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PROBA ZIDENTYFIKOWANIA ZMIENNEJ POSREDNICZACEJ
W RELACJI POMIEDZY ZARZADZANIEM WIEDZA
A EFEKTYWNOSCIA FUNKCJONOWANIA MSP

Streszczenie. W artykule przedstawiono wybrane wyniki badan analizy
mediacyjnej,  dotyczacej  zaleznoSci  miedzy  zarzadzaniem = wiedza
a efektywnoscig funkcjonowania MSP (matych i $rednich przedsigbiorstw).
Na podstawie badan literatury jako zmienng posredniczaca przyjeto orientacje
rynkowg. W badaniach empirycznych jako narzgdzie badawcze wykorzystano
kwestionariusz ankiety skierowany do wtascicieli/menedzerow MSP. W pierwszej
czesci artykulu oméwiono pojecie 1 istote zmiennych mediujacych. Druga czesé
przedstawia charakterystyke przeprowadzonych badan empirycznych. W trzeciej
czesci artykulu zaprezentowane zostaly wybrane elementy analizy mediacyjne;j
zalezno$ci migdzy zarzadzaniem wiedza, orientacja rynkowa a efektywnos$cia
funkcjonowania w MSP. Zaprezentowano kierunki dalszych badan.

Slowa Kkluczowe: zarzadzanie wiedza, efektywno$¢ funkcjonowania, MSP,
orientacja rynkowa, analiza mediacyjna.

AN ATTEMPT TO IDENTIFY AN INTERMEDIARY VARIABLE IN THE
RELATION BETWEEN KNOWLEDGE MANAGEMENT AND BUSINESS
EFFICIENCY OF SMEs

Summary. This article contains selected results of mediation analyses
concerning the relation between managing knowledge and the business efficiency
of SMEs (small and medium-sized enterprises). Based on literature research,
market orientation was chosen as the intermediary variable. Empirical studies
took advantage of survey questionnaires as research tools aimed at
owners/managers of SMEs. The first part of the article discusses the concept and
nature of mediator variables. The second part discusses the characteristics of
conducted empirical studies. The third part of the article presents selected parts of
mediation analysis of the relation between knowledge management, market
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orientation and SME business efficiency. Further research directions are
indicated.

Keywords: knowledge management, business efficiency, SME, market
orientation, mediation analysis.

1. Pojecie i istota zmiennych mediujacych

Wykorzystanie efektow moderacji lub mediacji jest czgsto wykorzystywanym modelem
badan w naukach psychologicznych [3, p. 408-420; 6, p. 593-614]. W naukach o zarzadzaniu
stanowi kierunek, ktory chetnie wykorzystuje si¢ w kontek$cie badan nad innowacyjnos$cia
organizacji [2, p. 1-39].

Zasadniczy element hipotezy mediacyjnej to wskazanie trzeciej zmiennej. Powodem, dla
ktérego w modelu uwzgledniania si¢ trzecig zmienng, jest proba wyjasnienia mechanizmu
lezacego u podstaw zwigzku dwoéch zmiennych [4, s. 53-80]. Zmienna trzecia wystepuje
wtedy jako mediator, przy czym zakladamy przyczynowy wplyw predyktora na t¢ zmienng,
ktoéra z kolei wptywa na zmienng objasniang [6, p. 593-614].

M
(mediator — w analizie wystepuje najpierw jako ZZ, nastepnie za$ jako druga ZN)

ZN 77
(zmienna niezalezna = predyktor) (zmienna zalezna)

Rys. 1. Schemat zalezno$ci migdzy zmiennymi ZZ, ZN i M w modelu mediacyjnym
Fig. 1. Diagram of the relationships between variables ZZ, ZN and M model mediation
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Testowanie hipotez mediacyjnych zaproponowali Baron i Kenny [1, p. 1173-1182], ktorzy
wskazali na konieczno$¢ sprawdzenia zaleznos$ci mediacyjnych w nastepujacych po sobie
trzech krokach zaleznos¢, tj.:

Warunek 1: Istnieje zalezno$¢ migdzy ZZ i ZN

ZN (jako zmienna niezalezna) > ZZ (jako zmienna zalezna),
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Warunek 2: Istnieje zalezno$¢ migdzy mediatorem M 1 ZN

ZN (jako zmienna niezalezna) > M (jako zmienna zalezna),

Warunek 3: Istnieje zalezno$¢ migdzy mediatorem ZN i M (jako predyktorami) a ZZ
ZN i M (jako zmienne niezalezne = predyktory) > ZZ (jako zmienna zalezna) [5, p. 1-27].

Zakonczeniem analizy mediacyjnej jest uznanie (lub nieuznanie) mediacyjnego charakteru
predyktora /M/ na podstawie réznicy migdzy Beta standaryzowane dla /ZN/ w analizie
regresyjnej 1 i Beta standaryzowane dla /ZN/ w analizie regresyjnej 3. Brak istotnej roznicy
miedzy Beta w regresji pomiedzy /ZN/ i z /ZN/ oraz /M/ wskazuje, ze pojawienie si¢ /M/
w matym stopniu zmienia zdolno$¢ predykcji /ZZ/. Istotna réznica miedzy Beta w regresji
z samg /ZN/ i tacznie z mediatorem, tj. /ZN/ i /M/ wskazuje, ze uwzglednienie mediatora /M/
zmienia ,,moc predykcyjng” predyktora /ZN/ w przewidywaniu poziomu /ZZ/. Porownanie
Beta 1 z Beta 3 mozna ,,zobiektywizowa¢” za pomoca kalkulatora z testami Sobela, Aroiana
1 Goodmana, sprawdzajacymi istotno§¢ mediacji czesciowej [8, p. 879-891].

Wzory do testow [7, p. 717-731]:
e roéwnanie Test Sobel
z-value = a*b/SQRT(b?*s. + a*sp?),
e réwnanie Test Aroian
z-value = a*b/SQRT(b**s.> + a*sp* + Sa>*sp?),
e réwnanie test Goodman
z-value = a*b/SQRT(b?*sa + a*sp” - Sa2*sp°).

Test Sobela pozwala wskaza¢, czy iloczyn wspotczynnikow Beta $ciezek A oraz B w mo-
delu mediacyjnym jest istotnie rozny od 0. Test ten stosuje si¢ do analiz, gdy prdoba jest
wieksza niz 50 badan. Test Aroiana przeznaczony jest dla duzych prob i w poréwnaniu z tes-
tem Sobela zawiera poprawke, polegajaca na skorelowaniu sktadowych efektu posredniego,
czy relacja miedzy zmienng niezalezng a mediatorem jest istotna. Test Goodmana stosuje si¢
dla matych probek badawczych — ponizej 50. Na potrzeby niniejszych rozwazan

wykorzystano test Aroiana.

2. Charakterystyka przeprowadzonych badan empirycznych

Badaniami zostaly obje¢te mate i $rednie przedsigbiorstwa z wojewodztwa dolnoslaskiego.
Badania pilotazowe zostaly przeprowadzone w styczniu i lutym 2015 roku. Objeto nimi 10
menedzerow oraz pracownikéw matych i Srednich przedsigbiorstw. Badania przeprowadzono
w tych samych grupach, w ktérych badanie gtéwne, co zapewnito poprawnos¢ metodologiczng.

Z badan wylaczone zostaly mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajace do 9 oséb wiacznie.
Przedsigbiorstwa objete badaniami zrzeszone sg w izbach handlowych, stowarzyszeniach

przedsigbiorcow dzialajacych na terenie Dolnego Slaska. Badania ilosciowe, realizowane
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w pierwszym 1 drugim kwartale 2015 roku, przeprowadzono dwuetapowo: najpierw badanie
w formie elektronicznej z wykorzystaniem elektronicznego narzedzia, potem badanie
tradycyjne, wykonywane osobiscie. Jako narzedzie badawcze do analiz ilo$ciowych
wykorzystano kwestionariusze ankiety'. Eacznie zebrano 240 ankiet. Zrodlem
poszczegoOlnych zmiennych w kwestionariuszach byly badania literaturowe. Oprocz pytan
bezposrednio dotyczacych zarzadzania wiedza w formularzu zawarto pytania o zjawiska
i procesy, ktére maja istotny wplyw na zdolno$é¢ przedsiebiorstwa MSP do ksztattowania
orientacji rynkowej. Najwazniejsze potencjalne determinanty zarzadzania wiedzg i orientacji
rynkowej MSP wylonione na podstawie analizy literatury, pozwolity na umieszczenie w kwe-
stionariuszu pytan dotyczacych: formalizacji w przedsigbiorstwie, centralizacji podejmowania
decyzji, interakcji spotecznych w przedsigbiorstwie, otoczenia przedsigbiorstwa, zarzadzania
wiedza i orientacji rynkowej. Do pomiaru efektywnosci funkcjonowania MSP wykorzystano
nastgpujace miary: wzrost przychodéw, wzrost liczby pracownikow, wzrost rentownosci
sprzedazy, udziat w rynku, satysfakcja klientow, jakos¢ oferowanych produktow/ustug, liczba
nowych produktéw/ustug.

Analiza wynikéw badan pozwolita na zidentyfikowanie wymiarow zarzadzania wiedzg
w MSP, co ilustruje tabela 1.

Tabela 1

Wymiary zjawiska — zarzadzanie wiedzg

Lp. Zarzadzanie wiedza

1. Przypadkowe nabywanie informacji i wiedzy

Interpretowanie i wartosciowanie wiedzy

Lokalizowanie i pozyskiwanie wiedzy

Przetwarzanie i kodyfikacja wiedzy

Transfer wewnetrzny wiedzy

Komunikacja z otoczeniem

Integracja i generowanie wiedzy

Kodyfikacja i ochrona wiedzy

el Rl e BN N o Rl

Rozprzestrzenianie wiedzy

10. | Wykorzystanie wiedzy

Zrédto: Opracowanie wlasne.

! Kwestionariusze ankiety, ktorymi postuzono si¢ w badaniach iloSciowych, zostalty opracowane w wersjach
papierowej i elektronicznej, przy wykorzystaniu narzedzia ankiet: https:// www.google.com/intl/pl/drive/.
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3. Analiza mediacyjna zaleznosSci pomiedzy zarzadzaniem wiedza,
orientacja rynkowa a efektywnoscia funkcjonowania w badanych
przedsi¢biorstwach MSP

Zmienng niezalezng /ZN/ w przeprowadzanych analizach mediacyjnych s3
zidentyfikowane wymiary zarzadzania wiedzg (wymienione w tabeli 1 w punktach od 1 do
10). Zmienng zalezng /ZZ/ stanowi efektywnos$¢ funkcjonowania przedsicbiorstwa, za$
mediatorem jest orientacja rynkowa. Ponizej zaprezentowano wybrane analizy mediacyjne

oraz ,trojkat” mediacyjny, gdzie zmienng niezalezng jest przypadkowe nabywanie informacji

\

Zmienna niezalezna Zmienna zalezna
Przypadkowe nabywanie Efektywnos¢ funkcjonowania
informacji i wiedzy przedsi¢biorstwa

1 wiedzy.

Mediator
Orientacja rynkowa

A 4

Rys. 2. Analiza mediacji w grupie menedzeréw — zmienna niezalezna: przypadkowe nabywanie
informacji i wiedzy

Fig. 2. Analysis of mediation in a group of managers — independent variable: accidental acquisition of
information and knowledge

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Dokonano wyliczenia wspdtczynnikow regresji dla relacji, wynikajacych ze struktury

zalezno$ci mediacyjnych w grupie menedzerdéw, co ilustruje tabela 2.

1. Zalezno$¢ miedzy przypadkowym nabywaniem informacji i wiedzy a efektywnoscia
funkcjonowania przedsigbiorstwa zostala okreslona w analizie regresyjnej i Beta = 0,608
przy poziomie istotnosci p = 0,000 — patrz tabela 2.

2. Z analizy regresyjnej drugiego warunku mediacji wynika, ze Beta przyjmuje warto$¢
0,804 1 poziom istotnosci p = 0,000. Oznacza to, ze drugi warunek istnienia mediacji nie
zostat spetniony.

3. Trzeci warunek mediacji polega na uwzglednieniu w regresji mediatora. Uzyskane
wyniki wskazuja, ze wspotczynnik Beta ,,przypadkowe nabywanie informacji 1 wiedzy”
ulega nieznacznej zmianie z 0,797 do 0,911. Mozna stwierdzi¢, ze wprowadzenie
orientacji rynkowej jako mediatora nie zmienito predykcji przypadkowego nabywania
informacji 1 wiedzy, dla oceny efektywnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Analiza
wskazuje takze, ze orientacja rynkowa nie jest predyktorem efektywnos$ci funkcjono-
wania przedsigbiorstwa. Ten warunek mediacji nie zostaje spetniony.

Dla wprowadzonych wartosci B i btedu standardowego z przedstawionych analiz regresji

test Aroiana przyjmuje nast¢pujace wartosci: Aroian test z = 0.87144752; p = 0.38350985.

Poziom istotnos$ci testu Aroiana wskazuje, ze orientacja rynkowa nie jest mediatorem relacji
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miedzy przypadkowym nabywaniem informacji 1 wiedzy a efektywnoscig funkcjonowania

MSP.

Tabela 2

Wspotezynniki regres;ji dla relacji wynikajacych ze struktury zalezno$ci mediacyjnych
w grupie menedzerdw, zmienna niezalezna — przypadkowe nabywanie informacji i wiedzy

Zmienna zalezna — efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa

Wspotczynniki Wspotczynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Standardowy
Model B btad Beta t Istotno$¢
(Stata) ,663 ,458 1,446 ,151
Przypadkowe nabywanie 797 096 608| 8322 000
informacji i wiedzy
Zmienna zalezna — orientacja rynkowa
Wspotczynniki Wspotczynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Standardowy
Model B btad Beta t Istotnos¢
(Stata) 1,377 ,257 5,350 ,000
Przypadkowe nabywanie 791 054 804| 14,701 000
informacji i wiedzy
Zmienna zalezna — efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa
Wspotczynniki Wspotczynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Standardowy
Model B btad Beta t Istotnos¢
(Stata) ,860 511 1,683 ,095
Przypadkowe nabywanie 011 161 695| 5645 000
informacji i wiedzy
Orientacja rynkowa -,144 ,164 -,108 -,875 ,383

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W kolejnym ,,trojkacie” mediacyjnym zmienng niezalezng jest interpretowanie i warto-

Sciowanie wiedzy.

Mediator

Orientacja rynkowa

Zmienna niezalezna
Interpretowanie
i wartosciowanie wiedzy

Zmienna zalezna

przedsi¢biorstwa

Efektywno$¢ funkcjonowania

Rys. 3. Analiza mediacji w grupie menedzeréw — zmienna niezalezna: interpretowanie i wartoscio-

wanie wiedzy

Fig. 3. Analysis of mediation in a group of managers — independent variable: interpretation and

evaluation of knowledge

Zrodto: Opracowanie wilasne.
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Dokonano wyliczenia wspdiczynnikow regresji dla relacji wynikajacych ze struktury
zalezno$ci mediacyjnych w grupie menedzerow, co ilustruje tabela 3.
Tabela 3

Wspotezynniki regres;ji dla relacji wynikajacych ze struktury zalezno$ci mediacyjnych
w grupie menedzerdw, zmienna niezalezna — interpretowanie 1 warto$ciowanie wiedzy

Zmienna zalezna — efektywnos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa

Wspotczynniki Wspotczynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Standardowy
Model B btad Beta t Istotno$¢
(Stata) 1,247 ,542 2,303 ,023
Interpretowanie 644 109 4719|5922 000
i warto$ciowanie wiedzy

Zmienna zalezna — orientacja rynkowa

Wspotczynniki Wspotczynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Standardowy
Model B blad Beta t Istotnos¢
(Stata) ,321 ,122 2,630 ,010
Interpretowanie 974 025 965| 39,710 000
i warto$ciowanie wiedzy

Zmienna zalezna — efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa

Wspotczynniki Wspotczynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Standardowy

Model B btad Beta t Istotno$¢
(Stata) 1,313 ,559 2,348 ,021
Interpretowanie 843 414 626 2,037 044
i warto$ciowanie wiedzy
Orientacja rynkowa -,204 ,410 -,153 -,497 ,620

Zrodto: Opracowanie wlasne.

1. Zalezno$¢ miedzy interpretowaniem i wartosciowaniem wiedzy a efektywnoS$cia
funkcjonowania przedsigbiorstwa zostata okreslona w analizie regresyjnej i Beta = 0,479
przy poziomie istotno$ci p = 0,000 — patrz tabela 3.

2. Z analizy regresyjnej drugiego warunku mediacji wynika, ze Beta przyjmuje warto$¢
0,965 1 poziom istotnosci p = 0,000. Oznacza to, ze drugi warunek istnienia mediacji nie
zostal spetniony.

3. Trzeci warunek mediacji polega na uwzglednieniu w regresji mediatora. Uzyskane
wyniki wskazuja, ze wspotczynnik Beta (interpretowanie 1 wartosciowanie wiedzy) ulega
nieznacznej zmianie z 0,644 do 0,843. Mozna stwierdzi¢, ze wprowadzenie orientacji
rynkowej jako mediatora nie zmienito predykcji interpretowania i warto§ciowania wiedzy

dla oceny efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa. Analiza wskazuje takze, Ze
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orientacja rynkowa nie jest predyktorem efektywnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Ten warunek mediacji nie zostaje spetniony.

Dla wprowadzonych wartosci B 1 bledu standardowego z przedstawionych analiz regresji
test Aroiana przyjmuje nastepujgce wartosci: Aroian test z = 0.4968036; p = 0.61932756.
Poziom istotnos$ci testu Aroiana wskazuje, ze orientacja rynkowa nie jest mediatorem relacji
interpretowanie 1 wartosciowanie wiedzy — efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Zestawienie testu Aroiana dla wszystkich wymiarow przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4

Test Aroiana dla badanych wymiarow

\}?vri(;flezz}y zarzadzania Wartosci Menedzerowie
Przypadkowe nabywanie z 0.87144752
informacji i wiedzy p 0.38350985
Interpretowanie z 0.4968036
1 warto§ciowanie wiedzy p 0.61932756
Lokalizowanie ‘ 0.2054896
1 pozyskiwanie wiedzy p 0.83718962
Przetwarzanie z 0.95082462
i kodyfikacja wiedzy p 0.34169341
Transfer wewngtrzny z 0.95082462
wiedzy p 0.74101446
Komunikacja z otoczeniem |— 0.70688927
. p 0.47963529
Integracja i generowanie z 0.13261825
wiedzy p 0.8944953
Kodyfikacja i ochrona z 1.22293354
wiedzy p 0.2213548
Rozprzestrzenianie wiedzy 0.5387081
P WIeezy Iy 0.59077937
L z 0.67048564
Wykorzystanie wiedzy p 0.50254826

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Poziom istotnosci testu Aroiana dla wszystkich obszarow wskazuje, ze menedzerowie
MSP nie postrzegaja orientacji rynkowej jako mediatora w relacji poszczegolnych procesow
zarzadzania wiedza a efektywno$cig funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Wyniki badan wskazuja na zmieniajaca si¢ rol¢ pracownikow we wspodlczesnych
przedsigbiorstwach. Pracownicy matych i §rednich przedsigbiorstw coraz czg¢sciej podejmujg
samodzielnie decyzje, a tym samym ich wklad w funkcjonowanie organizacji w znaczacy
sposob si¢ zwigksza. Pracownicy, ktorzy realizujag funkcje tradycyjnie przypisane
kierowniczym stanowiskom, nastawieni s3 na wykorzystywanie pojawiajacych si¢ w oto-

czeniu organizacji szans. Przy uwzglednieniu poziomu wyksztatcenia pracownikow, nalezy
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uznac¢, ze ich rola w przetrwaniu 1 rozwoju organizacji rozcigga si¢ na kreowanie nowych
przedsiewzi¢é, inicjowanie zmian oraz na stale podnoszenie kompetencji. Wyniki
przedstawionych badan s3 zbiezne z wnioskami zaprezentowanymi w dokumencie
. Nowoczesne IT w MSP 20152, gdzie stwierdza si¢, ze ,,pracownicy polskich matych i red-

nich przedsiebiorstw charakteryzujg si¢ wyzszym stopniem zaangazowania”.

4. Podsumowanie

W artykule przedstawiono wybrane wyniki badan analizy mediacyjnej, dotyczace
zalezno$ci pomigdzy zarzadzaniem wiedzg 1 orientacja rynkowa a efektywnos$cig
funkcjonowania w malych i $rednich przedsigbiorstwach. W dalszych pracach mozna
przeprowadzi¢ badania wérod pracownikéw MSP i poréwnaé uzyskane wyniki. Ciekawym
kierunkiem badan nad zarzadzaniem wiedzg byloby dokonanie analizy efektow potaczenia
mediacji i moderacji. Analize¢ mediacji i moderacji mozna ,,zobiektywizowac” za pomoca
kalkulatora z testami Sobela, Aroiana i1 Goodmana, sprawdzajacymi istotnos¢

mediacji/moderacji czgsciowe;.
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Abstract

This article contains selected results of mediation analyses concerning the relation
between managing knowledge and the business efficiency of SMEs (small and medium-sized
enterprises). Data analysis of the mediating hypotheses testing will investigate the impact of
mediator on the relationship between independent variables and dependent variable. This
study examines mediating effect on the direct path between the independent variables and the
dependent variable using the Baron and Kenny’s three-step mediation analysis. The results of
the mediating effect are further confirmed by Sobel’s test, the Aroian’s test, and the
Goodman’s test.



