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WPLYW GLOBALIZACJI NA ZARZ ADZANIE WIEDZ A

Zarzmdzanie zmierz§ sie musi z potencjalnie najekszym wyzwaniem obecnego
stulecia — konieczrigia znalezienia sposobu na wykorzystanie #osj zmiennéci
gospodarkiswiatowej w taki sposéb, aby zmaksymaliz@éwerzyici dla organizaciji
gospodarczych dziakgych wspotczénie w ramach wspéizataych sieci powizan.
Zadanie takie powinno Byskoncentrowane przede wszystkim na odpowiednimowyk
rzystaniu wiedzy. Dlatego wdaie firmy zmuszoneasdo integracji i koordynacji dzia-
tan prowadzonych w ramach systeméw zdezania wiedz i informacjami na rénych
poziomach organizacyjnych — pagzy swoimi departamentami, poszczegolnymi
jednostkami organizacyjnymi, filiami zagranicznymsieciami przedsgbiorstw part-
nerskich czy gron (anglustery. W odniesieniu do uwarunkowgrzedstawionych w
modelu tzw. ,nowej gospodarki” niectizie to zadaniem tatwym. Gtdwnym proble-
mem jest nadmiar informacji (chaos informacyjnyjakze fakt,ze r&norodne zasoby
wiedzy organizacyjnejasczesto w dutym stopniu rozproszone w zdywersyfikowanych
geograficznie lokalizacjach. Konsekwencji dla adezania wiedz jest z tego tytutu
wiele i s one powane.

1. WPROWADZENIE

We wspétczesnych warunkach zgizanie — majce doprowadzi wspéiczesne przed-
siebiorstwo do sukcesu — napotyka na szczegodlne cetfozenia, ktdreasczesto nieta-
twe do jednoznacznej oceny i Wtawej diagnozy. Stwierdzashnajczsciej, ze otoczenie
to jest otoczeniem globalnym, a w konsekwencji tejozonym, zmiennym i niepew-
nym. W zwhzku z tym zasady kierowania przegsorstwem wymagaj aby bylo ono
elastyczne, a wt innowacyjne; sieciowe, a ya zakladajce wspotprag z innymi oraz —
przede wszystkim — ugeze sg, a zatem oparte na wiedzy. TrzebaoMimie® skutecznie
zaradza® wiedz, to znaczy pozyskiwaja, tworzye, upowszechniai wykorzystywa.
Gdy hastowo sprawa wydajegsbczywista, to w rzeczywistoi, w warunkach okréa-
nych czasem jako ,nowa gospodarka’, powstaje wislenaici, gdyz konieczne jest
rozwiazanie licznych dylematéw. Wymienimozna przyktadowo najbardziej typowe
z nich: czy wiedz nalezy chront czy upowszechniéa czy do otoczenia nalg sie dosto-
sowyw& czy je zmienid, czy dotychczasowe éwiadczenia naley zachowywé czy
odrzucd, czy stara si¢c dziata® na dua czy na mat skak, czy wykorzystywa rozwiaza-
nia oryginalne czy ridgadowa innych, stéa si¢ niezalenym od innych czy korzystaz ich
pomocy w formie outsourcingu, planotvaa dtug czy na krétk met? Takich pyta
mozna postawd wiele. Mog, sic one wydawa naiwne, bo tatwo gizgodzé ze stwier-
dzeniemgze najwigciwsze jest zarglzanie sytuacyjne, a @i — jak to kt@ sprytnie okre-
$lit — prawidtowa odpowiedzi na kade pytanie staje giodpowied: ,to zalezy...”, ale ta
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Swiadoma¢ niczego w praktyce nie ulatwia i wskazuje tylkdk jwudne i ryzykowne
zadanie stoi przed menetem majcym podjé konkretry decyzg.

2. ZARZ ADZANIE W WARUNKACH ,NOWEJ GOSPODARKI”

Zwr6émy uwag na podstawowe uwarunkowania, ktére twormspoéiczénie ten
skomplikowany kontekst utrudnigjy kierowanie firma, patrac na to przez pryzmat
zarzdzania wiedz w ,nowej gospodarce”, §#i postuizymy sk podanym wyej okrele-
niem K. Kelly'egd. ,Nowa gospodarka” tworzona jest przez komputekpinunikacg,
co rodzi specyficzne szanse i putapki, z czego kajrie tylko ci, ktérzy dostosujsic do
nowych regut, bda prosperows, a ci, ktorzy je zlekcewa upadn. ,Nowa gospodarka”
— pisze K. Kelly — ma trzy cechy charakterystyczest globalna; faworyzuje byty niema-
terialne — informacje; i jest silnie wewtnznie pohczona. Funkcjonuje ona @ki
wszechobecnej sieci elektronicznej i przesytowiyddin Wszechobecié urzadzen elek-
tronicznych w postaci telefonéw komérkowych, GPS-&amputeréw, modemow senso-
réw i kodow paskowych, zbiergjych i przekazujcych liczne dane dotyczy jwbecnie
wielu zawodow, ktére uzataiaja sig od sieci. Gwaltownie wzrasta #bi jakos¢ polaczen
informacyjnych, a kiedyaktzymy bardzo wiele rzeczy, wysydaych nawet bardzo proste
sygnaly z instalowanych masowo chipéw, nabieradweyo znaczenia i tworzy naw
jakosé. Wartas¢ sieci wzrasta gwattownie wraz ze wzrostem licatjyczestnikow, a ten
wzrost przyciga kolejnych uczestnikow, jeszcze bardziej piszapc rezultat.

W $wietle powyzszego stwierdzenia stajeg irozumiate,ze najszybszym sposobem
na zwkkszenie wartéci sieci jest daiczenie do niej innych mniejszych, aby mogtly dzia-
ta¢ jako jeden diy organizm. W zwjzku z tym gospodasksieciow rzadzi zasada po-
wszechnéci, a nie rzadk&i. Powielanie jest powszechne, bo im powszechraejest
jakas informacja, tym bardziej stajegsivartagiciowa. Dlatego te trzeba wej¢ w maksy-
malnie dug liczbe sieci, co wymaga tego, aby pozwalmnym, by budowali wiasny
sukces wokot kadego innego biznesu. | tu pojawia $g¢den z paradokséw ,nowej go-
spodarki”: nie nalgy ochranig& zbytnio swoich produktéw — powinny &wszdzie swo-
bodnie dosfpne, co oznaczae systemy zamkgie musz sie otworzy¢ jesli nie cha
zgin¢. ,Paradoks ten jest jednym z gtéwnych czynnikéwed@wych nowej gospodarki
— jesli dobra i ustugi staj sie tym bardziej wartéciowe, im § powszechniejsze, to wynika
stad, ze najbardziej wartziowe ze wszystkich dula rzeczy obecne wsdzie, wszdzie
dostpne za darmo, a jedynym czynnikiem, ktéry pozostagelki wswiecie obfitgci,
bedzie ludzka uwaga”

To ta okoliczné¢ migdzy innymi sprzyja rozwojowi wszelkich systeméw yemlz-
cych do budowania trwatych i z klientami typu CRM i KCRM, opartych o wzajemne
relacje. Tworzenie produktéw dopasowanych do kamkeh oséb i zapargtiywanie ich
potrzeb oraz przewidywanie zmian zapotrzebowarage ss& warunkiem powodzenia.
Dlatego widnie wymiana informacji powinna kbydwustronna, a wt wysitek podejmo-
wany przez firm w celu zdobywania wiedzy o klientach powiniené pwnowaony
przez poszerzanie wiedzy samych klientéw, co poawdbby ich zaufanie. W tej sytu-
acji kazdy pracownik kadej komorki w kadej instytucii, j&li chce skutecznie funkcjo-

1 K. Kelly, Nowe reguty nowej gospodarki, Dzigsiprzetomowych strategii dl&wiata pokczonego siegi
WIG-Press, Warszawa 2001.

2 Jednym ze sposobéw oferowania produktu tak, jakihyon darmowy, jest pobieranie opfaty zryczattowjan
i dodatkowych optat wyicznie za produkty uzupetnigie.
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nowa, powinien mi¢ fatwy dostp do jakiegé kanatu przekazuzeby wszystkie cgci
systemu byly siebie nawzajefwiadome i musi zdawasobie sprawze znacznej eZci
tego wszystkiego, co wie system. A istnieje jesjed@a widciwos¢ tego uktadu. Zbiory
prostych elementéw potrzelukomunikacji na bigaco, aby zapewniaty aktuajrinfor-
macg, i to stawia nowe wyzwanie dla zadzania wiedz.

Ten proces lawinowego i otwiesgpgo st na wszystkie strony przeptywu informaciji,
wywotujacy zjawisko synergii, tworej nowe wartéci, paradoksalnie prowadzi jednak
réwniez do wzrostu ignorancji. Pewna liczba wskiow, takich jak liczba publikacji czy
naukowcow, jest zazwyczaj wykorzystywana do oceygwoju nauki. Ju D. Sola Price
w latach sz&dziesitych XX wieku spostrzegke od osiemnastego wieku liczba wydaw-
nictw naukowych zwikszata st w tempie wyktadniczym, podwajg sk co 15 lat.
W 1963 roku oszacowat on licglvydawnictw naukowych néwiecie na sz& milionéw
i stwierdzit, ze ragsnie ona nadal. Liczba naukowcéw iymieréw ulega podwojeniu jesz-
cze szybciej i liczba publikacji, bo wskaniki te map oczywicie ze sob bezpdredni
zwiazek. Powoduje toze cz$¢ nowo tworzonej wiedzy nie me by skonsumowana
i jest tracona, staf sk jedynie zasobem bibliotecznym shgym rozwojowi formalnych
karier naukowych, e&¢ za ulega natychmiastowej dezaktualizacji. Analiza azauia
politechnicznego wykazujeze gdyby nie eliminowanaadnych programoéw, liczba pro-
ponowanych wyktadéw réwniewzrastataby wyktadnicZo
Konfrontujac to z rozwojem sprawsoi intelektualnej cziowieka, nawet wspieranej przez
nowoczesngrodki przetwarzania informacji, trzeba stwiexdzie rgsnie ona wolniej, co
prowadzi do pogbiania s¢ specjalizacji zawodowej i naukowejwiadczy o tym row-
niez poréwnanie dziedzin daginych dla naukowca we wcagejszych fazach rozwoju
nauki i obecnie. J. tukasiewicz pisze: ,W wyniku kkgdniczego zwikszania si ilosci
wiedzy naukowej i, wraz z @i zawartdci informacyjnej i ztaondici sztucznegarodo-
wiska stoimy w obliczu powaego kryzysu. Mgemy okréli¢ nasz ,stopi@ pojmowa-
nia” jako stosunek informacji, jakie intelekt cztmka jest w stanie przechowawyko-
rzyst&, do wszystkich dogpnych informaciji, oraz ,stopieignorancji’ jako analogiczny
stosunek obejmuagy pozostat wiedz, ktorej nie jestémy w stanie ay¢”. To zjawisko
wystepuje tym bardziejze rasnie rowniez zlozonas¢ informacji zwkkszajca trudnéé jej
zrozumienia i wykorzystania. Problem tkwi w tyae specjalista poradzi sobie z jednym,
konkretnym, specjalistycznym zagadnieniem, ale brakrozeznania ogélnego do roz-
wiazywania zagadniesrodowiskowych czy spotecznyth

Ciekawe aspekty tego zjawiska eksponuje zapadi. Eriksen w ksizce pod zna-
miennym tytutem Tyranii chwili’®. Stwierdza w niejze niepowstrzymany, masowy
zalew informacji w naszych czasach wypetnia wseelkolne przestrzenie, co w konse-
kwencji doprowadz moze do tegoze zdecydowana €& z nas ma dzimniej czasu rii
kiedys, a fatwiejszy dogp do informacji powoduje €sto nizszy poziom jej rozumienia.
.Srodek cézkosci gospodarki globalnej — pisze T.H. Eriksen — puzet si¢ od rzeczy do
znakéw. Gospodarka znakéw zmienia sizawrotr predkoscia i wymaga innych form
organizacji i wekszej elastyczniwi niz ekonomia rzeczy, jakae znaki przeptywaj
w bardziej swobodny sposéb agli rzeczy...Nikt nie przypuszczake w wyniku wpro-

3. tukaszewiczEksplozja ignoranciji. Czy rozumiemy cywilizapjzemystow?, Oficyna Naukowa, Warszawa
2000.

* Ibidem s. 128-133.
® T.H. Eriksen Tyrania chwili PIW, Warszawa 2003.
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wadzenia technologii oszgdzapcych czas zacznie on plfhszybciej i ledzie go wciz
ubywa. Niemniej jednak tak sistato”.

3. KONTEKST PONADNARODOWY

Przy prowadzeniu produkcji w przedsiorstwach multinarodowych sprawa wymiany
i wykorzystania informacji komplikuje sijeszcze bardziej, bo w ramach wspotpragyyd
sie do specjalizacji zaktaddéw produkcyjnych i standaji produktéw w skakwiatowej,

a jednoczénie komplikuje s charakter otoczenia odzwierciedeggo rénice narodo-
wosciowe i kulturowe mgdzy pracownikami funkcjonagymi w r&nych krajach, a maj
cymi realizowa wspolny cel.

Umiedzynarodowienie przeddiiorstw uwaane jest za jedno z napkiszych wy-
zwan, przed jakimi staglo zaradzanie w kacu XX wieku, a zasadnicze mdice w za-
rzadzaniu przedsgbiorstwem angaljacym st w operacje na rynku mdzynarodowym,

a przedsibiorstwem krajowym polegajprzede wszystkim na vgzym stopniu niekon-
trolowalndici zmiennych otoczenia oraz na #sygym poziomie skomplikowania procesow
decyzyjnych. M¢dzynarodowy kontekst kulturowy jest réwaisryréznikiem midzyna-
rodowego biznesu. Identyfikowana & tym obszarze takie problemy, jak: kulturowe
uwarunkowania operacji prowadzonych przez korperdacnsnarodowe (KTN), upoli-
tycznienie i rozwoj regulacji prawnych w gdizynarodowym biznesie, kwestie z@ane

z zatrudnianiem i szkoleniem meneddw poza granicami ich krajow macierzystych,
szczegO6towe problemy zwdane z procedurami transferu technologii, adéakiele roz-
wiazan stuzacych zwekszeniu efektywngci zaradzania zasobami ludzkimi dla konkret-
nych potrzeb dziatalrsoi migdzynarodowej przedgbiorstw.

Ze wzgkdu na toze praktyka zarglzania przygta w jednym kraju nie znajduje efek-
tywnego zastosowania w innych, przetigrstwa musz prowadzt badania zjawisk na
skrzyzowaniu kultur oraz rozwijgkoncepcje i praktyk efektywnego zaggdzania w kon-
tekscie migdzynarodowym. Kade przedsibiorstwo dziatagce na rynkach zagranicznych
powinno pozné otoczenie, w ktdrym funkcjonuje. Przegdsiorstwo jednak nie mie,

a nawet nie powinno, koncentroévawojej uwagi na wszystkich elementach otoczenia.
Musi okreli¢ pewry liczbe czynnikéw, aby uniki¢ postawienia sobie zadania przekra-
czapcego maliwosci, ale znaczenie, czy#esita oddziatywania poszczegélnych elemen-
tébw otoczenia midzynarodowego, jest zibicowana. Wiedza dotygeza prowadzenia
firmy w warunkach innych kultur i rozumienia pottlz@agranicznych klientéw pozwala
unikma¢ bledow strategicznych oraz proponowania towaréw i gisktore okazyj sig
niesprzedawalne na rynkach obcych, nieakceptowsarez glane spofecéstwo. Wiedza

ta staje s kluczem do skutecznej dziatakwo firmy.

Przewaga konkurencyjna przeglsorstw w coraz wikszym stopniu zaley nie tylko
od ich maliwosci wewrgtrznych, ale rowniz od typu podejmowanych alianséw oraz
zakresu utrzymywanych relacji z innymi jednostkajospodarczymi. Jedrez form pok-
czenia przedsbiorstw jest przedswziecie joint venture(JV). To typowe porozumienie
udziatowe co najmniej dwéch agimych firm, ktére wspodlnie powotujdo zycia prawnie
niezalena jednostk, wnosac do nowej spétkérodki finansowe, rzeczowe i niematerial-
ne oraz uczestnige w nadzorowaniu jej dziatal§o. Joint ventureuwazane jest za
przeds¢wziecie midzynarodowe (IJV —international joint venturg jezeli siedziba
gtéwna przynajmniej jednego partnera znajdugepsiza granicami kraju, w ktérym dziata
spotka, lub gdy znagea czs$c¢ jej dziatalndci jest prowadzona na rynkachemizynaro-
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dowych. 13V okrélane jest jako racjonalna i podejmowana wep@akcja na intensywne

i szybkie zmiany w dziatalrigi gospodarczej, technologii oraz globalizacji
W literaturze mana znaléc¢ wiele r&nych kryteriéw selekcji partneréw, np. niezb

ne zdolndci i aktywa, kompatybiln& i relacje médzy partnerami, dopasowanie strate-

giczne i kulturowe Zwizek oparty na zaufaniu jest korzystny dla diugoskveych rela-
cji, gdyz umazliwia wzajemne dzielenie giposiadanymi zdolngiami, zasobami oraz
informacjami. Dlatego — jak utrzymwjJ. Child i D.O. Faulknér— zdoIndg¢ firmy do
uczenia si jest najbardziej istotnym zasobem niematerialnym.

Najczsciej wymieniane umiggnosci nabyte w procesie tworzenia i zadzania 1JV
dotycz:

- ksztattowania wspélnej wizji strategicznej, gdyartnerzy musg dostosowa wiasne
oczekiwania, jakie poatkowo mieli w stosunku do 13V i wspdlnie ustaliel oraz
strategé przedsgwziecia,

— rozpoznawania dopetigjych st cech — wybér wspélnika, a zwlaszcza identyfikacja
komplementarnych umiginosci oraz zasobow,

— korzystania z porad konsultantéw w fazie negocjakiore dostarcz obiektywny
punkt widzenia na temat rozpecia dziatalndci,

- dbania o atmosferpanupca w trakcie rozmow, tzn. wysoki stopievzajemnego za-
ufania i uczciweci,

- dopasowania kultur narodowych przethsorstw angaujacych s¢ we wspoélne przed-
siewziecie co ma niezwykle die znaczenie dla ptyndci jego dziatalnéci.

Firmy uca sie od siebie podczas tworzenia wspdlnego przgdsecia, w trakcie
utrzymywania wzajemnych relacji, jak i operacyjnéggrowania 1JV.

W rezultacie utrwalaneagrzy kategorie umietnosci:

1. umiejtnosci wspotdziatania i zargdzania relacjami mdzypartnerskimi,

2. wewretrzne umiegtnosci kierownicze zapewniage odpowiedni efektywna¢,

3. umiejgtnosci menederow 1JV w zakresie realizacji wsp6lnego przedgiecia.
Wspotdziatanie pogga za solp konieczné¢ prowadzenia regularnych konsultacji

z partnerem. Menedrowie firm partnerskich mugszrozumi€ wzajemne oczekiwania,

aby ustanowd wspélne, spajafe odebne jednostki, cele dla 1JV. Wspdlna wizjacby

przyjcta przez wszystkie osoby zaangaane w utworzenie i wprowadzenie JVzycie.

Ze wzgkdu na rénice kulturowe oraz granice geograficznezme jest zwrécenie szcze-

g6lnej uwagi na sposéb przekazania tej wizji w finih macierzystych i samyipint

venture W celu zapewnienia pewnego stopnia autonomiiokimikom przedsiwziecia,
zaleca si okreslenie obszaréw oraz sposob6w monitorowania ich ywgz Wazne jest
takze zrozumienie pewnych zasad, w ramach ktérych &Zebkcjonowd, aby razem
osiagm¢ postawione cele oraz zdoktopracy z rénymi kulturami i tworzenia ,wspolnej
kultury”.

Firmy partnerskie, j@i sa s$wiadome kwalifikacji, ktore utatwiaj realizacg wyzna-
czonych celéw, powinny dibeo ciagly rozwdj swoich pracownikéw oferag im szkole-
nia, na ktérych magoni ¢éwiczy¢é swoje umiegtnosci interpersonalne, nauozysic kre-
atywnego mylenia oraz konstruktywnego podeip do strategii firmy. A ze wzgllu na

® K.W. Glaister, R. Husan, P.J. Bucklétrategic Business Alliances. An Examination ofGbee Dimensions
Edward Elgar Publishing Ltd, Cheltenham, UK 2005.

7 J. Child, D.O. FaulkneGtrategies of Co-operation. Managing Alliances weks and Joint Venture©xford
University Press, Oxford 1998.
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skomplikowanie relacji partnerskich, najeopracowa taki plan przemieszczaniaesi
pracownikéw, aby zawsze byt Ktdkto maze przekazéswop wiedz i cele firmy nowym
cztonkom grupy.

Charakterystyczncechy, wspotczesnego rozwoju, ztiszajca mozliwosci rozwojo-
we jest wspOtpraca nandych poziomach, wymaggaia delegowania odpowiedziakoo
na rzecz powizanych jednostek. Takie dziatanie oke@e czasem jako federaliZma
na celu utrzymanie wiaiwej rownowagi mgdzy duym a matym. Oznacza pozwolenie
matym na niezalmos¢ z jednoczesnprzynalenoscia do wickszej catdci. Organizacje
decyduj si¢ na federalizm, poniewacha obdarzy czscia niezalenoici zespoty lokal-
ne lub wyspecjalizowane grupy. Jedndtee che utrzyma& zyski wynikapce ze skali
dziatania. Ma to sens, ale zaglzanie tym systemem staje: iroblemem. Federalizm
obfituje w trudndci, bo probuje opanowadwie przeciwnéci. Poczucie przynahmosci
do czegé wickszego pozwala dostrzec sens w pgaiyj niektérych ograniczeniezale-
naosci, jesli pomaga to wgkszej catéci. Na tym polega idea subsydiatob Poszukiwanie
kompromisu, ktéry jednak uwarunkowany jest przeajgmne zaufanie i budowanie tego
zaufania jest zasadniczym elementem wzajemnegmigcse wspotpracuicych jedno-
stek — wymaga tego kda praca zespotowa. Uczenie gst procesem gitym, dlatego
rozadny pracodawcaddzie widziat sens inwestowania w inteligepnsjvych pracowni-
kow. Trzeba gtéwnym matkiem firmy uczyné ludzi, budujc poprzez zargzanie wie-
dza réznorodnd¢ intelektualn, tego zasobu.

4. ZARZ ADZANIE WIEDZ A KORPORACYJN A

W kontekcie wyzwa, jakie stoj przed przedgbiorstwami me¢dzynarodowymi
w zakresie tworzenia wspolnej wizji zadzania i rozwoju korporacji przez geograficznie
rozproszone jednostki w ramach struktury federagyjistotne znaczenie ma kwestia
powotywania érodkéw tworzenia i transferu wiedzy. Jeszcze daaiena dominujcym
w korporacjach transnarodowych byt modekle scentralizowany, w ktérym rola kreato-
ra wiedzy przypadata przede wszystkim przgusrstwu macierzystemu. To viigsie
zasoby wiedzy jednostki centralnej lub jednostekreanych zlokalizowanych w kraju
macierzystym postrzegane byly jako podstawa uzyeshkiav przewagi konkurencyjnej
przez filie zlokalizowane w krajach gosacych, a w konsekwencji tak budowania
konkurencyjnéci catej korporacji. Pogl taki wyraany byt przede wszystkim przez
zwolennikéw koncepcji wizacych zrédta rozwoju korporacji transnarodowych z $dia
wym wykorzystaniem specyficznych przewag wiasmowych (ang.specific ownership
advantagey jednostki macierzystej, w tym tak wiedzy®. W takim ufciu przedsibior-

8 Ch. HandyWiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przyezidom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996.

9 Koncepcja przewagi wiaskciowe] przedsibiorstwa zostata sformutowana przez S. Hymera wO1@fku
w pracy zatytutowanejThe International Operations of National Firms. Au@/ of Direct Investmeht
a nastpnie uzupetniona przez Ch.P. Kindlebergera, R. €avd-.T. Knickerbrockera. Wedtug tej teorii do
specyficznych przewag wias§tiowych przedsibiorstwa mog nalezeé: wielkos¢ i pozycja rynkowa, dywer-
syfikacja produktu lub procesu produkcyjnego, agghdi¢ posiadania pewnych niematerialnych aktywow
(know-how marka handlowa, prawa vagizne — np. patenty), dagt do rynkéw zbytu, protekcjonizm fpa
stwowy itd. Przewagi te magzosté wzbogacone przez korg@i — powstagce w ramach korporacji transna-
rodowej — i lkdace nastpstwem internacjonalizacji dziatalfw gospodarczej.

10 Zob. szerzej np.: J. Misalsyspéiczesne teorie wymianyettiynarodowej i zagranicznej polityki ekonomicz-
nej, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 26033-60, 60-71, 217-218, 224-227.
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stwo macierzyste petnito przede wszystkimerkteatora wiedzy, a w dalszej kolefico
integratora déwiadcze zdobywanych przez filie korporacji na rynkach zagcznych.

W nowoczesnym gfiu zwraca & uwag na postpujacy federalizm i stopniowde-
centralizag} funkcji tworzenia wiedzy w korporacjach transnaragich. Rola jednostki
centralnej (przedsbiorstwa macierzystego) zmienig g funkcji kreatora na koordynato-
ra procesu tworzenia wiedzy. Corazkgsize znaczenie zyskugatem efekty uczeniaesi
korporacji jako caléci — to jest wysipujace na rénych poziomach organizacyjnych (rys.
1). Obejmug one proces organizacyjnego uczenig gachodacy zarowno w ramach
tradycyjnie rozumianego przegbsiorstwa (w jednostce macierzystej i w poszczegdiny
filiach korporacji), jak i w interakcji z jednostka partnerskimi w ramach tworzonych —
w zaleznosci od potrzeb — sieci powdan gospodarczych.

Rys. 1. Organizacyjne poziomy i etapy przeptywuzamia s¢ i akumulowania wiedzy
w korporacji transnarodowej

Witasne
prace B+R
Alianse Zakup technologii,
technologiczne \ / imitacja
feeeenan » -y Poziom 1
etap IV - uczenie sie : s etap IV - uczenie sie
' etap | - internalizacja
A4 :

sl . Filie zagrlanlc'zne: P Poziom 2
: adaptacja, eksploatacja wiedzy, eksploracja :

etap Ill - uczenie sie : : etap Ill - uczenie sie

etap Il - kooperacja

A 4

Lokalne podmioty kooperujace w sieci KTN: Poziom 3
firmy, uczelnie, osrodki B+R, inne

Zrédio: A. ZorskaKorporacje transnarodowe. Przemiany, oddziatywania,weyda, PWE, War-
szawa 2007, s. 157.

Zjawisko stopniowej decentralizacji funkcji tworzamwiedzy w korporacjach transna-
rodowych widoczne jest przede wszystkim w procesigedzynarodawiania dziataldoi
badawczo-rozwojowej (B+R), czego przejawem jestrr@nie drodkéw B+R w krajach
rozwijajacych st oraz zwekszanie nakltadow na badania w zagranicznych filig@iN.
Wedtug danych z 2004 roku z ponad 2,5 tys. filiiNKprowadzcych dziatalné¢ B+R za
grania ponad 10% zlokalizowanych bylo w krajach rozwigjch sg¢, z czego wikszasé
(ponad 78%) w Azji Poludniowo-Wschodniej. Warta mwrécié uwag;, ze w okresie od
sierpnia 2002 roku do lipca 2004 rokueltgzas¢ — bo & 739 — z 1000 utworzonych no-
wych agsrodkéw badawczo-rozwojowych zlokalizowana zostalasmie w krajach rozwi-
jajacych sk i przechodacych transformaej systemow (z czego 563 projekty zrealizo-
wano w krajach Azji Potudniowo-Wschodniej). Korpojatransnarodowe zainteresowa-
ne g przede wszystkim dobrzezugruntowanymi wiwiadomaci zaradzapcych lokali-



58 Jerzy Bogdanienko, Marcin Kuzel

zacjami, wrdd ktérych wymieni mazna: Brazyle, Hong Kong, Indie, Meksyk, Singapur
czy RPA, chocia zwracaj si¢ takze ku nowym, malo jeszcze rozpoznanym krajom. Na
przyktad w 2003 roku Toyota Motor (Japonia) rozgykr swoj dziatalngé badawczo-
rozwojowy 0 jednostki zlokalizowane w Tajlandii, Monterey dign Systems (USA)
wybrato Armeng jako miejsce utworzenia nowego centrum badawcz8¢@ Techno-
logy (W. Brytania) powotato @odek rozwojowy w Nigerii, a Honda Motor (Japonia)
zdecydowata sina utworzenie nowej jednostki B+R w Wietnathie

Korporacje transnarodowe twarzakze centra badawczo-rozwojowe w Polsce. We-
diug Polskiej Agencji Informaciji i Inwestycji Zagmeznych (PAlilZ) obecnie funkcjonu-
je w Polsce okoto 40 jednostek B+R, zatrudmiggh kilka tys¢cy naukowcow. VErod
KTN posiadajcych swoje érodki badawcze w Polsce wymiénimozna m.in*% ABB
(osrodek B+R w Krakowie), Alstom (Wroctaw), Bosh-Siemse(t6dz), Delphi (Krakéw),
General Electric Aircraft Engines (Warszawa), GlamothKline (Pozna), IBM (Kra-
kéw), Intel (Gdask), LG Electronics (Ciechanéw), Lucent Technolsg{B8ydgoszcz),
Microsoft (Pozna, £6dz), Motorola (Krakéw), Oracle (Warszawa), PhilipsitdP Ke-
trzyn), Samsung Electronics (Warszawa), TRW AutomeofCzstochowa).

Korporacje transnarodowe — w tym te najbardziepengak: Ericsson, General Elec-
tric, Microsoft, Motorola, Nokia, Oracle, Texas fngnents czy SAP — zwkszap swoje
zaangaowanie w proces uriizynarodawiania dziataldoi badawczo-rozwojowe;.
Wskazuje na to wzrost wagtm nakladéw na dziatalé B+R za granig, ktére w 2002 roku
ulegly podwyiszeniu w poréwnaniu z 1993 rokiem blisko 2,3-kretiiVarto tutaj wska-
zat, ze w analizowanym okresie najbardziej gksizyty sk wydatki korporacji transnaro-
dowych na dziatalni& B+R w krajach przechodeych transformaej systemow. Wzrdst
takze udziat tych krajow w wartgi catkowitych naktadéw na dziataléid badawczo-
rozwojowa realizowan przez KTN za granic— z 0,1% w 1993 roku do 0,7% w 2002 roku.
Podobnie, w tym samym czasie, wzrost udziat nakladé dziatalné¢ B+R prowadzoa
w krajach rozwijagcych s¢ — z 0,8% do a6,2%. Nadal jednak — pomimo spadku udziatu
Z 99,2% w 1993 roku do 93,1% w 2002 roku — filiekalizowane w krajach wysoko
rozwinigtych w najwikszym stopniu partycypaijw wykorzystywaniurodkéw na zagra-
niczm dziatalng¢ B+R korporacji transnarodowych.

Widoczne jest rowniezwigkszanie udziatu naktadow na dziatadé®+R prowadzosn
za granig w stosunkow do cadgi wydatkow korporacji transnarodowych na ten &&.
podstawie przeprowadzonych bada.B. RobertS wskazuje ze udziat wydatkéw B+R
realizowanych w zagranicznych filiach korporacgrtsnarodowych wzrést z 15% w 1995
roku do 22% w 2001 roku. Z kolei badania przepramee przez KonferengjOrganiza-
cji Narodéw Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju UNET — w okresie od listopada
2004 roku do marca 2005 roku $ndd korporacji przeznaczgych najwysze kwoty na
dziatalng¢ badawczo-rozwojow pokazuj, ze udziat tych wydatkéw ksztattowatesi
przecktnie na poziomie 28%, podobnie zresgk udziat liczby pracownikéw zatrudnio-
nych w zagranicznychsmdkach badawczych do zatrudnienia w obszarze Bgdtem.

1 UNCTAD, The Impact of FDI on Development: GlobalizationR&D by Transnational Corporations and
Implications for Developing Countrie$D/B/COM.2/EM.16/2, Geneva, 7 December, 2005 8.

2 pAlilZ, http://iwww.paiz.gov.pl (14 lutego 2008).

13 E.B. RobertsBenchmarking Global Strategic Management of TeagywResearch Technology Management
2001, s. 25-36, [za:] UNCTADNorld Investment Report 2005: Transnational Corpiorgs and the Interna-
lization of R&D, United Nations, New York and Geneva 2005, s. 123.
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Co wiecej, badanie to wytmie wskazujeze zaangzowanie korporacji transnarodowych
w proces internacjonalizacji dziatakw badawczo-rozwojowejdazie najprawdopodob-
niej nadal rosi w najblizszym okresi¥".

Internacjonalizacja dziataldoi badawczo-rozwojowej przez korporacje transnarodo
we jest jednak zjawiskiem nieréwnomiernym. Wedhamyth UNCTAD najwyszy sto-
pien umiedzynarodowienia prac B+R charakteryzuje korporamjeopejskie (z krajow
Europy Zachodniej — z Francji, Holandii, SzwajcatiVielkiej Brytanii), ktorych wydatki
zagraniczne stanowityrednio 41% wartéci nakladéw na badania i rozwdj. Na drugim
miejscu znalazly si przedstbiorstwa amerykiskie (24%), a na trzecim jafskie
(15%)". Wskaza jednak nalgy, ze zagraniczna dziatalé& B+R korporacji europejskich
prowadzona jest gtéwnie w innych krajach wysokowiozetych (gtéwnie europejskich).
W przypadku tych korporacji méwimazna raczej o konserwatywnej postawie w poréw-
naniu z dziataniami przeddiiorstw amerykaskich i japdiskich w zakresie lokowania
osrodkéw badawczych w krajach rozwiajych st (gtéwnie w Chinach, Indiach i Brazylii).
Warto wskazé, ze w okresie 1989-1999 naktady zagranicznych fitirdoracji amery-
kanskich na dziataln& B+R prowadzoa w krajach rozwijajcych s¢ wzrosty 9-krotnie
do poziomu 2,4 mid USD w poréwnaniu z 3-krotnym @stem ogétu wydatkéw na ten
cel, ktore wyniosty 18 mid USD w 1999 roku. W tyminsym czasie naktady na dziatal-
nos¢ B+R prowadzos przez japéaskie TNCs w krajach rozwijagych s¢ rosty nawet
szybciej nk og6t srodkdw przeznaczonych na finansowanie ich dziakginmnowacyj-
nej, jak réwnie szybciej nk wydatki przedsibiorstw amerykaskich'®. Zresz4 dynamika
wzrostu nakltadéw na badania i rozwéj za gramgdtem byta wysza réwnie w przy-
padku przedsgbiorstw japdaskich — wydatki na ten cel w 2000 roku byly w pragju
KTN z Japonii blisko 5,2-krotnie wgze nk w roku 1993 w poréwnaniu z 1,8-krotnym
wzrostem naktadéw przedbiorstw amerykaskich. Naley jednak pamita¢, ze w ugciu
bezwzgédnym wartd¢ naktadéw na zagraniczmiziatalngé¢ B+R jest wielokrotnie wi-
sza w przypadku korporacji ameryiskich.

Zjawisko umgdzynarodawiania dziataldoi badawczo-rozwojowej przez korporacje
transnarodowe jest — jakzuvczeniej wspomniano — zjawiskiem stosunkowo nowym
i, co za tym idzie, waiz jeszcze malo rozpoznanym.zJieraz naley je jednak uznaza
wazne. Jak stusznie wskazuje A. ZorSkaest ono istotne gtéwnie ze wedu na wielki
potencjat badawczy KTN (nakiady, baza, kadry), &t internacjonalizacja me mie
duze znaczenie dla ksztattowaniaeazynarodowych przeptywéw technologii, kapitatow
i towaréw, a take dla gospodarek krajéw goszcygch (gtéwnie z grona krajow rozwija-
jacych st i przechodzcych transformaej systemow) w obszarze rozwijania ich zaso-
bow i zdoIndci wytwérczych, produkcji i eksportu.

Wedlug UNCTAD w 2006 roku nawiecie funkcjonowato ponad 78 tys. korporaciji
transnarodowych oraz 777 tys. ich zagranicznydh Zihgraniczne filie KTN zatrudniaty
w tym czasie 72,6 min pracownikéw, waitach aktywéw byta réwna 51,2 bin USD,
a warté¢ generowanych przychodéw ze sprzadaynosita blisko 25,2 bin USD. Skal

4 UNCTAD, WIR 2005.,.0p. cit., s. 123.
5 Ibidem s. 123 i 125.

16 UNCTAD, The Impact.,.op. cit. , s. 5; M. KuzelRola bezpérednich inwestycji zagranicznych w dyfuzji
wiedzy i umigjtnasci (na przyktadzie gospodarki Polskiydawnictwo TNOIK ,Dom Organizatora”, Tofiu
2007, s. 150.

1 A. Zorska Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddzialywanigzwania PWE, Warszawa 2007, s. 115-116.
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dziatalngci zagranicznych filii KTN ocenia sina 10%g$wiatowego PKB. Jednocgaie
na zagraniczne filie korporacji transnarodowychypeda okoto 33% warfoi swiatowe-
go eksporttf. Najwicksze korporacje transnarodowergjwazniejszymi — pod wzgdem
wartasci naktadéw — podmiotami, ktére realizyrace badawczo-rozwojowe. Z waita
wydatkéw B+R rzdu 310 mid USD w 2002 roku 700 czotowych korporagnsnarodo-
wych swiata odpowiadato za blisko potew46%) catkowitych naktadéw przeznaczonych
na dziatalné¢ badawczo-rozwojowi za & 69% srodkow wydatkowanych na ten cel
przez sektor przedgiiorstw. Warto wskaza iz najwigksze KTN swiata zdominowaty
listg najwazniejszych 25 instytucji finansagych dziatalné¢ B+R naswiecie, usgpujac
jedynie radom najbardziej rozwigtych krajow, ktére uplasowaly eina pierwszych
pieciu miejscaclt. Oznacza toze naktady B+R przynajmniej niektérych korporagjijsz
teraz wysze nk kwoty przeznaczane na ten cel przemniej wielkdci kraje? (siegajac
wartaici 6-7 mld EUR), a take ze srodki KTN czsto maj decydujce znaczenie w fi-
nansowaniu tego rodzaju prac w niektdrych krajadzt@ttupc sk na poziomie ponad
509, co sprawiaze internacjonalizacja tej sfery dziatabed korporacji transnarodo-
wych staje si obecnie zagadnieniem waym.

Nie umniejszajc wagi powyej opisanego zjawiska i potencjalnie zmgich jego im-
plikacji w przyszigci, nalezy wyraznie wskazd, ze — pomimo obserwowanego w ostat-
nim okresie stopniowego urguzynarodawiania sfery B+R przez korporacje trarsthas
we, a nawet przypadkéw catkowitego przenoszedi@dkow badawczych za graric
krajow macierzystych — dziatalébbadawczo-rozwojowa wkszasici KTN pozostaje caly
czas wysoce scentralizowana. W ogéle ekspansjamziagna, ktérej gtbwnym motywem
jest poszukiwanie nowych zasobdéw wiedzy, czy sjaraerych maliwos¢ rozwoju po-
siadanych zasobow wiedzy, czyli inwestycji ukieramanych na zasoby niematerialne
(ang. intangible asset seeking investmeataz czsci inwestycji ukierunkowanych na
pozyskiwanie strategicznych aktywéw (arsgrategicasset seeking investmgmnie sta-
nowi dominupcej formy internacjonalizacji realizowanej popraezzpdrednie inwesty-
cje zagraniczrfé. Kluczowymi pozostaj motywy zwhazane z dzeniem przedsbiorstwa
do zdobycia, utrzymania lub paygszenia rynkow zbytu, czyli inwestycje ukierunkowan
na rynek (angmarket seeking investm¥it Duze znaczenie ma tutaj poziom rozwoju
gospodarczego zarowno kraju gosgego (potencjalnego miejsca lokalizacji inwestycji)
jak i kraju macierzystego korporacji transnarodqwektor, w ktorym dziata dane przed-

18 UNCTAD, World Investment Report 2007: Transnational Corpiorss, Extractive Industries and Develop-
ment United Nations, New York and Geneva 2007, s.i$eks A, s. 217-218.

9 OECD, Foreign Direct Investment for Development. MaxindsBenefits, Minimising Cost€ommittee for
International Investment and Multinational Entespr{(CIME), 2002, s. 103.

20 7ob. UNCTAD,WIR 2005...0p. cit., s. 119-121.

21 70b. take: S. Lall,Linking FDI and Technology Development for Capaéitjlding and Strategic Competi-
tivenessTransnational Corporations 2002, vol. 11, ns. 34.

22 Nie oznacza to oczyw¥gie, ze inne rodzaje inwestycji nie mo@rzynost efektéw w postaci transferu czy
dyfuzji wiedzy, ale nie &da one gtéwn ich determinant Stid dziatania korporacji w obszarze inicjowania
transferu i dyfuzji wiedzy niedala najprawdopodobniej wystarcaap skoncentrowane na uzyskiwaniu ko-
rzysci z ich wysgpienia.

23 Na temat klasyfikacji bezgrednich inwestycji zagranicznych wedtug kryteriubvgnego motywu inwesto-
wania zob.: J.H. Dunning{ultinational Enterprises and the Global Econgmydison-Wesley, Wokingham
1993, s. 56-63; W. KaraszewsHezparednie inwestycje zagraniczne. Polska nastigata, Wydawnictwo
TNOIK ,Dom Organizatora”, Torfi 2004, s. 66-68; M. KuzeRola.., op. cit., s. 82-88.
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siebiorstwo, forma weicia na rynek zagraniczny oraz specyfika prowadzdeggjtalngci
Z uwzgkdnieniem stopnia zaawansowania technologicznego.

Z punktu widzenia motywow internacjonalizacji skentrowanych na poszukiwaniu
nowych i rozwijaniu posiadanych zasobéw wiedzyeksze znaczenie zdajegsmiel
wspotpraca prowadzona w ramach sieci gospodarczgchzczegélnym uwzglnieniem
aliansOw strategicznych i porozumigkooperacyjnych przewidagych wspotdziatanie
w zakresie tworzenia i wykorzystaniazjposiadanych technologii. Obecnie przedsir-
stwa — w tym take korporacje transnarodowe — funkcjanuy sieci r@&nego rodzaju
powiazan i wspotzalenosci, czego przyktadem nie by siet alianséw Philipsa (rys. 2).
Zlozone wspotzalenosci dziatalndci przedstbiorstw, ze wzgidu na swqj liczbe i czg-
sto nieformalny charakter, z trudem mogta si¢c przedmiotem doktadnych studiéw
i analiz. Mazna jednak — chocidy na podstawie oficjalnych danych dotycych alian-
séw strategicznycfi— z cah pewndcia stwierdzé, ze zjawisko midzynarodowej wspot-
pracy przedsbiorstw w ramach sieci przybiera na sile i ma coségksze znaczenie dla
ksztattowania stosunkéw gospodarczych wspéiczesfigigama.

Rys. 2. Sié alianséw Philipsa
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Zrodio: P. GuglerBuilding Transnational Alliances to Create Competitidvantagelong Range
Planning 1992, no. 1.

24 7ob. szerzej: M. Kola, M. KuzeKuzje, przejcia i alianse strategiczne jako alternatywne forimgrnacjona-
lizacji dziatalngici przedsgbiorstw w warunkach globalizacji gospodaskiiatowej [w:] T. Kozlinski (red.),
Wspoiczesne zjawiska w gospodatogerdyscyplinarne Koto Naukowe Doktorantéw Unresgetu Mikotaja
Kopernika w Toruniu, Tonu2006, s. 41-58.
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UNCTAD wskazuje,ze w okresie 1991-2001 liczba zawieranyclkedaiynarodowych
aliansow technologicznych zgkiszyta s¢ blisko dwukrotnie z 339 w 1991 roku do 602
w 2001 roku. Co wdcej, obserwowane byto przede wszystkimeigzone zainteresowa-
nie korporacji podejmowaniem alianséw niekapitatolyktérych liczba wzrosta z 265
w 1991 roku do 545 w 2001 roku (wobec spadku licpbzedsiwzie¢ wymagagcych
zaangaowania kapitatowego w tym okresie). W latach 19902 zmienita s rowniez
struktura zawieranych porozumiena korzy¢ alianséw pomidzy przedsibiorstwami
z sektorow farmaceutycznego i biotechnologiczne®madt natomiast udziat (z 54% do
28%25 porozumig pomidzy przedsibiorstwami z bragy IT (Information Technolo-
gieg”.

Waznym elementem kreowania wiedzy i inicjowania efekiérporacyjnego uczenia
sie jest kooperacja z podmiotami lokalnymi w krajacszcacych zagraniczne filie KTN
w ramach powizah gospodarczych (anginkage3. Chodzi tutaj o tworzenie i rozwijanie
powiazan z przedsibiorstwami lokalnymi, ale tale z instytucjami, organizacjami czy
osrodkami badawczymi. Takie posziania g niezwykle istotne z punktu widzenia wzbo-
gacania zasobéw wiedzy korporacyjnej, jej przetamia, nadawania znaczeé kontek-
stow. Angaujac sk w tworzenie tego rodzaju relacji korporacja traarsdowa, poprzez
swoje filie, zakorzenia si(ang.rooting) w gospodarce kraju goszgego, wzmacniap
baz; dla dalszego rozwoju i stopniowo rozszegzajtasn, sie¢ powiazan gospodarczych.
Powigzania takie $ najczsciej formy wspdtpracy, ktdra znaczeniowo odbiega oc:piaj
aliansu, chocia czsto ma@e mie charakter bardzécistego i trwatlego zaangewania
danej grupy partneréw gospodarczych. W literatura&tuje s¢ zazwyczaj powizania
jako oddziela kategoré wspélpracy pomidzy organizacjami, zwracajc przede
wszystkim uwag na fakt,ze — w odrénieniu od alianséw — nie muspne: by tak kom-
pleksowe, wymagawzajemnego zaang@wania w obszarze funkcjonowania przeesi
biorstw partnerskich (cliotakie zaangawanie jest cgsto obserwowane), dotyazyro-
bleméw odnoszcych sk do kwestii strategicznych (wez przeciwnie § one najczsciej
wspotdziataniem w sferze operacyjnej) oraz zalkdarteacznego stopnigistosci i regu-
larndsci we wzajemnych kontaktach. W tym rozumieniu pmania leda stanowt kate-
gorig szersz, generalnie mniej formalfi niz alianse strategiczne. Wskézprzy tym
nalezy, ze w wielu przypadkach wspotpraca w ramach pawai bedzie mogta b§ uznana
za forng aliansu i powinna wtedy IBytak wiasnie traktowana.

Wsrdd caldciowych programoéw tworzenia i rozwijania pewan gospodarczych re-
alizowanych przez korporacje transnarodowemaowymiené®”: program SMART Intela
w Malezji, program wspierania rozwoju dostawcowjéwaych Nestlé w Chinach, pro-
gram rozwijania powizan z dostawcami krajowymi Toyota Motor w Tajlandigidtania
Unilevera w Wietnamie, Motoroli w Chinach, Suzuki Wegrzech czy Volvo w Indiach.

Wyniki badania przeprowadzonegasndd zlokalizowanych w Polsce fili najek-
szych korporacji transnarodowydiwiata i ich lokalnych przedgbiorstw partnerskich

% UNCTAD, WIR 2005.,.0p. cit., s. 126.

%6 7ob. J. Child Learning through Strategic Alliancepv:] M. Dierkes, A.B. Antal, J. Child, I. Nonak@ed.),
Handbook of Organizational Learning and Knowled@eford University Press, New York 2001, s. 657.

27 7ob.: UNCTAD,World Investment Report 2001: Promoting Linkadéssited Nations, New York and Geneva
2001, s. 141, 146-147, 149, 150, 166; I. lvars€bfy. Alvstam,International Technology Transfer through
Local Business Linkages: The Case of Volvo TruoksTdneir Domestic Suppliers in Indi@xford Business
Studies, June, 2004, s. 241-260.
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wskazuj, iz pomiedzy tymi podmiotami prowadzona jest aktywna wspetar gospodar-
cza, ktéra prowadzi do obustronnej wymiany wiedpp@noszenia umigjnosci pracow-
nikéw. Okoto 96% badanych filii KTN zadeklarowald, posiada statych partneréw go-
spodarczych w Polsce, a kooperacja z nimi nie agrarse tylko do umacniania kontak-
tow handlowych w zakresie wspotpracy opartej naqjelch rynkowych, ale dotyczy tak
obszaréw dodatkowych, co stwarza dogodne warunkiglmiany informacji, rozwizan
i doswiadczé gospodarczych, czyli dyfuzji wiedzy i umggposci. Warto wskazé ze
intensywnd¢ tego procesu jest tia w zalenoici od kraju pochodzenia korporacji ma-
cierzystej, przy czym najsilniejsze efekty odnotawav przypadku korporacji holender-
skict®. Rezultaty badaprzeprowadzonych w ramach cytowanego projektu papadto
podstaw do stwierdzeniaze zaobserwowane procesy dyfuzji charakteryaig wiek-
szym nasileniem w kierunku przegsiorstw krajowych, czynic je w gtéwnej mierze
odbiorcami rozwizan transferowanych do Polski w ramach ponadnarodairejktury
najwickszych korporacji transnarodowyéWwiata’.

Dla prowadzonych w niniejszym opracowaniu rozafanajwicksze znaczenie maj
jednak wnioski wskazage na fakt, 4 filie najwigkszych KTN swiata czerpi korzysci
w postaci wzbogacania zasobOw wiedzy w ¢@sivie tworzenia i rozwijania powdan
gospodarczych z przegbiorstwami w Polsce. Co wiej, zlokalizowane w Polsce filie
najwickszych korporacji transnarodowyghviata prowadz takze wspotprag z instytu-
cjami, organizacjami oraz zsmdkami i instytutami badawczymi — 96% respondentow
wskazato, 4 angauje skt w ten rodzaj kooperacji. Wspotpraca taka dotyczyegde
wszystkim kontaktéw z uczelniami vwsgzymi, izbami gospodarczymi oraz gradkami
naukowo-badawczymi (innymi hiuczelnie wysze). Wekszas¢ respondentéw deklaro-
wata przy tym, 2 wspélpraca z instytucjami, organizacjami orazmdkami i instytutami
badawczymi prowadzi do podniesienia poziomu wiedaymiejetnosci pracownikow
w ich przedsibiorstwach (odpowiednio 52%, 48% i 30% respondehtdaka wspotpra-
ca mae by bardzo istotna z punktu widzenia dyfuzji wiedaymiejetnosci w gospodar-
ce, ale take wazna dla korporacji transnarodowych i wspotpracygh z nimi przedst
biorstw krajowych, cheé jej efekty mog by¢ trudne do kwantyfikacji i zazwyczaj nie
beda odczuwalne w krétkim okresi®

5. ZAKO NCZENIE

Omowione wyej zjawiska stanowijeden z bardziej doniostych przejawéw dokonu-
jacych si zmian gospodarczych we wspotczesr§wiecie wymagajcych uwzgédnienia
w strategii przedsbiorstw, jezeli chaa one sprostawyzwaniom wynikaicym z narasta-
jacej globalnej konkurencji. Dotyczy to rzecz jasa#zé polskich firm starapych si
utrzyma w nurcie nowoczesnego rozwoju.

28 M. Kuzel, Korporacje transharodowe w procesie dyfuzji wiedmyniegtnasci — przypadek zlokalizowanych
w Polsce filii najwgkszych TNCswiata, [w:] J. Bogdanienko, M. Kuzel, |. Sobczak (re@arzdzanie wie-
dz; w warunkach globalnej wspotpracy przedisorstw, Wydawnictwo ,Adam Marszatek”, Tofw2007,
s. 216-227.

2 70b. szerzej: M. KuzeRola.., op. cit., s. 273-381.

% Ibidem s. 321-325.
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THE IMPACT OF GLOBALIZATION ON KNOWLEDGE MANAGEMENT

Nowadays, management needs to face the greatditngeaof the century — find the
way to transform the growing inconsistency of tharld/'s economy into the maximum ad-
vantage for interdependent systems of businessonietwAbove all, such a task should con-
centrate on the appropriate deployment of knowleégmce, firms are forced to integrate
and coordinate their actions within knowledge amfdrmation management systems at dif-
ferent organizational levels — between their depants, individual entities, foreign affili-
ates, within business partner networks or clustarselation to the “new economy” model,
this challenge seems not easy to respond. The probfem is information overload as well
as the fact that multifarious sources of organirati knowledge are often widespread and
stored in geographically diversified locations. €equences for knowledge management are
many and though.



