeniu ambidexterity, jak rowniez w perspektywie
antecedencji zdolnosci absorpcyjnej jest obszarem
badawczym stabo rozpoznanym na gruncie literatu-
ry Swiatowej. Tymczasem uwage autorow zwrocity
dwie koncepcje wytaniajgce sie z eksploatacyjnego
i eksploracyjnego uczenia, mianowicie wymiana
wiedzy (knowledge exchange) oraz ochrona wiedzy
(knowledge protection). Shu-Mi Yang, Shih-Chieh Fang,
Shyh-Rong Fang i Chia-Hui Chou (2014) wskazali na
napiecia wystepujace pomiedzy wymiang a ochrong
wiedzy. Wrecz uznali, ze przeciwienstwem wymiany
wiedzy jest jej ochrona. Ich zdaniem konflikt lub
kompromis pomiedzy tymi dwiema aktywnos$ciami
wynika z tego, ze sukces organizacyjnego uczenia
sie uzalezniony jest od wymiany wiedzy (lub szerzej:
od dzielenia sie wiedzg). Natomiast po$wiecanie zbyt
duzej uwagi ochronie wiedzy zmniejsza przejrzysto$¢
informacji oraz ogranicza wzajemne relacje, co z kolei
ostabia proces uczenia sie. W tym kontekscie ochrona
wiedzy wydaje sie by¢ sprzeczna z wymiang wiedzy.
Wobec tego organizacje stajg przed wyzwaniem
radzenia sobie z napieciami powstajgcymi miedzy
podejmowaniem préb uczenia sie (wymiang wiedzy)
a probami ochrony tej kategorii zasobu (Kale, Singh
i Perlmutter, 2000).

Czestg reakcja organizacji na zawezanie udostep-
nianych przez partnera informacji staje sie ogranicza-
nie przekazywanej mu wiedzy. W ten sposéb spowal-
niany jest proces organizacyjnego uczenia sie. Jezeli
jednak organizacja kfadzie nacisk tylko na wymiane
wiedzy i uczenie sie, moze nie dostrzec negatywnej
strony tych aktywnosci, tj. niewtasciwego wykorzy-
stania zasoboéw wiedzy albo ich kradziezy. Dlatego
nie nalezy lekcewazy¢ znaczenia ochrony wiedzy,
poniewaz organizacyjne uczenie sie stwarza warunki
do kradziezy, jak r6wniez nasladowania przez innych
kluczowej wiedzy organizacji (Norman, 2004). Zatem
nalezy zgodzic sie ze stanowiskiem prezentowanym

przez Yang i wspotpracownikow (2014), ze organizacje
powinny w tym samym czasie uwzglednia¢ wymiane
wiedzy i ochrone wiedzy, dzieki czemu bedg wzmac-
nia¢ efekty uczenia sie. Jednoczesnie w literaturze
z zakresu zarzadzania strategicznego wskazuje sie,
ze jednym z kluczowych efektéw organizacyjnego
uczenia sie jest wlasnie zdolno$¢ absorpcyjna (Sun
i Anderson, 2010). Zatem poszukiwanie zalezno$ci
pomiedzy dwoma aspektami organizacyjnego uczenia
sie, tj. wymiang wiedzy i ochrong wiedzy w ujeciu
ambidexterity a zdolnoscig absorpcyjng organizagji,
wydaje sie by¢ jak najbardziej uzasadnione.

Ponadto, zeby uzyska¢ dostep do wiedzy pod-
miotow zewnetrznych, zazwyczaj konieczna jest
wymiana wiedzy z tymi podmiotami (Von Hippel,
1987). Innymi stowy dostep do zewnetrznych zrodet
wiedzy zwigzany jest z tym, ze organizacja musi
ujawnic cze$¢ swojej wiedzy. Partnerzy ci wymagajq
informacji na temat konkretnego pomystu, koncepgji
czy inicjatywy, zanim sie zaangazuja. Arrow (1962)
opisal tego typu zjawisko jako paradoks ujawniania,
gdzie w pomystach handlowych gotowosc¢ do zapfaty
potencjalnych nabywcow zalezy od ich wiedzy na temat
pomystu, ale znajomosc tej idei oznacza, ze potencjalni
nabywcy nie muszq ptacic, aby jg wykorzystac (Laursen
i Salter, 2014, s. 869). Ten paradoks dotyczy nie tylko
komercyjnych transakgcji sprzedazy, ale rowniez sze-
regu zewnetrznych interakcji miedzy prawie kazdym
typem organizacji a Srodowiskiem zewnetrznym. Na
przyklad wspétpraca z partnerem uniwersyteckim
w ramach wspolnego projektu wymaga od organizacji
dostarczenia mu informacji na temat wystepujacych
sytuacji problemowych, zeby umozliwi¢ mu odpo-
wiednie dostosowanie badan (Perkmann i Walsh,
2009). Tak wiec organizacja musi cze$ciowo ujawnic¢
wlasng wiedze, zeby pozyska¢ wiedze z zewnatrz
przy jednoczesnej ochronie pozostatych zasobow
posiadanej wiedzy.

W zwigzku z powyzszym przypuszczac nalezy,
ze wymiana wiedzy i ochrona wiedzy w znaczeniu
ambidexterity oddziatywa¢ bedg na zdolnos$¢ absorp-
cyjna organizacji. Zaproponowano wiec nastepujgce
hipotezy:

H1: Istnieje pozytywna zaleznosc miedzy ambidexterity
(biorgc pod uwage rownoczesng wymiang wiedzy
i ochrone wiedzy) a potencjalng zdolnoscig ab-
sorpcyjng organizacji, tj. nabyciem i asymilacjq
wiedzy.

H2: Istnieje pozytywna zaleznosc miedzy ambidexterity
(biorgc pod uwage rownoczesng wymiang wiedzy
i ochrone wiedzy) a faktyczng zdolnoscig absorp-
cyjng organizacji, tj. transformacjq i eksploatacjq
wiedzy.

Opierajac sie na dyskusjach i argumentach doty-
czacych ambidexterity autorstwa Christiny Gibson
i Juliana Birkinshawa (2004), Charlesa O’Reilly’ego
i Michaela Tushmana (2008) oraz Yang i wspotpra-
cownikow (2014), przyjmuje sie w tym badaniu, ze
ambidexterity polega na réwnoczesnej realizacji
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dwéch przeciwstawnych aktywnosci organizacyjnych,
tj. wymiany wiedzy i ochrony wiedzy?. Innymi stowy
jest zdolnos$cig utatwiajacg wymiane wiedzy przy jed-
noczesnym zabezpieczaniu przed jej niezamierzonym
,wyciekiem”.

W niniejszych rozwazaniach zalozono, ze wy-
miana wiedzy polega na przekazaniu tej kategorii
zasobu z jednej organizacji do drugiej. Ma na celu
zapewnienie dostepnos$ci wiedzy dla przysziych jej
uzytkownikoéw, a doktadniej dostarczenie wiedzy do
tej organizacji lub jej czesci, w ktorej wykorzystana
zostanie do rozwigzania zaistniatych probleméw (Se-
dighiiin., 2018). Natomiast ochrone wiedzy zgodnie
z podejsciem Jima Anderséna (2012) zdefiniowano
jako zdolnos$¢ organizacji do utrzymania lub zmniej-
szenia szybkosci deprecjacji zasobow opartych na wie-
dzy. Czesto zaklada sie, ze wiedza organizacyjna jest
chroniona za pomocg patentéw, znakéw towarowych,
praw autorskich itp. Jednak nie kazdy rodzaj wiedzy
moze by¢ zdefiniowany wedfug praw wtasnosci inte-
lektualnej (Gold, Malhotra i Segars, 2001). Mimo ze
ochrona wiedzy jest z natury bardzo trudna, stanowi
istotny element w funkcjonowaniu organizacji, dlate-
go nie nalezy marginalizowac jej znaczenia.

Otwartos¢ na wiedze zewnetrzng — analiza
moderacji

Zdolnos¢ absorpcyjna w duzym stopniu zalezy od
dotychczasowej wiedzy, ktérg dysponuje organizacja
(Stelmaszczyk, 2018). Jednak oczywistym jest, ze
zdolnos$¢ ta nie stanowi tylko i wylgcznie wypadkowej
posiadanych zasoboéw wiedzy. W praktyce nie kazda
organizacja o najwyzszym poczatkowym poziomie
wiedzy ma wysokg zdolno$cig absorpcyjng. W literatu-
rze przedmiotu wskazano na kilka innych antecedengji
analizowanej zdolnosci, w tym Zahra i George (2002)
zwrocili uwage na stopien otwarto$ci organizacji na
wiedze pochodzacg ze zrddet zewnetrznych jako jeden
z istotnych czynnikoéw wyjasniajacych zdolnosc¢ absorp-
cyjng. W kontekscie niniejszych rozwazan otwarto$¢ na
wiedze zewnetrzng nabiera szczegblnego znaczenia,
poniewaz im jest ona wieksza, tym fatwiej absorbo-
wac wiedze z zewnatrz. Jednak otwarto$¢ organizacji
ma pewne ograniczenia, a w niektérych przypadkach
moze nawet wywoltywaé problemy organizacyjne.
Na przyktad zasoby wiedzy otwartej organizacji sg
tatwiejsze do nasladowania, co moze prowadzi¢ do
ich przyspieszonej deprecjacji (Laursen i Salter, 2014).
Wiedza zewnetrzna moze zosta¢ niezaakceptowana
przez pracownikow (Laursen i Salter, 2006). Wystepu-
jacy wowczas syndrom NIH (Not Invented Here) dotyczy
sytuacji, w ktorej niektérzy uczestnicy organizacji
odrzucajg wiedze pochodzgca ze zrédet zewnetrznych
(Antons i Piller, 2015). Ponadto, z naduzywaniem Zrédet
zewnetrznych zwigzane sg takze koszty wynikajace
ze zlozonosci zarzadzania zréznicowang wiedzg, jak
i relacjami niezbednymi do utrzymania dostepu do tych

zrodet. W dodatku mozliwo$c¢ korzystania z zewnetrz-
nych zrédet wiedzy nie przektada sie bezposrednio na
wydajno$c¢ organizacji, na jej innowacyjnosc¢ itp. Orga-
nizacje muszg rowniez dbac o rozwoj tych zdolnosci,
ktore umozliwig im zastosowanie w praktyce wiedzy
pozyskanej z zewnatrz.

Otwartos$¢ na wiedze zewnetrzng to zmienna
chronologicznie wczesniej wystepujgca niz zdolnos$¢
absorpcyjna. Podobnie jest w sytuacji zmiennych
niezaleznych. Wieksza otwarto$¢ ze strony organi-
zacji wymagana jest w przypadku wymiany wiedzy
z podmiotami zewnetrznymi, natomiast nizszy poziom
otwartosci sprzyja ochronie posiadanej wiedzy przed
jej kopiowaniem czy przywlaszczeniem. Tymczasem
w obu przypadkach istotng role odgrywa wczesniejsze
okreslenie poziomu otwarto$ci na wiedze pochodzg-
cg ze zrédel zewnetrznych. Otwartos¢ te, zgodnie
z podej$ciem Kelda Laursena i Ammona Saltera (2006,
s. 140) definiowana jest jako stopien, w jakim organi-
zacja korzysta z zewnetrznych zZrédet pozyskiwania
wiedzy. Zatem organizacja najpierw powinna wskazac
te podmioty zewnetrzne, ktore bedg jej Zrodtami wie-
dzy, ich liczbe oraz czestotliwos¢ wykorzystywania jej
zasobow. Nastepnym krokiem bedg decyzje dotyczace
tego, w jakim stopniu chce udostepni¢ swojg wiedze
partnerowi zewnetrznemu, zanim zaangazuje sie w jej
wzajemna wymiane oraz ktore aspekty posiadanej
wiedzy chce otoczy¢ szczeg6lng ochrong.

W analizowanym przypadku rozwazany jest efekt
moderacji, poniewaz otwarto$¢ na wiedze zewnetrzng
wyprzedza pojawienie sie zwigzku miedzy ambidex-
terity a zdolnoScig absorpcyjng. Innymi sfowy mode-
rator jest chronologicznie wcze$niejszy od zmiennej
niezaleznej. Zatem mozna przypuszczaé, ze wystapi
efekt moderacji polegajacy na tym, ze sita zwigzku
miedzy ambidexterity a zdolnoS$cig absorpcyjng zmieni
sie w zalezno$ci od poziomu otwartosci organizagcji
na wiedze zewnetrzng, wystepujaca chronologicznie
wczesniej niz badane zjawisko. W zwigzku z tym
sformufowano hipotezy:

H3: Otwartosc na wiedze zewnetrzng moderuje zwig-
zek pomiedzy ambidexterity (biorgc pod uwage
rownoczesng wymiane wiedzy i ochrone wiedzy)
a potencjalng zdolnoscigq absorpcyjng, tj. nabyciem
i asymilacjq wiedzy.

H4: Otwartosc na wiedze zewnetrzng moderuje zwig-
zek pomiedzy ambidexterity (biorgc pod uwage
rownoczesng wymiane wiedzy i ochrone wiedzy)
a faktyczng zdolnoscig absorpcyjng, tj. transfor-
macjq i eksploatacjg wiedzy.

Na potrzeby niniejszych rozwazan zbudowano mo-
del teoretyczny wyjasniajgcy ukiad relacji miedzy am-
bidexterityty (majgc na uwadze réwnoczesng wymiane
i ochrone wiedzy) a zdolno$cig absorpcyjng organizagji
(potencjalna i faktyczna), przy uwzglednieniu otwarto-
Sci organizacji na wiedze zewnetrzng (rys. 1).

2 W dalszych rozwazaniach termin ambidexterity stosowany bedzie w znaczeniu réownoczesnej wymiany i ochrony

wiedzy.
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Rysunek 1. Koncepcyiny model badawezy

Otwarto$¢ na wiedze

777777777

wymiana wiedzy i ochrona wiedzy H2

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan empirycznych

Metodyka badan

Obiektem badan jest Urzad Marszatkowski w Kiel-
cach — organizacja publiczna, a doktadniej wojewo6dz-
ka samorzadowa jednostka organizacyjna dziatajgca
na terenie wojewddztwa $wietokrzyskiego. Jej celem
jest zaspokajanie potrzeb obywateli wojewd6dztwa
zgodnie z przyjetymi zasadami prawnymi poprzez
prowadzong polityke rozwoju spoteczno-gospo-
darczego w zakresie: edukacji publicznej, promogji
i ochrony zdrowia, kultury (w tym ochrony jej débr),
polityki prorodzinnej, pomocy spotecznej, zagospo-
darowania przestrzennego, modernizacji terenow
wiejskich, ochrony srodowiska, gospodarki wodnej,
kultury fizycznej i turystyki, drog publicznych i trans-
portu, ochrony praw konsumenta, bezpieczenstwa
publicznego, obronnosci, jak réwniez przeciwdzia-
tania bezrobociu oraz aktywizacji lokalnego rynku
pracy.

Badanie zostalo przeprowadzone na przetomie
wrzes$nia i pazdziernika 2018 roku. Do pomiaru
zalezno$ci miedzy ambidexterity polegajgcej na row-
noczesnej wymianie i ochronie wiedzy, zdolnoscig
absorpcyjng oraz otwarto$cig na wiedze zewnetrzng
wykorzystano kwestionariusz ankiety. W badaniu
zastosowano siedmiopunktowa skale Likerta, poczaw-
szy od (1) ,,zdecydowanie NIE” do (7) ,,zdecydowanie
TAK”. Kwestionariusz ankiety skierowano do 0s6b pel-
nigcych funkcje kierownicze, tj. do 86 pracownikow
badanej organizacji. Usuniete zostaly te, ktore miaty
brakujgce dane, jak rowniez sprzeczne lub niedajace
sie wyjasni¢ odpowiedzi. Lacznie otrzymano 71 waz-
nych kwestionariuszy.

Dodatkowo z préby wykluczone zostaly 2 obser-
wagje, ktore znaczgco wplywaty na wielowymiarowy
rozktad normalny. Decyzja o wyeliminowaniu tych
0s6b z analiz podjeta zostala na podstawie wartosci
odleglosci d?> Mahalanobisa, przyjmujac konserwa-
tywne podejscie Rexa B. Kline’a (2011) dla istotnos$ci
uzyskanych odlegtosci od centrum i kierujac sie podej-

@/ | i
AMBIDEXTERITY =

Nabycie

Asymilacja

FAKTYCZNA ZDOLNOSC
ABSORPCYINA

\ Transformacja

Eksploatacja

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Sciem Barbary Bryne (2010), ze odstajgce obserwacje
dla wielowymiarowego ukfadu danych w znacznym
stopniu wyrézniajg sie sposroéd pozostatych. Po wpro-
wadzeniu tych zmian otrzymano wielowymiarowy roz-
ktad normalny dla ustalonego modelu ze sko$noScig
réwng —0,574 (c.r. —1,945) oraz kurtozg o wartosci
1,808 (c.r. 0,766). Ostatecznie do analiz wigczono
wyniki 69 pracownikéw badanej organizagji.

Na potrzeby badan empirycznych wyodrebniono
nastepujgce rodzaje zmiennych: zmienng niezalezng,
zmienne zalezne oraz zmienng moderujgca.

Zmienna niezalezna. Ambidexterity wyraza rowno-
czesna realizacje dwoch przeciwstawnych aktywnosci
organizacyjnych, tj. wymiane wiedzy i ochrone wiedzy
(Gibson i Birkinshaw, 2004; O’Reilly i Tushman, 2008;
Yang i in., 2014). Wymiana wiedzy polega na przeka-
zywaniu tej kategorii zasobu z jednej organizacji do
drugiej (Sedighi i in., 2018). Do pomiaru wymiany
wiedzy zaadaptowana zostatla skala opracowana przez
Christophera J. Collinsa i Kena G. Smitha (2006). Za
pomocg 7 iteméw zmierzono, czy wymiana wiedzy
przynosi korzysci organizacji oraz to, w jakim stop-
niu organizacja sie w nig angazuje. Ochrona wiedzy to
zdolnos$¢ organizacji do utrzymania lub zmniejszenia
szybkos$ci deprecjacji zasobéw opartych na wiedzy
(Andersén, 2012). Wykorzystujgc 10-itemowg skale au-
torstwa Andrew H. Golda, Arvinda Malhotry i Alberta
H. Segarsa (2001) zmierzono stopien, w jakim pod-
stawowa wiedza organizacji jest chroniona przed nie-
wiasciwym jej wykorzystaniem oraz przed kradziezg.
Wartosci alfa Cronbacha dla wymiany wiedzy i ochrony
wiedzy wyniosty odpowiednio: 0,88 i 0,85.

W niniejszym badaniu przyjete zostalo kombinowa-
ne podejScie do ambidexterity (combined ambidexterity)
zgodnie z ktérym zatozono, ze badana organizacja
utrzymuje wysoki poziom w zakresie wymiany wiedzy
i ochrony wiedzy, jednoczesnie dgzac do maksymali-
zacji obu tych aktywnosci. Spos6b pomiaru ambide-
xterity polegat na zsumowaniu punktéw przyznanych
kazdemu z wymiaréw tej zmiennej, tj. wymianie
wiedzy i ochronie wiedzy (Zakrzewska-Bielawska,
2018, s. 118-119).
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Zmienne zalezne. Zdolnos¢ absorpcyjna definio-
wana jest jako potencjalna zdolno$¢ absorpcyjna
oraz faktyczna zdolno$¢ absorpcyjna. Potencjalna
zdolnosc absorpcyjna jest zdolnoscig przedsiebior-
stwa do nabywania i asymilacji wiedzy zewnetrznej,
z kolei faktyczna zdolnosc absorpcyjna sprowadza sie do
transformagji i eksploatacji nabytej i zasymilowanej
wiedzy zewnetrznej (Zahra i George, 2002). Poten-
cjalng i faktyczng zdolnos¢ absorpcyjng zmierzono
z wykorzystaniem 14-itemowej skali opracowanej
przez Tesse Flatten, Andreasa Engelena, Shakera Zahre
i Malta Brettela (2011). Wartosci alfa Cronbacha dla
nabycia i asymilacji wyniosty 0,70 i 0,73, natomiast
dla transformagji i eksploatacji: 0,911 0,613,

Moderator. Otwartos¢ na wiedze zewnetrzng jest to
stopien, w jakim organizacja korzysta z zewnetrznych
zrodet pozyskiwania wiedzy (Laursen i Salter, 2006,
s. 140). Pomiar tej zmiennej byt wzorowany na kon-
cepcji Laursena i Saltera (2006). Polegal na okresleniu
liczby Zrodet oraz czestotliwosci ich wykorzystywania.
Najpierw poproszono respondentéw o wskazanie
maksymalnie pieciu Zrédet pozyskiwania wiedzy
zewnetrznej, z ktorych korzysta ich organizacja.
W zwigzku z tym, ze wielu z nich zdecydowato sie
na wskazanie mniejszej liczby zatozono, ze wszystkie
wymienione zrédta sg stosunkowo wazne dla badanej
organizacji. Z otrzymanych odpowiedzi utworzono
liste 11 pozycji (kategorii zrodet), ktére w nastepnej
kolejnosci zostaly ocenione przez respondentow
w perspektywie czestotliwos$ci korzystania z nich.
Wartos¢ alfa Cronbacha dla otwartos$ci na wiedze
zewnetrzng wyniosfa 0,84.

W celu przetestowania postawionych hipotez
badawczych wykonano analizy statystyczne, wyko-
rzystujac pakiet IBM SPSS Statistisc w wersji 24 oraz
program AMOS w wersji 24. Najpierw przeprowa-
dzono analizy podstawowych statystyk opisowych
tacznie z testem normalnosci rozktadu. Zgodnos¢
z rozkladem normalnym sprawdzono za pomocg
testu Kolmogorowa-Smirnowa (K-S). Nastepnie wy-
konano szereg analiz prostych regresji liniowych
w celu sprawdzenia, czy ambidexterity jest istotnym
predyktorem poszczegélnych wymiaréow zdolnosci
absorpcyjnej. W kolejnym kroku przeprowadzono
analize SEM metodg najwiekszej wiarygodnosci dla
modelu moderacyjnego. Ponadto na potrzeby inter-
pretacji przeprowadzonych analiz przyjeto, ze poziom
istotnos$ci a wynosi 0,05.

Podstawowe statystyki opisowe mierzonych
zmiennych ilosciowych

Na wstepie wyliczone zostaly podstawowe staty-
styki opisowe wraz z testem K-S, za pomoca ktérego
zbadano normalnos¢ rozktadu wszystkich zmiennych
mierzonych na skali ilo§ciowej (tabela 1). Na podstawie
wynikow testu K-S stwierdzono, ze rozktad zblizony
do normalnego maja dwie zmienne: otwarto$¢ na wie-
dze oraz asymilacja. Natomiast rozktad pozostalych
jest nieco odchylony od rozktadu normalnego. Warto
podkresli¢ jednak to, ze dla statystycznie istotnego
wyniku testu normalnosci rozktadu, sko$nos¢ rozktadu
w wiekszo$ci przypadkéw nie przekroczyla wartosci
0,8. Oznacza to, ze odchylenie wynikéw od rozkiadu
nie jest znaczace (George i Mallery, 2010).

Tabela 1. Podstawowe statystyki opisowe dla zmiennych ilosciowych oraz test normalnosci rozktadu K-S

M Mdn SD Sk. Kurt. Min. Maks. K-S p
otwarto$¢ na wiedze 50,81 52,0 8,93 -0,64 -0,03 27 66 0,09 0,200
ochrona wiedzy 54,71 56,0 7,21 -0,35 -0,59 39 68 0,12 0,019
wymiana wiedzy 42,68 42,0 4,10 -0,33 -0,02 31 49 0,12 0,021
nabycie 16,88 17,0 2,66 -0,59 0,13 9 21 0,16 <0,001
asymilacja 19,01 19,0 3,94 -0,18 -0,02 10 28 0,08 0,200
transformacja 21,61 22,0 3,63 -0,30 -0,08 13 28 0,14 0,002
eksploatacja 16,30 16,0 2,14 -0,16 0,46 10 21 0,15 <0,001

M — $rednia; Mdn — mediana; SD — odchylenie standardowe; Sk. — sko$nos¢; Kurt. — kurtoza; Min. i Maks. — najnizsza i najwyzsza war-
tos¢ rozktadu; K-S — wynik testu Kofmogorowa-Smirnowa; p — istotnos¢; K-S* uwzgledniona poprawka istotnosci Lillieforsa

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3 Wspolczynnik alfa Cronbacha okreslajgcy rzetelnos¢ danej skali przyjmuje wartosci od 0 do 1. Oczywiscie im wiek-
sza wartos¢, tym wieksza rzetelnos¢ skali. Pozgdanymi wartosciami sg te, ktére mieszczg sie w przedziale od 0,7 do
0,94. Zatem dopuszczalna warto$¢ wspoétczynnika jest zazwyczaj réwna lub wyzsza od 0,70 (Nunnally, 1978). Jednak
Joseph F. Hair, Wiliam C. Black, Barry ]. Babin i Rolph E. Anderson (2014) wskazuja, ze mozna zaakceptowac wartosci
bliskie 0,60. Odnoszg sie oni do sytuacji, w ktérej jedna zmienna ma tylko kilka iteméw. Zalecaja, zeby minimalna
liczba iteméw dla zmiennej latentnej wynosila 3 (chociaz lepiej, gdyby byto ich minimum 4). W takich warunkach
mozna kierowac sie nastepujacymi kryteriami: niedopuszczalny < 0,60; niski 0,60-0,69; zadowalajgcy 0,70-0,79;
dobry 0,80-0,89 i bardzo dobry > 0,89.

W rozwazaniach zaprezentowanych w niniejszym artykule jednej ze zmiennych zaleznych, eksploatacji, przyporzad-
kowano za Flatten i in. (2011) 3 itemy. Warto$¢ wspotczynnika alfa Cronbacha dla tej zmiennej wyniosta 0,61. Zgodnie
z podejSciem prezentowanym przez Haira i in. (2014) miesci si¢ ona w dolnej granicy dopuszczalnosci, zatem zostata
uwzgledniona w badaniu.
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Bezposrednie relacje pomiedzy ambidexterity
odnoszqcy sie do rownoczesnej wymiany i ochrony
wiedzy a zdolnoscig absorpcyjng

Kolejnym etapem analiz byto wykonanie szeregu
prostych regresji liniowych. W ten sposéb sprawdzono
bezposredni wptyw ambidexterity na wymiary poten-
cjalnej (nabycie i asymilacja) oraz faktycznej zdolnosci
absorpcyjnej (transformacja i eksploatacja).

Jako pierwszg przeprowadzono prostg analize re-
gresji, w ktorej ambidexterity byla predyktorem naby-
cia wiedzy. Wyniki analizy Swiadczg o tym, ze zatlozony
model jest statystycznie istotny [F(1,67) = 25,931;
p < 0,001; n?= 0,28]. Warto$¢ skorygowanego R? wy-
niosta 0,268. Oznacza to, ze na podstawie ambidexte-
rity mozna przewidzie¢ ok. 27% wariancji zmiennosci
nabycia. Warto$¢ wspoéiczynnika standaryzowanego
beta g rowna sie 0,528 (p < 0,001), co wskazuje na
wystepowanie dodatniej i silnej zalezno$ci pomiedzy
zmiennymi. Wzrostowi wartoSci ambidexterity towa-
rzyszy wzrost wartosci nabycia wiedzy.

W nastepnym modelu regresji prostej zmienng
zalezna byta asymilacja wiedzy. Ten model takze oka-
zal sie by¢ statystycznie istotnym [F(1,67) = 12,895;
p = 0,001; n?> = 0,16]. Na podstawie warto$ci zmien-
nej niezaleznej mozna przewidzie¢ ok. 15% wariangji
zmienno$ci zmiennej zaleznej, poniewaz wartos$¢
skorygowanego R? wyniosta 0,149. Wspétczynnik
standaryzowany regresji oznacza dodatnig i umiar-
kowang zalezno$¢ pomiedzy zmiennymi (8 = 0,402;
p = 0,001). Tak jak w przypadku nabycia — wraz ze
wzrostem warto$ci ambidexterity wzrasta warto$c¢
asymilacji wiedzy.

Wyniki dotychczasowych analiz pozwalajg na
przyjecie hipotezy pierwszej, moéwigcej o istnieniu
zalezno$ci pomiedzy ambidexterity polegajgcej
na ro6wnoczesnej wymianie i ochronie wiedzy
a poszczegblnymi wymiarami potencjalnej zdolnosci
absorpcyjnej. Zaréwno dla nabycia, jak i asymilagji
wiedzy ambidexterity okazata sie by¢ istotnym pre-
dyktorem.

W kolejnym kroku sprawdzono zwigzek pomiedzy
ambidexterity a faktyczng zdolnos$cig absorpcyjng,
czyli transformacja i eksploatacjg. Najpierw w modelu

prostej regresji liniowej uwzgledniono ambidexterity
jako zmienng niezalezng oraz transformacje jako
zmienng zalezng. Przeprowadzona analiza wykazala,
ze zatozony model jest statystycznie istotny i dobrze
dopasowany do danych |F(1,67) = 29,788;p < 0,001;
n*= 0,31]. Warto$¢ skorygowanego R? wyniosta 0,297,
co oznacza, ze na podstawie ambidexterity mozna
przewidzie¢ ok. 30% wariancji zmiennej zalezne;j.
Standaryzowany wspoétczynnik beta (3 = 0,555,
p < 0,001) $wiadczy o silnym i dodatnim zwigzku
pomiedzy tymi zmiennymi.

W nastepnym modelu przyjeto eksploatacje za
zmienng zalezng. Réwniez w tym przypadku model
okazal sie by¢ istotnym i dobrze dopasowanym do
danych [F(1,67) = 24,130; p < 0,001; n>= 0,26]. Na
jego podstawie mozna przewidzie¢ ok. 25% wariancji
eksploatacji (R?> = 0,254). Warto$¢ wspotczynnika beta
dowodzi wystepowania dodatniej i silnej zaleznosci
pomiedzy zmiennymi (8 = 0,515; p < 0,001).

W zwigzku z powyzszym, hipoteza druga, zakfa-
dajgca predykcje ambidexterity polegajacej na row-
noczesnej wymianie i ochronie wiedzy dla faktycznej
zdolnoSci absorpcyjnej, zostata potwierdzona. Am-
bidexterity jest istotnym predyktorem zaréwno dla
transformacji, jak i eksploatacji. Dla obu zmiennych
zalezno$¢ ta jest dodania i silna. W tabeli 2 zaprezen-
towano zbiorcze zestawienie wspétczynnikow regresji
dla przeprowadzonych analiz predykcyjnych.

Analiza moderacji

W nastepnej czeSci przeprowadzanych analiz
podjeto probe przetestowania hipotez H3 i H4 za-
ktadajacych, ze otwarto$¢ na wiedze moderuje wplyw
ambidexterity na poszczegélne wymiary zdolnosci
absorpcyjnej. Do weryfikacji przyjetego modelu teo-
retycznego wykorzystano modelowanie rownan struk-
turalnych (SEM) metoda najwiekszej wiarygodnosci.
Najpierw uwzgledniono w modelu korelacje miedzy
wymiarami zdolno$ci absorpcyjnej (nabyciem, asymila-
¢ja, transformacja i eksploatacjg). Nastepnie oceniono
warto$ci wspotczynnikéw wielowymiarowej regres;ji.
Na podstawie wynikéw analizy stwierdzi¢ nalezy, ze
otwarto$¢ na wiedze nie moderuje wplywu ambidexte-

Tabela 2. Wspotczynniki regresii liniowych dla bezposrednich relacji pomigdzy ambidexterity odnoszqcej sie do rownoczesnej
wymiany i ochrong wiedzy a poszczegélnymi wymiarami zdolnosci absorpeyjnej

Zmienna zalezna B S.E. B t p
(Stata) -0,034 0,104 -0,326 0,745
Nabycie 0,572 0,112 0,528 5,092 <0,001
(Stata) -0,004 0,112 -0,033 0,974
Asymilacja 0,432 0,120 0,402 3,591 0,001
(Stata) -0,024 0,102 -0,230 0,819
Transformacja 0,601 0,110 0,555 5,458 <0,001
(Stata) -0,047 0,106 0,441 0,661
Eksploatacja 0,559 0,114 0,515 4,912 <0,001

B — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; S.E. — btad standardowy; g — standaryzowany wspoiczynnik regresji; t — wartos¢ testu

t-studenta; p — istotnos¢
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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rity na zaden z wymiaréw potencjalnej ani faktycznej
zdolnosci absorpcyjnej (p > 0,05). Widoczny jest
jednak bezposredni zwigzek wystepujagcy pomiedzy
otwartos$cig na wiedze a nabyciem, asymilacjg i eksplo-
atacjg. Uzyskany model rekurencyjny charakteryzuje
sie dobrym dopasowaniem do danych.

Warto$¢ chi? jest nieistotna statystycznie (x*3) =
3,348; p = 0,341), co $wiadczy o braku rozbieznosci
miedzy obserwowang macierzg kowariangji a impliko-
wang przez model. Oznacza to, ze model jest dobrze
dopasowany do danych. Takze warto$ci pozostalych
wskaznikéw $wiadcza o zadowalajgcym dopasowaniu
danych do modelu. Wskaznik RMSEA, ktéry oznacza
pierwiastek sredniokwadratowy btedu przyblizenia,
sygnalizuje umiarkowane dopasowanie modelu przy
uwzglednieniu jego parametréw oszacowania. Do-
puszczalna granica dla tego wskaznika wynosi 0,08,
tymczasem w analizowanym modelu przyjeta wartos¢
réwng 0,041. Kolejny wskaznik — dobroci dopasowania
GFI oznacza satysfakcjonujgce dopasowanie modelu
do danych (GFI = 0,984), mimo ze poziom skorygo-
wanego wskaznika dobroci dopasowania jest nieco

nizszy niz oczekiwany (AGFI = 0,890). Z kolei wskaz-
nik dopasowania poréwnawczego CFI przyjmuje zado-
walajgcg wartos¢ rowng 0,998, podobnie jak normo-
wany wskaznik dopasowania modelu (NFI = 0,983).
Ponadto wariancje dla zmiennych uwzglednionych
w modelu sg dodatnie i statystycznie istotne (stan-
daryzowane wspoéiczynniki regresji dla uzyskanego
modelu zaprezentowano na rysunku 2).

Rezultaty przeprowadzonych analiz swiadcza
o tym, ze potraktowanie ambidexterity oraz otwarto-
Sci na wiedze jako zmiennych niezaleznych pozwala
na wyjasnienie 40% wariangcji nabycia, 24% wariangji
asymilacji, 31% wariancji transformacji i 38% eksplo-
atacji. Wszystkie zwiagzki pomiedzy uwzglednionymi
w modelu zmiennymi sg dodatnie o umiarkowanym
natezeniu (wyjatek stanowi zwigzek ambidexterity
z transformacjg, gdzie warto$¢ wspoétczynnika standa-
ryzowanego beta oznacza silng zaleznos¢). Otrzymane
wyniki nalezy interpretowac tak, ze wraz ze wzrostem
poziomu ambidexterity oraz otwartosci na wiedze
nastepuje wzrost poszczegolnych wymiaréw poten-
cjalnej i faktycznej zdolnosci absorpcyjnej. Jedyny

Rysunek 2. Standaryzowane wspétezynniki wielowymiarowej analizy regresii dla modeluv zaleznosci pomigdzy ambidexterity
oznaczajgcej rownoczesng wymiang i ochrone wiedzy a wymiarami zdolnosci absorpcyjnej

0,40
0,39
otwartos¢ L nabycie
na wiedze
024
asymilacja
0,25
0,41
0,31
transformacja
0,38
ambidexterity eksploatacja
Zrédio: opracowanie wiasne.
Tabela 3. Wspotezynniki dla wielowymiarowego modelu regresii
Zmienna niezalezna B S.E. CR. p B
Nabycie 0,399 0,111 3,581 <0,001 0,368
Ambidexterity (rownoczesna | Asymilacja 0,295 0,121 2,432 0,015 0,274
wymiana i ochrona wiedzy) Transformagja 0,601 0,109 5,432 <0,001 0,555
Eksploatacja 0,399 0,110 3,641 <0,001 0,373
Nabycie 0,422 0,112 3,760 <0,001 0,387
Otwarto$¢ na wiedze Asymilacja 0,335 0,103 3,258 0,001 0,309
Eksploatacja 0,390 0,097 4,014 <0,001 0,362

B — niestandaryzowany wspoiczynnik regresji B; S.E. — blad standardowy; C.R. — critical ratio; p — istotnos¢; g — standaryzowany

wspotczynnik regresji beta.
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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wyjatek stanowi transformacja. Oddziatuje na nig tylko
ambidexterity, podczas gdy otwarto$¢ na wiedze jest
w tym przypadku statystycznie nieistotna.

W przeprowadzonej analizie uwzgledniono takze
istotne korelacje pomiedzy zmiennymi, co zaprezen-
towano na rysunku 2. Statystycznie istotna okazata
sie relacja miedzy dwiema zmiennymi niezaleznymi
oraz pomiedzy wymiarami zdolnosci absorpcyjne;j.
Jedynie korelacja pomiedzy nabyciem a asymilacjg
oraz nabyciem a transformacja okazaly sie by¢ stabe
i statystycznie nieistotne (p > 0,05). Pozostale za-
obserwowane zwigzki s3 dodatnie o natezeniu od
stabego do silnego oraz $wiadczg o tym, ze wraz ze
wzrostem wartos$ci jednej zmiennej, wzrasta wartosc¢
drugiej.

Podsumowanie

Widad do teorii

Reasumujgc, wyniki przeprowadzonych analiz
pozwalaja na przyjecie hipotez H1 i H2 oraz odrzu-
cenie hipotez H3 i H4. Tym samym wartoscig dodang
niniejszych badan jest wykazanie bezposredniego
wplywu ambidexterity (tj. rbwnoczesnej wymiany
i ochrony wiedzy) na potencjalng i faktyczng zdolnos¢
absorpcyjng. W przypadku dwoch pierwszych hipotez
szczeg6lng uwage zwraca dodatnie i silne oddziaty-
wanie ambidexterity na nabycie wiedzy (zdolno$¢
potencjalna) oraz na jej transformacje i eksploatacje
(zdolnos¢ faktyczna).

Odrzucenie hipotez H3 i H4 $wiadczy o tym, ze
w badanej organizacji otwarto$¢ na wiedze zewnetrz-
na nie jest zmienng moderujgca relacje pomiedzy am-
bidexterity a poszczeg6lnymi wymiarami potencjalnej
i faktycznej zdolnos$ci absorpcyjnej. Mimo to odno-
towano bezposredni wplyw tej zmiennej (otwartosci
na wiedze) na trzy wymiary analizowanej zdolnosci,
tzn. na nabycie, asymilacje i eksploatacje. W zwigzku
z tym uznac nalezy, ze zarowno ambidexterity, jak i ot-
warto$¢ na wiedze (jako zmienne niezalezne) istotnie
wplywaja na potencjalna i faktyczng zdolnos¢ absorp-
cyjna. Lacznie wyjasniajg wyzszy procent zmiennosci
zdolnosci absorpcyjnej dla poszczegolnych jej wymia-
réw, w porownaniu do sytuacji, w ktorej wplyw kazdej
z nich rozpatrywany bytby oddzielnie.

Zatem teoretyczng implikacjg jest poszerzenie
wiedzy na temat antecedencji zdolno$ci absorpcyjnej
organizacji oraz o otwarto$¢ na wiedze zewnetrzna.
Zaprezentowane wnioski uzna¢ nalezy za wkiad do
literatury z zakresu zarzadzania strategicznego.

Implikacje praktyczne

Wyniki niniejszych badan dostarczaja implikacji dla
menedzeréw badanej organizacji. Zaobserwowano, ze
rozwdj potencjalnej i faktycznej zdolnosci absorpcyj-
nej nastepuje w wyniku wzrostu ambidexterity. Mene-
dzerowie powinni mie¢ zatem Swiadomos¢, ze dbatos¢
o rownoczesng realizacje dwdéch sprzecznych aktyw-
nosci, ochrony i wymiany wiedzy, sprzyja¢ bedzie
rozwojowi zdolno$ci absorpcyjnej zarzadzanej przez

nich organizacji. Jednocze$nie powinni zwrocic szcze-
g6Ing uwage na koniecznos$¢ czeSciowego ujawniania
posiadanej wiedzy tym podmiotom zewnetrznym,
od ktorych beda chcieli pozyskac informacje. Muszg
wiedzie¢ o tym, ze bardzo czestg reakcjg organizacji
na zawezanie udostepnianych przez partnera informa-
¢ji jest ograniczanie przekazywanej mu wiedzy. Tak
wiec dostep do zewnetrznych zrédet wiedzy wiaze
sie z tym, Ze organizacja wrecz nie ma wyboru i nie-
jako zostaje zmuszona do ujawnienia czesci swoich
zasobow. Dlatego menedzerowie poddanej badaniu
organizacji powinni uwzglednia¢ w swoich analizach
ilos¢ i jako$¢ wiedzy, ktérg zdecydujg sie udostep-
ni¢. Z drugiej strony muszg by¢ swiadomi tego, ze
wymiana tego zasobu stwarza warunki do kradziezy,
niewtasciwego wykorzystania lub nasladowania przez
innych kluczowej wiedzy organizacji. Reasumujac,
zabieg wymiany wiedzy przyniesie nalezyte korzysci,
jezeli bedzie realizowany przy jednoczesnej ochronie
pozostatych zasobow wiedzy. Taka postawa przyniesie
wzrost zdolno$ci absorpcyjnej, ktora jest zdolnoscig
pozadang przez wspoélczesne organizacje.

Kierunki przysztych badan

Niewiele wiadomo na temat zmiennych, ktérych
warto$¢ decyduje o kierunku lub sile zalezno$ci
wystepujacych miedzy ambidexterity polegajgcej na
réwnoczesnej wymianie i ochronie wiedzy a zdolnos-
cig absorpcyjng. Dlatego identyfikacja moderatora
(moderatoréw) umozliwifaby okreslenie warunkow,
w ktérych zachodzi zwigzek miedzy zmienng nieza-
lezng a zmienng zalezng oraz pozwolitaby odréznic¢
je od warunkéw, w ktérych zalezno$¢ ta zaniknie
lub znaczaco sie ostabi. Identyfikacja zmiennych mo-
derujacych rozpatrywana zalezno$¢ stanowi¢ moze
kierunek przysztych badan.

Ponadto, rozwazania prowadzone w nurcie zarzga-
dzania strategicznego nadal dajg niepelny obraz ba-
danej zdolnosci. Interesujgcym obszarem badawczym
wydajg sie by¢ kierunki przeplywu wiedzy w organiza-
¢ji i ich rola w kreowaniu zdolnoSci absorpcyjne;.
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Applying the ambidexterity approach to knowledge exchange and knowledge protection
in the context of absorptive capacity

The article presents the results of investigating the relationships between ambidexterity (simultaneous knowledge exchange and
knowledge protection) and absorptive capacity with openness to external knowledge considered as a moderator. The hypothesis
was verified by several steps of the regression analysis and also SEM analysis for the moderation model. Confirming the direct
impact of ambidexterity on the potential and actual absorptive capacity constitutes the added value of this research.

It also turned out that openness to external knowledge is not a moderator of the dependence in question. Nevertheless, there
was a direct impact of this variable on three dimensions of absorptive capacity, i.e., acquisition, assimilation, and exploitation. In
this regard, it should be recognized that both ambidexterity and openness to knowledge (as independent variables) significantly
affect the potential and actual absorptive capacity. Presented conclusions should be considered as a contribution to the literature
in the field of strategic management.

Keywords: absorptive capacity, ambidexterity, knowledge exchange, knowledge protection, openness to external
knowledge, SEM
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