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ZARZADZANIE ZASOBAMI WIEDZY W DZIALALNOSCI
INNOWACYJNEJ

Streszczenie. W artykule przedstawiono specyfike zarzadzania zasobami wiedzy
w dziatalno$ci innowacyjnej na podstawie dwoch szeroko rozpoznanych w literaturze
koncepcji teoretycznych, tj.: koncepcji ambidexterity oraz koncepcji zdolnosci
absorpcyjnej. Zaproponowane ujecie dziatalnos$ci innowacyjnej uwzglednia wymiar
nowosci wiedzy (eksploracje¢ i eksploatacje wiedzy) oraz wymiar zrdédet pozyskiwania
wiedzy (wiedza rozwijana wewnetrznie 1 pozyskiwana zewnetrznie). Zaprezentowane
rozwazania moga by¢ potraktowane jako punkt wyjscia do podjecia szerszej dyskusji
naukowej na temat specyfiki prowadzenia dzialalnosci innowacyjnej przez
wspotczesne organizacje.

Slowa kluczowe: eksploracja i eksploatacja, zdolno$¢ absorpcyjna, dziatalnosé
innowacyjna

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE INNOVATION ACTIVITY

Summary. In the paper the specific nature of knowledge management in
innovation activity is presented. The paper is based on the two widely recognized
theoretical perspectives, i.e.: ambidexterity and absorptive capacity. The proposed
conceptualization of the innovation activity covers the degree of knowledge
“newness” (exploration vs. exploitation) and the different knowledge sources
(knowledge acquired internally vs. externally). It may also encourage undertaking
a broader scientific discussion on the innovation activity in contemporary
organizations.

Keywords: exploration and exploitation, absorptive capacity, innovation activity
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Wprowadzenie

Dziatalno$¢ innowacyjna organizacji jest integralnie powigzana z zarzgdzaniem zasobami
wiedzy — wspodlczesnie to wlasnie rozpoznanie, przyswajanie oraz wykorzystanie wiedzy
stanowi kluczowy czynnik przetrwania 1 rozwoju organizacji na coraz bardziej
konkurencyjnym rynku [5] [27]. Zarzadzanie wiedza jest wielowymiarowym konstruktem
majgcym szeroka podbudowe teoretyczng [18] [14] [2]. W.M. Grudzewski 1 I. Hejduk [6]
definiuja zarzadzanie wiedza jako o0go6l procesow umozliwiajacych tworzenie,
upowszechnianie 1 wykorzystywanie wiedzy do realizacji celow organizacji. Aby efektywnie
konkurowaé, organizacje nie tylko wykorzystuja posiadane zasoby wiedzy, ale rowniez
tworza wiedz¢ nowa [ 1] niezbedng dla prowadzenia dziatalno$ci innowacyjne;.

Dziatalno$¢ innowacyjna organizacji polega na generowaniu i wdrazaniu nowych
rozwigzan, koncepcji, pomystéw 1 wynalazkéw. Generowane i wdrazane innowacje moga
rézni¢ si¢ zakresem nowosci, tj. mogg reprezentowal ,.czyste” zmiany stosowanych
W organizacji rozwigzan (tzw. innowacje radykalne) badz mogg stanowi¢ niewielkie zmiany
w oferowanych dotychczas produktach (ustugach) czy wykorzystywanych metodach
produkcji (tzw. innowacje usprawniajace). W niniejszych rozwazaniach przyjeto, ze
innowacje radykalne, bedace efektem prowadzenia dziatalnosci badawczej, polegaja na
tworzeniu nowych rozwigzan, a zatem na wykorzystaniu wiedzy nowej. Innowacje
usprawniajace, bedace efektem prowadzenia dziatalno$ci rozwojowej, polegaja na
udoskonalaniu rozwigzan juz istniejacych 1 wigza si¢ z rozszerzaniem posiadanej
w organizacji bazy wiedzy [20].

W  kontek$cie prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej kluczowe sg oba procesy
zarzadzania zasobami wiedzy (ujete w literaturze jako koncepcja ambidexterity) obejmujace
pozyskiwanie wiedzy nowej oraz wykorzystanie wiedzy juz istniejacej w organizacji. Co
wiecej, dziatalno$¢ innowacyjna organizacji moze bazowac na pozyskaniu i wykorzystaniu
wiedzy zewnetrznej [3] [11] lub polega¢ na rozwijaniu wiedzy generowanej wewnetrznie
[18]. W odniesieniu do obu procesoOw pozyskiwania wiedzy kluczowa kompetencja
organizacji jest posiadana przez nig zdolnos$¢ absorpcyjna [30].

Celem niniejszego artykulu jest odniesienie zarzadzania zasobami wiedzy do dziatalnosci
innowacyjnej prowadzonej przez organizacje. Prowadzone rozwazania koncentrujg si¢ na
dwodch wymiarach, tj. na: a) nowosci tworzonej i wykorzystywanej wiedzy (w tym kontekscie
zestawiono dziatalno$¢ badawcza — tj. eksploracje wiedzy i1 dzialalno$¢ rozwojowa —
tj. eksploatacje wiedzy, zgodnie z koncepcja ambidexterity) oraz b) zrodtach pozyskiwania
wiedzy (wiedza rozwijana w organizacji 1 pozyskiwana z otoczenia, zgodnie z koncepcja
zdolnosci absorpcyjnej). Dokonany systematyczny i krytyczny przeglad literatury pozwolil na
petniejsze rozpoznanie problemu: jak pogodzi¢ wewngtrzne sprzecznosci (dziatalnosé

badawcza versus dziatalno$¢ rozwojowa; zewngtrzne nabywanie wiedzy versus rozwdj
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wiedzy generowanej wewnetrznie) zwigzane z prowadzeniem dzialalno$ci innowacyjnej
przez wspolczesne organizacje. Oryginalno$¢ podjetego problemu badawczego polega na
potaczeniu obu wymiaréw zarzadzania zasobami wiedzy i odniesieniu ich do dziatalnos$ci
innowacyjnej, co stanowi istotny wktad do rozwoju problematyki.

Rozwazania zawarte w niniejszym artykule majg charakter teoretyczny, dajg jednakze
podstawe do podjecia szerszej dyskusji naukowej na temat specyfiki prowadzenia dziatalno$ci
innowacyjnej na poziomie organizacji, jako jednostki analizy. Moga réwniez stanowic
przyczynek do przeprowadzenia w przysziosci badan empirycznych, szczegélnie

w konteks$cie rozwijania potencjatu innowacyjnego przez wspotczesne organizacje.

1. Eksploracja i eksploatacja wiedzy w dzialalnosci innowacyjnej

Koncepcja ambidexterity (,,oburgczno$¢) w dziatalno$ci innowacyjnej odnosi si¢ do
szeregu zdolnosci, ktore pozwalajg organizacjom na laczenie dziatan badawczo-rozwojowych
w procesie innowacji [21]. Dzialalno§¢ innowacyjna organizacji wigze si¢ zarOwno ze
zdolno$cig do generowania 1 wdrazania innowacji radykalnych, rozwijajacych zasadniczo
nowe kompetencje (eksploracja wiedzy), jak rowniez z generowaniem 1 wdrazaniem
innowacji usprawniajacych, bazujacych na posiadanych kompetencjach (eksploatacja wiedzy)
[19]. Istota eksploracji wiedzy jest dazenie do odkrywania nowej wiedzy, podczas gdy istota
eksploatacji wiedzy jest udoskonalenie i rozszerzenie wiedzy juz istniejacej w organizacji
[13][15].

Dziatania badawcze wiazg si¢ z eksploracja wiedzy, dotyczg wykorzystania wiedzy nowej
i w efekcie sprzyjaja zwigkszeniu posiadanej w organizacji bazy wiedzy [26]. Dzialania
rozwojowe wigza si¢ z eksploatacja wiedzy, poniewaz bazuja na istniejgcej wiedzy, za$ ich
celem jest udoskonalenie biezacych rozwigzan innowacyjnych [8].

W istniejacych w literaturze pracach badawczych sugeruje si¢ powszechnie, ze
organizacje powinny rownowazy¢ eksploracje¢ i eksploatacje, a zatem rozwija¢ wiedzg¢ znana,
w celu poprawy biezacej efektywnosci, i jednoczesnie poszukiwaé rozwigzan nowych, dzieki
ktorym stanie si¢ mozliwe osiggni¢cie wyzszej efektywnosci w przysztosci [25]. Optymalny
poziom réwnowazenia obu procesow jest jednak trudny do okre$lenia [13] [15] i zalezy od
posiadanych zasobdéw (ludzkich, finansowych) oraz od uwarunkowan otoczenia, w jakim
funkcjonuja organizacje. R6wnowaga pomigdzy dziatalno$cig badawcza i rozwojowa wigze
si¢ rowniez ze skutecznym pogodzeniem wewnetrznych napie¢ wynikajacych z prowadzenia
dziatalnos$ci innowacyjnej [22].

Prowadzenie dzialalnosci badawczej zwigksza baze wiedzy, ktora organizacja moze

wykorzystywa¢ w procesie generowania innowacji. Jednak im wigksza jest posiadana
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w organizacji baza wiedzy, tym trudniejsze moze by¢ tworzenie nowych rozwigzan, ze
wzgledu na coraz wigksza liczbg opcji, ktore nalezy uwzgledni¢ w procesie innowacji [21].

Organizacje, ktore angazuja si¢ w dziatalno$¢ badawcza (eksploracje wiedzy) kosztem
eksploatacji wiedzy, ponosza znaczne koszty eksperymentowania, przez co narazone sg na
wieksze ryzyko niepowodzenia [29]. Organizacje te mogg wpas¢ w pulapke opracowywania
wielu nowatorskich rozwigzan bez jednoczesnego rozwijania kompetencji niezbednych do ich
wykorzystania [4].

Prowadzenie dzialalno$ci rozwojowej przynosi z kolei kolejne ulepszenia stosowanych
rozwigzan oraz pozwala na lepsze zaspokojenie potrzeb klientéw. Takie dziatanie moze
prowadzi¢ jednak do tzw. ,putapki sukcesu” 1 skutkowaé niechgcia organizacji do
generowania rozwigzan nowych — organizacje, ktore osiggnely sukces na rynku, czgsto maja
tendencje do prowadzenia dziatalnosci eksploatacyjnej kosztem odkrywania nowej wiedzy, co
zwigksza koszt alternatywny eksploracji wiedzy [25]. Organizacje, ktore angazuja si¢
w dziatalno$¢ rozwojowa (eksploatacje wiedzy), a zaniedbuja eksploracje wiedzy czesto
borykaja si¢ z problemami bg¢dacymi nastgpstwem postepu technicznego lub zmian
preferencji konsumentow.

Reasumujgc, koncepcja ambidexterity w dzialalno$ci innowacyjnej przejawia si¢
dwojako. Po pierwsze, postuluje prowadzenie dziatalnosci badawczo-eksploracyjnej, ktéra
stymuluje odkrywanie nowej wiedzy 1 dzigki temu generowanie innowacji radykalnych. Po
drugie, sktania do prowadzenia dzialalno$ci rozwojowo-eksploatacyjnej przejawiajacej si¢
w korzystaniu z posiadanej bazy wiedzy w celu rozwoju innowacji usprawniajgcych [8].
Chociaz rownowazenie eksploatacji i1 eksploracji jest trudne do osiagnigcia, kluczowa

kompetencja w tym zakresie jest podkre§lana w literaturze zdolno$¢ absorpcyjna organizacji

[4] [31].

2. Zdolnos¢ absorpcyjna organizacji

Zdolno$¢ absorpcyjna organizacji wigze si¢ z jej zdolnoscig do pozyskania, asymilacji,
przeksztalcania 1 wykorzystania wartosciowej wiedzy [4]. Wysoki poziom zdolno$ci ab-
sorpcyjnej umozliwia organizacjom wykorzystanie zroznicowanej wiedzy w procesie
innowacji.

Zdolno$¢ absorpcyjna organizacji mozna rozwaza¢ w konteks$cie zdolnosci potencjalnej
1 faktycznej. Potencjalna zdolno$¢ absorpcyjna obejmuje pozyskiwanie wiedzy oraz
mozliwosci jej asymilacji, za§ faktyczna zdolnos¢ absorpcyjna — przeksztatcanie wiedzy 1 jej
wykorzystanie [31]. Takie ujecie zdolnosci absorpcyjnej wskazuje na duza zlozonosé
omawianego pojecia 1 obejmuje pozyskiwanie, asymilacje, przeksztalcanie oraz

wykorzystywanie wiedzy.
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Pozyskanie wiedzy stanowi zdolno$¢ do identyfikacji i nabywania wiedzy zewne¢trznej,
kluczowej dla funkcjonowania organizacji. Asymilacja wiedzy dotyczy zdolnosci do analizy,
interpretacji 1 zrozumienia informacji pochodzacych ze Zrédel zewngtrznych. Wiedza
zewngetrzna jest czesto tworzona w specyficznych kontekstach, co nierzadko utrudnia
organizacji jej zrozumienie lub replikacje (jest to szczegdlnie widoczne w sytuacji, gdy
warto$¢ wiedzy zalezy od istnienia komplementarnych i rzadkich zasobow). Transformacja
wiedzy obejmuje zdolno$¢ do tworzenia 1 udoskonalania procedur umozliwiajacych
potaczenie istniejacego zasobu wiedzy z wiedzg nowg. Wreszcie, wykorzystanie wiedzy
dotyczy udoskonalania, rozszerzania i wykorzystania istniejagcych kompetencji lub tworzenia
nowych kompetencji dzigki pozyskanej wiedzy [31].

Pozyskiwanie i asymilacja wiedzy opieraja si¢ na zewng¢trznym nabywaniu wiedzy,
natomiast transformacja wiedzy 1 jej wykorzystanie bazuja na rozwijaniu wiedzy generowanej
wewnetrznie. Zdolno$¢ absorpcyjna organizacji moze by¢ zatem skierowana na zewnatrz
(nabywanie 1 asymilacja wiedzy zewnetrznej) lub stanowi¢ zdolno$¢ organizacji do
przetwarzania i wykorzystania tej wiedzy w oparciu o wiedze juz istniejagca w organizacji.

W literaturze podkresla si¢ rowniez kluczowe uwarunkowania zdolnosci absorpcyjnej, do
ktorych nalezg: stopien otwarto$ci organizacji na wiedz¢ zewnetrzng, poziom réznorodnosci
tej wiedzy 1 poziom jej komplementarno$ci z wiedza wewngtrzng oraz posiadane
doswiadczenie organizacyjne [10] [16] [17] [24] [31].

S.A. Zahra 1 G. George [31] uzasadniaja, ze stopien otwarto$ci na wiedze zewngtrzng
pozytywnie wptywa na zdolnos$¢ absorpcyjng organizacji. Organizacje moga nabywac wiedze
z roznych zrodet (przejecia, zakup licencji, umowy kontraktowe, relacje migdzy-
organizacyjne, w tym konsorcja badawczo-rozwojowe czy wspolne przedsigwzigcia), zas
roznorodnos¢ tych zrédet znaczaco wptywa na efektywnos¢ pozyskania i asymilacji wiedzy.
Jednak sama otwarto$¢ organizacji na wiedze¢ zewngetrzng nie gwarantuje, ze organizacja
bedzie charakteryzowata si¢ wigksza zdolno$cig absorpcyjng [16]. Dzieje si¢ tak szczegdlnie
w sytuacji, gdy wiedza zewngtrzna nie jest komplementarna z wiedzg posiadang
w organizacji. S.A. Zahra 1 G. George [31] stwierdzaja nastepnie, ze uzupetnianie si¢ wiedzy
(wewngtrznej 1 zewnetrznej) pozytywnie wptywa na zdolno$¢ organizacyjnego uczenia sig,
z kolei P.J. Lane i M.H. Lubatkin [10] uzasadniaja, ze to wtasnie poziom komplementarnosci
réznych baz wiedzy istotnie determinuje zdolno$¢ absorpcyjng organizacji.

Doswiadczenie, bedace efektem interakcji z klientami, dostawcami i konkurentami,
odzwierciedla przeszte sukcesy i niepowodzenia organizacji. Determinuje ono zatem nie tylko
zdolno$¢ do nabywania i asymilacji wiedzy [17], ale rowniez zakres poszukiwan organizacji —
organizacje wyszukujg informacje w obszarach, w ktérych odniosly wczeéniejsze sukcesy
[24]. W literaturze podkresla si¢ rowniez, ze do§wiadczenie jest §cisle powigzane z pamigcig
organizacyjng, a zdolno$¢ absorpcyjna warunkowana do§wiadczeniem jest wypadkowa

pamigci organizacyjnej [31].
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3. Eksploracja i eksploatacja wiedzy oraz zdolnos¢ absorpcyjna
w dzialalnosci innowacyjnej

Otoczenie organizacji obejmuje roznorodne zrodta wiedzy, ktére potencjalnie moga
stanowi¢ podstawe prowadzenia zaréwno dziatalno$ci badawczej, jak 1 rozwojowe;.
Wspotpraca z uniwersytetami i o$§rodkami badawczymi, jak rowniez wykorzystanie innych
formalnych i nieformalnych Zrédet wiedzy (konferencje, publikacje w czasopismach, patenty,
itp.), moze prowadzi¢ do podejmowania dzialan badawczych polegajacych na eksploracji
nowej wiedzy. Transfer wiedzy w pionowym tancuchu wartosci od dostawcow lub klientow,
jak réwniez poziomy transfer wiedzy pomiedzy konkurentami, moze stymulowaé z kolei
podejmowanie dziatalno$ci rozwojowej koncentrujacej si¢ na eksploatacji wiedzy [12] [21]
[25].

W literaturze podkres$la si¢, ze organizacje, ktore utrzymuja réwnowage pomigdzy
dziatalnoscia badawcza i rozwojowa (eksploracja i1 eksploatacja wiedzy) sa bardziej
efektywne, ze wzgledu na lepsze wykorzystanie kluczowych kompetencji i dzigki temu
fagodzenie stabosci [25]. Taka strategia jest jednak uwarunkowana posiadang przez

organizacje zdolno$cig absorpcyjng (rys. 1).

Zdolnos$¢ absorpcyjna organizacji Wiedza nowa
UeiEREREEE .~ — — T T T T T T T 1
pozyskanie wiedzy | Eksploracja wiedzy
piininininiyiviviutytyipipinlylylylylylps . |::> = dzialalno$¢ badawcza Generowanie
i asymilacja wiedzy | I:> i wdrazanie
[ ! m ool innowacji
i przeksztalcanie wiedzy | |:> Egzsg ;;ii??;;:vzga
UNSRRARERERE .~ — — T T T T T T T 7 1

———————————————————— Wiedza istniejgca

Wiedza < » Wiedza
zewnetrzna wewnetrzna

Rys. 1. Eksploracja i eksploatacja wiedzy oraz zdolnos$¢ absorpcyjna w dziatalnos$ci innowacyjnej
Fig. 1. Exploration and exploitation of knowledge, absorptive capacity in innovation activity
Zro6dto: Opracowanie wlasne.

Zdolnos$¢ absorpcyjna organizacji pozwala na pozyskanie 1 asymilacj¢ wiedzy ze Zrodet
zewnetrznych, a w dalszej perspektywie na integracj¢ pozyskanej wiedzy z wiedza juz
istniejgcg w organizacji. Pozyskanie 1 asymilacja warto$ciowej wiedzy zewnetrznej wymaga
prowadzenia dzialalno$ci badawczej niezbednej dla zrozumienia, interpretacji i oceny wiedzy
zewnetrznej. Z kolei przeksztatcanie wiedzy i jej wykorzystanie opiera si¢ na udoskonalaniu,
rozszerzaniu i wykorzystaniu istniejacej w organizacji bazy wiedzy, dzigki prowadzeniu
dziatalnosci rozwojowej (rys. 1).

Zdolno$¢ absorpcyjna organizacji laczy zewnetrzne i wewngtrzne zrédla pozyskiwania
wiedzy, a tym samym stymuluje rdwnowazenie dziatalno$ci badawczej i rozwojowej zgodnie

z koncepcja ambidexterity. Identyfikacja i okre§lenie warto$ci nowej wiedzy zewnetrznej
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wymaga znacznego potencjalu badawczego (eksploracji wiedzy) [23]. Efektywne
wykorzystanie wartosciowej wiedzy zewnetrznej wiaze si¢ z kolei z prowadzeniem
dziatalnosci rozwojowej majacej na celu udoskonalenie i rozszerzenie wiedzy juz istniejacej
w organizacji [7]. Taka strategia umozliwia ponadto wykorzystanie wigkszej liczby
kombinacji dziatan badawczych i rozwojowych, co wplywa pozytywnie na generowanie
1 wdrazanie innowacji radykalnych i usprawniajacych (rys. 1).

Przeprowadzone w literaturze badania empiryczne potwierdzaja, ze organizacje
charakteryzujace si¢ wyzszym poziomem zdolno$ci absorpcyjnej posiadajg wigksze
wewnetrzne kompetencje do prowadzenia dziatalnos$ci badawczo-rozwojowej (rownowazenia
eksploracji i eksploatacji wiedzy zgodnie z koncepcja ambidexterity) [por. 22]. Organizacje te
tworzag rowniez wigce] aliansow strategicznych 1 skuteczniej zarzadzaja relacjami
z otoczeniem [25]. Co wigcej, rownowazenie wewngtrznych 1 zewnetrznych zrdodet
pozyskiwania wiedzy przyczynia si¢ do poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji
dzigki zmniejszeniu ryzyka przedawnienia lub utraty kompetencji [29]. Ww. prawidlowos$¢
wydaje si¢ by¢ szczegélnie istotna w branzach wysoko technologicznych. Przyktadowo,
organizacje, ktore pozyskuja nowa wiedzg zewnetrznie, ograniczajagc jednoczesnie
prowadzenie wewngtrznej dziatalnos$ci innowacyjnej, do$wiadczajg trwalej nierownowagi
konkurencyjnej [25]. Z kolei, jak wynika z badan przeprowadzonych przez J.B. Serensena
1 T.E. Stuarta [28], organizacje koncentrujace si¢ jedynie na wewngtrznym prowadzeniu
dziatalno$ci innowacyjnej generuja i wdrazajag przewaznie innowacje usprawniajgce, co
w dhuzszej perspektywie moze prowadzi¢ do utraty przewagi konkurencyjnej na rynku.
Wyniki badan przeprowadzonych przez K. Laursen i A.J. Salter [11] dowodza, ze zewngtrzne
poszukiwanie wiedzy pozytywnie wpltywa na efektywno$¢ innowacyjng organizacji, cho¢
zaleznos¢ te¢ charakteryzuje zjawisko malejacych przychodow wraz ze wzrostem ilosci zrodet
wiedzy zewnetrznej. Z kolei badania przeprowadzone przez F.T. Rothaermel i M.T.
Alexandre [25] wskazuja, ze zdolno$¢ absorpcyjna organizacji moderuje relacje pomiedzy
eksploracjg 1 eksploatacja wiedzy a efektywnoS$cia organizacji w taki sposob, ze pozytywny
wptyw eksploracji 1 eksploatacji wiedzy na efektywnos$¢ jest silniejszy, gdy organizacja

posiada wigkszg zdolno$¢ absorpcyjng.

Podsumowanie

Aby osiggng¢ sukces na coraz bardziej konkurencyjnym rynku, organizacje muszg
prowadzi¢  efektywng dziatalno$¢ innowacyjng (wdraza¢ innowacje radykalne
i usprawniajace), bazujacag na rownowazeniu eksploracji 1 eksploatacji wiedzy zgodnie
z koncepcja ambidexterity. Z kolei zakres prowadzonej dziatalno$ci badawczo-rozwojowe;j

zalezy od poziomu posiadanej przez organizacj¢ zdolnosci absorpcyjnej [4]. Jak wynika
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z przeprowadzonych rozwazan, réwnowazenie wewngetrznego 1 zewnetrznego wymiaru
zdolnoséci absorpcyjnej wplywa na umiejetnos¢ roéwnowazenia dzialalnosci badawczo-
rozwojowej (eksploracji i eksploatacji wiedzy). Ww. prawidlowos$¢ jest dwukierunkowa,
tj. dzicki prowadzeniu dzialalno$ci B+R organizacje rozwijaja nie tylko zdolno$¢ do
rozpoznania i pozyskiwania wiedzy zewnetrznej, lecz rowniez umiejetnos¢ jej przeksztatcania
1 wykorzystania w procesie innowacji.

Przy wyzszym poziomie zdolno$ci absorpcyjnej rownowazenie dziatalno$ci badawczo-
rozwojowej (eksploracji 1 eksploatacji wiedzy) jest nie tyle pozadane, co niezbgdne [25].
Zdolno$¢ absorpcyjna sprawia, ze organizacja jest nie tylko bardziej wrazliwa na wiedze
zewnetrzng, ale takze bardziej aktywnie wykorzystuje ja w prowadzonej dzialalno$ci
innowacyjnej. Rekombinacja posiadanej i1 pozyskanej wiedzy jest mozliwa dzieki
jednoczesnym procesom wewngtrznego uczenia si¢ poprzez prowadzenie dziatalno$ci B+R
oraz procesom zewngetrznego nabywania wiedzy. B. Kogut 1 U. Zander [9] opisuja te procesy
jako ,,zdolno$ci kombinacyjne” czyli zdolno$ci organizacji do syntezy i1 zastosowania
posiadanej 1 nowej wiedzy. Rekombinacja wiedzy jest stymulowana zdolno$cig absorpcyjna

1 stanowi podstawe¢ prowadzenia efektywnej dziatalno$ci innowacyjne;.
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Abstract

In order to remain competitive organizations need to generate and implement innovations,
and therefore, to span knowledge search activities inside and outside organizational
boundaries. Absorptive capacity allows organization to link internal and external sources of
knowledge, and thereby to benefit from ambidexterity in the research and development
activities. High levels of absorptive capacity enable organizations to utilize acquired external
knowledge, and combine it with the current knowledge bases by conducting R&D activities.
Finally, better abilities to combine internal and external sources of knowledge and balance
exploitation and exploration (research and development activities) are essential for the

innovation process.



