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WALIDACJA NARZEDZIA POMIAROWEGO
W NAUKACH O ZARZADZANIU

DOI: 10.33141/p0.2019.04.01

Wojciech Czakon

Wprowadzenie

odstawowym celem nauk spolecznych jest opraco-

wanie teorii wyjasniajacych zachowania ludzi (Peter,
1981, s. 133). Realizujac ten cel, nauki o zarzadzaniu
skupiaja si¢ na zjawiskach wewnatrzorganizacyjnych, or-
ganizacyjnych i miedzyorganizacyjnych (Czakon, 2017),
ktére zachodza za sprawg ,widzialnej reki menedzera”
(Chandler, 1977). Badacze nauk o zarzadzaniu spotykaja
sie z krytyka dotyczaca rygoru metodologicznego tej dys-
cypliny (Czakon, 2014). Najczesciej, wrecz potocznie, po-
jawiaja sie argumenty o: rozroscie teoretycznym przy nie-
dorozwoju operacjonalizacji (Venkatraman, Grant, 1986,
s. 72), nieostroéci konceptualnej (Gatignon i in., 2002,
s. 1103), niejasnoéci osadzenia empirycznego (Danneels,
2016, s. 2175), braku rzetelnego narzedzia pomiarowego
(Govindarajan, Kopalle, 2006, s. 190). W rezultacie wyste-
puja watpliwosci dotyczace rzetelnosci ustalen, szkodliwe
zaréwno dla wiarygodnoéci, jak i przydatno$ci praktycz-
nej nauk o zarzadzaniu. Jednocze$nie charakterystyczna
cechg nauk o zarzadzaniu jest wysoki stopien samokryty-
cyzmu oraz reakcja na krytyke w dazeniu do podniesienia
legitymizacji akademickiej (Hatchuel, 2005). Zgtaszane
watpliwoséci odnoénie do jako$ci badan dzialajg mobilizu-
jaco, sklaniaja do dbalosci o rygor metodologiczny, kry-
tycznej oceny praktyk badaczy oraz ich rozwoju. Niniejszy
artykut wpisuje sie w ten wysitek poprzez uporzadkowang
prezentacje walidacji narzedzi pomiarowych'.

Teoria, odpowiadajac na pytanie, co jest, jak sie prze-
jawia oraz dlaczego przyjmuje okreslong posta¢é (Cza-
kon, 2017), postuguje si¢ konstruktami® Konstrukty to
konceptualne abstrakcje zjawisk, ktére nie s3 bezpo-
$rednio obserwowalne (Suddaby, 2010), jak na przyktad:
orientacja strategiczna (Venkatraman, 1989), innowacja
dysruptywna (Govindarajan, Kopalle, 2006) czy organiza-
cyjne zachowania obywatelskie (Suddaby, 2010). Wysoki
stopienn korespondencji pomiedzy konstruktem a jego
przejawem empirycznym (Bacharach, 1989, s. 498) jest
warunkiem niezbednym rozwoju teorii. Umozliwia bo-
wiem jej testowanie, wyposazajac badacza w zdolnoé¢
predykcji kierunku oraz wielkoéci zmiany kluczowych

zmiennych (Peter, 1981, s. 134), a praktykéw w zdolno$¢
podejmowania lepszych decyzji (Bagozzi, Edwards, 1998,
s. 78). Zatem pomiar konstruktéw jest niezbedny dla
rozwoju nauk o zarzadzaniu (Venkatraman, 1989, s. 942),
natomiast brak trafnych miar stanowi gtéwna przeszkode
(Danneels, 2016, s. 2183).

Poznanie przyczyn, przebiegu proceséw oraz ich skut-
kéw w naukach o zarzadzaniu wymaga udzialu mene-
dzeréw, poniewaz zachowania organizacji wynikaja z ich
decyzji, a te z kolei ze sposobu postrzegania $wiata ze-
wnetrznego i organizacji (Chen i in., 2007). Kluczowy dla
zrozumienia przedmiotu badan nauk o zarzadzaniu jest
sam menedzer, informator posiadajacy odpowiednie kwa-
lifikacje i pozycje w organizacji (Bagozzi iin., 1991, s. 423).
Uchwycenie tego, co i jak postrzega menedzer, wymaga
interakeji z nim wlasnie, sama obserwacja nie wystarczy.
Stad znaczenie gromadzenia danych bezposrednio od
niego, ktére zwykle przyjmuje postaé mniej lub bardziej
ustrukturyzowanych wywiadéw, eksperyment6éw czy nar-
racji. Niniejszy artykul skupia si¢ na kwestionariuszach,
ktére stanowig narzedzie badawcze postugujace sie skala-
mi dla pomiaru konstruktow?.

Celem artykulu jest przedstawienie procedury wali-
dacji narzedzia pomiaru w naukach o zarzadzaniu. Wa-
lidacja to ocena stopnia trafno$ci narzedzia badawczego,
czyli tego czy pozwala ono zmierzy¢ konstrukt w sposob
akceptowalny. Trafno$¢ nie jest zwykle doskonata, stad
praktyka badan oraz konsensus badaczy wyznaczaja
minimalne wymogi, ktére nalezy spelni¢, aby narzedzie
badawcze walidowac.

W artykule przyjeto kolejno$¢ chronologiczng (Ven-
katraman, Grant, 1986), tj. najpierw przedstawiono wali-
dacje tresciowa, nastepnie fasadows, dalej konstruktow, tj.
dyskryminacyjng i konwergentna (Bagozzi i in., 1991), by
zakonczy¢ walidacja nomologiczna (rys. 1).

Nauki o zarzadzaniu szeroko czerpia z dorobku psycho-
logii, zwlaszcza w zakresie prac fundamentalnych (Cron-
bach, Meehl, 1955), kompendiéw (Nunally, 1978) oraz
analiz krytycznych (Hagger i in., 2017), ale zauwazy¢ si¢

Walidacja N Walidacja

Walidacja Walidacja

tresciowa fasadowa

konstruktu "] nomologiczna

Bys. 1. Sekwencja etapow procedury walidacji w naukach o zarzadzaniu
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Churchill, 1979; O’Leary-Kelly, Vokurka, 1998
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daje ksztaltowanie wlasnej praktyki (O-Leary-Kelly, Vo-
kurka, 1998; Boudreau i in, 2001; Danneels, 2016), a takze
zywej debaty o doskonaleniu praktyk stosowanych przez
badaczy nauk o zarzadzaniu (Gefen i in., 2011). Artykut
ma charakter metodologiczny, oparty na systematycznych
przegladach praktyk stosowanych w zakresie walidacji, re-
komendacjach jej rozwoju oraz przyktadach zastosowania
procedur walidacji w naukach o zarzadzaniu.

Miejsce walidacji w opracowaniu
skal pomiarowych

K onstrukty to pojecia, przedstawiajace ,wydestylowa-
ne” zjawiska w postaci wyrdznikéw zrozumiatych dla
wspoélnoty badaczy (Suddaby, 2010, s. 346). Psychome-
tryczne rozumienie konstruktu sprowadza si¢ do jakiej$
postulowanej cechy cztowieka, ktdrag mozna odzwiercie-
dli¢ w testach (Cronbach, Meehl, 1955, s. 4). W naukach
o zarzadzaniu moga to by¢ takze cechy interpersonalne
(Glinska-Newes, 2017), organizacji (Zakrzewska-Bielaw-
ska, 2018), diad (Mitrega i in., 2012), sieci organizacji
(Kawa, 2017), ekosystemoéw (Klimas, 2019), a wigc do-
tyczy¢ moga wielu poziomdw analizy. Wystepuja takze
konstrukty wielopoziomowe (Gavetti, 2005), o rdznych
przejawach w zaleznos$ci od poziomu analizy, co wywoluje
potrzebe badania mikrofundamentéw oraz mechanizmoéw
wplywu pomiedzy poszczegdlnymi poziomami analizy
(Czakon, 2015). W rezultacie ,,pozyczanie” praktyk psy-
chometrii wigze si¢ nieuchronnie z potrzebg ich adaptacji
do uwarunkowan empirycznych nauk o zarzadzaniu.

Celem pomiaru jest dostarczenie empirycznej estyma-
cji teoretycznego konstruktu (Gerbing, Anderson, 1988,
s. 186). Konstrukty s3 pojeciami zaprojektowanymi po to,
aby uporzadkowaé wiedze oraz kierunkowa¢ badania em-
piryczne nad wybranym aspektem rzeczywistoéci (Peter,
1981, s. 134). Stosowanie pojedynczej miary dla konstruk-
tu nie powinno by¢ praktykowane ze wzgledu na ustalone
w naukach o zarzadzaniu ich powazne ograniczenia, tak
istotne, iz budzg powazne watpliwosci wzgledem rygoru
(Zaichkowsky, 2015, s. 261). Obejmuja one: niska kore-
lacje z mierzong cechy przy jednoczesnej relacji wobec
innych cech, tendencj¢ do kategoryzowania ludzi w nie-
wielkga liczbe grup, odpowiadajacych przyjetej liczbie rang
(5, 7, 9 itd.) czy obciazenie znacznym bledem pomiaru
przejawiajacym sie niskim prawdopodobiefistwem uzy-
skania tych samych wynikéw w kolejnych procedurach
gromadzenia danych (Churchill, 1979). Wobec tego do
pomiaru stosuje si¢ dwie lub wiecej miar nazywanych ska-
lami, ktdre stanowig alternatywne wskazniki tego samego
konstruktu (Gerbing, Anderson, 1988, s. 186).

Rozwéj skal obejmuje procedury generowania ele-
mentéw oraz opracowania ich miar, tj.: zdefiniowanie
pola znaczeniowego konstruktu, procedury generowania
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elementéw, aprioryczna specyfikacje wymiardw, oceng
wymiaréw (Peter, Churchill, 1986) oraz opracowanie re-
gul interpretacji uzyskanych wynikéw (Churchill, 1979).
Skale pomiarowe w zarzadzaniu czerpig z dorobku psy-
chometrii, bowiem podobnie jak w psychologii odzwier-
ciedlajg podstawowe zmienne istotne w badaniach osob-
niczej réznorodnoséci (Nunnally, 1975, s. 7). Droga, ktéra
przeszia metodologia psychometrii, jest powtarzana i ada-
ptowana w naukach o zarzadzaniu. Wrecz uderzajace jest
podobienstwo obserwacji stanu debaty metodologicznej
w zakresie rozwoju skal pomiarowych w latach 50. ubie-
glego wieku w psychologii (Nunnally, 1975) i w zarzadza-
niu (Venkatraman, Grant, 1986; Boudreau i in., 2001).

Gdyby na proces opracowania skal spojrze¢ wynikowo,
to wyrdzni¢ mozna jego cztery efekty, a walidacja odbywa
sie pomiedzy drugim a trzecim* (rys. 2).

Rygor polega na $cistym stosowaniu sekwencji etapdw
bez wzgledu na stopien trudnosci ich realizacji (Czakon,
2014). Dlatego wzorcowe procedury® opracowywania skal
pomiarowych przedstawiaja kolejno$¢ realizacji kluczo-
wych czynnoéci®. Mozna zauwazy¢, ze walidacja jest wple-
ciona w procedure opracowania skali, bowiem wystepuje
w etapach 1, 2,4, 617. Realizowana jest zar6wno odno$nie
do teoretycznego etapu opracowania skal (walidacja tre-
$ciowa i fasadowa), jak i danych empirycznych (walidacja
konstruktu i nomologiczna).

Rekomendacje odnosnie do reprezentowania kon-
struktéow podkreslajg uproszczenia literatury psycho-
metrycznej, szczegdlnie widoczne w zakresie gltebokosci
i szeroko$ci konstruktéw istotnych w badaniach nauk
o zarzadzaniu, gdzie wystepuja (Bagozzi, Edwards, 1998):
(1) cztery poziomy hierarchiczne glebokosci wskaznikow:
pojedyncze miary, podzbiory miar, pojedyncze skale, po-
dzbiory skal; (2) trzy poziomy hierarchiczne konstruktow:
komponenty, plaszczyzny oraz globalne konstrukty.

Wobec tego badacze nauk o zarzadzaniu stosuja rozne
modele, w zaleznosci od tego czy poszczegolne miary sg po-
jedyncze (modele calkowicie lub cz¢$ciowo zdezagregowa-
ne), czy tez traktowane sg lacznie jako suma albo $rednia
(modele czg$ciowo lub calkowicie zagregowane). Modele
zdezagregowane sa przydatne do szczegdlowego badania
skltadowych konstruktu oraz uzyskania drobiazgowej in-
formacji, podczas gdy modele zagregowane do uchwycenia
znaczenia calej skali (Bagozzi, Edwards, 1998).

Walidacja tresciowa

W naukach spolecznych przyjete jest, by miary uzy-
skaly walidacje treSciows, zanim przystapi sie do
innych procedur walidacji (Rossiter, 2008). Dokonuje
sie jej, dowodzac, ze elementy narzedzia pomiarowego
s3 probka uniwersum interesujacego badacza (Cronbach,
Meeh, 1955). Prébka ta powinna spetnia¢ dwa kryteria

Pole znaczeniowe Wyjsciowy

A\ 4

Skala R Reguty

konstruktu zbiér miar

pomiarowa interpretacji

Bys. 2. Etapy opracowania skal pomiarowych

Zrodto: opracowanie wtasne
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(Haynes i in., 1995, s. 238): istotnosci, tj. odzwierciedla¢
wszystkie istotne wymiary konstruktu; reprezentatywno-
$ci, tj. zawiera¢ elementy wystarczajace do wnioskowania
o calym konstrukcie.

Walidacja treSciowa odnosi si¢ do stopnia, w jakim
skala pomiarowa odzwierciedla wybrane pole znaczenio-
we konstruktu, czyli jego tresci (Hoskinsson i in., 1993).
Przyczynia si¢ wiec do redukcji probleméw semantycz-
nych, ogranicza réznorodno$¢ terminologiczng podob-
nych poje¢ oraz ulatwia integracje ustalen empirycznych
w nurtach badan (Venkatraman, Grant, 1986). Ustala sie
ja dedukcyjnie, poprzez zdefiniowanie zbioru miar opisu-
jacych uniwersum interesujace badacza oraz systematycz-
ne probkowanie w ramach tego uniwersum, by opracowaé
skale (Cronbach, Meehl, 1955). Ocena trafnosci trescio-
wej jest wiec procedurg osadzong w teorii, nieopartg na
badaniu empirycznym (Robins, Wiersema, 2003). Wyma-
ga glebokiego rozpoznania teorii oraz precyzyjnej kon-
ceptualizacji w danym kontekscie (Garver, Mentzer, 1999).
Kryteria oceny tresciowej narzedzia pomiarowego stoso-
wane w psychologii obejmuja (Haynes i in., 1995, s. 243):
zbidr elementéw wyjsciowych skali pomiarowej, precyzje
sformulowan, format odpowiedzi na elementy, sekwencje
elementéw, czasowe parametry odpowiedzi i in.

Walidacja tre§ciowa zalicza si¢ do jako$ciowych typow
walidacji (Mitrega i in., 2012), w ktorych rola ekspertéw
jest kluczowa (Hoskinsson i in., 1993), cho¢ trwa debata
czy oprocz badacza udzial innego eksperta jest niezbedny,
czy tez nie (Rossiter, 2008). Wobec burzliwego rozwoju
technik analizy statystycznej, przy jednoczesnym niedo-
rozwoju nieilo§ciowych technik badan, brakuje obecnie
standardowej czy powszechnie akceptowanej procedury
walidacji tresciowej (Robins, Wiersema, 2003), a pomie-
dzy zwolennikami poszczegdlnych procedur trwa zywio-
fowa debata (Diamantopoulos i in., 2008).

Walidacja tre$ciowa jest wazna dlatego, Ze ma istotne
konsekwencje dla wnioskowania z narzedzia pomiarowe-
go. Brak trafnoéci tre$ciowej przejawia¢ sie moze (Haynes
iin., 1995, s. 241): (1) obnizeniem zdolno$ci wyjasniania
narzedzia pomiarowego; (2) znieksztalceniem znaczenia
poszczegdlnych wymiaréw konstruktu prowadzacym do
ich przecenienia, niedocenienia lub niedostrzezenia; (3)
znieksztalceniem latentnej struktury czynnikowej kon-
struktu ze wzgledu na nieadekwatny dobér miar w skali;
(4) znieksztalceniem oceny zagregowanej wynikajacej
z narzedzia pomiarowego (np. zaufania, lojalnoéci, za-
angazowania); (5) znieksztalceniem oceny parametréw,
zwiazkow przyczynowych, predykcji i diagnozy.

Nie sposdéb nie zauwazy¢, ze walidacja treSciowa ma
fundamentalne znaczenie dla badart’, a przy tym moze
by¢ niezalezna od walidacji konstruktu. Nawet trafne kon-
strukty moga okaza¢ si¢ nietrafne tresciowo wtedy, gdy
brakuje w nich wymiaréw, inne s3 nadreprezentowane,
a jeszcze inne niedoreprezentowane (Bagozzi i in., 1991).

Podstawowym wydaje si¢ zagadnienie okre§lenia
adekwatnej do celu badania liczby miar w narzedziu
pomiarowym. Walidacja fasadowa zwykle prowadzi do
redukgji liczby miar, a techniki puryfikacji statystycznej
do dalszej eliminacji zbednych miar (Rossiter, 2008). Na
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etapie projektowania i walidacji narzedzia pomiarowe-
go trudno jest jednoznacznie ustali¢ liczbe wymiaréw
oraz liczbe miar cech. Literatura nie rozwija tego watku,
debata jest szczatkowa, a zastepuje ja zasada oszczed-
noséci® (parsimony), tj. uzywania tylko tylu miar, ile jest
niezbedne dla uzyskania rzetelnego pomiaru (Diaman-

topoulos, Siguaw, 2006).

Walidacja tre§ciowa przycigga wiele uwagi w psycholo-
gii, tradycyjnie skupionej na psychometrii, stad opracowa-
ne w tej dyscyplinie rekomendacje odnoénie do procedu-
ry moga by¢ przydatne w rozwoju praktyk badaczy nauk
o zarzadzaniu. Podstawowe zasady walidacji tresciowej
obejmujg (Haynes i in., 1995):

1. Precyzyjne definiowanie pola znaczeniowego oraz wy-
miaréw konstruktu przed przystgpieniem do innych
typoéw walidacji.

2. Poddanie wszystkich elementéw narzedzia badawcze-
go walidacji tresciowej.

3. Wykorzystanie préby populacji oraz ekspertéw do
wstepnego generowania elementdéw narzedzia pomia-
rowego.

4. Wykorzystanie sedziéw kompetentnych, a takze kwan-
tyfikowanie ich oceny z wykorzystaniem sformalizowa-
nych skal.

5. Ocene proporcji reprezentatywno$ci miar w skali.

6. Sprawozdawanie z walidacji treSciowej w publikacjach
przedstawiajacych nowe narzedzie badawcze.

7. Stosowanie analizy statystycznej dla puryfikacji narze-
dzia badawczego.

Zastosowanie powyzszych krokéw pozwala na walida-
cje treSciowq skali, ale niezbedne jest przedlozenie opra-
cowanego zestawu miar i sformutowan celowo dobranym
respondentom. Pozwala to zgromadzi¢ subiektywne
opinie oraz komentarze odno$nie do sformutowan, liczby
miar (zbyt duzej lub zbyt malej).

Walidacja fasadowa

U zupelnieniem walidacji treSciowej jest walidacja fa-
sadowa, stad obydwa te rodzaje walidacji nazywane
bywaja walidacja zmiennych® (Bacharach, 1989). Odnosi
sie do fundamentalnego problemu, czy miara jest rozu-
miana przez respondenta zgodnie z intencjami badacza
ijest niezbedna dla upewnienia sig, czy zastosowana skala
moze by¢ uznana za zawierajacg alternatywne wskazniki
tego samego konstruktu (Gerbing, Anderson, 1988).
Walidacje fasadowa rozumie si¢ jako stopien, w ktérym
respondenci lub eksperci oceniajg elementy narzedzia
pomiaru jako odpowiednie do celéw badania oraz stoso-
wanych konstruktéw (Hardesty, Bearden, 2004). Wbrew
nieco pejoratywnej nazwie walidacja fasadowa jest nie-
zbednym warunkiem stosowania narzedzia, bowiem brak
walidacji fasadowej uniemozliwia walidacje konstruktu.
Stanowi odrebny typ walidacji, ktéry wprawdzie nie za-
stapi walidacji tresciowej, konstruktu czy nomologicznej
(Nevo, 1985), ale ta relacja jest wzajemna, bowiem fasado-
wej walidacji pozostale procedury zastgpi¢ nie moga.
Definiowanie walidacji fasadowej wymaga doprecyzo-
wania czterech elementdw: osoby oceniajacej, przedmiotu



6 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 4/2019

oceny, sposobu oceny, uwarunkowan kontekstowych
(Nevo, 1985). Doprecyzowano je dla potrzeb badan nauk
o zarzadzaniu jako: obiekt oceny; cecha, ktéra podlega
ratingowi; respondent, ktéry dostarcza ratingu (Rossiter,
2008). Inaczej niz w badaniach psychologicznych czy
edukacji, gdzie nie rekomenduje si¢ udzialu ekspertow
(Nevo, 1985), nauki o zarzgdzaniu standardowo si¢ do
nich odwotuja (Govindarajan, Kopalle, 2002). Uznanym
sposobem walidacji fasadowej jest przedkladanie do-
$wiadczonym menedzerom lub ekspertom akademickim
(Hardesty, Bearden, 2004): (1) projektowanego narzedzia
w celu oceny kazdego z elementéw na trzystopniowej
skali: dobrze odzwierciedla, $rednio odzwierciedla, nie
odzwierciedla badanej cechy; (2) definicji konstruktu,
jego wymiaréw oraz zestawu proponowanych elementéw
narzedzia badawczego, w celu uzyskania przyporzadko-
wania, ktore eksperci uznaja za trafne. Wystgpi¢ moze
pula elementéw nigdzie nieprzypisanych, stad wprowadza
sie kategorig ,,inne”"°.

Rezultatem walidacji fasadowej jest eliminacja nieja-
snych, zbednych lub niepowigzanych elementéw lub po-
zytywna opinia ekspertdw o liscie elementéw do kazdego
z wymiaréw konstruktu, ewentualnie przypisanie elemen-
tow do wymiaréw konstruktu (Hardesty, Bearden, 2004).
Decyzje o ostatecznym ksztalcie narzedzia podejmowaé
mozna wowczas, gdy eksperci wyraza zbiezne poglady,
jednak literatura te¢ zbiezno$¢ proponuje na bardzo réz-
nych poziomach, od 60% do 80% opinii ekspertéw (Har-
desty, Bearden, 2004).

Mimo znaczenia walidacji fasadowej dla rygoru po-
miaru nie jest ona standardowo przeprowadzana''. Wobec
tego formuluje si¢ rekomendacje, obserwowalng tendencje
w publikacjach oraz jednoznaczne oczekiwanie recenzen-
tow najbardziej wplywowych czasopism, aby walidacje
fasadowsa przeprowadzad, a z jej przebiegu sprawozdawaé
w artykultach. Szczegdtowe sprawozdania z procedur wa-
lidacji fasadowej wskazuja na kilkuetapowe postepowanie,
np.: 5 badaczy, nastepnie 35 menedzerdw wyzszego szczebla,
nastepnie 128 menedzeréw wyzszego szczebla (Govindara-
jan, Kopalle, 2002). Taka sekwencyjna walidacja fasadowa
(Klimas, 2019) pozwala zredukowa¢ wpltyw uwarunkowan
kontekstowych na wyniki, a takze uzyska¢ wiarygodne wy-
niki odnoénie do tego, czy narzedzie wydaje sie mierzy¢ to,
co w intencji badacza mierzy¢ powinno.

Walidacja konstruktu

C elem walidacji konstruktu jest ocena bledéw pomia-
ru, losowych i systematycznych (Campbell, Friske,
1959), oraz korekta skali (Bagozzi i in., 1991). Wobec tego
znaczenie walidacji konstruktu jest zupelnie podstawo-
we dla rozwoju kazdej dyscypliny nauki, a troska o nig
wyraza dazenie do podnoszenia rygoru badan (Boyd i in.,
2005).

Przedmiotem walidacji konstruktu sa dane i oceny
oparte na danych (Haynes i in., 1995). Pomiarowi podlega
zestaw miar cech, a nie sam konstrukt. W idealnym przy-
padku miara odzwierciedla zaréwno kierunek zmienno-
$ci, jak 1 wielko§¢ wszystkich cech konstruktu, oraz tylko
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tych cech konstruktu, ktére miata mierzy¢ (Peter, 1981,
s. 143). Innymi stowy, walidacja konstruktu zalezy od
stopnia, w jakim konstruktowi odpowiadaja miary jego
cech (Churchill, 1979). Oznacza to zgode na niedoskona-
fo$¢ pomiaru pod warunkiem, ze skala mierzy reprezen-
tatywna probke cech konstruktu, nie jest zanieczyszczona
elementami pola znaczeniowego innych konstruktéw ani
bledami pomiaru (Peter, 1981).

Miara jest trafna wtedy, gdy réznice w uzyskanych
warto$ciach odpowiadaja réznicom mierzonych cech
i zadnemu innemu czynnikowi (Churchill, 1979, s. 65).
Trafna skala pomiarowa powinna wykazywa¢ nastepujace
wlasnosci statystyczne: jednowymiarowo$é, rzetelnosé,
trafno$¢ konwergentng, trafno$¢ dywergentng oraz traf-
no$¢ predykcyjna (Garver, Mentzer, 1999, s. 34). Jed-
nowymiarowo$¢ przejawia sie w tym, ze elementy skali
mierzace ten sam jednowymiarowy konstrukt beda wy-
kazywaly kowariancje. Prostym sposobem doskonalenia
skali pod wzgledem jednowymiarowodci jest eliminacja
pojedynczych miar albo rozbicie konstruktu na dwa lub
wiekszg liczbe konstruktéow (Hulland, 1999). Rzetelnoséé
skali pozwala sadzi¢, ze jej przyszle uzycie da wartosciowe
wyniki, wolne od bledu pomiaru. Trafno$¢ konwergentna
oznacza, ze miary danego konstruktu sg skorelowane ze
zmienng latentng, ktérg powinny mierzy¢. Trafnoé¢ dy-
wergentna uzupelnia konwergentng, oceniajac, czy miary
danego konstruktu réznig si¢ od miar innych konstruk-
tow ujetych w tym samym modelu.

Wspolczesne'? instrumentarium nauk o zarzadzaniu
wykorzystuje bardziej zaawansowane narzedzia mode-
lowania réwnan strukturalnych (Garver, Mentzer, 1999,
s. 36). Confirmatory Factor Analysis pozwala ocenié
W sposob rygorystyczny jednowymiarowo$¢ (Gerbing,
Anderson, 1988), a takze pozostale cechy statystyczne ska-
li. Model pomiarowy jest uzytecznym narzedziem oceny
trafnosci konstruktu (Joreskog, Sérbom, 1982). Modele
pomiarowe powinny spetnia¢ kryteria dopasowania, ktd-
re s3 przedmiotem dyskusji i ewolucji pogladdéw, a takze
wytycznych stosowania i sprawozdawania z konkretnych
miar oraz ich oczekiwanych pozioméw (Garver, Mentzer,
1999; Hulland, 1999; Gefen i in., 2011).

W celu obnizenia i kontroli btedu pomiaru, czyli pod-
noszenia poziomu trafnoéci skal stosowanych w naukach
o zarzadzaniu rekomenduje si¢ (Boyd i in., 2005):

1. Stosowanie wielu miar zamiast pojedynczych dla bada-
nych konstruktow.

2. Stosowanie skal pomiarowych w badaniach.

3. Rozwijanie nowych skal pomiarowych, zwazywszy na
istotne obcigzenia wczesniej opublikowanych miar,

z zastosowaniem kryterium rzetelnoéci.

4. Zwigkszanie mocy statystycznej prob badawczych.
5. Przyjecie wysokich standardéw przez recenzentéw, re-
daktoréw czasopism i autoréw prac.

Walidacji konstruktu nalezy dokonywaé zawsze wtedy,
gdy nie istnieja kryteria lub zbiory miar powszechnie
uznane jako calkowicie adekwatne do pomiaru danej
cechy (Cronbach, Meehl, 1955). Zatem kazde nowe poje-
cie, odpowiadajacy mu konstrukt i skala powinny zostaé
poddane walidacji®. Podkresli¢ trzeba dynamiczny'
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wymiar walidacji konstruktu w naukach o zarzadzaniu.
Odzwierciedla ona subiektywne przekonania, stabilne
w ograniczonym czasie i w niektérych kontekstach, co
wymaga od badaczy walidacji konstruktu na zgromadzo-
nych w danym badaniu danych (Peter, Churchill, 1986,
s. 10). Dlatego uzasadnione jest ciagle doskonalenie skal
(Zaichkowsky, 2015), a takze systematyczne sprawozda-
wanie z oceny trafnosci w publikacjach.

Walidacja nomologiczna

W alidacja konstruktu przebiega w teoretycznej proz-
ni, skupiajac si¢ na cechach miar, by ustali¢ ich we-
wnetrzng trafno$¢. Walidacja nomologiczna odpowiada
na podstawowe pytanie, czy konstrukt pozwala stawiaé
trafne predykcje. Konstrukty wystepuja w sieci mniej
lub bardziej wprost wyrazonych relacji wzgledem innych
konstruktéw oraz zjawisk, ktdre odzwierciedlajg (Suddaby,
2010). Tworza swoiste sieci powigzan nazywane przez psy-
chologéw sieciami nomologicznymi (Cronbach, Meehl,
1955). Dlatego niektérzy badacze wigczaja walidacje
nomologiczng w zakres walidacji konstruktu (Pennings,
Smidts, 2000), cho¢ inni uwazajg ja za odrebny rodzaj
walidacji (Gatignon i in., 2002). Warunkiem koniecznym
naukowej akceptowalnoéci konstruktu jest usytuowanie
go w sieci nomologicznej, w ktdrej co najmniej niektére
prawa dotycza obserwowalnych zmiennych (Cronbach,
Meehl, 1955, s. 22).

Walidacjanomologiczna polega na badaniu zachowania
konstruktéw oraz miar w postaci testowania formalnych
hipotez wyprowadzonych z sieci nomologicznej (Peter,
Churchill, 1986, s. 7). Opiera si¢ na dwoch filarach: teore-
tycznych predykcjach oraz testach empirycznych. W §ci-
stym znaczeniu walidacja predykcyjna stanowi element
walidacji nomologicznej, bowiem odnosi si¢ do stopnia,
w jakim pojedyncza zmienna jest zwigzana z inng zmien-
ng jako antecedencja lub efekt (Hagger i in., 2017). Wobec
tego walidacja nomologiczna wymaga testowania wielu
relacji antecedencji i konsekwencji w ztozonym systemie
nomologicznym (Bagozzi, 1981). Innymi stowy, predykcje
to pojedyncze relacje w modelu, a testowanie predykeji
calego modelu prowadzi do walidacji nomologiczne;j.

Wspolczesna krytyka praktyk walidacji'® w psychologii
wskazuje na nadmierng koncentracje na testowaniu poje-
dynczych relacji wewnatrz teorii, a nie formalnych testow
teorii jako calosci (Hagger i in., 2017). Sytuacja w bada-
niach nauk o zarzadzaniu jest podobna. Cztery dekady
temu stwierdzono faktyczny brak testéw nomologicznych
w badaniach marketingowych (Peter, 1981), a stan ten
nadal trwa w badaniach systeméw informacyjnych zarza-
dzania (Boudreau i in., 2001) czy zarzadzania strategicz-
nego (Boyd i in., 2005).

Dlatego tez wazne jest zardwno wyjasnienie ocze-
kiwanych zwigzkéw (Danneels, 2016), jak i wskazanie
szerszego zakresu sieci nomologicznej (Pennings, Smidts,
2000). Testy empiryczne opierajg si¢ na mniej, np. analiza
korelacji, analiza regresji (Gatignon i in., 2002; Mitrega
i in., 2012), lub bardziej wyrafinowanych, np. modelo-
wanie réwnan strukturalnych (Pennings, Smidts, 2000),
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narzedziach statystycznych. Zaleta modelowania réwnan
strukturalnych jest testowanie zaleznosci przyczynowych
(Joreskog, Sorbom, 1982), nieosiggalne mniej zaawanso-
wanymi technikami.

Testy nomologiczne wymagaja ostroznej interpreta-
¢ji, bowiem zwigzek miar z postawami moze dawac inne
wyniki niz miar z faktycznymi zachowaniami (Pennings,
Smidts, 2000), co tlumaczy¢ mozna celami oraz polem
recepcji skal psychometrycznych. Skupiaja si¢ one na per-
cepcji respondenta, a nie na faktycznych zachowaniach
czy bezpo$rednio mierzalnych zjawiskach'®. Badanie fak-
tycznych wynikéw wymaga zgromadzenia miar w dwdch
réznych okresach (Danneels, 2016), a takze zastosowania
miar obiektywnych (Govindarajan, Kopalle, 2006). W zna-
czacym stopniu podnosi to koszty, czasochlonno$é¢ oraz
stopien ztozono$ci badan, a badacze nie zawsze maja taki
luksus (Venkatraman, Grant, 1986, s. 84). Praktyka badan
w naukach o zarzadzaniu wykazuje trwalg tendencje wzro-
stu rygoru metodologicznego w poszczegolnych subdyscy-
plinach (Czakon, 2017). O ile trzy dekady temu wymég
walidacji nomologicznej nie byl kluczowy w zarzadzaniu
strategicznym, bowiem walidacja konstruktu stanowita pil-
niejsza potrzebe, o tyle w ostatnich latach liczba prac przed-
stawiajacych testy nomologiczne roénie (Danneels, 2016).

Podsumowanie

W alidacja jest niezbedng procedura w badaniach
nauk spotecznych, poniewaz prowadzi do trafnego
i rzetelnego pomiaru abstrakcyjnych pojeé. Warunkuje na-
rastanie rzetelnej wiedzy, pomiar zjawisk, ich szczegdtowsa
analize w réznych kontekstach i na réznych poziomach
analizy. Zachodzi tez relacja odwrotna, bowiem brak wa-
lidacji uniemozliwia rozwdj dyscyplin w dziedzinie nauk
spolecznych. Znaczenie walidacji podkresla ustalone
kilka dekad temu stanowisko, iz pomiar konstruktéw
powinien by¢ centralng czeécig projektow badawczych
(Venkatraman, Grant, 1986).

Uwarunkowania rozwoju subdyscypliny zarzadzania
strategicznego wydaja si¢ nadal aktualne. Sg nimi: trend
operacjonalizacji i pomiaru konstruktéw, znaczenie inter-
pretacji miar dla interpretacji substancjalnych zalezno$ci
pojeé, potrzeba doskonalenia waloréw opisowych badan,
pomiar strategii oraz implikacje praktyczne (Venkatra-
man, Grant, 1986). Wynikaja stad upowszechniajace si¢
posréd wielu subdyscyplin nauk o zarzadzaniu rekomen-
dacje (Boudreau i in., 2001):

1) stosowania pilotazy i testdw wstepnych w celu oceny
jak najwigkszego zakresu walidacji skal,

2) umieszczania w publikacjach sekcji poswieconej walidacji,

3) stosowania wcze$niej walidowanych narzedzi, gdy tyl-
ko jest to mozliwe,

4) walidacji przy wprowadzaniu nowych konstruktéw.

Niniejszy artykul przyczynia si¢ do rozwoju rygoru me-
todologicznego badan w naukach o zarzadzaniu na kilka
sposobow. Po pierwsze, przedstawia caly zakres procedury
walidacji zaczerpniety z chronologicznie pierwszych roz-
wazan psychometrycznych, rozwiniety o dojrzala praktyke
marketingu, a takze odzwierciedlajacy stan wymagan w naj-
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lepszych czasopismach nauk o zarzadzaniu. Po drugie, omo-
wieniu kazdego z rodzajéow oceny trafnosci: tresciowej, fa-
sadowej konstruktu i nomologicznej, towarzyszy osadzenie
w psychometrycznych korzeniach, obraz dotychczasowej
praktyki oraz rekomendowane kierunki jej doskonalenia.
Po trzecie, literatura referencyjna moze si¢ okazaé pozytecz-
na do poglebienia i rozwinigcia kompetencji badaczy nauk
o zarzadzaniu.

prof. dr hab. Wojciech Czakon

Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie

Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej
ORCID: 0000-0002-8329-0829

e-mail: wojciech.czakon®@uj.edu.pl

Przypisy

1) Artykul przygotowano w ramach realizacji projektu badaw-
czego pt. ,Strategiczna krotkowzroczno$¢ a wyniki firmy”,
finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki nr UMO-

-2017/27/B/HS4/01150.

2) Stosowane w dalszej czgsci pojecie konstrukt odwoluje si¢ do
uzywanej w literaturze anglojezycznej konwencji terminolo-
gicznej (ang. construct). Konstrukty to sokratejskie ,,pojecia’,
platoniskie ,,idee”, nawigzujace do korespondencyjnej koncep-
¢ji prawdy, tj. zgodnosci pojec¢ z rzeczywistoscia.

3) Narzedzie badawcze obejmuje: instrukcje, pojedyncze miary,
formaty odpowiedzi oraz skale odpowiedzi (Rossiter, 2008).

4) O potrzebie rozwoju nauk o zarzadzaniu $wiadczy bardzo
maly zbidr skal, ktore zostaly powszechnie uznane i opraco-
wano do nich reguly interpretacji uzyskanych wartoéci. Za-
miast tego obserwuje si¢ raczej powtarzane, z réznym skut-
kiem, walidacje skal w kolejnych badaniach.

5) Wyroznia si¢ dwa podejscia do budowania skali pomiarowej:
formatywne i reflektywne, w zalezno$ci od kierunku zalezno-
$ci przyczynowej pomiedzy miarg a zmienna latentna. Jesli
postrzega¢ miary jako funkcj¢ zmiennej latentnej, to odzwier-
ciedlaja (ang. reflect) one jej zmiany. I odwrotnie, jesli zmiany
wskaznikéw powoduja zmiany zmiennej latentnej (ang. form),
to podejscie uwaza si¢ za formatywne. Dyskusja dotyczaca
procedury i skutkéw postepowania w zaleznosci od przyje-
tego podejscia wykracza poza ramy niniejszego opracowania.
Wskazuje jednak, ze prowadzg one do réznych rezultatow za-
réwno w zakresie walidacji tresciowej, oszczednosci, jak i pre-
dykcji (Diamantopoulos, Siguaw, 2006).

6) Najczesciej akceptowana jest klasyczna procedura G.A. Chur-
chilla (1979), ktéra obejmuje osiem etapow.

7) Walidacja treSciowa jest remedium na nieskr¢powane mnoze-
nie pojec i zmienianie ich zakresu znaczeniowego, prowadza-
ce do krytycznej obserwacji ,dzungli teorii zarzadzania”

8) Rozwiniecie argumentu oszczednosci prowadzi do rozwoju
pierwotnie opracowanych i walidowanych skal w kierunku re-
dukgji liczby miar, nawet o 50% (Zaichkowsky, 2015). Liczba
miar uwarunkowana jest takze przewidywanymi technikami
analizy danych, ktdre wymagaja okreslonego stosunku liczby
wskaznikow dla konstruktow.

9) Stosowane tu pojecie zmiennych odnosi si¢ do obserwowalnej
jednostki, ktéra moze przyjmowaé dwie lub wiecej warto$ci.
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10) Uwarunkowania kontekstowe badania, takie jak czas, sposob
przedlozenie narzedzia, stosunek emocjonalny ekspertéw
wzgledem narzedzia moga mie¢ wplyw na wynik walidacji
fasadowe;j.

11) W badaniach konsumenta sprawozdano z niej tylko w co pia-
tym badaniu (Hardesty, Bearden, 2004); w mniej niz potowie
badan empirycznych systeméw informacyjnych zarzadzania
jako badanie pilotazowe (Boudreau i in., 2001). Od wynikéw
tych odbiega optymistyczna ocena badan przedsigbiorczoéci,
w ktdrych dostrzezono ponad 90% informacji o walidacji fasa-
dowej (Chandler, Lyon, 2001).

12) Istnieje wiele procedur oceny trafnoéci konstruktu opraco-
wanych na potrzeby psychometrii (Cronbach, Meehl, 1955):
badanie réznic grup; macierze korelacji i analiza czynnikowa;
ocena struktury wewnetrznej skali; ocena stabilno$ci; badanie
procesu i in. Klasyczne dwa kryteria: walidacji konwergentnej
i dyskryminacyjnej (Cambpell, Fiske, 1959) daly poczatek po-
wszechnie uznawanej w psychologii, a pézniej naukach spo-
fecznych metodzie MTMM, tj. multi-trait multi-method.

13) Psychometria przyjmuje, iz wielokrotna walidacja konstruktu
przez roznych badaczy w réznych kontekstach prowadzi do
uznania skali i zwalnia kolejnych badaczy z ponownych testow.
Ulatwia to badania replikacyjne i stosowanie skali dla zrozu-
mienia badanych zjawisk.

14) Na przykad skale innowacyjnosci organizacyjnej okazuja si¢
mniej lub bardziej trafne w zaleznosci od kontekstu branzo-
wego (Klimas, Czakon, 2018), a takze ze wzgledu na rozwdj
praktyki zarzgdzania (Hakala, 2011).

15) Badanie praktyk psychologdéw w tym zakresie wskazuje, ze wali-
dacja nomologiczna nie jest rutynowsa praktyka, badacze rzadko
sprawozdaja z testow czy formutuja wnioski na podstawie testow.
Rekomenduje si¢ wobec tego kazdorazowe identyfikowanie

»Idzenia teoretycznego’, kluczowych relacji zmiennych, ktéry
odzwierciedla minimalny niezbedny test teorii, oraz sprawozda-
wanie z przeprowadzonych testéw nomologicznych.

16) Ujawniaja zatem mikrofundamenty, poznawcze uwarunko-
wania decyzji i dzialan menedzeréw, ale zwigzek mikrofun-
damentow z rezultatem niekoniecznie jest bezposredni.
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Measurement Scale Validation
in Management Research

Summary

The development of the management theory requires the
formulation of construct interrelations, which allows for
predicting key variables behavior and helps taking better
decisions. It is dependent upon construct measurement.
This paper locates validity assessment in the process of
scale development. Four validity procedures have been
outlined: content, face, construct and nomological ones.
Their respective contents, psychometric grounds, current
management literature practice and recommendations
have been formulated.

Keywords
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WYBOR PARTNEROW WSPOLDZIALANIA
JAKO JEDEN Z ELEMENTOW TRESCI

STRATEGII RELACYJNEJ
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Agnieszka Sopinska

Wprowadzenie

W iekszo$¢ badaczy zajmujacych sie strategia relacyjng
nie definiuje samego pojecia, a jedynie odnosi si¢ do
konkretnych relacji, opisujac je na okreglonych ich kontinu-
ach (Chun-ju Flora, 2005; Lefaix-Durand i in., 2005; De Wit,
Meyer, 2007), koncentruje si¢ na logice strategii relacyjnej
(Czakon, 2017) badz odnosi strategie relacyjna do poszcze-
gélnych grup podmiotdw, np. strategie taricucha dostaw
(Iyer i in., 2014), strategie relacji z klientem (Buttle, 2004)
lub specyfiki relacji, np. strategie wspotpracy (Faulkner, De
Rond, 2000; Child i in., 2005) czy strategie koopetycji (Chin
iin., 2008; Yami i in., 2010; Dahl i in., 2016).

Brak jednolitej definicji pojecia strategii relacyjnej w lite-
raturze przedmiotu wymusza kazdorazowe jej dookreglenie.
W prezentowanych w artykule badaniach przyjeto naste-
pujaca definicje strategii relacyjnej: ,strategia relacyjna

to ciagly i dynamiczny proces wyboréw odnoszacych sie
do nawigzywania, rozwijania i wycofywania sie z relacji
wspdlpracy i koopetycji z réznymi, kluczowymi dla firmy
podmiotami rynku, dokonywanych intencjonalnie w wa-
runkach niepewnosci otoczenia (barier, presji, szans) i przy
ograniczonych zasobach w celu tworzenia i przechwytywa-
nia warto$ci, utrzymania potencjalu rozwojowego organi-
zacji i otrzymywania renty relacyjnej” (Zakrzewska-Bielaw-
ska, 2017, s. 184). Zgodnie z powyzsza definicjg, na tres¢
strategii relacyjnej skladajg si¢ cztery rodzaje wyboréw stra-
tegicznych: wybdr celu strategii relacyjnej okreslony przez
sposob tworzenia i apropriacji (zawlaszczania) wartosci
z relacji miedzyorganizacyjnych; wybdr kluczowego(ych)
partnera(éw) wspoldzialania miedzyorganizacyjnego;
wybdr dynamiki miedzyorganizacyjnej wyrazajacej si¢
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w relacji wspolpracy i/lub koopetycji; oraz wybér sposobu
ksztattowania relacji miedzyorganizacyjnych (tj. tworzenia,
rozwijania i wycofywania si¢), obejmujacy ich emergent-
nos¢ i/lub intencjonalnoé¢ (Zakrzewska-Bielawska, 2017).

Celem ponizszego artykulu jest omoéwienie jednej ze
skladowych tresci strategii relacyjnej, jaka jest wybor klu-
czowych partneréow wspoltdziatania. Omoéwienie powyz-
szego wyboru zostanie dokonane na gruncie teoretycznym
i empirycznym. Podstawe dla wnioskowania teoretycznego
stanowi krytyczna analiza literatury przedmiotu, natomiast
podstawe dla wnioskowania empirycznego — wyniki badan
terenowych i pilotazowych, zrealizowanych w ramach pro-
jektu badawczego NCN (nr UMO-2015/17/B/HS4/00982)
pt. »Strategia relacyjna sensu largo przedsigbiorstw funk-
cjonujacych w Polsce™.

Wybér kluczowych partneréow
wspotdziatania miedzyorganizacyjnego
na gruncie teorii

Wartykule przyjmuje sie, ze wybor kluczowych partne-
réw wspoldziatania miedzyorganizacyjnego obejmu-
je dwa konstrukty: identyfikacje typdw partnerdéw relacji
oraz identyfikacje kryteriow selekcji tych partneréw.

Partnerzy organizacji, najczesciej okreslani w literaturze
przedmiotu mianem interesariuszy, to: zidentyfikowane
grupy lub jednostki, ktére moga oddzialywa¢é na osiaganie
celéw organizacji albo na ktére oddzialujg cele osiggane
przez organizacje (Freeman, Reed, 1983, s. 91; Freeman,
1984); wszyscy ci, ktorzy sa zainteresowani organizacja,
jej dzialalnoscig i jej osiagnieciami (EFQM, 2007, s. 31);
wszystkie grupy, ktore sa lub mogg by¢ dotkniete przez dzia-
tania lub sukces organizacji (NIST, 2008, s. 60); ci aktorzy,
ktérzy dostarczaja koniecznych $rodkéw albo wspomagaja
organizacje, a ktorych $rodki moga by¢ wycofane w przy-
padku, jezeli ich potrzeby lub oczekiwania nie zostang spet-
nione (Klefsjo i in., 2008, s. 124) czy wreszcie — osoby lub
grupy osob zainteresowane jakimikolwiek decyzjami lub
dzialaniami organizacji (Norma PN-EN ISO 26000:2009).

Interesariusze podlegaja wielu klasyfikacjom i podzia-
fom. Z racji ograniczonej objetosci artykutu autorka skupi
sie na podziale interesariuszy na dwie kategorie: interesa-
riuszy zewnetrznych i interesariuszy wewnetrznych (Stoner
iin., 1997, s. 80-81). Powyzszy podzial to konsekwencja
kategoryzacji otoczenia przedsigbiorstwa na: otoczenie
wewnetrzne i zewnetrzne, przy czym otoczenie zewnetrzne
podlega dalszemu podzialowi na: otoczenie bezposrednie
(blizsze, celowe lub sektorowe) oraz otoczenie posrednie
(dalsze, makrootoczenie). Mianem interesariuszy we-
wnetrznych okresla si¢ grupy lub osoby z otoczenia we-
wnetrznego przedsiebiorstwa. Sa to: pracownicy, akcjona-
riusze, rada nadzorcza. Natomiast mianem interesariuszy
zewnetrznych okresla sie podmioty i organizacje z otocze-
nia zewnetrznego bezposredniego przedsigbiorstwa. Sg to
wigc: konkurenci; dostawcy; nabywcy; instytucje finanso-
we; organizacje wladzy panstwowej i samorzadowej; grupy
szczegllnych intereséw, czyli organizacje spoleczne, orga-
nizacje konsumenckie; konsorcja branzowe; media, zwigzki
zawodowe.
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Poniewaz celem prezentowanych w artykule badan byla
identyfikacja strategii relacyjnej na poziomie miedzyorga-
nizacyjnym, stad w niniejszym opracowaniu identyfikacje
typow partneréw wspdldziatania ograniczono do interesa-
riuszy zewnetrznych.

W literaturze przedmiotu brak jest jednej, uniwersalnej
typologii partneréw wspoétdziatania miedzyorganizacyjnego,
ktora bylaby stosowana przez wszystkich badaczy. Przeciw-
nie, mozna dostrzec pewien subiektywizm w tym zakresie
determinowany przez cel badawczy. Jednak pomimo
braku uniwersalnej typologii pewne kategorie podmiotéw
powtarzaja sie w wiekszosci klasyfikacji i podzialéw. Sg to
nastepujace kategorie podmiotéw: dostawcy, nabywcy oraz
konkurenci — z zastrzezeniem, iz ci ostatni (konkurenci)
przez czeg$¢ badaczy zaliczani sg do interesariuszy jedynie
w sytuacji zachodzenia relacji wymiany z przedsigbior-
stwem (Malhotra, Agarwal, 2002, s. 13-14).

Przyjmujac za podstawowe kryterium klasyfikacji fakt
polozenia lub jego brak na $ciezce ekonomicznej (Billington,
Davidson, 2013, s. 1464-1465; Feller i in., 2009, s. 298; Yan,
Azadegan, 2017, s. 23), w artykule proponuje sie autorski
podzial partneréw relacji miedzyorganizacyjnych. Obejmu-
je on cztery podstawowe typy partneréw: (1) dostawcow;
(2) odbiorcow/klientéw; (3) konkurentdéw oraz (4) tzw. inne
podmioty (tab. 1). Pierwsze trzy typy partneréw to podmio-
ty ze $ciezki ekonomicznej, czwarty typ obejmuje podmioty
spoza $ciezki ekonomicznej. W ramach tzw. ,,innych pod-
miotéw” autorka proponuje dalszy podzial na nastepujace
kategorie: jednostki naukowo-badawcze; konsorcja branzo-
we; organizacje spoleczne; organizacje konsumenckie; orga-
nizacje finansowe oraz organizacje rzadowe i samorzadowe.

Tabela 1. Autorski podziat typow partneréw wspotdziatania mie-
dzyorganizacyjnego

Operacyjny pomiar konstruktu Referencje

1. Nawigzujemy i rozwijamy relacje
z dostawcami

2. Nawigzujemy i rozwijamy relacje
z odbiorcami/klientami J. Feller, P. Finnegan,

J. Hayes, Ph. O'Reilly,

(2009, 5. 298);

C. Billington,

R. Davidson

(2013, s. 1464-1465);

A. Zakrzewska-
-Bielawska (red.),
(2014, s. 365);

T. Yan, A. Azadegan,
(2017, 5. 23);

A. Sopinska,

W. Mierzejewska,
(2017, 5.103-117);
A. Sopinska,

P. Dziurski,

(2018, 5. 99)

3. Nawigzujemy i rozwijamy relacje
z konkurentami

4. Nawigzujemy i rozwijamy relacje
z innymi podmiotami, w tym:

z jednostkami naukowo-badawczymi
(np. szkotami wyzszymi, instytutami
badawczymi itp.)

z konsorcjami branzowymi

z organizacjami spofecznymi

z organizacjami konsumenckimi

z organizacjami finansowymi

z organizacjami rzagdowymi
i samorzagdowymi

z innymi podmiotami (jakimi?)

Zrédto: opracowanie wtasne
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Drugim elementem zawierajgcym si¢ w ramach
wyboru kluczowych partneréw wspoétdziatania miedzy-
organizacyjnego jest okreslenie kryteriow selekcji (dobo-
ru) powyzszych partneréw. Podobnie jak w przypadku
typodw partneréw wspodldziatania miedzyorganizacyjne-
go, tu takze brak jest zgodnosci co do zestawu kryteridw,
ktérymi przedsiebiorstwa powinny postugiwaé sie, szu-
kajac partneréw. Wigkszo$¢ badaczy badz liste kryteriow
doboru partneréw dostosowuje do specyfiki wspdtpracy

4

przedstawianej w danym opracowaniu lub do specyfiki
badanego rynku, badz uwzglednia jedynie wybrane kry-
teria selekcji, chcac w ten sposob podkresli¢ szczegdlng
role danego parametru. Na dowdd tego w tabeli 2 autorka
artykutu prezentuje przyklady kryteriow selekcji (doboru)
partneréw wspoéltdziatania miedzyorganizacyjnego, pro-
ponowanych przez wybranych autordw.

Na podstawie wyselekcjonowania kryteriow powta-
rzajacych si¢ oraz ich pogrupowania w odrebne kategorie

Tabela 2. Kryteria selekcji (doboru) partneréow wspoétdziatania miedzyorganizacyjnego proponowane przez wybranych autorow

L. Ellram
(1990, s. 8-14)

Kwestie finansowe (wyniki ekonomiczne

i finansowe stabilno$¢)

Kwestie organizacyjne i strategiczne (poczucie,
zaufanie, dopasowanie strategiczne, struktura
organizacyjna dostawcy itp.)

Kwestie technologiczne (ocena zaktadow
produkcyjnych, mozliwosci projektowych itp.)
Inne czynniki (zapis bezpieczenstwa,
referencje biznesowe)

(2003, 5. 59-84)

Autorzy Kryteria selekcji partnerow Autorzy Kryteria selekcji partnerow
Dopasowanie strategiczne: wizja strategiczna, Komunikacja
strategiczne znaczenie projekt, presje R Angels Zaangazowanie, zaangazowanie zarzadu
P. Lasserre Dopasowanie zasobéw: weze$niejsze iR. Nath Elastveznodd
(1984, 5. 43-49) doswiadczenia we wspolnych (2000, 5. 241-255); 'Y )
przedsiewzieciach, technologie, zasoby R. Angeles Che¢ wspotpracy
kierownicze i finansowe, zaangazowanie i R. Nath Specyficzne dla danego typu wspdtpracy

umiejetnosci, kompetencje, infrastruktura,
technologia, zasoby niematerialne

H. Lau, W. Lee
i PK.H. Lau
(2001, s. 376-395)

Pozycja finansowa, zasoby finansowe
Reputacja
Koszty, cena, koszty alternatyw

Jakos¢

T.S. Cavusgil
i C. Evirgen
(1997, 5. 73-86)

Kryteria dotyczace partneréw: charakterystyka
partnera, kompatybilnos¢, motywacja,
zaangazowanie, rzetelnos¢, ochrona praw
wlasnosci

Kryteria zwigzane z zadaniami: zasoby
finansowe, zasoby marketingowe, obstuga
klienta, zasoby techniczne, dziatania B&R,
zasoby organizacyjne, zasoby produkcyjne

A.B. Pidduck
(2006, 5. 262-276)

Dostepno$¢ zasobow
Reputacja

Polityka
Uniwersalnos¢

Specyficzne dla danego typu wspotpracy
umiejetnosci, kompetencje, infrastruktura,
technologia, zasoby niematerialne

Wiezi, preferencje osobiste, sie¢ spoleczna,
relacje, personalna zgodnos¢

G. Duysters, G. Kok
i M. Vaandrager

(1999, 5. 343-351)

Pozycja konkurencyjna

Wspdlne cele

A.Al-Khalifa
i S.E. Peterson
(1999, s. 1064-1081)

Wiezi, preferencje osobiste, sie¢ spoleczna,
relacje, personalna zgodnosé¢

Reputacja

Specyficzne dla danego typu wspotpracy
umiejetnodci, kompetencje, infrastruktura,
technologia, zasoby niematerialne

M.A. Hitt,

M.T. Dacin,

E. Levitas,

J. L. Arregle

iA. Borza

(2000, s. 449-467)

Komplementarnos¢

Chec¢ dzielenia si¢ wiedzg

Umiejetno$¢ nabywania umiejetnosci,
umiejetno$¢ uczenia sie od partnera
Wezesniejsze do$wiadczenia we wspotpracy
Koszty, cena, koszty alternatyw

Jako$¢

Pozycja finansowa, zasoby finansowe

R. Ding, Zaufanie
CH Deldker Podobienstwo kulturowe
iT Groot .
(2013, 5. 140-155) | Reputacja
Lokalizacja
Elastyczno$é

A. Aguezzoul
(2014, 5. 69-78)

Wiezi, preferencje osobiste, sie¢ spoleczna,
relacje, personalna zgodno$é

Specyficzne dla danego typu wspélpracy
umiejetnoéci, kompetencje, infrastruktura,
technologia, zasoby niematerialne

Koszty, cena, koszty alternatyw
Jakosé
Profesjonalizm

Pozycja finansowa, zasoby finansowe

B.R. Barringer
i].S. Harrison
(2000, s. 367-403)

Kryteria stosowane przez menedzeréw dla
osiggniecia wlasnych celéw, niezaleznie od
potrzeb firmy

Wiegzi, preferencje osobiste, sie¢ spoteczna,
relacje, personalna zgodno$¢

A. Sopinska,
P. Dziurski
(2018, 5. 95-97)

Posiadana wiedza
Posiadane relacje
Posiadane inne zasoby

Zaufanie do podmiotu wynikajace
z wczesniejszej wspolpracy

Wiszystkie wymienione

Uwaga: podkreslenia oznaczaja grupy kryteriow selekcji partnerow

Zrédto: opracowanie wtasne
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autorka artykutu zaproponowata wtasng liste kryteriow
selekcji partneréw relacji, obejmujacg pie¢ kryteridw:
(1) dopasowanie technologiczne; (2) dopasowanie strate-
giczne, rozumiane jako zbieznoé¢ celéw i motywéw pod-
jecia wspolpracy; (3) dopasowanie relacyjne; (4) stopien
zaufania; (5) wiezi spoleczne.

Poniewaz kryteria (1) i (3) wymagaly doprecyzowania,
stad w ramach kryterium (1) ,,dopasowania technologicz-
nego” autorka zaproponowala nastepujace podkategorie:
mozliwoéci techniczne partneréw; komplementarno$é
zasobOw oraz zbieznos$¢ bazy wiedzy. Z kolei, w ramach
kryterium (3) ,,dopasowanie relacyjne” wyrdznita: zorien-
towanie na wspolprace dlugoterminows; bliskos¢ kultu-
rowg oraz blisko$¢ geograficzng. Autorska propozycje
kryteriéw selekcji partnerdw relacji zawiera tabela 3.

Tabela 3. Autorska propozycja kryteriow selekcji partnerow re-
lacji

Kryteria selekcji

) " Referencje
partnerow relacji
1. Dobieramy partneréw z uwagi na
dopasowanie technologiczne, w tym:
mozliwosci techniczne partneréw
komplementarno$¢ zasobowa
zbiezne bazy wiedzy P. Lasserre
(1984, s. 43-49);
2. Dobieramy partneréw z uwagi na L. Ellram

dopasowanie strategiczne, tj. zbieznoé¢
celéw i motywéw podjecia wspdtpracy;

(1990, s. 8-14);

G. Duysters, G. Kok
i M. Vaandrager
(1999, 5. 343-351);

3. Dobieramy partneréw z uwagi na
dopasowanie relacyjne, w tym:

R. Ding,
zorientowanie na wspélprace C.H. Dekker
dlugoterminowsg i T. Groot

(2013, 5. 140-155);

A. Aguezzoul
(2014, 5. 69-78)

blisko$¢ kulturowag

bliskos¢ geograficzng

4. Dobieramy partner6w z uwagi na stopien
zaufania do nich

5. Dobieramy partnerdw z uwagi na wigzi
spoleczne

Zrodto: opracowanie wtasne

Omowione powyzej dwie sktadowe wyboru partnerdéw
wspoéltdziatania miedzyorganizacyjnego (typ partnera
relacji oraz kryteria selekcji partneréw relacji) zostaly
poddane empirycznej egzemplifikacji.

Metoda badawcza

Z agadnienie wyboru partneréw wspoldziatania sta-
nowilo jeden z czterech elementéw tresci strategii
relacyjnej diagnozowanej w ramach szerszego projektu
badawczego, finansowanego przez Narodowe Centrum
Nauki (Nr UMO-2015/17/B/HS4/00982) pt. ,Strategia
relacyjna sensu largo przedsigbiorstw funkcjonujacych
w Polsce”. Badania empiryczne realizowane w ramach
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powyzszego projektu obejmowaly trzy etapy: etap I - ba-
dania terenowe; etap II - badania eksperckie; etap III
- badania pilotazowe oraz wlasciwe.

Prezentowane w artykule wyniki dotycza dwdch eta-
pow: etapu I oraz badan pilotazowych w ramach etapu
III. W etapie I (badania terenowe) jako metode badaw-
czg zastosowano metode wywiadu, przy uzyciu techniki
wywiadu indywidualnego, cze$ciowo-strukturyzowane-
go, przy czym narzedzie badawcze stanowily dyspozycje
do wywiadu w postaci pytan otwartych i zamknietych.
Etap III badan zrealizowano przy wykorzystaniu metody
badan ankietowych i uzyciu techniki CATI (ang. Com-
puter Assisted Telephone Interview). Badania terenowe
przeprowadzono od listopada 2016 roku do konca lipca
2017 roku, natomiast badania pilotazowe w ramach III
etapu - od pazdziernika do grudnia 2018 roku.

W obu prezentowanych badaniach préba badawcza
obejmowata te same 53 przedsi¢biorstwa. Dobor proby
byl probabilistyczny, losowo-warstwowy. Operat loso-
wania stanowila baza Rejestru Gospodarki Narodowej
(REGON). Respondentami byli wtlasciciele lub kadra
kierownicza najwyzszego szczebla. Wérdd 53 zbadanych
podmiotéw dominowaly przedsiebiorstwa: o diugim sta-
zu funkcjonowania, tj. ponad 20 lat na rynku (31 firm);
prowadzace dzialalno$¢ produkceyjna (28 firm); z domi-
nujacym kapitatem krajowym (46 firm), w tym: 43 dekla-
rowalo kapital krajowy jako wylaczny, a trzy jako domi-
nujacy; o zasiegu krajowym (20 firm) lub lokalnym (15
firm). Wart podkreslenia jest dlugi staz funkcjonowania
badanych firm, pozwalajacy uzna¢, iz badane podmioty
charakteryzowaly si¢ odpowiednim doswiadczeniem
w zakresie tworzenia, rozwijania czy tez wycofywania si¢
z relacji miedzyorganizacyjnych. Poszczegdlne zmienne
(typ partnera wspoldziatania oraz zastosowane kryte-
ria selekcji partneréw) mierzono na 7-stopniowej skali
Likerta.

Wyniki badan

ybor partneréw wspoldziatania w ramach strate-

gii relacyjnej podlegal diagnozie w ramach dwoch
etapow postepowania badawczego: etapie I — badania
terenowe oraz etapie III - badania pilotazowe.

Przeprowadzone badania terenowe (I etap) pozwolity
zidentyfikowaé typy partnerdéw, z ktérymi badane przed-
siebiorstwa wchodzity w relacje, oraz oceni¢ znaczenie
poszczegoélnych typdw partneréw z perspektywy budo-
wania ich przewagi konkurencyjnej (tab. 4).

Badane przedsi¢biorstwa najczesciej wskazywaly na
wejécie w relacje z czterema typami podmiotéw: klien-
tami (wszystkie firmy), dostawcami (50 podmiotow),
z organizacjami finansowymi (43 jednostki) oraz konku-
rentami (41 firm). W ocenie respondentdéw, nawigzanie
relacji z powyzszymi typami podmiotéw miato réwniez
najwieksze znaczenie dla budowania przewagi kon-
kurencyjnej analizowanych przedsiebiorstw. Swiadczy
o tym warto§¢ mediany na poziomie 6, co nalezy inter-
pretowa¢, iz 50% respondentéw ocenito relacje z tymi
podmiotami za istotne lub kluczowe?.
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4

Tabela 4. Typy podmiotow, z ktorymi przedsiebiorstwa weszty w relacje miedzyorganizacyjne i ich znaczenie z perspektywy budowania

przewagi konkurencyjnej badanych przedsiebiorstw

wejsi B e
Typ podmiotow w relacje yinej y
N X sd M ar
dostawcy 50 5,92 0,80 6 1
odbiorcy 53 6,21 0,72 6 1
konkurenci 41 4,29 1,08 5 2
jednostki naukowo-badawcze 37 4,65 1,29 5 1
konsorcja branzowe 37 4,81 1,02 5 0
organizacje spoleczne 33 4,57 1,17 5 1
organizacje konsumenckie 31 4,35 1,08 5 1
organizacje finansowe 43 5,65 0,84 6 1
organizacje rzagdowe i samorzadowe 31 4,90 1,11 5 2
N — liczba przedsigbiorstw, X — érednia, Sd — odchylenie standardowe, M — mediana, Qr — kwartylowy rozstep
Zrodto: badania wtasne na podstawie badan terenowych (I etap studiow); N=53
Tabela 5. Typy podmiotow, z ktorymi przedsiebiorstwa aktywnie i systematycznie rozwijaja relacje
Nie Trudno Zeadzam
Wyszczegolnienie zgadzam powiedzie¢ fie (N) X Sd Me
sie (N) N)
1. Na?e prz.edswbl'orstw? stale utrzymuje relacje 10 43 491 154 5
z réznymi podmiotami
2. Rozrézniamy (dzielimy) partneréw na tych
kluczowych dla firmy i pozostatych ? 4 >06 149 >
3. Akt}twme i systematyczm‘e rozwuamybrelaqe 20 33 442 193 6
wspolpracy z kluczowymi dostawcami
4. Aktywnie i systematycznie rozwijamy relacje
wspotpracy z kluczowymi odbiorcami/ 16 37 4,83 1,84 6
klientami
5. Akt}twme i systematyczn‘le rozwijamy rglaqe 47 6 275 124 )
wspolpracy z wybranymi konkurentami
6. Aktywnie i systematycznie rozwijamy relacje
wspolpracy z innymi podmiotami, w tym:
z jednostkami naukowo-badawczymi 48 5 2,64 1,15 2
z organizacjami branzowymi 38 15 3,26 1,55 3
z organizacjami spolecznymi 48 5 2,62 1,08 2
z organizacjami finansowymi 44 9 3,04 1,37 3
z organizacjami rzgdowymi i samorzadowymi 41 12 3,38 1,35 3
7. Utrzymujemy relacje z podmiotami, ktore
aktual.me/na chwile ?becpq nie przynosza 0 1 2.96 130 3
oczekiwanych korzysci biznesowych, ale moga
je przynies¢ w przysztosci
8. ]esfe'smy uw1klam, w re.laqe,.z ktorych ) 51 ) 228 0.77 )
z réznych wzgledéw nie mozemy sie wycofaé

Uwaga: w tabeli dokonano pogrupowania odpowiedzi w trzy grupy: nie zgadzam sie (oceny od 1 do 3); trudno powiedzie¢ (ocena 4);
ggadzam sie (oceny od 5 do 7) w oparciu o skale Likerta
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan pilotazowych (Ill etapu studiow); N=53
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Tabela 6. Kryteria doboru partneréw wspoétpracy miedzyorganizacyjnej w swietle badan

Kryteria doboru partneréw Nie zgadzam sie | Trudno powiedziec¢ Zgadzam sie e sd Me
(N) (N) (N)
1. Partnerow d.O wspolpre]acy dobleramy ze 0 0 53 625 0.52 6
wzgledu na jasno okre$lone kryteria
2. Dobieramy partneréw do wspotpracy ze
wzgledu na: ich mozliwosci (dopasowanie) 8 1 44 5,26 1,15 6
technologiczne
zbiezno$¢ celéw wspolpracy (dopasowanie
. 4 3 46 5,51 0,93 6
strategiczne)
posiadane zasoby (dopasowanie zasobowe) 4 5 44 5,55 0,97 6
blisko$¢ /podobienstwo kulturowe 6 4 43 4,96 1,07 5
stopien zaufania do nich 0 1 52 5,70 0,57 6
reputacje/prestiz podmiotu 0 1 52 5,75 0,55 6
blisko$¢ geograficzng 6 3 44 5,02 1,08 5
wiezi personalne (znajomosci, przyjaznie) 41 1 11 3,04 1,21 3
silng pozycje podmiotu na rynku 0 0 53 5,81 0,48 6

Uwaga: w tabeli dokonano pogrupowania odpowiedzi w trzy grupy: nie zgadzam sie (oceny od 1 do 3); trudno powiedzieé (ocena 4);

zgadzam sie (oceny od 5 do 7) na skali Likerta

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan pilotazowych (lll etap studiow); N=53

Poniewaz badania terenowe (etap I) pozwolily jedy-
nie zidentyfikowa¢ sam fakt ,wejscia badanych przed-
siebiorstw w relacje” z okre§lonym typami podmiotéw,
jednak nie dawaly odpowiedzi, czy relacje powyzsze
sa rozwijane przez przedsiebiorstwa, to w etapie III po-
stepowania badawczego (badania pilotazowe) diagnozie
poddana zostata kwestia ,,aktywnego i systematycznego
rozwijania relacji” z poszczegdlnymi typami podmiotéw.
Warto zaznaczy¢, iz analizie poddane zostaly ponownie
te same 53 przedsiebiorstwa, co w badaniach terenowych.
Uzyskane wyniki zawarto w tabeli 5.

Wigkszos$¢ badanych przedsigbiorstw stale utrzymywa-
to relacje z réznymi podmiotami (43 wskazan na odpo-
wiedZ ,zgadzam si¢”) oraz dzielito swych partneréw na
tych kluczowych dla firmy i pozostalych (44 podmioty),
co jest dzialaniem racjonalnym z punktu widzenia budo-
wania strategii relacyjnej. Pomimo tego badane przedsie-
biorstwa aktywnie i systematycznie rozwijaly relacje jedy-
nie zdwoma typami partneréw: odbiorcami/klientami (37
wskazan na oceny 5-7 w skali Likerta) oraz dostawcami
(33 wskazania na oceny 5-7). Wyraznie zabraklo innych
kategorii podmiotéw, wskazywanych w I etapie badan
(chodzi o organizacje finansowe i konkurentéw). Mozna
zatem wnioskowad, iz z perspektywy strategii relacyjnej
bardziej istotne jest aktywne i systematyczne rozwijanie
relacji z kluczowymi partnerami, a nie sam fakt wejscia
w te relacje.

Najwigksze rozbieznoéci pomiedzy samym faktem
wejscia w relacje z danym podmiotem a aktywnym i sys-
tematycznym rozwojem tych relacji mozna bylo zauwazy¢
w przypadku kategorii podmiotéw: ,konkurenci”. Az 41
badanych podmiotéw potwierdzito fakt wejscia w relacje
z konkurentami (etap I badan), a jedynie 6 podmiotéw

aktywnie i systematycznie rozwijalo relacje wspolpracy
z nimi. Mozna z tego wnioskowa¢, iz przedsiebiorstwa nie
wchodzily z konkurentami w relacje wymiany, a jedynie
rywalizacji.

Podobne rozbieznosci dato sie zauwazy¢ w przypadku
kategorii podmiotu - ,,jednostki naukowo-badawcze”. Za-
ledwie 5 z 53 przedsigbiorstw zadeklarowalo rozwdj rela-
¢ji z jednostkami naukowo-badawczymi, podczas gdy na
sam fakt wejScia w takie relacje wskazalo 37 podmiotow
(etap I badan). Mozliwe, ze w tym przypadku do rozwoju
relacji z jednostkami naukowo-badawczymi znieche¢caly
przedsiebiorstwa bariery formalne obowigzujace na styku
$wiata nauki i biznesu.

Co ciekawe, badane przedsigbiorstwa mialy duza
swobode w $wiadomym ksztaltowaniu relacji z rézny-
mi podmiotami, bowiem nie byly uwiklane w relacje,
z ktorych z réznych wzgledéw nie moglyby sie wycofaé
(jedynie 2 podmioty wskazaty na takie uwiklanie). Mimo
to przedsigbiorstwa wyraznie nie przejawialy aktywnej
postawy odnosnie do rozwoju relacji z nastgpujacymi
typami podmiotéw: jednostkami naukowo-badawczymi
(48 wskazan), konkurentami (47 wskazan), organizacjami
spolecznymi (48 wskazan) oraz organizacjami finansowy-
mi (44 wskazan).

Badania prowadzone w ramach etapu III postepo-
wania pozwolily takze zidentyfikowaé kryteria doboru
partneréw wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Dobor
partneréow do wspdlpracy wéréd badanych przedsie-
biorstw odbywal si¢ w oparciu o jasno okreslone kryteria
(wszystkie 53 przedsigbiorstwa potwierdzily ten fakt).
Przedsiebiorstwa stosowaly szereg kryteriéw, z ktérych
najwazniejszymi byly: reputacja/prestiz podmiotu ($red-
nia 5,75); stopien zaufania ($rednia 5,70); dopasowanie
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zasobowe ($rednia 5,55) partneréw; oraz dopasowanie
strategiczne partneréw ($§rednia 5,51). Zaskakujacy dla
badaczy byt fakt, iz w opinii ankietowanych, kryterium
wiezi personalnych (znajomosci, przyjazn) nie odgry-
walo istotnej roli (az 41 na 53 badanych podmiotéw nie
potwierdzito stosowania powyzszego kryterium przy
doborze partnerdw relacji). Mozna przypuszczad, iz tak
niska ocena kryterium ,wiezi personalnych” moze cze-
$ciowo wynika¢ z wysokiej oceny kryterium ,,stopnia za-
ufania”. Respondenci prawdopodobnie doceniali jedynie
te wiezi personalne, ktore mialy pozytywne konsekwen-
cje w postaci wzrostu zaufania. Szczegbélowe zestawienie
wynikéw badan odnos$nie kryteriéw doboru partneréw
prezentuje tabela 6.

Podsumowanie

C elem artykulu bylo omoéwienie na gruncie teore-
tycznym i empirycznym jednej ze sktadowych tresci
strategii relacyjnej, jaka jest wybor kluczowych partneréw
wspoétdziatania. Zdaniem autorki, wybdr kluczowych
partneréw wspoldzialania miedzyorganizacyjnego obej-
muje dwa konstrukty myslowe: identyfikacje typéw part-
neréw relacji oraz identyfikacje kryteriow selekcji tych
partnerdw, stad oba zostaly poddane analizie. W oparciu
o krytyczng analize literatury przedmiotu autorka zapro-
ponowala wlasny podzial typéw podmiotéw relacji oraz
kryteriéw ich selekcji, a nastepnie obie skladowe poddata
empirycznej egzemplifikacji na probie 53 celowo dobra-
nych, $rednich pod wzgledem wielkosci przedsiebiorstw,
dziatajacych na rynku polskim.

Uzyskane wyniki pozwolity stwierdzi¢, ze badane
przedsiebiorstwa wchodzily w relacje migdzyorganizacyj-
ne z wieloma réznymi podmiotami, z ktérych najczesciej
byty wskazywane cztery kategorie: klienci, dostawcy, orga-
nizacje finansowe oraz konkurenci. Najwi¢ksze znaczenie
dla budowania przewagi konkurencyjnej analizowanych
przedsiebiorstw mialo wejécie w relacje z: odbiorcami,
dostawcami i organizacjami finansowymi.

Dobér partneréw do wspolpracy wéréd badanych
przedsiebiorstw odbywal sie w oparciu o jasno okreslone
kryteria. Przedsi¢biorstwa stosowaly szereg kryteridw,
z ktérych najwazniejszymi byly: reputacja/prestiz pod-
miotu, stopien zaufania, dopasowanie zasobowe partne-
réw oraz dopasowanie strategiczne partneréw. Z kolei za
najmniej istotne kryterium selekcji partneréw ankieto-
wani uznali kryterium wiezi personalnych (znajomosci,
przyjazi), co bylo duzym zaskoczeniem dla badaczy.
Mozna przypuszczad, iz tak niska ocena kryterium ,wi¢zi
personalnych” mogta wynika¢ z wysokiej oceny kryte-
rium ,stopnia zaufania”. Respondenci prawdopodobnie
doceniali jedynie te wiezi personalne, ktére mialy pozy-
tywne konsekwencje w postaci wzrostu zaufania.

Badane przedsi¢biorstwa mialy duza swobode w $wia-
domym ksztaltowaniu relacji z réznymi podmiotami,
bowiem nie byty uwikiane w relacje, z ktorych z réznych
wzgledéw nie mogtyby sie wycofal.

Co istotne, badane przedsigbiorstwa aktywnie i syste-
matycznie rozwijaly relacje jedynie z dwoma typami part-

4

neréw: odbiorcami/klientami oraz dostawcami. Wyraznie
zabraklo rozwoju relacji z pozostalymi kategoriami pod-
miotéw, z ktérymi badane podmioty mialy juz nawigzane
relacje. Mozna zatem wnioskowad, iz z perspektywy stra-
tegii relacyjnej, bardziej istotne jest aktywne i systema-
tyczne rozwijanie relacji z kluczowymi partnerami, a nie
sam fakt wejscia w te relacje.

Z racji niewielkiej proby badawczej (53 podmioty),
zasadne jest zweryfikowanie uzyskanych wynikéw na
duzej, losowo dobranej probie przedsigbiorstw dzialaja-
cych na polskim rynku. Warto zaznaczyé¢, iz takie badania
sa w trakcie realizacji.
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Partner Selection for Collaboration
as a Component of Relational Strategy

Summary

The paper aims to evaluate, theoretically and empirically,
a partner selection for collaboration, which is perceived
as a component of relational strategy. Partner selection
for collaboration includes: identification of types of
partners as well as criteria used to select them. The
author evaluates both of them and presents her own
classification of partners and criteria used to select them.
The research result allows to formulate a thesis that
establishing relations with partners does not mean active
development of them. Most of enterprises consciously and
systematically develop relationships with only two types
of partners: clients/buyers and suppliers. Partner selection
was based on clearly defined criteria. The most important
ones included: reputation/prestige of the partner, degree
of trust, resource and strategic alignment of partners. The
least important criterion was personal ties.

Keywords

relational strategy, types of partners in collaboration,
criteria used in partner selection
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Wprowadzenie

J edng z drdg, jakie moze wybra¢ przedsiebiorstwo pla-

nujace zwigkszenie swojej konkurencyjnosci na rynku,
jest zaangazowanie si¢ w relacje wspdlpracy z innymi
podmiotami gospodarczymi lub organizacjami o kom-
plementarnym charakterze (np. instytucjami otoczenia
biznesu, jednostkami naukowo-badawczymi). Koopera-
cja taka wymuszona jest przez niemozliwos$¢ osiagniecia
stanu samowystarczalnosci przez jakiekolwiek przedsie-
biorstwo — niezaleznie od tego, czy stan ten miatby do-
tyczy¢ jego zasobow materialnych czy niematerialnych.
Zwrocili na to uwage np. autorzy teorii zaleznosci od
zasobow (resource dependence theory) - J. Pfeffer i G. Sa-
lancik (2003) - wskazujac, ze uzaleznienie organizacji od
zasobow znajdujacych sie w ich otoczeniu jest czynnikiem
naklaniajagcym te podmioty do wchodzenia w mniej lub
bardziej trwate relacje wymiany z innymi organizacjami.

Organizacje — a wiec i przedsigbiorstwa — rdznia sie
miedzy sobg nie tylko stanem zasobdw pozostajacych do
ich dyspozycji, ale takze i planowang (lub nieplanowang)
efektywno$cia ich wykorzystania. Obok przedsiebiorstw,
w ktérych ambicje i strategia dzialania dopasowane
sa optymalnie do posiadanych zasobow, funkcjonuja
takze i przedsigbiorstwa o duzym potencjale zasobowym,
ale o niewielkich ambicjach lub strategii niewymuszajacej
zaangazowania caloéci zasobéw (podmioty Alpha) oraz
przedsiebiorstwa stawiajace sobie odwazne cele i dazace
do ich realizacji pomimo wzglednie mniejszych mozliwo-
$ci (podmioty Beta) (Hamel, Prahalad, 1993). Podmiota-
mi Alpha czesto zostaja liderzy rynku uspokojeni swoja
dominujacg pozycja, za$ podmioty Beta to ich glodni suk-
cesu konkurenci, starajacy sie wykorzysta¢ kazda szanse
na poprawienie swojej pozycji konkurencyjnej. Gléwnym
$rodkiem stuzacym przemianie podmiotéw Beta w pod-
mioty Alpha jest tzw. ,rozciagniecie” (stretch) zasobdw,
czyli takie zagospodarowanie aktualnego stanu posiada-
nia, ktére zmaksymalizuje efektywno$¢ wykorzystania
tych zasobdw i umozliwi osiagniecie efektéw przekracza-
jacych przecietny poziom przewidywany dla podmiotéw
o zblizonym potencjale.

Wspomniane ,,rozciagniecie” zasobow jest mozliwe do
przeprowadzenia na dwa sposoby: poprzez zmniejszenie
zapotrzebowania na nie, a wiec pewna redukeje potencja-
tu (np. zwolnienia pracownikéw, zmniejszenie inwestycji)
lub zastosowanie tzw. ,,dzwigni zasobow” (resource levera-
ge). O ile jednak strategia zmniejszania potencjatu czgsto

dziala demoralizujaco na calg organizacje, o tyle ,,dzwi-
gnia zasobéw” ma pozytywny wpltyw na produktywnosé
danego podmiotu (Hamel, Prahalad, 1993). Jak wskazuja
G. Hamel i C.K. Prahalad (1993), wspomniang ,,dZwigni¢
zasobOw” mozna zastosowa¢ na pie¢ réznych sposobdw:
poprzez koncentracje, akumulowanie, dopasowywanie,
ochrong oraz odzyskiwanie zasobéw. A poniewaz — zgod-
nie z zasobowg teoria przedsigbiorstwa — zasoby kluczowe
dla organizacji powinny by¢ warto$ciowe, rzadkie, nieimi-
towalne i niezastepowalne (Lockett i in., 2009), istotna
role w ich tworzeniu, pomnazaniu i konwersji odgrywaé
musi innowacyjnos¢.

Jako ze to wiasnie wspomniane na poczatku relacje
wspolpracy nawigzywanej przez przedsigbiorstwo z inny-
mi podmiotami sg uznane za oddzialujace pozytywnie na
innowacyjno$¢ podmiotéw gospodarczych (Balconi i in.,
2004)", warto zwrdci¢ baczniejsza uwage na sformalizo-
wane struktury wyzszego rzedu faczace przedsigbiorstwa
funkcjonujace w réznych sektorach gospodarki (oraz or-
ganizacje o innym charakterze niz gospodarczy), tworza-
ce naturalnie sprzyjajace warunki do wspdtpracy, a wiec
i wzrostu innowacyjnoéci ich uczestnikéw - inicjatywy
klastrowe. Nalezy bowiem podkresli¢, iz o innowacyjnosci
przedsiebiorstwa nie decydujg tylko czynniki wewnetrz-
ne; wplywa na to réwniez system wparcia innowacji, jeden
z element6w ,triady innowacji” (Romanowska, 2015). To
wlaénie w tej kategorii umie$ci¢ nalezy inicjatywy klastro-
we, stanowigce przyklad narzedzi polityki innowacyjne;j.
Otwarto$¢ inicjatyw klastrowych i petnienie przez nie roli
platformy wspdlnej dzialalnosci skladajacych si¢ na nia
podmiotéw (w tym przedsiebiorstw) jest czynnikiem pre-
dysponujacym inicjatywy klastrowe do rozwoju innowacji
otwartych (open innovation).

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie po-
wiazan poziomdéw wspotpracy klastrowej, wyrdznionych
w autorskiej koncepcji trajektorii rozwoju powigzan ko-
operacyjnych w inicjatywach klastrowych z elementami
konstytuujagcymi innowacje otwarte. Artykul sklada sie
z pigciu cze$ci: na poczatku omdéwiono specyfike innowa-
¢ji otwartych oraz inicjatyw klastrowych, zaprezentowano
metodyke badawcza, nastepnie przedstawiono koncep-
Cje teoretyczng wigzaca ze soba oba omawiane terminy
i przeprowadzono dyskusje, na koniec za$ zawarte zostaly
gltéwne wnioski i zalecenia dla przysztych badan w anali-
zowanym obszarze.
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chumpeterowska wizja gospodarki - systemu we-

wnatrzsterownego dazacego do zachowania swojej
réwnowagi poprzez odtwarzanie si¢ — nie uzyskalaby
zapewne swojej wielkiej popularnos$ci w nauce, gdyby
austriacki ekonomista nie uwzglednil w niej czynnikéow
wyrywajacych 6w system z utartych $ciezek cykliczno$ci:
przedsiebiorcy, innowacji i kredytu (Schumpeter, 1911;
1939; 1942). Rola przedsigbiorcy miato by¢ wykorzystanie
$rodkéw produkeji w nowy sposdb (zastosowanie ich no-
wej kombinacji), co w rezultacie oznaczato wprowadzenie
innowacji do praktyki gospodarczej. Za innowacje J.A.
Schumpeter uwazal natomiast: wprowadzenie na rynek
nowego lub istotnie unowocze$nionego produktu, za-
stosowanie nowego sposobu produkcji (lub sprzedazy),
wejscie na nowy rynek, pozyskanie nowych zrodel surow-
cow badz pdtproduktéw oraz branzows restrukturyzacje
(przede wszystkim w formie stworzenia nowego i/lub
zniszczenia istniejacego monopolu) (Schumpeter, 1934).
Poniewaz wysilek taki czesto nie mégt by¢ podjety na ba-
zie aktualnie posiadanych przez przedsigbiorce srodkow
finansowych, istotnym elementem dzialan innowacyjnych
stal sie kredyt bankowy.

Mijajace lata i zmieniajace si¢ warunki prowadzenia

dziatalno$ci gospodarczej oraz powstawanie wcigz no-
wych ujeé ,innowacji” w nauce doprowadzity do sytuacji,
w ktdrej pojecie to uzyskato caly szereg nowych znaczen
i stalo si¢ podstawg wielu réznych, czesto bardzo rozbu-
dowanych klasyfikacji (Cumming, 1998). Jednoczesnie
jednak spora czes$¢ z tych teoretycznych propozycji ode-
szta do$¢ daleko od pierwotnej idei innowacji schumpete-
rowskiej, zawezajac jej specyfike do bycia nowoscia przede
wszystkim w aspekcie technologii (Marques, 2014). Swo-
istym wylamaniem si¢ z tego trendu i - jednoczesnie
- kontynuacja do$¢ szerokiego myélenia o innowacjach
jest definicja B. Lundvalla (1992), zgodnie z ktéra inno-
wacja to ,ciagle procesy uczenia sie, wyszukiwania i od-
krywania, ktére skutkuja nowymi produktami, nowymi
technikami, nowymi formami organizacji i nowymi ryn-
kami”. Odejscie od takiego klasycznego ujecia innowacji
widoczne jest jednak réwniez w naduzywaniu terminéw,
takich jak ,innowacyjna gospodarka” czy ,innowacyjne
rozwiazania” (szczegdlnie w nomenklaturze administracji
unijnej i panstwowej), ktore — jak celnie zauwaza U. Za-
gora-Jonszta (2015) - sa bardzo czesto wykorzystywane
na oznaczenie ostatniego z elementéw schumpeterowskiej
Htriady”, czyli dziatan imitacyjnych.

Ewolucja pojecia ,innowacji” doprowadzila naukow-
cOw i praktykéow do punktu, w ktérym pod dyskusje
poddawane jest nie tyle samo rozumienie ,,innowacji’,
co sposdb prowadzenia dziatan zorientowanych na wy-
tworzenie nowej jakosci. Modna obecnie? koncepcja in-
nowacji otwartych (Kozarkiewicz, 2010) - interesujaca
z punktu widzenia mozliwosci jej naturalnej aplikacji
do struktur klastrowych - nie jest w rzeczywistosci
koncepcja innowacji, ale pewnej idei dochodzenia do
rozwiazan o charakterze innowacyjnym. Wprowadzaja-
cy pojecie ,innowacji otwartych” do literatury przed-
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miotu H.W. Chesbrough rozumiat je jako: ,wykorzysta-
nie celowych przyplywéw i wyplywoéw wiedzy w celu
przyspieszenia wewnetrznych innowacji i rozszerzenia
rynkéw dla zewnetrznego wykorzystania innowacji.
[Ten paradygmat] zaklada, ze przedsigbiorstwa moga
i powinny wykorzystywaé zaréwno zewnetrzne, jak
i wewnetrzne pomysty (...), gdy szukaja mozliwosci
rozwoju swojej technologii” (Chesbrough, 2006). Takze
i w pézniejszej definicji H.W. Chesbrough wyraznie
odnosil sie do procesu kreowania innowacji, a nie in-
nowacji jako takich, piszac: ,,dalej wyjasniamy i rozwi-
jamy koncepcje otwartej innowacji, ktéra definiujemy
jako rozproszony proces innowacji oparty na celowo
zarzadzanym przeplywie wiedzy ponad granicami or-
ganizacyjnymi, wykorzystujacy mechanizmy pieniezne
i niepieniezne zgodnie z modelem biznesowym organi-
zacji” (Chesbrough, Bogers, 2014).

H.W. Chesbrough wyréznil poza tym trzy zasadnicze
kierunki innowacji otwartych, jakie moze obra¢ dany
podmiot zorientowany na innowacyjnos$¢: dosrodkowy
(»Outside-In” lub Inbound), odérodkowy (,Inside-Out”
lub Outbound) i sprzezony (,,Coupled”). Kierunek ,,Out-
side-In” to otwarto$¢ na idee i rozwigzania pochodzace
spoza podmiotu, ale przez ten podmiot pozyskiwane,
internalizowane i aplikowane (a czesto i dalej przez ten
podmiot rozwijane). Jak jednoczes$nie wskazujg J. West
i M. Bogers - podejscie ,,Outside-In” byto przedmiotem
wiekszej liczby analiz naukowych niz dwa pozostale
wymienione (West, Bogers, 2014)°. W wariancie ,,Insi-
de-Out” organizacje kreujace rozwigzania innowacyjne
dysponuja mechanizmami dystrybuowania swoich wy-
tworow na zewnatrz — poza te¢ organizacje. Natomiast
ostatni z wyrdznionych typéw innowacji otwartych
—,Coupled”- stanowi polaczenie tendencji dosrodko-
wych i odérodkowych: organizacje dzialajace w ramach
modelu sprzezonego lacza umiejetnoséci pozyskiwania
okre$§lonych rozwigzan z otoczenia ze zdolnoscig do
transferowania wlasnych wytworéw na zewnatrz (Ches-
brough, Bogers, 2014). Trzeba jednakze podkresli¢ - ze
wzgledu na specyfike struktur klastrowych stanowiacych
przedmiot rozwazan w niniejszym artykule - silne po-
wigzanie kazdego z wyzej omdwionych typéw innowacji
otwartych z problematyka kooperacji (kazdy typ inno-
wacji otwartych zaklada wspolprace z innymi podmiota-
mi). Kooperacja odgrywa szczegdlnie istotng role w wa-
riancie ,,Coupled”: ,Sprzezony typ otwartej innowacji
obejmuje polfaczenie celowych przyplywoéw i wypltywow
wiedzy w celu wspdlnego opracowania i/lub komercjali-
zacji innowacji. W sprzezonej otwartej innowacji wyste-
puje dwoch (lub wiecej) partnerdw, ktorzy celowo zarza-
dzaja dwukierunkowym przeptywem wiedzy w obrebie
swoich granic organizacyjnych w oparciu o wspodlne
dzialania zwiazane z wynalazkami i ich komercjalizacjg”
(Chesbrough, Bogers, 2014; Bogers, 2011). W kazdym
z wariantéw podstawowym dobrem podlegajacym wy-
tworzeniu, absorpcji i transferowi miedzy organizacjami
jest wiedza. W tabeli 1 zawarto najwazniejsze ustalenia
dotyczace specyfiki innowacji otwartych dokonane na
podstawie przegladu literatury.
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Tabela 1. Specyfika innowacji otwartych

Cecha

charakterystyczna SRl

Szerokie podejscie
w definiowaniu innowacji

Odejscie od postrzegania innowacji
przez pryzmat rozwoju technologii.

Utozsamianie innowacji otwartych

z procesami kolektywnego kreowania,
wspoldzielenia i dystrybucji nowe;j
wiedzy.

Wiedza - podstawowy
zas6b organizacji

Coraz wigksze docenienie sily
powigzan w procesie innowacyjnym,
wspierajacych transfer wiedzy cichej
i uczenie sie.

Sita relacji
miedzyorganizacyjnych
w pozyskiwaniu wiedzy

Otwarto$¢ na idee
pochodzace spoza

Pozyskiwanie wiedzy zaréwno
ze zrédet wewnetrznych, jak

organizacji i zewnetrznych.
Zwrocenie uwagi na
. wielokierunkowo$¢ innowacji
Przeplywy wiedzy

otwartych (do$rodkowy, odsrodkowy
i sprzezony model otwartej innowacji).

Zrodto: opracowanie wtasne

Zwazywszy na to, ze innowacje otwarte to tak na-
prawde procesy kolektywnego kreowania, wspdtdzie-
lenia i dystrybucji nowych rozwigzan (nowej wiedzy),
nieprzypadkowy byt wybdr typu organizacji, na przy-
kladzie ktérej autorzy przeprowadzili badania i roz-
wazania teoretyczne. Inicjatywy klastrowe bowiem,
ze wzgledu na swoja specyfike, idealnie nadajg si¢ do
obserwacji rzeczywistego funkcjonowania mechani-
zmo6w innowacji otwartych. Koncepcja klastrow M.E.
Portera (1998; 2000) - chronologicznie poprzedzajaca
koncepcje inicjatyw klastrowych i bedaca zarazem dla
niej podstawa — byla kolejnym z etapéw naukowej re-
fleksji podejmowanej przez kolejne pokolenia badaczy
zainteresowanych wspdlpraca podmiotéw gospodar-
czych pozostajacych w geograficznej bliskosci. Zgodnie
z jedng ze sformutowanych przez M.E. Portera definicji,
klaster to ,geograficzne skupiska wzajemnie powigza-
nych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek
$wiadczacych ustugi, firm dzialajacych w pokrewnych
sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad
uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i stowarzy-
szen branzowych) w poszczegélnych dziedzinach, kon-
kurujacych miedzy soba, ale takze wspotpracujacych”
(Porter, 2001, s. 246). Koncepcja M.E. Portera znalazta
wielu nasladowcow, ale takze i przeciwnikéw (Lis, Lis,
2014). Analiza kluczowych, obecnych w literaturze
przedmiotu uje¢ pojecia ,klaster” umozliwita autorom
sformulowanie takiego rozumienia tego pojecia, ktdre
uwzglednia - w ich mniemaniu - wszystkie najwazniej-
sze cechy dystynktywne tego konstruktu teoretycznego.
Zgodnie z owa definicja, klaster to ,sektorowa i geo-
graficzna koncentracja przedsiebiorstw powigzanych
zaleznos$ciami handlowymi i niehandlowymi w ramach
taczacej je (w pewnym stopniu) wspdlnoty wartosci i ce-
16w, jednoczesnie wspoldziatajacych i konkurujacych
z wykorzystaniem efektu synergii” (Lis, Lis, 2014).
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Szczegdlng odmiang struktury klastrowej jest inicjaty-
wa klastrowa — pojecie wprowadzone do literatury przez
O. Solvella, G. Lindqvista i C. Ketelsana na okreslenie
»zorganizowanych dzialan majacych na celu przyspie-
szenie rozwoju oraz wzrostu konkurencyjnosci klastrow
w regionie, obejmujacych firmy funkcjonujace w ramach
klastra, rzad oraz/lub $rodowisko badawcze” (Solvell
iin., 2006, s. 9, 17; Solvell i in., 2003, s. 9, 15). Inicjatywa
klastrowa — w odréznieniu od klastra — posiada atrybu-
ty organizacji. Zgodnie z definicja A.M. Lis stanowi ona
»formalnie powolang do zycia organizacje, funkcjonujaca
na wyzszym poziomie zagregowania, zlozong z cztonkéw
instytucjonalnych (i skladajacych sie na nie jednostek),
ktérzy $wiadomie i dobrowolnie do niej przystapili, 1a-
czac sie ze sobg we wspoldziataniu dla osiagniecia celéw
zbiorowych (zwigzanych z rozwojem okreslonego klastra)
i/lub celéw indywidualnych (zwigzanych z ich wlasnym
rozwojem)” (Lis, 2018, s, 88). Zarzadzanie inicjatywa
klastrowg polega na koordynacji dziatan podejmowanych
przez czlonkéw instytucjonalnych ukierunkowanych na
osiggniecie efektu synergii. Pod tym pojeciem kryje si¢

»zdolno$¢ podmiotéw bedacych czlonkami inicjatywy

klastrowej do wytworzenia dodatkowej wartosci dzigki
pozostawaniu w relacjach opartych na wspoétdziataniu
z innymi podmiotami, przy czym warto$¢ ta jest wyzsza
anizeli suma wartoéci, ktéra bylaby wytworzona przez
kazdy z tych podmiotéw oddzielnie” (Lis, 2018, s. 88).

Metoda badawcza

téwng ideg zawarta w koncepcji innowacji otwartych

jest dazenie do rozszerzania posiadanej puli wiedzy
przez organizacje w oparciu o szeroka wspoélprace z jej
otoczeniem. Istotna role w tym procesie odgrywaja zatem
relacje wspolpracy, pozwalajace na przepltyw wiedzy i in-
formacji pomiedzy podmiotami zaangazowanymi w roz-
woj tejze wspdlpracy. Chcac zidentyfikowal elementy
innowacji otwartych w inicjatywach klastrowych, wyko-
rzystano do tego koncepcje trajektorii rozwoju powiagzan
kooperacyjnych w inicjatywach klastrowych, rozwinieta
przez A.M. Lis w badaniach dotyczacych wspodtpracy
w inicjatywach klastrowych i roli blisko$ci w rozwoju tej-
ze wspolpracy (Lis, 2018). Koncepcja trajektorii rozwoju
zostala sformutowana na podstawie wynikéw badan jako-
$ciowych przeprowadzonych przez A.M. Lis w pierwszej
potowie 2016 roku w czterech celowo dobranych inicja-
tywach klastrowych: w dwoéch inicjatywach reprezentuja-
cych sektor ICT (tj. Mazowiecki Klaster ICT i Interizon
Pomorski Klaster ICT) i w dwdch inicjatywach funkcjo-
nujacych w branzy metalowej (Wschodni Klaster Obrobki
Metali i Lubuski Klaster Metalowy)*. W ramach badania
przeprowadzono poglebione wywiady bezposrednie z 34
osobami reprezentujagcymi koordynatoréw oraz wybra-
nych cztonkéw badanych inicjatyw klastrowych.

Gléwna metodg zastosowang w rozwazaniach przepro-
wadzonych w niniejszym artykule byt przeglad literatury
przedmiotu dokonany z wykorzystaniem dostepnych baz
danych (m.in. Scopus, Web of Science Core Collection, Go-
ogle Scholar) oraz aplikacja wspomnianej wyzej autorskiej



A

koncepcji trajektorii rozwoju powigzan kooperacyjnych.
Istotng praca, jaka wykonano na tym etapie postepowania
badawczego, bylo zidentyfikowanie gtéwnych cech charak-
terystycznych innowacji otwartych (na podstawie przegladu
literatury) i podjecie proby empirycznego zaobserwowania
ich wystepowania w wybranych inicjatywach klastrowych.
Autorzy zalozyli jednak, ze w tak zrdéznicowanych i czesto
bardzo licznych organizacjach jak inicjatywy klastrowe
niemozliwe bedzie uzyskanie jednolitego obrazu mecha-
nizméw skladajacych sie na innowacje otwarte — aplikacja
koncepcji trajektorii rozwoju powiazan kooperacyjnych
rozwigzala ten problem, umozliwiajagc wyodrebnienie
czterech wewnetrznie homogenicznych podzbioréw pod-
miotéw w ramach inicjatywy (kryterium podziatu byt tutaj
charakter wypracowanej przez podmiot relacji wspotpracy).
Rézne podzbiory oznaczaly rdzne cele i potrzeby (takze
zasobowe) podmiotéw w nich si¢ znajdujacych - w tym
takze odmienne nastawienie do gléwnych wyznacznikéw
innowacji otwartych: charakteru poszukiwanej, wspot-
dzielonej i wytwarzanej wiedzy oraz zaawansowania relacji
wspolpracy (szeroka vs. waska) nawigzywanej w ramach
inicjatyw.

Innowacje otwarte w perspektywie
koncepcji trajektorii rozwoju
powiazan kooperacyjnych

w inicjatywach klastrowych

a podstawie przeprowadzonych badan empirycznych

A M. Lis ustalila, iz wspdlpraca w inicjatywach klastro-
wych moze przyjmowac rézne formy, ktdre rozdzielone na
zbiory tworzg hierarchiczny uktad skladajacy sie z czterech
pozioméw wspdlpracy: I poziom ,,Integracja na poziomie
jednostkowym’, II poziom ,,Alokacja i integracja na pozio-
mie proceséw’, III poziom ,Oddzialywanie na otoczenie”
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oraz IV poziom ,Kreacja i integracja na poziomie organiza-
cyjnyny”. Wyodrebnienie tych pozioméw nastapilo poprzez
zidentyfikowanie ,,celéw gtéwnych’, wskazujacych na klu-
czowy rodzaj aktywnosci w inicjatywach klastrowych, za$
podstawa do ich uszeregowania byly ,wyrdzniki poziomu
zaawansowania wspolpracy”, odzwierciedlajace podejscie
przyjmowane przez podmioty klastrowe (podejscie indy-
widualne vs. kolektywne) (tab. 2).

Na kazdym ze zidentyfikowanych pozioméw wspol-
pracy wyrdzniono kluczowe rodzaje zasobow, do ktorych
czlonkowie - ze wzgledu na podejmowane przez nich ak-
tywnosci — majg utatwiony dostep (Lis, 2018). Zasobami,
ktore w $wietle stworzonej koncepcji i przeprowadzonych
badan dostepne s3 na kazdym wyrdznionym poziomie
wspolpracy, sa zasoby relacyjne, stanowigce zbidr relacji
z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi inicja-
tywy klastrowej (Smolska, 2014). Mozna zatem stwierdzi¢,
iz w analizowanych inicjatywach klastrowych otwarto§¢
czlonkéw na inne podmioty (dotyczaca rozmaitych aspek-
tow funkcjonowania przedsiebiorstw, w tym i ich aktywno-
$ci innowacyjnej) — wyznacznik innowacji otwartych — jest
cecha wystepujaca niezaleznie od wyrdznionego poziomu
wspolpracy. Otwarto$¢ na podejmowanie dziatan w ko-
operacji z innymi podmiotami (rozumiana tutaj zaréwno
jako wystepowanie w roli donora, akceptora lub obu rolach
jednoczesnie) jest zatem immanentng cechg inicjatyw kla-
strowych, a tym samym czyni z tych superorganizacji natu-
ralne pole do rozwijania innowacji w otwartej formie. Cho¢
zasoby relacyjne sa w inicjatywach klastrowych wszech-
obecne, to - jak wskazaly badania - przejawiaja si¢ z rézna
intensywnoscia: powiekszaja si¢ bowiem wraz z przecho-
dzeniem na wyzsze poziomy wspdlpracy klastrowej — wigzi
pomiedzy wybranymi partnerami klastrowymi zacie$niaja
sie, warunkujac dostep do innych rodzajéw zasobdw, za-
réwno materialnych, jak i niematerialnych (Lis, 2018).

Tabela 2. Koncepcja trajektorii rozwoju powiazan kooperacyjnych w inicjatywach klastrowych — wybrane elementy koncepcji

Wyrozniki
Poziomy wspétpracy Cele gtowne
Charakter dziatan Cele cztonkéw Interesy cztonkéw

I poziom: Stworzenie bazowej sieci
»Integracja na poziomie relacji miedzy klastrowymi Indywidualny Indywidualne Indywidualne
jednostkowym” wspolpartnerami

Utlatwienie dostepu do
11 poziom: zwiekszonej puli zasobow
»Alokacja i integracja na Podwyislzen'ie ) ako.s'ci Kolektywny Indywidualne Indywidualne

Lo > produktéw i ustug i/lub

poziomie procesow’ . . .

obnizenie kosztow prowadzenia

dzialalnoéci gospodarczej
1T poziom: Umozliwienie oddziatywania
,Oddziatywanie na na otoczenie zewnetrzne Kolektywny Kolektywne Indywidualne
otoczenie” organizacji

Stworzenie warunkéw do
IV poziom: wykreowania wspolnej wartosci
~Kreacja i integracja na dodanej poprzez polaczenie Kolektywny Kolektywne Kolektywne
poziomie organizacyjnym” zasobow przedsigbiorstw

klastrowych

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Lis, 2018, s. 221—-222
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Samo istnienie powiazan kooperacyjnych nie gwaran-
tuje jednakze wystapienia efektu synergii, tak charaktery-
stycznego dla inicjatyw klastrowych. Aby éw efekt mogt
sie pojawi¢, konieczne jest zlaczenie zasobow relacyjnych
z zasobami innego rodzaju: tylko wtedy uaktywni si¢ po-
tencjal danej relacji. Zasobami o szczegdlnym znaczeniu
zaréwno z punktu widzenia innowacji otwartych, jak
i funkcjonowania podmiotéw w inicjatywach klastro-
wych sa zasoby informacyjne. Wiezi nawigzane w ramach
inicjatyw klastrowych i zbudowana na nich wspolnota
klastrowa ulatwiaja dostep do informacji i wiedzy kra-
zacych wewnatrz inicjatyw klastrowych - zaréwno tych
pochodzacych od pozostatych partnerdw klastrowych, jak
i tych wymienianych z otoczeniem inicjatywy, z wykorzy-
staniem ,,kluczy” do ,strukturalnych dziur” (Burt, 1992).
Z perspektywy podejécia zasobowego informacje i wiedza
zdobywane w inicjatywach moga by¢ postrzegane jako
dodatkowy zaséb przedsigbiorstwa, a ich umiejetne wy-
korzystanie moze prowadzi¢ do uzyskania lub utrzyma-
nia przewagi konkurencyjnej na rynku. O niedajacej sie
przeceni¢ roli wiedzy we wspdlczesnym zyciu i prymacie
tego zasobu nad innymi najlepiej przekonuje A. Toffler,
piszac: ,Sama wiedza okazuje si¢ nie tylko Zrédtem wia-
dzy, ale takze najwazniejszym sktadnikiem sity i bogactwa.
Moéwiac inaczej, wiedza przestata funkcjonowaé jako do-
datek do wiladzy pieniadza i wladzy piesci, stajac si¢ ich
istota. Jest to w rzeczywistosci ostateczny wzmacniacz. To
jest klucz do czekajgcego nas przesuniecia wladzy, co wy-
jasnia, dlaczego walka o kontrole nad wiedzg i srodkami
komunikacji roznieca si¢ na calym $wiecie” (Toftler, 1990).

Zgodnie z wynikami badan i opracowanymi na ich
podstawie zalozeniami wygenerowanej koncepcji, za-
soby informacyjne wystepuja na kazdym wyrdznionym
poziomie wspolpracy klastrowej, réznice uwidaczniaja
si¢ w rodzaju udostepnianych informacji (Lis, 2018)
(tab. 3).

Tabela 3. Poziomy wspoétpracy w inicjatywach klastrowych a do-
step do informacji i wiedzy

Poziom

) Rodzaj zasobu
wspotpracy

Dostep do informacji ogoélnych, réznorodnych,

! w duzej ilosci

Dostep do informacji szczegdtowych,
spersonalizowanych

II
Dostep do informacji umozliwiajacych lepsza
identyfikacje Zrodetl zasobow

Pierwszenstwo w dostepie do istotnych informacji na

I .
temat otoczenia

Dzielenie si¢ informacjami zarezerwowanymi dla
v zaufanych partneréw

Uczestniczenie w procesach kreowania nowej wiedzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Lis, 2018

Na I poziomie podmioty klastrowe otrzymuja dostep
do informacji na temat samej inicjatywy (i jej czlonkéw)
oraz najblizszego otoczenia - informacje te z jednej
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strony wystepuja zazwyczaj w duzej ilosci, s3 réwniez
bardzo zrézinicowane, ale z drugiej strony - ogélne
i stabo spersonalizowane. Na poziomie II podmioty
klastrowe otrzymuja duzo bardziej szczegdtowe infor-
macje, $ci$le dopasowane do ich profilu dziatalnosci, co
ulatwia im identyfikacje Zrddet brakujacych zasobdw.
Warto réwniez podkreéli¢, ze na omawianym poziomie
zasoby informacyjne uzupelnione sg o inne rodzaje za-
sobow (zasoby materialne, ludzkie i finansowe). Na III
poziomie podmioty klastrowe uzyskuja pierwszenstwo
w zdobywaniu istotnych informacji na temat zmian
zachodzacych w otoczeniu, co stawia je na uprzywile-
jowanej pozycji wzgledem podmiotéw spoza inicjatywy
klastrowej. Na ostatnim, IV poziomie oprocz zasobow
informacyjnych pojawiajg si¢ zasoby wiedzy. Dostep do
wiedzy w inicjatywach klastrowych jest jednak ograni-
czony — przywilej ten maja jedynie wybrani cztonkowie
angazujacy sie w najbardziej dojrzate formy wspoétpracy
klastrowej (jak np. udzial w konsorcjach projektowych,
grupach zadaniowych). W ramach podejmowanej ak-
tywnosci wspélnie uczestnicza w procesach tworzenia,
gromadzenia i dzielenia si¢ wiedzg, a takze informacja-
mi zarezerwowanymi jedynie dla zaufanych partneréw
(Lis, 2018).

Opisane powyzej mechanizmy kooperacji — odmien-
ne dla réznych poziomdéw wspolpracy — pozwalajg row-
niez wyciagnaé wnioski na temat gléwnych kierunkéw
innowacji otwartych, obieranych przez podmioty two-
rzace badane inicjatywy klastrowe. Ciekawe (i warte dal-
szego analizowania w kolejnych badaniach) wydaje sig to,
ze sposrod trzech wyréznionych przez H. Chesbrougha
i omoéwionych wezeéniej typoéw (a tym samym kierun-
kéw) innowacji otwartych - ,,Outside-In”, ,,Inside-Out”
oraz ,,Coupled” — w analizowanych inicjatywach klastro-
wych wystapily tylko dwa z nich: innowacje otwarte typu
»Outside-In” i podejscie ,,Coupled”. Zaden z czterech
wyréznionych pozioméw wspdtpracy nie cechowat sie
(jako wzglednie homogeniczny podzbidér) tendencjami
pozwalajacymi zaklasyfikowa¢ tworzace go podmioty do
kategorii otwartych innowacji w wersji ,,Inside-Out”. Nie
znaczy to, ze wérdd badanych podmiotéw nie wystapily
pojedyncze przedsiebiorstwa dzialajace zgodnie z tg idea

- bylo ich jednak zdecydowanie zbyt mato, aby wywrze¢
znaczacy wplyw na calg kategorie teoretyczna (czyli wy-
znaczy¢ specyfike ktdregos z poziomoéw wspolpracy).

Wspomniane wyzej skupienie podmiotéw z inicja-
tyw klastrowych na jedynie dwédch z trzech mozliwych
kierunkéw (,,Outside-In" i ,,Coupled”) zyskuje glebszy
wymiar w momencie wykorzystania w analizie dwdch
dodatkowych zmiennych: cennos$ci (wartosci) zasobow
dostepnych w inicjatywie i idacej za tym trudnosci
w ich imitowaniu oraz sily (bliskosci) relacji podmiotu
z partnerem klastrowym. Mozna bowiem stwierdzi¢, ze
wraz z przechodzeniem na wyzsze etapy rozwoju powia-
zan kooperacyjnych zasoby (otrzymywane, oferowane,
wymieniane lub wspdlnie wytwarzane) staja si¢ coraz
cenniejsze i trudniejsze do imitacji, za$ dostep do nich
zdeterminowany jest w coraz wiekszym stopniu sila wie-
zi partnerskich (rys. 1).
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Poziom Il Poziom IV
»Coupled” ,»Coupled”
c 8 « Informacje szczegotowe, < Informacje
§ a spersonalizowane zarezerwowane dla
[4 « Informacje umozliwiajace @ zaufanych partneréw
g lepsza identyfikacje « Nowa wiedza
5 zrodet zasobow
a
5 Poziom | Poziom lli
% ,Outside-in” ,Outside-in”
; <  * Informacje ogélne, « Istotne informacje na
& E réznorodne, w duzej ilosci temat otoczenia
i pierwszenstwo w ich
uzyskaniu
Mata Srednia Duza

Cennos¢ i trudnos¢ w imitacji zasobow

Rys. 1. Dostep do informacji i wiedzy w inicjatywach klastrowych: powiazanie koncepcji

trajektorii rozwoju z koncepcja innowacji otwartych
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Lis, 2018

Przedstawiona wyzej macierz dzieli cechy na podpo-
ziomy odpowiadajgce intensywnosci przejawiania si¢ ich
na danym poziomie wspoétpracy: ,,mala’, ,,§rednia” i ,,duza’
w przypadku ,Cennosci i trudnoé¢ w imitacji zasobow”
(0§ X) oraz ,,mala” i ,duza” w odniesieniu do ,,Sity relacji
partnerskich (0§ Y)”. Zasoby informacyjne przypisane do
i III poziomu nie wymagaly ustanowienia silnych relacji
pomiedzy partnerami (w ich rozpowszechnianiu wy-
starczajace s3 technologie teleinformatyczne), a ich war-
toé¢ i unikatowos¢ nalezy oceni¢ jako niska (I poziom),
ewentualnie $rednig (III poziom). Przeci¢tne okazaly sie
réwniez cennoé¢ i trudno$¢ w imitacji zasobéw infor-
macyjnych na II poziomie, z tym ze w wigkszym stopniu
bazowala ona na kontaktach pomiedzy podmiotami kla-
strowymi — zaleznymi od dotychczasowej wzajemnosci
i otwarto$ci partneréw w dzieleniu si¢ informacjami. Naj-
bardziej cenne i unikatowe byty informacje poufne i wie-
dza przekazywane pomiedzy czlonkami na najwyzszym,
IV poziomie wspolpracy. Bariera w dostepie do nich bylo
najczedciej zaufanie (a $cidle jego brak), ktore nie zostalo
wytworzone pomiedzy partnerami na wcze$niejszych po-
ziomach wspolpracy klastrowe;.

>

Dyskusja

U zupelniajac  przeprowadzone wyzej rozwazania
o watki zwigzane z kierunkami innowacji otwartych,
obieranymi przez przedsigbiorstwa klastrowe w ramach
poszczegblnych etapdw rozwoju powigzan kooperacyj-
nych, nalezy zwréci¢ uwage na dos$¢ specyficzne umiej-
scowienie pozioméw wspolpracy i przyporzadkowanych
im kierunkéw innowacji otwartych do pozycji (komérki)
w macierzy. Do§¢ wyraznie zaznaczajg si¢ tutaj przedsta-
wione w dalszej cze$ci artykutu kwestie:

. Zaden z wyrdznionych pozioméw wspétpracy w ini-
cjatywach klastrowych nie wpisal sie w obszar powstaly
na skrzyzowaniu zasoboéw malej wartosci i duzej sily
relacji partnerskich.

Do korzystania lub przynajmniej wspotkorzystania
z zasobow o niewielkim znaczeniu i malej trudnosci
w imitowaniu nie potrzeba tego, aby podmioty wytwa-

rzaly silna wi¢z miedzy soba. To raczej wspodtkorzystanie
z zasobow (szczegdlnie oparte o relacje uczciwej wymiany
i wzajemnos$ci) moze przelozy¢ sie po pewnym czasie na
nawigzanie silnych relacji partnerskich miedzy podmiota-
mi - wtedy jednak - jak wskazaly badania A.M. Lis - beda
one juz zainteresowane innymi formami wspolpracy i in-
nymi rodzajami zasobdw (gtéwnie z poziomdw I1iIV).

. Zaden z wyréznionych pozioméw wspéltpracy w ini-
cjatywach klastrowych nie wpasowal sie w obszar
utworzony na przecigciu zasobéw o duzym znaczeniu
i niewielkiej sile relacji partnerskich.

Powyzsze jest zgodne z poczynionymi juz wczesniej
obserwacjami, zgodnie z ktérymi dostep do coraz cen-
niejszych zasobow (dostepnych na wyzszych etapach
rozwoju powigzan kooperacyjnych) wymaga istnienia
silniejszej wiezi miedzy wspolpracujacymi podmiotami
(w szczegolnosci: wigkszego zaufania).

- Poziomy wspétpracy I i III, korespondujace swoja spe-
cyfika z innowacjami otwartymi w formie ,,Outside-In”
s3 jednocze$nie poziomami opartymi na niewielkiej
sile relacji partnerskich.

Sednem pozioméw I111I jest koncentracja na absorpcji
informacji i wiedzy z zewnatrz, przy czym istnieje znacza-
ca réznica miedzy tym, co jest ,,na zewnatrz” podmiotéw
na I poziomie wspdlpracy, a czym jest ,zewnetrze” dla
przedsiebiorstw na poziomie III. ,,Zewnetrze” na I pozio-
mie to w pierwszej kolejnosci inicjatywa klastrowa (dopie-
ro w drugiej kolejnosci - jej otoczenie), a zatem podmioty
klastrowe czerpigce wiedze i informacje¢ na I poziomie
korzystaja przede wszystkim z potencjalu oferowanego
przez koordynatora i pozostalych czlonkéw inicjatywy.
Inaczej wyglada to na poziomie III - w tym przypadku
pozadane przez podmiot zasoby pochodzg przede wszyst-
kim spoza inicjatywy. Podmioty kooperujace na III pozio-
mie s3 zatem skupione na absorpcji wiedzy i informacji
niedostepnych w samej inicjatywie (co stanowi istotny
element tworzenia ich przewagi konkurencyjnej).

- Poziomy wspétpracy II i IV, przypisane do innowa-
¢ji otwartych typu ,,Coupled’, zgodnie ulokowaly si¢
w gornej cze$ci macierzy, a wiec w obszarze wyznaczo-
nym przez duzg sile relacji partnerskich.
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Na II poziomie kooperujace podmioty wymienialy sie
informacjami i wiedza $cisle dopasowanymi do swoich
potrzeb. Zasoby te byly jednak bardziej istotne niz infor-
macje transferowane na poziomie I - mozna im przypisaé
$rednie (przeci¢tne) znaczenie. Najwazniejsze — z punktu
widzenia budowania przewagi konkurencyjnej — przeply-
wy informacji oraz wytwarzanie nowej wiedzy zachodzily
na IV poziomie wspotpracy klastrowej. Wspdlpraca o ta-
kim stopniu zaawansowania wystepowatla jednak bardzo
rzadko (przynajmniej w badanych inicjatywach klastro-
wych). Barierg w jej osiggnieciu byl z pewnoscig wysoki
stopienn wzajemnego zaufania, jakim musza obdarza¢ sie
nawzajem podmioty kooperujace.

Ze wzgledu na brak w literaturze przedmiotu publi-
kacji faczacych tematyke rozwoju wspdtpracy w inicjaty-
wach klastrowych i innowacji otwartych niemozliwe jest
skonfrontowanie przeprowadzonych rozwazan z innymi,
podobnymi podej$ciami. Nalezy réwniez podkreslié,
iz przedstawione wyzej obserwacje i refleksje dotycza
konkretnych, poddanych badaniu inicjatyw klastrowych

- nie mozna wykluczy¢ jednak, ze zwigkszenie préby ba-
dawczej i wlaczenie do badania inicjatyw klastrowych
z innych sektoréw gospodarki nieco zmienitoby charakter
poczynionych ustalen.

Podsumowanie

D zialanie w warunkach ograniczonej ilosci zasobow
jest dla przedsigbiorstw codziennoscig. Codzienno-
$cig jest wiec takze i podejmowanie préb minimalizowa-
nia szkdd wynikajacych z braku zasobéw jednego rodzaju
oraz maksymalizowanie korzysci ptynacych z posiadania
nadwyzek zasobéw w innych obszarach. Najlepsza — jak
do tej pory — metodg radzenia sobie z funkcjonowaniem
w warunkach dysponowania niezbalansowanymi (i nie-
wystarczajacymi) zasobami jest kooperacja z innymi pod-
miotami i wymiana lub wspdlne wytwarzanie zasobdw
o szczegdlnym znaczeniu dla wszystkich zaangazowanych
stron (szczegolnie taka kooperacja, ktdéra konczy sie opra-
cowaniem rozwigzan innowacyjnych). Wiadomo jednak,
ze nie kazdy akt wspolpracy bedzie tak samo efektywny
- liczba czynnikéw wplywajacych na efekt koncowy kazdej
kooperaciji jest zbyt duza, aby wszystkie udalo si¢ mieé
pod kontrola.

Wspolpraca w inicjatywach klastrowych pozwala za-
angazowanym przedsiebiorstwom na osiagniecie efektu
synergii, a wiec wspolne odniesienie korzysci wiekszych
niz w przypadku, gdyby kazdy z podmiotéw podejmo-
wal podobne dzialania samodzielnie. Dotyczy to zaréw-
no sytuacji zwyklej wymiany zasobéw materialnych, jak
i transferu dobr niematerialnych oraz - na poziomie
najbardziej zaawansowanym - wspodlnego wytwarzania
nowej wiedzy (kluczowego z punktu widzenia kreowania
rozwigzan innowacyjnych - szczegélnie tych prowadzo-
nych zgodnie z ideg innowacji otwartych). Patrzac przez
pryzmat przedstawionych wcze$niej wynikéw badan
oraz wnioskéw wyciagnietych na ich podstawie, mozna
zauwazy¢ duzg zgodno$¢ miedzy specyfika powigzan
kooperacyjnych nawigzywanych w ramach badanych
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inicjatyw klastrowych a wskazanymi przez H. Chesbro-
ugha (2003) zasadami innowacji otwartych.

Za nieco zaskakujacy uznaé jednak nalezy fakt, ze
zaden z zaobserwowanych w badaniu pozioméw wspét-
pracy nie pokryt sie z od$rodkowa $ciezka ,,Inside-Out’,
wyrézniong przez H. Chesbrougha jako jedna z trzech
mozliwych do obrania podczas zmierzania w strone
innowacji otwartych. Mozna za to stwierdzi¢, iz prefero-
wanymi przez podmioty klastrowe formami kooperacji
byly $ciezki: dosrodkowa (,,Outside-In”) i sprz¢zona
(»Coupled”). Przedsiebiorstwa skladajace sie na badane
inicjatywy klastrowe zorientowane byly na czerpanie
zasobow (przede wszystkim w znaczeniu informacji
i wiedzy) z zewnatrz: albo na kroétki dystans - od innych
podmiotéw z inicjatywy (koordynatora i poszczegdl-
nych cztonkéw) (I poziom wspdlpracy), albo na wigkszy
dystans - spoza inicjatywy (III poziom) lub tez wybieraty
wariant mieszany (sprzezony), w ktérym dochodzito do
wymiany zasobow (przede wszystkim informacji i wie-
dzy) miedzy zaangazowanymi podmiotami (II poziom)
albo ich wspolnego kreowania (IV poziom).

Wykorzystanie idei innowacji otwartych w kreowaniu
wspolpracy przedsigbiorstw i innych podmiotéw two-
rzacych inicjatywy klastrowe jest obiecujace zaréwno
pod wzgledem dalszych inspiracji teoretycznych (a wiec
prowadzenia naukowej refleksji), jak i osigganych rezul-
tatow praktycznych (rzeczywistej kooperacji podmiotéw
klastrowych). Warto przy tym jednakze pamietaé, ze
wspolpraca taka nie moze by¢ planowana z gory dla calej
inicjatywy klastrowej, ale z uwzglednieniem istnieja-
cych w tych strukturach wewnetrznych podzialéw (np.
w formie zaprezentowanych w tej publikacji poziomdéw
rozwoju powigzan kooperacyjnych). Podmioty tworzace
struktury klastrowe réznig si¢ bowiem miedzy sobg pod
zbyt wieloma wzgledami, aby traktowanie ich jako ho-
mogenicznej masy przynioslo oczekiwane, pozytywne
rezultaty. Wskazowka dla wszystkich chcacych w prakty-
ce wciela¢ ide¢ innowacji otwartych i pragnacych pobu-
dzi¢ wspolprace w ramach inicjatyw klastrowych winno
réwniez by¢ skupienie uwagi na tworzeniu warunkow
sprzyjajacych ksztaltowaniu si¢ wzajemnego zaufania
wsrdd cztonkow. Tylko to bowiem umozliwia wejécie na
dwa najbardziej prorozwojowe poziomy wspdtpracy (I
i IV) oraz w najwigkszym stopniu przetozy si¢ na kreo-
wanie rozwigzan innowacyjnych w duchu innowacji
otwartych.
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Przypisy

W swoim artykule ,Potencjal relacyjny a innowacyjno$é
przedsigbiorstwa — w kierunku open innovation” A. Zakrzew-
ska-Bielawska (2016) wskazuje pozycje literaturowe zaréwno
wspierajace te hipotezg, jak i jej przeciwstawne.

2) Jak wskazali H. Chesbrough i M. Bogers — w roku 2003, kiedy
H. Chesbrough wydat przetomowa ksiazke ,,Open Innovation.
The New Imperative for Creating and Profiting from Technolo-
gy", wyszukiwarka Google zwracala okoto 200 linkéw w od-
powiedzi na zapytanie ,,Open Innovation”. W kwietniu 2012
roku liczba odpowiedzi na to samo zapytanie obejmowata 483
miliony linkéw (Chesbrough, Bogers, 2014).

3) West i Bogers zidentyfikowali 165 artykuléw, w ktdérych przed-
miotem analizy byly innowacje otwarte: 118 z nich przynaj-
mniej w czgéci podejmowalo watek innowacji ,,Outside-In’,
50 - ,,Inside-Out’, za$ w 70 publikacjach skupiono uwage takze
i na wariancie ,,Coupled” (West, Bogers, 2014).

4) Badane inicjatywy zrzeszaja podmioty reprezentujace rozne
sektory gospodarki — w przypadku inicjatyw ICT jest to m.in.
Dziat 26 127 (sekcja C) oraz 61, 62163 (sekcja J), w przypadku
inicjatyw metalowych - Dzial 24, 25, 28 i 33 (sekcja C).
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Open Innovation in Cluster Initiatives

Summary

The specificity of cluster initiatives makes them an ideal
basis for implementing the idea of open innovation - they
make it easier to establish contacts with other entities,
rely on the openness of their members and building
relationships based on trust, provide a platform for
resource exchange (primarily information and knowledge),
and joint creation of innovative solutions. The article
presents theoretical considerations regarding the use
of the concept of open innovation in cluster initiatives.
The aim of the article is to present the links between
levels of cluster cooperation and elements constituting
open innovation. The main research method was the
review of the literature and the theoretical application

4

of the original concept of the cooperative relationships
development trajectory, developed on the basis of
research on cooperation in cluster initiatives and the role
of proximity in the development of this cooperation. The
considerations carried out by the authors confirmed the
importance of trust as a criterion for access to the most
valuable information and knowledge in cluster initiatives.
However, they also indicated that none of the four
identified levels of cluster cooperation corresponded with
open innovation in the form of “Inside-Out”. The levels
of cooperation I and III were within “Outside-In”, while
levels IT and IV corresponded to the form “Coupled”.
Keywords:
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Introduction

M odern enterprises, especially small’ ones, operating
in a turbulent and uncertain environment, seek
more effective competitive advantages. The success of
these activities is dependent to a large extent on the
entrepreneurial behaviour of a given company. The
level and intensity of entrepreneurial behaviour vary
and often depend on the entrepreneurial capacity. The
intensity of entrepreneurship changes under the influ-
ence of various conditions of an internal nature based
on company resources, e.g.: human resources, tangible
assets, research and development facilities or knowledge,
as well as external conditions resulting from the impact
of the environment.

The conditions of contemporary market competition
pose new challenges for these entities in terms of im-
proving the efficiency of business operations, requiring
focus on the development of dynamic capabilities and
identification of market opportunities. Dynamic capa-
bilities may become a source of a temporary competi-
tive advantage, among others, through manufacturing
of distinctive products, development of new markets
and reconfiguration of resources. The goal of these ac-

tivities is increasing the speed and degree of identifying
new market opportunities.

Therefore, the aim of the paper is to assess the im-
pact of the enterprise’s ability to identify market oppor-
tunities on its development. To accomplish this goal,
the following research hypothesis was adopted: There
is a relationship between the level of enterprise’s ability
to identify market opportunities and its development.

The first part of the paper discusses the concept of
enterprise growth and development, with particular
emphasis on small businesses specificity, and then in-
dicates the main attributes of entrepreneurial orienta-
tion, dynamic capabilities and identification of market
opportunities in the context of inducing the develop-
ment of these entities. The second part presents the
research methodology and characteristics of the re-
search sample. The last part of the paper presents the
results of the research carried out on a sample of 400
small innovative enterprises operating in Poland. The
main conclusions are indicated in the last part of the
paper along with research limitations and directions of
further research.
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Market opportunities in management
of small business development

he terms enterprise ,growth” and ,development”

are used interchangeably in the national as well as
international literature. The growth of the enterprise is
a quantitative category and it mainly concerns increas-
ing its size, in terms of the number of employees, sales
volume, and market share (Gancarczyk, 2017) or the
level of diversification and vertical integration. There is
a feedback relationship between growth and development,
while development, as a qualitative category, is associat-
ed with increasing the company’s competences (e.g.: re-
garding the introduction of innovative changes, creating
customer value) (Lisowska, 2015), and it does not always
show a dependency on enlarging its size (Davidsson et al.,
2006; McKelvie, Wiklund, 2010). The development of the
enterprise can be intentional or accidental, spontaneous
or forced, continuous or stepwise (Steffens et al., 2009),
and is treated as an orderly and timely process that can be
analysed in the context of the achieved state and the stag-
es of its achievement (Machaczka, 1998). The concept of
company development covers many meanings (Wyrwicka,
Jazwinska, 2014, p. 260), i.e.:

- institutional, referring to the enterprise as a working
system, subject to transformations according to cur-
rent needs. The very functioning of the company is
a process of development in relation to its life cycle;

. instrumental, referring to the system, concepts, meth-
ods, techniques of conduct adopted in the enterprise
and forming the basis for the processes of shaping,
impacting and introducing changes of a qualitative
character;

. functional, regarding development as a field of activi-
ty focused mainly on strategic goals, i.e. the enterprise
can manage its development by affecting elements of
the system and being subject to the influence of the
environment.

T. Egan (2002), based on 27 analyses of the definition
of company development, points out that the concept is
associated with: (i) organisational renewal, (ii) change in
the organisational culture, (iii) facilitating the acquisi-
tion of information and learning in the organisation, (iv)
strengthening the system and improving processes, (v)
planning and implementing organisational changes, (vi)
support in solving problems.

The enterprise development is a process of targeted
changes in which the sequential stages of transformation
can be identified. Changes can be of different nature,
both positive and expected as well as negative. In this
context, the management of development consists in
prolonging positive changes, while shortening and elim-
inating negative changes (Matejun, 2015, p. 30).

Systematisation of the concept of development was
made by S. Sysko-Romanczuk (2005, p. 52), who indi-
cated three groups of definitions: causal, functional and
effectual. In causal terms, development is understood
as the liquidation of the so-called development gap
(the difference between the state of needs and the state
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of possibilities) (Machaczka 1998, p. 14). The effectual
approach treats development as a result of development
processes often described as obtaining a competitive
advantage (the market position which at a certain point
enables the enterprise to generate significant surplus of
value over the cost of obtaining this advantage) and in
terms of company innovativeness (related, among others,
to the introduction of product, process, marketing and
organisational innovations). In the functional approach,
development means improving the areas of the enter-
prise’s operation (e.g.: changes in the enterprise’s systems
caused by introducing new elements, improving quality
of existing systems, changing their structure, etc.) and
the position it occupies in the environment (e.g.: changes
in the enterprise’s position compared to its competition)
(Sysko-Romanczuk, 2005, pp. 52-53).

The theoretical framework for the analysis of the
development process of a small enterprise is provided
by numerous approaches, theories and models of enter-
prise development already described in the literature
(cf. Greiner, 1972; Churchill, Lewis, 1983; Quinn, Cam-
eron, 1983; Machaczka, 1998; Storey, 1994; Steffens et
al., 2009; Noga, 2009; Gancarczyk 2017). A significant
part of these models constitute stage models in which
enterprise’s life is analysed from the moment of its birth
to its death (liquidation). These models differ in the
number of stages analysed, e.g.: three-stage models (e.g.
Smith et al. 1985), four-stage models (e.g. Quinn, Cam-
eron 1983) and five-stage models (e.g. Greiner, 1972;
Churchill, Lewis, 1983). They have been criticised for
simplifying reality and lack of empirical basis, i.e. not
all enterprises undergo all the development stages, or
they may undergo some stages repeatedly (e.g.: Storey
1994; Gibb, Davies, 1992).

A. Noga (2009) has distinguished many business
theories that are useful in analysing the development of
small enterprises. Some of these theories apply only to
a small enterprise (e.g.: the consumption-related the-
ory of the firm of H. Demsetz, the neoclassical theory
of the firm, F Knights theory of the entrepreneurial
firm and J. Schumpeter’s theory of innovation), while
some of them are universal in nature and apply to both
small and large enterprises (e.g.: R. Coase’s transaction
costs theory, H. Simon’s cognitive theory, E. Penrose’s
competence and resource-based theory, R. Nelson
and S.G. Winter’s evolutionary theory, T.M. Hannan
and J.H. Freeman’s ecological theory, O. Williamson’s
theory of transaction costs including asset specificity
and the theory of intellectual capital of G. Hamel and
C. Prahalad). These theories allow us to explain what
determinants are responsible for the development of
the enterprise, e.g.: the ecological theory emphasises
the environment in which the company operates and
survives, the evolutionary theory analyses the current
development of the enterprise and its impact on the
company’s further development prospects, while co-
hesion between the resource side and the information
and regulatory side is important in the competence and
resource-based theory (Noga, 2009).
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The effects of company development are generally ana-
lysed from the perspective of improving competitiveness
and creating a new market position (Matejun, 2015), the
degree of using the existing entrepreneurial and mana-
gerial competences and the potential associated with
available resources. In addition, small businesses use
their strong entrepreneurial orientation to build a lasting
competitive advantage (Engelenet al., 2014; Rauch et al.,
2017). Entrepreneurial orientation is defined as a co-
hesive set of interrelated activities and processes (Dess,
Lumpkin 2005; Bratnicki 2010), structures, methods,
practices, and behavioural styles (Dyduch, 2008; Covin,
Miller, 2014) that business managers use to act in an
entrepreneurial manner. This definition is based on the
claim that enterprising companies tend to take greater
risks than companies that are not characterised by entre-
preneurial orientation, especially under the conditions of
uncertainty, and tend to seek market opportunities pro-
actively (Kuratko, Hodgetts, 2007; Bratnicki, 2008).

In the literature, the concepts of chance and oppor-
tunity are often used interchangeably. A chance and an
opportunity, however, are two different concepts, as
a chance is connected with the probability of the oc-
currence of a favourable situation, while an opportunity
is a planned or existent favourable situation (Krupski,
2013). The concept of an opportunity is ambiguous and
controversial due to the problem related to objectivity of
determining the existence of an opportunity. According
to S.A. Alvarez, ].B. Barney (2007), opportunities exist
objectively, and it is the task of entrepreneurs to discover
them before their competitors, or opportunities should
be created through an innovative approach to resources
and creative decisions. An opportunity is a transaction
which, in comparison with other transactions, will bring
the enterprise greater value with the same degree of
probability or the same value with a higher degree of
probability (Krupski, 2011).

The emergence of new market opportunities is a result
of changes in needs, expectations and preferences. Op-
portunities appear and can be used or can go unnoticed.
Unexploited opportunities usually do not reappear, in
this context, it is important for entrepreneurs to possess
the ability to recognise and exploit them. The basis of
such behaviours is the ability of a company to adapt to
both immediate and more distant environment. The
development of the environment generates external
opportunities, while internal opportunities are creat-
ed by company employees (Falencikowski, 2017). An
opportunity is therefore not only a physical object but
also a conceptual one that can be associated with ma-
terial objects (products) or non-material ones (services)
(Falencikowski, 2017). The most common ways to create
opportunities are market, product/technological and
organisational ones.

Opportunities can be classified according to many
criteria, e.g.: the type of benefits; the rarity of occurrence
and uniqueness, as well as elements of the environment.
One of the classifications of opportunities is the systemic
approach proposed by R. Krupski (2013), in which two
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dimensions are distinguished: (i) an active and passive
approach to opportunities (ii) an external and internal
source of opportunities. The active approach to oppor-
tunities consists in creating events that can be perceived
as an opportunity, while the passive approach means
perceiving an opportunity in the events that already
exist (Krupski, 2013, p.12). Another classification was
provided by J.T. Eckhardt and S.A Shane (2003), who
distinguished four types of opportunities:
1. Opportunities resulting from information asymmetry,
2. Demand and supply opportunities,
3. Opportunities oriented towards an increase in produc-
tivity and profits,
4. Opportunities resulting from the nature of the entity
initiating the change.
S. Trzecielinski (2011) has proposed another classifica-
tion of opportunities distinguishing the following types:
. independent and dependent opportunities,
. unnoticed, unexplored and explored opportunities,
- unexploited and exploited opportunities,
- successfully and unsuccessfully exploited opportunities.
Currently, small businesses operating in an uncertain
environment are experiencing serious difficulties with
their growth and development. One of the ways to deal
with this situation is to focus their efforts on developing
the ability to identify and exploit market opportunities.

Research methodology
and characteristics
of the research sample

he adopted research hypothesis was verified on the

basis of the analysis regarding the results of the pri-
mary study which was conducted in the period November
2017 - January 2018 with the use of the CATI and CAWI
techniques among 400 small innovative enterprises. In
the first stage of the study, 20,000 small enterprises (em-
ploying 10-49 persons) were drawn, out of which 8,000
companies were selected on the basis of a screening ques-
tion. The sampling of entities was applied proportionally
to the number of small enterprises in a given voivodship,
which allowed us to ensure territorial representativeness.
A proportional allocation of the sample was the optimal
solution, which provided an opportunity to generalise
the conclusions for the entire population. The size of the
sample was determined with a large excess, taking into
account the fact that with the applied research techniques,
it would be possible to obtain a response to the question-
naire only from some of the randomly selected entities.
The population was made up of business entities belong-
ing to a group of small innovative enterprises, selected
on the basis of a screening question, which allowed us to
classify enterprises as innovative ones? The realised sam-
ple size, i.e. the number of received, completed question-
naires, was 400. In order to assess the representativeness
of the realised sample, a comparison was made between
its structure and the structure of the general population of
small enterprises in Poland. The result of the comparison
allowed the sample to be considered as representative.
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The surveyed small enterprises were mainly service
enterprises — 45.7%, manufacturing enterprises — 39.3%,
and less often commercial enterprises — 15.0%. Mature
companies existing in the market for over 10 years pre-
vailed in the analysed sample, constituting 72% of the
surveyed population, while young companies with up
to 3 years of market existence constituted only 4.3%,the
smallest number of the surveyed enterprises. The spatial
market structure of the surveyed enterprises was domi-
nated by the domestic market — 40.8%, followed by the
regional market — 31.4%, and the international market
with the smallest share of 27.8%. An analysis of the family
character of the surveyed entities showed that 56% were
family businesses.

Research results

he first area of the conducted analysis was the as-

sessment made by the surveyed enterprises of their
orientation aimed at identifying market opportunities.
The surveyed respondents made the assessment on a scale
from 1-5, where 1was alow and 5 high level of orientation
aimed at identifying market opportunities. The analysis of
the obtained statements indicated a high level of orienta-
tion of the examined entities aimed at the identification of
market opportunities in case of 72% of responses (37% of
assessments indicating a high and 36% very high level of
orientation), the average rating was 3.91.

In the next stage of the research, the surveyed respond-
ents assessed the ability of their enterprises to identify
market opportunities. The respondents evaluated the said
ability on a scale from 1-5, where 1 was a low level and
5 was a high level of ability to identify market opportu-
nities. The analysis of the obtained data indicated a high
and very high level of assessment of the ability to identify
market opportunities of the examined entities, i.e. 62.5%
of respondents rated this ability as high and 29.2% as very
high, the average rating was 4.21.

Table 1. Manifestations of the enterprise’s development
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Another area of analysis was an assessment of the sur-
veyed enterprises’ development orientation. The assess-
ments were made on a scale from 1-5, where 1 was a low
and 5 was high level of development orientation. The
conducted research indicates that the surveyed enter-
prises are strongly and very strongly development-ori-
ented (39.2% and 35.8% of responses respectively), the
average rating was 4.02.The reasons for this state of af-
fairs can be partly found in the selection of the sample
as one including innovative companies, usually focused
on introducing changes of an innovative nature. The sur-
veyed respondents also expressed their opinion on the
development of the surveyed enterprises in the perspec-
tive of the next 3 years (2018-2020). The obtained results
confirmed strong and very strong development orienta-
tion in the perspective of the next three years present in
the surveyed entities (39.0% and 39.3% respectively), the
average rating was 4.07.

The subsequent area of research was the respondents’
identification of the three most common manifesta-
tions of their development according to their impor-
tance indicated as the first, second and third choice,
which meant the most important, very important
and important manifestation (see Table 1). The most
important development manifestations - indicated as
the first choice— included: production modernisation
(30.5% of responses), increase in the scale of opera-
tions (21.3% of responses), and quality improvement
(16.8% of responses). The respondents considered as
very important the following manifestations of de-
velopment - indicated as the second choice: quality
improvement (26.9% of responses) and increase in the
scale of operations (17.0% of responses). The following
manifestations of development were seen as important
and therefore indicated as the third choice: quality im-
provement (20.2% of responses), cost reduction (19.4%
of responses), and the identification of market oppor-
tunities (16.8 % of responses).

First choice Second choice Third choice
Production modernisation 30.5% 11.1% 7.6%
Increase in the scale of operations 21.3% 17.0% 8.9%
Quality improvement 16.8% 26.9% 20.2%
Acquisition of business partners 7.8% 14.0% 13.9%
Introduction of new management methods 4.3% 10.4% 10.9%
Change of business profile 1.3% 1.4% 2.3%
Market opportunities identification 9.0% 9.6% 16.8%
Cost reduction 9.0% 9.6% 19.4%

Data for 400 enterprises

Respondents indicated three responses according to their importance as their first, second and third choice, which
meant the most important, very important, and important manifestation of development

Source: the author’s own compilation
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Table 2. Statistical calculations for the chi-square test for the studied relationship between the strength of orien-
tation aimed at identifying market opportunities and the development manifestations observed in the surveyed

enterprises

Development manifestations observed Chi-square Contingency
in the surveyed enterprises statistic ol coefficient (C)

Production modernisation 7.009 0.067 0.123
Increase in the scale of operations 1.740 0.783

Quality improvement 13.724 0.009 0.235
Acquisition of business partners 3.673 0.452

Introduction of new management methods 4.554 0.336 -
Change of business profile 2.617 0.624 -

Market opportunities identification 7.447 0.181 -

Cost reduction 3.160 0.531 -

Data for 400 enterprises
Source: the author’s own compilation

The aim of the conducted research was also to assess
the impact of the ability to identify market opportunities
on the enterprise’s development. In order to achieve this
goal, the following dependencies were analysed: whether
the strength of orientation aimed at identifying market
opportunities influences the development of the enter-
prise and the manifestations of its development.

In case of the first dependence assessment, the analysis
procedure was initiated by checking whether the obtained
test results met the chi-square test assumption, i.e. all ex-
pected counts were greater than or equal to 5, and then
that test was used to assess the existence of the statistically
significant relationship between the analysed variables, i.e.
the orientation aimed at identifying market opportunities
and the development of the surveyed enterprises. While
analysing the relationship between the variables, the fol-
lowing hypothesis was verified:

H ;: the studied variables are independent

against the alternative hypothesis

H : the studied variables are not independent.

The calculations carried out have shown that in case
of the analysis of the strength of orientation towards the
identification of market opportunities and the degree of
development orientation of the surveyed enterprises, H,
should be rejected in favour of H ,as the probability in the
chi-square test is 0.034, i.e. it is lower than the assumed
significance level a = 0.1. Therefore, these relationships
are statistically significant, i.e. there is a relationship be-
tween the level of orientation aimed at identifying market
opportunities and the degree of development of the sur-
veyed entities. To check the strength of this relationship,
the contingency coefficient (C) = 0.136 was calculated
which indicated the existence of a weak relationship be-
tween the analysed variables.

In case of the assessment of the second dependence,
i.e. the impact of the strength of orientation aimed at
identifying market opportunities on the observed man-

ifestations of the enterprise’s development, the analysis
procedure started from checking whether the obtained
test results met the chi-square test, i.e. all expected counts
were greater than or equal to 5, and then the said test was
used to assess whether there was a statistically significant
relationship between the analysed variables.

While analysing the relationship between the variables,
the following hypothesis was verified:

H : the studied variables are independent

against the alternative hypothesis

H : the studied variables are not independent.

The calculations carried out have shown (see Table
2) that in case of 2 out of 8 analysed manifestations of
development, i.e. production modernisation and quality
improvement, H, should be rejected in favour of H,, as
the probability in the chi-square test is lower than the as-
sumed significance level a = 0.1, and thus the dependen-
cies are statistically significant, i.e. there is a relationship
between the strength of orientation aimed at identifying
market opportunities and the observed manifestations of
development. To check the strength of the dependence,
the contingency coefficient (C) was calculated which in-
dicated the existence of a weak relationship between the
analysed variables.

Conclusions

I n a turbulent environment maintaining a competitive
advantage is not easy, especially for small businesses
with limited resources. Therefore, these entities, in order
to be able to face modern market competition, take on
new challenges oriented towards improving the efficiency
of their operation, targeted at the development of dynam-
ic capabilities and the identification of market opportu-
nities. These activities are aimed at increasing the speed
and degree of identifying new market opportunities. The
fact that the development of small businesses is more and
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more often determined by chance means that the plan-
ning of these entities” activities is increasingly hampered
by the unpredictability of the modern environment. One
can only plan the conditions that must be met in order
for an opportunity to emerge and be exploited by a small
company, thus, in this case, it is worth considering a strat-
egy of exploiting opportunities.

The research results presented in the paper allow us
to explore the role that the issues related to identifying
and exploiting opportunities play in managing the devel-
opment of small businesses and draw the following final
conclusions:

- the surveyed enterprises were characterised by strong

orientation aimed at identifying market opportunities,
which may indicate the entrepreneurial behaviour of
these entities that goes beyond routine management
practices;
the surveyed entities were characterised by very strong
and strong development orientation, which may have
resulted in the improvement of the performance of
these entities in the form of growth mainly in such are-
as as: productivity, sales, employment, and profits;
as the main manifestations of development, the sur-
veyed enterprises indicated primarily production mod-
ernisation, increase in the scale of operations and qual-
ity improvement, which was to a large extent related to
the innovative activity conducted by these entities;
the two analysed dependencies (whether the strength
of orientation aimed at the identification of market op-
portunities has an impact on the development of the
enterprise and the manifestations of this development)
were positively verified, which also allowed for a posi-
tive verification of the research hypothesis.
The study presented in the paper has some research lim-
itations, such as the fact that it discusses Polish conditions
that are characterised by a lower level of experience in the
analysis of entrepreneurial behaviour of small businesses
in comparison with other world economies. The research
is static, as it concerns only one period. Therefore, future
research should focus on a more in-depth exploration of
the strategy of exploiting market opportunities by small
businesses operating in countries with a different degree
of development of these entities. The identification and
classification of market opportunities in the context of
their effects on the development of small businesses also
requires a separate study. Studies concerning different
periods would be interesting, enabling the comparison of
changes in the strategies of exploiting market opportuni-
ties in small businesses and the expected effects of their
exploitation. Empirical verification of these issues can be-
come a source of new knowledge for entrepreneurs, which
will increase the efficiency of managing small businesses.
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Endnotes

1) The legal definition of a small enterprise adopted in the pa-
per is derived from the Act of March 6, 2018 called The Law
of Entrepreneurs (Journal of Laws of 2018, item 646). A small
entrepreneur is an entrepreneur who in at least one year of the
last two financial years met the following conditions jointly:
1) employed on average fewer than 50 employees per year, and
2) achieved annual net turnover from the sale of goods, prod-
ucts and services and financial operations not exceeding PLN
10 million or the total assets of its balance sheet prepared at
the end of one of these years did not exceed the zloty (PLN)
equivalent of EUR 10 million and who is not an owner of mi-
cro-sized enterprise.

2) An innovative enterprise is an enterprise which in the last
three years has introduced changes in its products, services,
production or organisational methods. These changes may
include (i) the introduction of new or improved products or
services offered by a given enterprise, (ii) the introduction of
new or improved production methods or methods of service
provision in a given enterprise, (iii) the introduction of new or
improved organisational methods.
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Zdolnos¢ poszukiwania okazji rynkowych
a rozwoj matych przedsiebiorstw

Streszczenie

Celem artykulu jest ocena wpltywu zdolnosci poszuki-
wania okazji rynkowych przez przedsigbiorstwo na jego
rozwoj. Dla realizacji tego celu przyjeto nastepujaca hi-
poteze badawcza: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy stopniem
zdolnos$ci do poszukiwania okazji rynkowych przez
przedsigbiorstwo a jego rozwojem.

W pierwszej czesci opracowania dokonano analizy defi-
nicji i koncepcji wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa ze
szczegOlnym uwzglednieniem specyfiki funkcjonowania
malych firm, a nastepnie wskazano gléwne atrybuty
orientacji przedsiebiorczej, zdolno$ci dynamicznych
i poszukiwania okazji rynkowych w kontekscie kreo-
wania rozwoju tych podmiotéw. W drugiej czesci
przedstawiono metodyke badan wlasnych i dokonano
charakterystyki proby badawczej. W ostatniej cze$ci
artykulu zaprezentowano wyniki badan wiasnych prze-
prowadzonych metodg CATI i CAWI w okresie listopad
2017-styczen 2018 na probie 400 malych innowacyjnych
przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce. W podsu-
mowaniu wskazano gléwne wnioski, okreslono ograni-
czenia badawcze oraz zaproponowano kierunki dalszych
badan.

Wyniki badan zaprezentowane w niniejszym opracowa-
niu pozwalajg na sformulowanie nastepujacych wnio-
skow koncowych: (i) badane przedsi¢biorstwa charak-
teryzowaly sie silng orientacja na poszukiwanie okazji
rynkowych, co moze wskazywa¢ na przedsigbiorcze
zachowania tych podmiotéw wychodzace poza schema-
ty i praktyki zarzadzania; (ii) badane podmioty charak-
teryzowaly sie bardzo silna i silng orientacja na rozwoj,
co moglo skutkowa¢ poprawg kondycji tych podmiotéw
w postaci wzrostu gléwnie w takich obszarach, jak: wy-
dajno$¢, sprzedaz, zatrudnienie, zysk; (iii) pozytywnie
zostaly zweryfikowane dwie badane zalezno$ci o ist-
nieniu wplywu sily orientacji na poszukiwanie okazji
rynkowych na rozwoj przedsigbiorstwa oraz oznaki tego
rozwoju, co pozwolilo réwniez na pozytywna weryfika-
cje postawionej hipotezy badawczej.

Stowa kluczowe
male przedsiebiorstwa, okazje rynkowe, wzrost i roz-

woj przedsiebiorstwa, zdolno$¢ do poszukiwania okazji
rynkowych
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Wprowadzenie

ozwdj przedsigbiorstw determinowany jest swoistg

historia kazdego z nich (Vergne, Durand, 2010). Bez
zrozumienia i znajomosci przeszloéci trudno jest odpo-
wiedzie¢ na pytanie, skad biorg si¢ obecne sukcesy lub
problemy i co nalezy zrobi¢, aby w przyszloéci osiagaé
lepsze rezultaty (Obloj, 2017). Przedsi¢biorstwa, dazac
do osiagniecia pozadanych efektéw swojej dziatalnosci,
podazaja réznymi $ciezkami. Jednak aktualne teorie wyja-
$niajace rozwoj przedsiebiorstwa nie omawiajg w stopniu
satysfakcjonujacym continuum jego obrazéw (fotografii)
- od narodzin do stanu przedsigbiorstwa w badanym
czasie. Wypelnienie tej luki wydaje si¢ cenne poznawczo
i utylitarnie. W zakresie nauk o zarzadzaniu opracowanie
konceptualnego wzorca $ciezki rozwoju przedsiebiorstwa
moze mie¢ zastosowanie np. w benchmarkingu modeli
rozwoju organizacji (w tymich cyklu zycia) oraz diagnozie
i ocenie poziomu ztozonosci organizacji czy wreszcie oce-
nie dojrzalosci organizacji (jako narzedzie uzupelniajace
opracowane modele dojrzatosci) oraz pomiarze dokonan
organizacji. Z kolei w wymiarze praktycznym konceptu-
alny wzorzec $ciezki rozwoju przedsiebiorstwa moze by¢
uzyteczny np. w ocenie przedsigbiorstwa w trakcie ,,due
dilligence” czy identyfikacji dominujacych i uzupelniaja-
cych orientacji jego rozwoju (Krzos, Piwoni-Krzeszowska,
2018). Jednakze podstawe opracowania tego konceptual-
nego wzorca $ciezki rozwoju stanowi identyfikacja i pro-
pozycja pomiaru orientacji dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
ktére pokazujg obraz (fotografie) organizacji w danych
momentach jej Zycia.

W tym kontekscie celem artykutu jest zidentyfikowanie
element6w orientacji opisujacych $ciezke rozwoju przed-
siebiorstwa, ktore beda stanowi¢ podstawe opracowania
metody i narzedzi prezentacji tej §ciezki. Artykul ma cha-
rakter empiryczny. Przeprowadzono eksploracyjne, poje-
dyncze studium przypadku, rozstrzygajace, czy zalozenia
o tych orientacjach, poczynione przez autoréw publikacji,
sg stuszne.

Podstawowe tto teoretyczne Sciezek
rozwoju przedsiebiorstwa

ozwo6j przedsigbiorstwa jest rdznie postrzegany
(Krzos, Piwoni-Krzeszowska, 2018). Studia literatu-
ry sklaniaja do wnioskowania, ze rozwdj przedsigbior-
stwa jest zachodzacym w czasie procesem wystepujacych

w nim jakos$ciowych i ilo§ciowych zmian o charakterze
progresywnym, regresywnym lub stagnacji (Krzos, Pi-
woni-Krzeszowska, 2018) i obejmuje komplementarne
zmiany w roznych sferach i obszarach jego funkcjono-
wania (Adamik, Zakrzewska-Bielawska, 2014).

Eksplikacji rozwoju przedsigbiorstw mozna poszu-
kiwa¢ w przekroju czterech teorii, a mianowicie: cyklu
zycia, teleologicznej, dialektycznej oraz ewolucyjnej
(Van de Ven, Poole, 1995). Ich studia skfaniajg do wnio-
skowania, ze przedsigbiorstwo, dziatajac intencjonalnie,
podlega ciaglej ewolucji. Zmiany zachodzace w czasie
jego funkcjonowania majg charakter inkrementalny lub
przetomowy. Sg tez rezultatem oddzialywania czasem
sprzecznych czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych,
ktére wplywaja na réznicowanie i retencje funkcjono-
wania organizacji. Wazno$¢ zmian za$ podlega selekcji
(Krzos, Piwoni-Krzeszowska, 2018).

Historia przebiegu zmian w dzialalno$ci przedsie-
biorstwa jest odzwierciedlona w $ciezce jego rozwoju.
Badania w tym zakresie, zastugujace na podkrelenie,
byly podejmowane przez N. Siggelkowa (2001; 2002),
ale dotyczg one jedynie egzemplifikacji problematyki
rozwoju przedsigbiorstw i préby opracowania typologii
$ciezek ich rozwoju. Natomiast nie proponuja opera-
cjonalizacji obrazéw organizacji i ich zmian w czasie
o wzglednie uniwersalnych walorach. To inklinuje
wniosek, ze wystepuje luka badawcza w tym obszarze.
Jej wypelnienie wydaje si¢ by¢ wazne, jesli przyjmie sie,
ze §ciezka rozwoju przedsigbiorstwa, pokazujac ewolu-
cje przebiegu i zmian orientacji jego dziatalno$ci, skta-
da si¢ z wielu obrazéw organizacji opisywanych przy
uzyciu wybranych przez przedsigbiorstwo wymiaréw
tych orientacji. Powstaje jednak pytanie, jakie orien-
tacje dzialalnosci przedsigbiorstwa powinny by¢ brane
pod uwage, zeby wyczerpujaco opisaé jego obraz. Stu-
dia literatury (Stabryla, 1995; Bratnicki, Austen, 2005;
Flamholtz, Hua, 2003; Siggelkow, 2002) sklaniaja do
postawienia pytan: a) czy moze niezamkniety, ale wy-
starczajacy do opisania funkcjonowania przedsigbior-
stwa zbidr tych orientacji zawiera si¢ w orientacjach na:
produkty, procesy, funkcje, projekty, innowacje i tech-
nologie, ekspansje geograficzng, sieciowo$¢, b) jak zo-
peracjonalizowa¢ pomiar tych orientacji? Znalezienie
odpowiedzi na te pytania wymaga jednak przeprowa-
dzenia badan empirycznych.
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Metoda badawcza

K rytyczna analiza literatury pozwolila na przyjecie zalo-
zenia badawczego, ze moze niezamkniety, ale wystar-
czajacy do opisania funkcjonowania przedsigbiorstwa zbior
orientacji dziatalnosci przedsiebiorstwa, stanowiacych
podstawe opisu $ciezki jego rozwoju, zawiera si¢ w orien-
tacjach na: produkty, procesy, funkcje, projekty, innowacje

i technologie, ekspansje geograficzna, sieciowo$¢. Poza tym

otwarte pozostaje dalej pytanie, jak zoperacjonalizowad

pomiar tych orientacji. Przyjeto zalozenie, ze:

- wymiarami orientacji produktowej moga by¢: liczba
produktéw, liczba modyfikacji produktéw, orientacja
struktury organizacyjnej na produkt,

- wymiarami orientacji na procesy mogg by¢: liczba pro-
cesow, liczba modyfikacji proceséw, orientacja struktu-
ry organizacyjnej na proces,

- wymiarami orientacji na funkcje moga by¢: liczba
funkeji, liczba modyfikacji funkeji, orientacja struktu-
ry organizacyjnej na funkgje,

- wymiarami orientacji na projekty moga by¢: liczba pro-
jektow, liczba modyfikacji projektéw, orientacja struk-
tury organizacyjnej na projekty,

- wymiarami orientacji na technologie moga by¢: liczba
zastosowanych innowacyjnych rozwigzan technolo-
gicznych, stopienn dojrzalosci technologicznej, liczba
patentow, zgloszen patentowych oraz know-how,

- wymiarami orientacji na ekspansje geograficzng
moga by¢: liczba rynkéw regionalnych, liczba rynkéw
zagranicznych,

- wymiarami orientacji na sieciowo$¢ moga by¢: licz-
ba podmiotéw, czestotliwos¢ relacji, charakter relacji,
miejsce w sieci.

Niedostatki wyjasnien teoretycznych, przejawiajace
sie w nieprecyzyjnym okre$leniu $ciezki rozwoju przed-
siebiorstwa, a nawet obszaru badawczego, ze wzgledu na
brak ustalen operacjonalizacji jej opisu, determinuja wy-
bér metody case study.

Postawiono nastepujace pytania badawcze:

1. Czy przyjete zalozenia o rodzajach i elementach skla-
dowych orientacji prezentujacych $ciezke rozwoju
przedsiebiorstwa sa stuszne i czy nie nalezy w ogéle
zmieni¢ kierunku dalszych badan?

2. Jak w praktyce postrzegane sa te orientacje i jakie wy-
miary je opisuja?

Badanie jest zatem eksploracyjnym, pojedynczym stu-
dium przypadku, rozstrzygajacym, czy poczynione zaloze-
nia o orientacjach dzialalno$ci przedsiebiorstwa, stanowia-
cych podstawe opisu $ciezki jego rozwoju, sg stuszne, czy
moze trzeba zmieni¢ ich zbidr, jak réwniez odkrywczym,
jak opisaé te orientacje. Badanie ma charakter pilotazowy
i stanowi wstep do rozpoczecia studium wielokrotnego.

Obiektem badawczym w niniejszym artykule jest Ave-
nir Medical Poland Sp. z o.0., ktdra przeszla sciezke roz-
woju od startupu do $redniego przedsigbiorstwa. Badanie
dotyczy okresu, w ktérym AMP byl startupem, czyli
przedsiebiorstwem prowadzacym innowacyjng dzialal-
no$¢ w okresie do 3 lat od momentu jego zalozenia. Glow-
ng przyczyng wyboru do badania startupu jest specyfika
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tego typu organizacji, a w szczego6lnoéci ich endo- i egzo-

geniczny potencjal rozwojowy oraz jego determinanty

w najtrudniejszym okresie z perspektywy teorii cyklu

zycia organizacji. Funkcjonowanie startupu cechuje duza

zmienno$¢, wplyw wielu zjawisk wewnetrznych i ze-
wnetrznych na jego dziatalno$¢ oraz wyniki. Przykladowo

20% startupéw wspartych w ostatnich latach milionami

z Krajowego Funduszu Kapitalowego juz nie prowadzi

dzialalnosci (Duszczyk 2018). Dlaczego tak jest? Czy

mozna byto tego uniknac? Sa to przykltadowe pytania, na
ktére mozna uzyska¢ odpowiedzi, znajac trajektorie roz-
woju przedsi¢biorstwa i jej determinanty.

Zrédha danych stanowi wywiad poglebiony ze wsp6t-
zalozycielem Medical Avenir Polska Sp. z 0.0. oraz jego
dokumentacja.

Sformulowano nastepujace pytania badawcze:

a) jakie orientacje dziatalno$ci przedsigbiorstwa powinny
by¢ brane pod uwage, zeby wyczerpujaco opisaé obraz
jego $ciezki rozwoju?

b) czy moze niezamkniety, ale wystarczajacy do opisania
funkcjonowania przedsigbiorstwa zbidr tych orientacji
zawiera si¢ w orientacjach na: produkty, procesy, funkgje,
projekty, technologie, ekspansje geograficzna, sieciowo$¢?

c) jak zoperacjonalizowa¢ pomiar tych orientacji?

W badaniu wykorzystano nastgpujace metody analizy
danych: odwotywanie sie do zalozen teoretycznych oraz
technike dopasowania wzorcow.

Wiodaca slaboscia zastosowanej strategii badawczej
jest generalizacja analityczna. Zwigkszenie prawdopodo-
bienstwa jej stusznosci wymaga przeprowadzenia studiéw
przypadku o charakterze iteratywnym w celu rozwinigcia
koncepcji $ciezki rozwoju przedsigbiorstwa do dalszych
badan i wygenerowania hipotezy o jej modelowym
przebiegu.

Obrazy Sciezki rozwoju
organizacji na przyktadzie Avenir
Medical Poland Sp. z o.o.

venir Medical Poland Sp. z 0.0. (dawniej Avenir Me-

dical S.C.) powstala w styczniu 2005 roku jako star-
tup. Produkty Spéiki sg sprzedawane za posrednictwem
wyspecjalizowanej detalicznej sie¢ sprzedazy ,,Twoje So-
czewki” (B2C). Zalozycielami Spoiki sg absolwenci Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu: Jacek Szkdlski
i Pawel Gredysa.

AMP dziata na rynku polskim w obszarze detalicznej
sprzedazy produktéw medycznych dopuszczonych do
obrotu pozaaptecznego. Gléwnym przedmiotem dzia-
talnosci jest sprzedaz nastepujacych produktéw i ustug
optycznych/okulistycznych: soczewki kontaktowe, pro-
dukty do pielegnacji soczewek kontaktowych, okulary
stoneczne, okulary korekcyjne, badania okulistyczne.
Grupe docelowg spdotki AMP stanowia: kobiety, wyksztal-
cone lub uczace si¢, mieszkajace w miescie. Podstawowe
dane o liczbie pracownikéw i wskazniku EBITA w latach
2005-2008 s3 zamieszczone w tabeli 1 jako elementy cha-
rakteryzujace wielko$¢ przedsigbiorstwa i ekonomiczna
skale dziatalnosci startupu.
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Tabela 1. Liczba pracownikéw i wskaznik EBITA AMP Sp. z o.o.
w pierwszych 4 latach od zatozenia

2005 2006 2007 2008

Liczba
Pracownikow 2 5 14 26
EBITA (Z{) 105 000 150 000 278 000 454 000

Zrodto: dokumentacja AMP Sp. z o.0.

Rosnaca liczba pracownikéw i wzrost wskaznika EBI-
TA $wiadczy o progresywnym rozwoju Spotki.
Wywiad przeprowadzony z respondentem wykazal, ze
W jego opinii stosownymi wymiarami do opisu orientacji
produktowej AMP Sp. z 0.0. sa:
« liczba produktéw,
« liczba kategorii produktdw,
- liczba modyfikacji produktu,
. liczba stanowisk zwigzanych z zarzadzaniem produk-
tem, np. menedzer produktu.
Dane dotyczace orientacji produktowej w przedsie-
biorstwie AMP Sp. z o0.0., uzyskane podczas badania,
przedstawiono na rysunku 1.

2005
25

20

2008 =) 2006

2007
liczba produktow - liczba modyfikacji produktu

—— liczba kategorii
prad Kk tow

---- liczba stanowisk zwigzanych
z zarzadzaniem produktem,
np. menedzer produktu

Rys. 1. Orientacja produktowa
Zrodto: opracowanie wtasne

Analiza wynikéw dotyczacych orientacji produktowej
AMP Sp. z 0.0. na przestrzeni pierwszych 4 lat dzialalnosci
wskazuje, ze Spdtka w pierwszych latach rozwoju koncen-
trowala si¢ na rozszerzeniu asortymentu i wprowadzeniu
dodatkowych kategorii produktowych.

Wywiad przeprowadzony z respondentem wykazal na-
tomiast, ze w jego opinii stosownymi wymiarami do opisu
orientacji geograficznej AMP Sp. z 0.0. sg:

« liczba jednostek (oddzial/spotka ,cérka”) bedacych
wlasnoscig spolki ,,matki” i dziatajacych zagranica,

. liczba jednostek pomocniczych dziatajacych w kraju na
rzecz zagranicznych oddziatéw lub spétek ,,cérek’,

« liczba krajow, w ktorych dostepny jest produkt,

. liczba jednostek prowadzacych sprzedaz w kraju
macierzystym,
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- liczba regionéw, w ktérych prowadzona jest sprzedaz
w kraju macierzystym.
Rysunek 2 prezentuje orientacje geograficzng Spotki
w latach 2005-2008. Mozna z niego wywnioskowat,
ze AMP Sp. z o.0. byta zogniskowana na silny rozwoj
organiczny w Polsce, rozszerzajac swoja dziatalno$é
na coraz wigcej regionéw w kraju macierzystym. Poza
obszarem zainteresowania Spolki byly jeszcze rynki
zagraniczne.

2005
10

8

2008 < voitTESET AR 2006

2007

liczba jednostek ---- liczba krajow, w ktérych
(oddziat/spotka ,,corka”) dostepny jest produkt
bedacych wtasnoscia
spotki ,,matki”
i dziatajacych za granica
—— liczba jednostek
pomocniczych dziatajacych
w kraju na rzecz
zagranicznych oddziatow
lub spotek ,,corek™

---- liczba jednostek
prowadzacych sprzedaz
w kraju macierzystym

- -~ liczba regionéw, w ktérych
prowadzona jest sprzedaz
w kraju macierzystym

Rys. 2. Orientacja geograficzna
Zrodto: opracowanie wtasne

Wywiad przeprowadzony z respondentem wykazat tez,
Ze w jego opinii stosownymi wymiarami do opisu orienta-
cji projektowej AMP Sp. z o.0. sa:

- liczba projektow strategicznych,

. liczba projektow operacyjnych,

. liczba stanowisk uczestniczacych w projekcie,

. liczba narzedzi stosowanych w procesie zarzadzania
projektem.

Na rysunku 3 zaprezentowana jest orientacja projekto-
wa AMP Sp. z 0.0. Mozna zaobserwoa¢, ze w poczatkowej
fazie rozwoju omawiane przedsiebiorstwo jest organizacja
zoorientowang na projekty zaréwno o charakterze opera-
cyjnym, jak i strategicznym.

Wywiad przeprowadzony z respondentem ujawnil, ze
jego zdaniem orientacja technologiczna powinna by¢
rozszerzona o wymiar innowacyjny i powinna nosi¢ na-
zwe orientacja technologiczno-innowacyjna. W opinii
respondenta stosownymi wymiarami do opisu orientacji
technologiczno-innowacyjnej AMP Sp. z o.0. sa:

. liczba wdrozonych innowacji w danym roku,

- liczba zaplanowanych innowacji do zastosowania w da-
nym roku,

. liczba patentow, zgloszen patentowych, znakéw towa-
rowych w danym roku.



36 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 4/2019

2005
10
8
6
¢’s
RYINN
/'/ N
let 2 »
P .
- N\
P d ~
2008 < < A > 2006
S ,
. p
\~\ o/'
. ,
O/
N
2007

—— liczba stanowisk
uczestniczacych w projekcie

—— liczba projektow
strategicznych
---- liczba narzedzi stosowanych

w procesie zarzadzania
projektem

- -~ liczba projektow
operacyjnych

Rys. 3. Orientacja projektowa
Zrodto: opracowanie wtasne

Na rysunku 4 zaprezentowano orientacje Spétki w ob-
szarze technologiczno-innowacyjnym. W ramach tej orien-
tacji wyrdzniono zaplanowane innowacje do zastosowania
i innowacje, ktore udato si¢ wdrozy¢. Liczba patentéw i za-
rejestrowanych znakéw towarowych jest rowniez waznym
elementem stanowiacym o unikalno$ci danego konceptu
biznesowego. Najwiecej zgloszen patentowych i znakéw
towarowych Spolka uzyskata w drugim roku dziatalnosci
(w 2006 r.). W kolejnych latach liczba ta jest nizsza, ale
utrzymuje si¢ na tym samym poziomie, co moze $wiadczy¢
o stablinym rozwoju dzialalno$ci badawczo-rozwojowe;j.
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4

3

2

2008

2007

—— liczba wdrozonych ---- liczba patentow,
innowacji, w danym roku zgtoszen patentowych,
znakoéw towarowych

—— liczba zaplanowanych
iczba zap wany w danym roku

innowacji do zastosowania
w danym roku

Rys. 4. Orientacja technologiczna/innowacyjna
Zrodto: opracowanie wtasne

W opinii respondenta stosownymi wymiarami do opi-
su orientacji funkcjonalnej AMP Sp. z 0.0. s3:
« liczba funkeji (pionéw) w schemacie organizacyjnym,
. liczba modyfikacji zmieniajacych funkcjonalny cha-
rakter struktury organizacyjne;j.

4

Orientacja funkcjonalna Spétki przedstawiona zostata
na rysunku 5. Analizujac uzyskane wyniki w tym obsza-
rze, warto poréwnac je z wynikami z badania orientacji
projektowej. Poréwnanie tych wynikéw jednoznacznie
wskazuje, ze AMP Sp. z 0.0. wraz ze swoim rozwojem
przechodzita z orientacji projektowej na funkcjonalng.

2005
5

4

3

2008 —_—t 2006

2007

liczba funkcji (pionow)
w schemacie
organizacyjnym

—— liczba modyfikacji
zmieniajacych funkcjonalny
charakter struktury
organizacyjnej

Rys. 5. Orientacja funkcjonalna
Zrodto: opracowanie wtasne

W opinii respondenta stosownymi wymiarami do opi-
su orientacji procesowej AMP Sp. z o.0. s3:

. liczba stanowisk charakterystycznych i wystepujacych

w zarzadzaniu procesem, np. menedzer procesu,

- liczba proceséw operacyjnych, np. proces ksiegowania,
proces rekrutacji,

- liczba procesow strategicznych (kluczowych), np. pro-
ces obslugi i realizacji zamowienia klienta.

Rysunek 6 przedstawia orientacje procesowa Spoiki.
Uwidacznia on zdecydowane rozgraniczenie proceséw ope-
racyjnych i strategicznych oraz przewage tych pierwszych.
Swiadczy to moze, iz dominantg orientacji procesowej
s3 procesy operacyjne, ktore doskonalg wycinkowe obszary
dziatalnosci przedsigbiorstwa zamiast kompleksowych. Ta-
kie podejscie jest charakterystyczne dla pierwszych etapow
rozwoju organizacji i wczesnych pozioméw dojrzalosci
przedsiebiorstwa. Dodatkowo wyszczegdlniona zostata
liczba stanowisk o charakterze procesowym dla wszystkich
proceséw lacznie (operacyjnych i strategicznych), ktéra
z roku na rok roénie, co $wiadczy¢ moze o coraz wigkszej
zfozonosci i dojrzatoéci procesowej organizacji.

Wywiad przeprowadzony z respondentem wykazal
réwniez, ze w jego opinii stosownymi wymiarami do opi-
su orientacji sieciowej AMP Sp. z o0.0. s3:

. liczba instytucji otoczenia biznesu,
« liczba dostawcow,
- liczba klientéw (*iczba klientow 1 na wykresie = 1000

w rzeczywistosci),

« liczba uzytkownikéw (czyli nieplacacych za produkty/
ustugi klientéw),

. liczba relacji krétkoterminowych,

. liczba relacji dtugookresowych.
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Bys. 6. Orientacja procesowa
Zrodto: opracowanie wtasne

Na rysunku 7 zaprezentowano orientacje sieciows
Spotki. Wykres ten pokazuje wszystkie relacje B2B i B2C
na przestrzeni pierwszych 4 lat dzielno$ci. Spotka sprze-
daje produkty w modelu B2C, wigc liczba klientéw jest
zdecydowanie wieksza niz podmiotéw wspodlpracujacych
z przedsiebiorstwem. Na przestrzeni lat obserwuje si¢
wzrost liczby relacji ze wszystkimi podmiotami i ich utrzy-
mywanie w dtuzszej perspektywie. Swiadczy to o rosngcym
usieciowieniu dziatalnosci Spotki. Zauwazalna jest réwniez
dominacja relacji krétkoterminowych nad dlugookresowy-
mi, co wskazuje na bardziej transakcyjny charakter relacji.
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Rys. 7. Orientacja sieciowa (relacyjna)
Zrodto: opracowanie wtasne
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Wyniki badan

P rzeprowadzone badanie empiryczne potwierdza, ze
zalozony zestaw orientacji dziatalno$ci przedsiebior-
stwa opisujacy $ciezke jego rozwoju jest wlasciwy i mozna
kontynuowa¢ badania w tym wzgledzie.

Badanie pokazato, ze rozwdj AMP Sp. z 0.0. obejmuje
komplementarne zmiany w réznych sferach i obszarach
jego funkcjonowania, co pozostaje w zgodzie z pogladem
A. Adamik i A. Zakrzewskiej-Bielawskiej (2014, s. 25).

Nalezy jednak podkredli¢, ze badanie to ma charakter
pilotazowy, a wigec mozna wnioskowa¢, ze orientacjami
dzialalno$ci przedsigbiorstwa, ktére powinny by¢ brane
pod uwage, zeby opisaé obraz §ciezki jego rozwoju, sa:

. orientacja na produkty, na co zwraca réwniez uwa-
ge A. Stabryla (1995, s. 7) oraz E. Flamholtz i W. Hua
(2003, s. 224),

. orientacja na procesy, funkcje, projekty, o ktérych
w kontekécie rozwoju przedsigbiorstwa posrednio
wspominajg A. Stabryla (1995, s. 7) oraz E. Flamholtz
i W. Hua (2003, s. 224),

- orientacja na technologie i innowacje, oraz istotnos¢
technologicznego wymiaru rozwoju, co podkresla tez
A. Stabryla (1995, s. 7),

- orientacja na ekspansje geograficzng, co znajduje swo-
je odzwierciedlenie tez w opinii E. Flamholtz i W. Hua
(2003, s. 224),

. orientacja na sieciowo$¢, co pozostaje w zgodzie z po-
gladem E. Staniczyk-Hugiet (2013, s. 121), ze nie mozna
abstrahowa¢ od relacji miedzyorganizacyjnych, ktore
ewoluujagc determinuja adaptacje do zmieniajacych sie
potrzeb zasobowych.

Niemniej generalizacja analityczna tego wniosku wymaga
przeprowadzenia dalszego wielokrotnego studium przypad-
ku. Na tym etapie badant mozna jedynie sadzi¢, ze zestaw
tych orientacji jest wystarczajacy, ale nie jest zamkniety.

Wyniki badan wskazuja réwniez, Ze postrzeganie
wymiaréw $wiadczacych o poszczegdlnych orientacjach
przedsiebiorstwa przez respondenta nie jest tozsame
z przyjetymi zalozeniami. Wskazuje to na konieczno$¢
przeprowadzenia dalszych, poglebionych badan w tym
obszarze i sklania do zastanowienia sie, czy wystepuje
powszechny zestaw wymiaréw opisujacych poszczegélne
orientacje, czy jest on moze determinowany specyfika
funkcjonowania przedsi¢biorstwa, np. dziatalno$cia
o charakterze startupowym, wielkoscig przedsigbiorstwa
czy branza. To inklinuje poglad, ze dalszym badaniem
o charakterze wielokrotnego studium przypadku powinny
by¢ objete przedsigbiorstwa o rdznej specyfice funkcjono-
wania. Zatem pytanie, jak opisa¢ orientacje dzialalnosci
przedsiebiorstwa obrazujace $ciezke jego rozwoju, pozo-
staje dalej otwarte. W kolejnych badaniach nalezy pod-
czas wywiaddw pogtebionych sprawdzi¢, czy wymiarami:

. orientacji na produkty sa: liczba produktéw, liczba
kategorii produktéw, liczba modyfikacji produktéw,
orientacja struktury organizacyjnej na produkt,

- orientacji na procesy s3: liczba proceséw operacyjnych
i strategicznych, liczba modyfikacji proceséw, orienta-
cja struktury organizacyjnej na proces,
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. orientacji na funkcje sg: liczba funkcji, liczba modyfikacji
funkji, orientacja struktury organizacyjnej na funkcje,
. orientacji na projekty sa: liczba projektow strategicz-
nych i operacyjnych, liczba modyfikacji projektdw,
orientacja struktury organizacyjnej na projekty,
orientacji na technologie i innowacje s3: liczba zasto-
sowanych innowacyjnych rozwigzan technologicznych,
liczba planowanych innowacji w danym roku, stopien
dojrzatosci technologicznej, liczba patentow, zgloszen
patentowych oraz know-how,
orientacji na ekspansje¢ geograficzng sa: liczba rynkéw
regionalnych, liczba rynkéw zagranicznych, liczba jed-
nostek pomocniczych krajowych i zagranicznych,
orientacji na sieciowo$¢ sg: liczba podmiotdw, czesto-
tliwo$¢ relacji, trwato$¢ relacji, miejsce w sieci oraz
zidentyfikowaé ewentualnie pozostale wymiary tych
orientacji.
Otwarta kwestia operacjonalizacji orientacji dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa obrazujacych $ciezke jego rozwoju
inspiruje do postawienia pytania, czy jest mozliwe zbu-
dowanie zagregowanego miernika kazdej z tych orientacji,
ktéry wskazywalby na ich intensywno$¢ i zachodzace
w nich zmiany. Brak odpowiedzi na to pytanie dodatko-
wo pobudza do prowadzenia poglebionych badan w tym
obszarze.

Podsumowanie

tudia literatury wykazuja, ze wystepuje w niej luka ba-

dawcza dotyczaca §ciezek rozwoju organizacji. Prze-
prowadzone badanie z wykorzystaniem metody pojedyn-
czego studium przypadku potwierdzilo, ze wystarczajacy,
lecz niezamkniety zestaw orientacji dziatalno$ci przed-
siebiorstwa opisujacych $ciezke jego rozwoju obejmuje
orientacje na produkty, procesy, funkcje, projekty, tech-
nologie i innowacje, ekspansje geograficzna, sieciowos¢.
Otwarta pozostaje dalej kwestia operacjonalizacji tych
orientacji. Wypelnienie tej luki wymaga przeprowadzenia
dalszych jakos$ciowych badan empirycznych. Uzyskane
z tych badan wyniki powinny podlega¢ dalszej weryfika-
cji ilo$ciowej, ktora udzielitaby réwniez odpowiedzi na
pytanie, czy mozliwe jest zaproponowanie uniwersalnego
zestawu orientacji dzialalnoéci przedsiebiorstwa, ktore
moglyby stuzy¢ prezentacji i omdéwieniu $ciezek rozwo-
ju organizacji, Dopiero po przeprowadzeniu tych badan
mozliwe byloby przystapienie do badan longitudinalnych,
ktére umozliwilyby prezentacje $ciezek rozwoju przedsie-
biorstw i zidentyfikowanie ewentualnych prawidtowosci
w ich przebiegu w badanej populacji. Omdéwione za$
w tym artykule badanie empiryczne wskazuje kierunki
przyszlych badan nad $ciezkami rozwoju przedsiebiorstw
w warstwie teoriopoznawczej, metodycznej i empiryczne;.
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A

Enterprise Development Paths -
Exemplification of Company’s Orientation

Summary

The aim of the paper is to identify elements of orientations
describing the path of enterprise development. The
considerations constitute the basis for developing the
method and tools for measuring the orientation of
company’s activities, which show the picture of the
organisation at a given moment and whose changes
present its development path over time. The paper
presents the research that was carried out on the basis of an
exploratory, single case study, which answers the question
whether the assumptions about these orientations made
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by the authors of the publication were correct. The study
conducted with the use of the single case study method
has confirmed that a sufficient, but not closed, set of
company’s activities orientations describing the path
of its development includes categories like products,
processes, functions, projects, technology and innovation,
geographic expansion, and inter-organisational networks.
The operationalization of the company’s activities
orientation showing the path of its development requires
further research in the form of a multiple cross case study.

Keywords

organisational  development,
organisational orientation

development  path,

SPOSOBY ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW
W SEKTORACH WYSOKIEJ | NISKIEJ TECHNIKI
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Krzysztof Melnarowicz

Wprowadzenie

literaturze $wiatowej i polskiej prezentowane

s liczne badania strategii przedsi¢biorstw w sek-
torach wysokiej techniki oraz kreatywnych. Niezwykle
rzadko natomiast pojawiaja sie badania poréwnujace stra-
tegie rozwoju czy strategie konkurencji przedsigbiorstw ze
wzgledu na poziom techniki sektoréw, w ktorych dzialaja.
Mozna przeciez zauwazy¢, ze sukcesy przedsiebiorstw nie
sg jednoznacznie skorelowane z poziomem techniki sek-
tora. Pokazuja to liczne rankingi najwigkszych, najszybciej
rozwijajacych sie, najbardziej rentownych i najbardziej in-
nowacyjnych przedsigbiorstw. Z tego tez powodu ciekawe
wydaje si¢ szukanie odpowiedzi na pytanie, w jaki spo-
s6b przedsiebiorstwa rekompensuja sobie ograniczenia
wynikajace z przynaleznoéci do sektora niskiej techniki
i za pomocy jakich strategii zapewniaja sobie przewage
konkurencyjna oraz rozwdj przedsi¢biorstwa. W tym celu
zespol badawczy' podjat si¢ badania celem zarejestro-
wania i analizy wybordw strategicznych przedsiebiorstw
w wymiarach strategii, takich jak postrzeganie otoczenia,
cele strategiczne, strategie rozwoju, sposoby rozwoju czy
strategie konkurencji. Celem niniejszej publikacji jest po-
réwnanie wyboréw strategicznych przedsiebiorstw z sek-
tor6w o réznym poziomie techniki i weryfikacja hipotezy
moéwigcej o istotnych réznicach w sposobach rozwoju sto-
sowanych przez przedsigbiorstwa dzialajace w sektorach
niskiej i wysokiej techniki. Cel ten zostanie zrealizowany
poprzez zaprezentowanie wynikow oraz wnioskow z prze-
prowadzonych badan. Dodatkowym, pobocznym aspek-

tem, ktdry zostal odnotowany w trakcie badania, a zostat
réwniez zarejestrowany i przedstawiony w niniejszej pu-
blikacji, jest sposéb rozwoju przedsigbiorstw ze wzgledu
na rodzaj prowadzonej dziatalnosci (przemyst/ustugi).

Sposoby rozwoju przedsiebiorstw
w roznych poziomach techniki
— przeglad literatury

literaturze krajowej, jak tez $wiatowej mozna
znalez¢ liczne badania z obszaru strategii rozwo-
ju przedsiebiorstw w sektorach wysokiej techniki oraz
w sektorach kreatywnych. I tak podjeto sie préby sformu-
fowania listy czynnikéw sukcesu dla przedsigbiorstw sek-
tora wysokich technologii (Braguinsky i in., 2012, s. 898)
czy tez proby zdefiniowania oraz ich wplywu na inno-
wacyjno$¢ przedsigbiorstw (Melnarowicz, 2017a, s. 121).
Zbadano réwniez przedsigbiorstwa wysokiej technologii
z punktu widzenia wykorzystywania przez nie technologii
z branz pokrewnych (Herstad, 2018, s. 396-420).
Kluczowe znaczenie dla rozwoju przedsiebiorstw z sek-
tora wysokiej techniki ma strategia umiedzynarodowienia.
Problem internacjonalizacji przedsi¢biorstw z tego sektora
zostal wnikliwie przebadany oraz opisany przez wielu ba-
daczy. Przebadano zalezno$¢ umiedzynarodowienia przed-
siebiorstw z sektora wysokich technologii ze sposobami ich
rozwoju (Melnarowicz, 2017b, s. 16-20) czy tez internacjo-
nalizacji tych przedsiebiorstw i pozyskania nowych zrédet
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wiedzy (Wach, 2016). Réwniez z badan przeprowadzonych
przez Komisje Europejska mozna wnioskowad, ze przed-
siebiorstwa wysokiej techniki wybierajg bardziej zaawan-
sowane strategie i formy internacjonalizacji w poréwnaniu
z przedsiebiorstwami niskiej techniki, a ich internacjonali-
zacja przebiega szybciej oraz jest na wczesniejszym etapie
rozwoju niz przedsiebiorstw z sektora niskiej techniki
(Observatory, 2003, s. 28). Sposéb rozwoju zewnetrznego
moze by¢ poprzedzony czy tez wspomagany przez rozne
formy wspdlpracy z kooperantami czy konkurentami.
Istotna zatem wydaje si¢ nowoczesna czy sieciowa forma
wsp6lpracy (klastry, wspdlne konsorcja i projekty, licencje
czy franczyzy), ktoéra moze wplynaé w pdzniejszym etapie
zycia przedsi¢biorstwa na jego zewnetrzny lub wewnetrz-
ny sposob rozwoju. W literaturze opisano takze strategie
rozwoju przedsigbiorstw z poszczegélnych branz poprzez
wspolprace w ramach alianséw (Sroka, 2012, s. 172). Wska-
zano, ze alianse majg znaczny wplyw na to, w jaki sposob
rozwijaja sie przedsiebiorstwa. Rowniez kooperacja z kon-
kurentami polskich przedsi¢biorstw wysokiej techniki zo-
stala przebadana przez PARP w 2015 roku (Zadura-Lichota,
2015, s. 28), poréwnujaca Polske z innymi krajami UE. I tak,
w naszym kraju wykazano nizszy odsetek innowacyjnych
przedsigbiorstw kooperujacych z konkurentami (7%) niz
$rednia zbadanych w 28 krajach UE (9%).

W innych badaniach przeanalizowano aktywno$¢
i mozliwoéci rozwoju sektora wysokiej technologii
w cze$ci branz kreatywnych w Polsce w poréwnaniu
z Unig Europejska (Ratalewska, 2016, s. 57-67). Wyka-
zano w tych badaniach, ze w Polsce wspodlpraca miedzy
firmami z branzy kreatywnej przybiera wiele form - od
stosunkowo prostej (udzial w targach), poprzez projek-
ty badawczo-rozwojowe, po wspodlprace przy tworzeniu
wspolnych  koncepcji  marketingowych  zwigzanych
z wprowadzeniem na rynek. Poréwnano same sektory
wysokiej techniki w réznych krajach oraz wplyw profilu
specjalizacji tych krajéw na rozwdj ich przedsiebiorstw
(Boix iin., 2016, s. 935-940).

Sposoby rozwoju przedsigbiorstw byly réwniez badane
pod katem dywersyfikacji dzialalnosci przedsiebiorstw
(Jakubowska, 2012). Badanie bylo przeprowadzone na
szerokiej grupie przedsigbiorstw wysokiej i niskiej techni-
ki. Na przykfadzie polskich grup kapitalowych nie wykry-
to zalezno$ci miedzy sposobem rozwoju przedsiebiorstw
a dywersyfikacja, jej poziomem oraz charakterem.

Rozwoj przedsigbiorstw zostal réwniez przeanalizowa-
ny pod innym katem. Zbadano watek zwigzku rozwoju
przedsiebiorstw wszystkich pozioméw techniki z uwa-
runkowaniami zasobowymi. W badaniu tym przyjeto, ze
sprawne i efektywne wykorzystanie zasobéw wymaga ich
szybkiego akumulowania, umiejetnej koncentracji, la-
czenia i koordynacji (Skowronek-Mielczarek, 2013, s. 6).
W badaniach tych jednak, podobnie jak we wcze$niej wy-
mienionych, zauwazalne jest pominiecie réznic miedzy-
sektorowych, ktére mogly da¢ inne wyniki niz w badaniu
zawierajacym wszystkie poziomy techniki.

Pojawiajg sie tez badania i analizy dotyczace rozwoju
przedsiebiorstw w sektorze niskiej techniki. Na przy-
kiad sposoby rozwoju przedsiebiorstw byly analizowane
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w przemysle meblarskim (Dyba, Stryjakiewicz, 2014).
Przedstawiano inicjatywe klastrowg jako szanse i sposob
na rozwdj malych i $rednich przedsigbiorstw przemystu
meblarskiego w Polsce. Niemniej znowu mozna zauwazy¢
brak badania poréwnujacego zwigzki inicjatywy Kkla-
strowej jako nowoczesnej/sieciowej formy wspotpracy
z poziomami techniki przedsiebiorstw. Badane réwniez
byly determinanty rozwoju przedsi¢biorstw sektora rol-
no-spozywczego (Firlej, 2008). Gtéwnym celem tej roz-
prawy byla analiza i ocena rozwoju przedsigbiorstw tego
sektora oraz przedstawienie czynnikdéw ograniczajacych
jego funkcjonowanie.

Ciekawa analiza dotyczaca wyboru strategii rozwojowej
wraz z okreéleniem rekomendacji pojawila si¢ w obszarze
przedsiebiorstw przemystowych (Janasz, 2016, s. 29-34).
Analiza ta byla jednak sprofilowana na zachowania i funk-
cjonowanie konkurencji, stosowanie technologii przemy-
stowej oraz mozliwosci finansowe przedsigbiorstw, ale nie
obejmowata sposobow rozwoju.

Krétka analiza dostepnych badan oraz literatury z ob-
szaru rozwoju przedsigbiorstw wykazala, ze istnieje szereg
badan i analiz dotyczacych sposobu rozwoju przedsie-
biorstw w poszczegolnych poziomach techniki, tzn. albo
we wszystkich poziomach techniki lub alternatywnie
w niskiej lub wysokiej technice. Brakuje jednak badan do-
tyczacych zaleznoéci zachowan przedsiebiorstw, a zwlasz-
cza sposobdw ich rozwoju, form, determinant czy zakresu
wspolpracy w zaleznosci od poziomu techniki. Ta luka
badawcza zostala po cze¢sci wypelniona przedstawionymi
w niniejszym artykule badaniami, a ich wyniki moga po-
stuzy¢ do ciekawych zestawien oraz dalszych badan i ana-
liz z innymi wymiarami strategii przedsiebiorstw.

Zakres i metodyka badan

W publikacji zostaly przedstawione wyniki badan
empirycznych przeprowadzonych w ramach ba-
dan statutowych Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH
w Warszawie pt. ,,Strategie przedsi¢biorstw w sektorach
wysokiej i niskiej techniki — analiza poréwnawcza” w cze-
$ci dotyczacej sposobu rozwoju przedsiebiorstw. Celem
calych badan bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy
w polskich przedsigbiorstwach wystepuja opisane w lite-
raturze réznice w wyborach strategicznych zwiazane z ich
przynaleznos$cia do sektoréw wysokiej lub niskiej techniki.
Badaniami objeto nastepujace watki tematyczne: strategie
rozwoju i konkurencji, modele biznesowe, sposoby roz-
woju, kulture organizacyjng i przywddztwo. W niniejszym
opracowaniu zostang zaprezentowane wyniki dotyczace
sposobu rozwoju przedsigbiorstw.

Badania empiryczne przeprowadzono w maju i czerwcu
2018 roku na prébie 85 polskich przedsiebiorstw z ,,Listy
2000 opublikowanej w 2017 roku. Na liScie tej znajduje si¢
2000 przedsigbiorstw o najwyzszych przychodach ze sprze-
dazy zrealizowanej w 2016 roku. Wszystkie przedsiebior-
stwa z ,,Listy 2000” zostaly zaklasyfikowane przez badaczy,
zgodnie z kryteriami poziomu techniki gléwnego sektora
ich dziatalno$ci. Prawie 25% przedsiebiorstw z ,,Listy 2000”
nie zostalo zakwalifikowanych do zadnej kategorii pozio-
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mu techniki (klasyfikacja ta nie obejmuje np. dziatalnosci
rolniczej i wydobywczej). Dodatkowo dofgczono do pozio-
moéw techniki wyodrebniony w Eurostat sektor ICT, skla-
syfikowany w oparciu o definicje OECD. Definicja sektora
ICT, ktora bazuje na Statystycznej Klasyfikacji Dziatalnosci
Gospodarczej Unii Europejskiej NACE? obejmuje przedsie-
biorstwa, ktére umozliwiajg elektroniczne przetwarzanie
informacji i komunikacje (facznie z transmisja i wyswie-
tlaniem), oraz przedsigbiorstwa, ktdére zajmuja si¢ $wiad-
czeniem takich ustug, ktére umozliwiaja elektroniczne
przetwarzanie informacji i komunikacje.

Sposréd ponad 1500 przedsigbiorstw zakwalifikowa-
nych do kategorii poziomu techniki oraz wytypowanych
do badan, na badanie ankietowe odpowiedzialo 85 przed-
siebiorstw (5,6%). W tabeli 1 przedstawiono strukture
wylosowanych do badan przedsiebiorstw i strukture calej
zbiorowosci przedsiebiorstw z ,,Listy 2000”

Badania przeprowadzono metoda CATI we wspolpracy
z firmg Norstat Polska sp. z 0.0. Kwestionariusz opracowa-
nej ankiety zawierat 23 pytania podstawowe oraz metrycz-
ke (m.in. forme wlasnoéci, PKD, aktywa, kapital wlasny,
zatrudnienie, ROE, ROA, ROS), a respondentami byli
przedstawiciele kierownictwa przedsigbiorstw. Zamiarem
badaczy bylo poréwnanie odpowiedzi na pytania przed-
stawicieli przedsiebiorstw wysokiej techniki i ustug wie-
dzochlonnych z pozostalymi przedsiebiorstwami i w ten
sposob zdiagnozowanie ich odmienno$ci. Badajac sposoby
rozwoju przedsiebiorstw, pierwszy problem badawczy do-
tyczyt form rozwoju przedsigbiorstw stosowanych w ciggu
ostatnich pieciu lat. W trakcie badania cze$¢ przedsie-
biorstw deklarowala kilka form rozwoju, stad liczba uzy-
skanych odpowiedzi byla wieksza od jednosci. Aby pokaza¢é
dwa rdzne sposoby rozwoju przedsigbiorstw, autor podzie-
lit odpowiedzi na dwa sposoby rozwoju przedsiebiorstw:
rozwdj wewnetrzny oraz zewnetrzny.
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Kolejnym obszarem, ktéry zbadano w ramach spo-
sobow rozwoju przedsigbiorstw, byly formy wspodlpracy
z kooperantami oraz konkurentami. Badacz poszukiwat
tutaj przedsiebiorstw ze wzgledu na poziom techniki oraz
rodzaj dziatalno$ci, ktére wspodtdziataly w postaci nowo-
czesnych form wspolpracy (np. sieciowych) oraz trady-
cyjnie (wspolpraca niesieciowa, np. na podstawie umow).
Badajac sposoby rozwoju przedsigbiorstw, postanowiono
réwniez oceni¢, jak wyglada ich zakres wspolpracy z kon-
kurentami w zalezno$ci od poziomu techniki sektora
dziatalnosci.

Rozwoj przedsiebiorstw
z perspektywy wysokiej i niskiej
techniki — wyniki badan

ylemat przedsiebiorstw, rozwija¢ si¢ poprzez

gromadzenie zasobdéw niezbednych do dalszego
rozwoju czy przejecie innego przedsiebiorstwa, zawsze
pozostaje czym$ problematycznym. Naturalnie wybor
ten rowniez bywa wypadkowa poziomu czy etapu roz-
woju podmiotéw gospodarczych. Nie zostalo nigdzie
zbadane, jak poziom techniki przedsi¢biorstw wplywa
na sposéb ich rozwoju, stad postanowiono podzielié
przedsi¢biorstwa ustugowe i przemyslowe na niski
i wysoki poziom techniki oraz sprawdzi¢, jak ta zalez-
nos$¢ wyglada w polskich przedsigbiorstwach. W tym
celu zostalo zadane w badaniu pytanie dotyczace form
rozwoju przedsiebiorstw, ktére mozna podzieli¢ na we-
wnetrzne (rozbudowa i unowoczeénienie posiadanego
potencjalu, budowa nowych obiektéw) i zewnetrzne
(przejmowanie innych przedsigbiorstw, tworzenie spét-
ek i faczenie si¢ z innymi przedsigbiorstwami). Zardéw-
no procentowy udzial odpowiedzi, jak i wynikéw badan
zostal zaprezentowany w tabeli 2.

Tabela 1. Struktura przedsigbiorstw z ,,Listy 2000” i struktura badanych przedsiebiorstw z punktu widzenia poziomu techniki sektora

dziatalnosci

Rodzaje przedsiebiorstw ze Liczba przedsiebiorstw Udziat przedsiebiorstw w grupie (%)
wzgledu na poziom techniki z Listy 2000 zbadanych z Listy 2000 zbadanych
Grupa: produkcja
Wysoka technika 42 4 6 8
Srednio-wysoka technika 153 11 21 22
Srednio-niska technika 227 22 31 44
Niska technika 303 13 42 26
Razem 725 50 100 100
Grupa: ustugi
Uslugi oparte na wiedzy 214 7 27 20
Ustugi mniej wiedzochlonne 576 28 73 80
Razem 780 35 100 100
Niesklasyfikowane 495 - 25 -
Razem wszystkie 2000 85

Zrédto: opracowanie wtasne
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Wprawdzie liczba przedsiebiorstw w poszczegolnych
poziomach techniki nie byta réwna, niemniej z badania
mozna wychwycié pewne ciekawe wyniki oraz prawidlo-
woéci. Wyraznie wida¢, ze w kazdym z badanych pozio-
moéw techniki wigksza czegs¢ przedsigbiorstw rozwija sie
w sposob wewnetrzny, tzn. poprzez rozbudowe i unowo-
cze$nienie posiadanego potencjatu oraz budowe nowych
obiektow. Zauwazalne jest jednak, ze spo6lki z wysokiej
techniki znacznie chetniej stosowaly sposoby rozwoju
zewnetrznego. Z przebadanych przedsiebiorstw wynika
bowiem, ze 31% odpowiedzi z przedsigbiorstw niskiej
techniki wskazato na rozwdj w sposéb zewnetrzny, pod-
czas gdy ponad prawie dwukrotnie wigcej (64%) odpo-
wiedzi (zakladajac oczywiscie mniejsza liczbe badanych)
wskazaly przedsiebiorstwa z wysokiej techniki. Badanie
to potwierdza teze, stawiang przez badaczy (Melnaro-
wicz, 2017b, s. 20), ze przedsi¢biorstwa wysokiej techniki
buduja chetniej swoja przewage konkurencyjng oraz in-
nowacyjnos$¢ poprzez rozwdj zewnetrzny anizeli przed-
siebiorstwa niskiej techniki. Badanie to moze réwniez
sugerowal zwigzek innowacyjnosci oraz sposobu roz-
woju przedsiebiorstw. Literatura, jak tez praktyka wska-
zujg bowiem, ze przedsiebiorstwa z wysokiej techniki
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s3 znacznie bardziej zmuszane przez szeroko pojety ry-
nek czy tez bezposrednio swoja konkurencje do szybsze-
go poszukiwania innowacyjnosci oraz jak najszybszego
ich wdrazania anizeli podmioty niskiej techniki. Zostato
to rowniez potwierdzone badaniami prowadzonymi na
przedsigbiorstwach wysokiej techniki (Melnarowicz,
2017b, s. 17-20). Efektem dodatkowym badan bylo uzy-
skanie wynikéw ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dzia-
talnoéci (przemyst i ustugi). Wyniki jednak, biorac pod
uwage sposoby rozwoju przedsiebiorstw, rdznig si¢ tylko
nieznacznie (przedsiebiorstwa ustugowe nieco czesdciej
wybieraly rozwdj zewnetrzny niz przemystowe). Wydaja
si¢ one zatem w tym przypadku niewystarczajace, aby
stwierdzi¢ jaka$ zdecydowang prawidtowos$¢, co mozna
juz dostrzec w przypadku poziomu techniki.
Nastepnymi pytaniami ankietowymi zadanymi przez
badacza przedsigbiorstwom byly pytania zwiazane
z formg wspolpracy z kooperantami oraz konkurenta-
mi. Zadanie ich mialo na celu zbadanie przedsi¢biorstw
z punktu widzenia ich rozwoju w kierunku nowocze-
snych (sieciowych) lub tradycyjnych (niesieciowych)
form wspoélpracy. Nowoczesne/sieciowe formy wspot-
pracy zostaly przyjete jako umowy licencyjne i franczy-

Tabela 2. Formy rozwoju przedsigbiorstw w zaleznosci od poziomu techniki i rodzaju dziatalnosci

Poziom techniki Rodzaj dziatalnosci
RAZEM Niska technika | Wysoka technika | Przemyst Ustugi
Formy rozwoju 85 63 22 50 35
Rozbudowa i unowoczesnianie posiadanego potencjatu 86% 84% 91% 88% 83%
Budowa nowych obiektéw 58% 54% 68% 70% 40%
Przejmowanie innych przedsigbiorstw w caloéci lub czesci 26% 21% 41% 26% 26%
Tworzenie spétek z innymi przedsiebiorstwami 9% 8% 14% 8% 11%
Laczenie si¢ z innymi przedsiebiorstwami 4% 2% 9% 4% 3%
Inne, jakie? 8% 10% 5% 6% 11%
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 4% 5% - 2% 6%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan zleconych Norstat

Tabela 3. Formy wspotpracy z kooperantami

Poziom techniki Rodzaj dziatalnosci
RAZEM Niska technika | Wysoka technika | Przemyst Ustugi

Formy wspoétpracy z kooperantami 85 63 22 50 35
Umowy krétkookresowe 60% 60% 59% 68% 49%
Umowy dlugookresowe 86% 87% 82% 90% 80%
Umowy licencyjne i franczyzowe 18% 14% 27% 12% 26%
Wspdlne projekty i konsorcja 25% 22% 32% 30% 17%
Udziat w klastrach 7% 6% 9% 8% 6%
Wspdlpraca w ramach grupy kapitatowej 51% 46% 64% 52% 49%
Inne, jakie? 2% 2% 5% - 6%
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 4% 5% - 6% -

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan zleconych Norstat
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zowe, wspolne projekty i konsorcja, udzial/wspétpraca
w klastrach, wspolpraca w ramach grupy kapitalowej czy
spotki typu joint venture. Do tradycyjnych form wspol-
pracy badacz zaliczyl tradycyjne umowy o charakterze
krotko - i dlugoterminowym. Wyniki badania ankie-
towego dotyczacego form wspdtpracy z kooperantami
zostaly zaprezentowane w tabeli 3.

Z otrzymanych odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze
przedsigbiorstwa wysokiej techniki cze$ciej biorg udziat
w nowoczesnych formach wspoélpracy z kooperantami.
Odsetek odpowiedzi jest bowiem tutaj znacznie wigk-
szy niz w przypadku niskiej techniki. Mozna zatem na
podstawie uzyskanych odpowiedzi zarysowaé pewien
trend sposobu rozwoju przedsiebiorstw wysokiej tech-
niki. Oprdécz rozwoju zewnetrznego, przedsiebiorstwa
z tego poziomu techniki sg réwniez bardziej otwarte na
nowoczesng wspolprace. W przypadku tego pytania, jak
w poprzednim pytaniu, nie zauwazono takze znaczacej
réznicy w podejsciu do form wspotpracy przy rodzaju
dziatalnosci (ustugi/przemysl). W przypadku pytania
dotyczacego form wspdtpracy z konkurentami wyniki
badan okazaly si¢ catkiem podobne, co przedstawia ta-
bela 4.

Tabela 4. Formy wspotpracy z konkurentami
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Przedsiebiorstwa wysokiej techniki réwniez czesciej
opowiadaly sie za nowoczesnymi formami wspolpracy
z konkurentami. W tym przypadku przewaga odpowiedzi
po stronie wysokiej techniki okazala si¢ nawet wigksza
niz w przypadku kooperantéw, bo prawie dwukrotna
(27% niska technika vs. 50% wysoka technika). Moze to
oznaczad, ze przedsigbiorstwa wysokiej techniki chetniej
wspotpracuja z konkurentami niz kooperantami przy no-
woczesnych/sieciowych formach wspoétpracy.

Oproécz opisanych juz form wspoétpracy z konkuren-
tami (np. rodzajéow umoéw, form przyjetej wspodlpracy),
ciekawe wyniki ankiety dotyczace zakresu wspdtpracy
z konkurentami (np. obszaru prowadzenia badan, wspdl-
nej produkeji, zakupow itd.) zaprezentowano w tabeli 5.

Zakres wspolpracy z konkurentami wskazuje na przed-
siebiorstwa wysokiej techniki jako te, ktére majg wigk-
szg sklonno$¢ do sposobu rozwoju opartego na wiedzy
i zasobach zewnetrznych. Réznice nie sg juz tak jednak
wyrazne, jeSli poréwna si¢ rodzaje dziatalno$ci. Chociaz
tutaj badania wskazujg na nieco wigksza sklonno$¢ do sie-
ciowego zakresu wspotpracy w kierunku przedsiebiorstw
przemystowych.

Poziom techniki Rodzaj dziatalnosci
RAZEM Niska technika | Wysoka technika | Przemyst Ustugi
Formy wspétpracy z konkurentami 85 63 22 50 35
Umowy o wspdlpracy 28% 30% 23% 22% 37%
Umowy licencyjne i franczyzowe 5% 3% 9% 2% 9%
Wspdlne projekty 17% 16% 18% 14% 20%
Spéiki typu joint venture 5% 3% 9% 6% 3%
Wspotpraca w klastrach 7% 5% 14% 8% 6%
Inne, jakie? 14% 16% 9% 18% 9%
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 44% 41% 50% 48% 37%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan zleconych Norstat

Tabela 5. Zakres wspétpracy z konkurentami

Poziom techniki Rodzaj dziatalnosci

RAZEM Niska technika | Wysoka technika | Przemyst Ustugi
Zakres wspotpracy z konkurentami 85 63 22 50 35
Wspolne prowadzenie B+R 2% 2% 5% 4% -
Udostepnianie sobie zasobow 19% 21% 14% 18% 20%
Wspolna produkcja 12% 10% 18% 20% -
Wspdlna dystrybucja 15% 14% 18% 12% 20%
Wspdlne zakupy 7% 6% 9% 4% 11%
Wspélpraca w ramach klastra 8% 6% 14% 10% 6%
Inne?(np. lobbing) 38% 38% 36% 38% 37%
Nie wspotpracuje 40% 38% 46% 42% 37%

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan zleconych Norstat
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Podsumowanie

P rzeprowadzone badanie pokazuje rdznice w podejsciu
przedsiebiorstw z danego poziomu techniki do sposobu
rozwoju. Przy podanych formach rozwoju okazuje sig, ze
przedsiebiorstwa wysokiej techniki znacznie czeéciej biorg
udzial w przejmowaniu innych przedsigbiorstw. Wskazalo
na to az 41% odpowiedzi wéréd 22 badanych przedsie-
biorstw. Tylko 21% opowiedziato si¢ za ta formg rozwoju
wérdd przedsiebiorstw niskiej techniki. Warto podkredli¢, ze
wiérdd zewnetrznych sposobdéw rozwoju nie byla to jedyna
forma przewazajaca. Okazuje sig, ze przedsigbiorstwa wyso-
kiej techniki réwnie mocno rdznig si¢ od tych z niskiej tech-
niki w innych formach zewnetrznego rozwoju, jak tworzenie
spotek z innymi przedsiebiorstwami (14% vs. 8%) czy tacze-
nie si¢ z innymi podmiotami (9% vs. 2%). Co wigcej, badania
dotyczace form i zakresu wspolpracy pokazuja dalsze zrdz-
nicowanie przedsig¢biorstw o réznych poziomach techniki.
Zrbznicowanie to dotyczy nowoczesnych/sieciowych i tra-
dycyjnych/niesieciowych form wspotpracy. Przedsigbiorstwa
wysokiej techniki czeéciej w badaniu wybieraly nowoczesne
formy wspdlpracy z kooperantami czy konkurentami oraz
nowoczesny/sieciowy zakres wspétpracy. Natomiast przed-
siebiorstwa niskiej techniki wybieraly zdecydowanie trady-
cyjne formy umoéw (krétko- i dtugookresowych, o wspot-
pracy) oraz wspdlna produkcje (m.in. z powodu wysokich
nakladéw, jakie same musza ponosic).

Na koniec nalezy podkresli¢, ze zréznicowanie ze wzgle-
du na rodzaj dziatalnosci, tzn. pomiedzy przedsiebiorstwa
przemystowe oraz ustugi, nie daly tak jednoznacznych
wynikéw, jak w przypadku poziomdéw sektoréw, cho¢ pew-
ne réznice pojawily sie w przypadku zakresu wspoélpracy
z konkurentami (ustugi mialy wiekszy udziat we wspolnych
zakupach czy dystrybucji).

Badanie umozliwito zatem poréwnanie wybordw stra-
tegicznych przedsigbiorstw o réznym poziomie techniki
oraz zweryfikowalo pozytywnie hipotez¢ dotyczaca rdznicy
w sposobach rozwoju stosowanych przez przedsigbiorstwa
dzialajace w sektorach niskiej i wysokiej techniki. Interpre-
tujac uzyskane wyniki, nalezy mie¢ jednak na uwadze ich
ograniczenia wynikajace po pierwsze z faktu niewielkiego
zwrotu ankiet (uzyskano je jedynie z 85 przedsiebiorstw
sposréd 1500 wytypowanych do badania), a po drugie
z zastosowanej metody badawczej (CATI). Wyniki otrzy-
manych badan mogg by¢ jednak pomocne dla menedze-
réw przy okreslaniu sposobdéw rozwoju przedsigbiorstw
w poszczegdlnych sektorach techniki. Pomoga one réwniez
w dalszych analizach naukowych zaleznosci sposobu roz-
woju przedsiebiorstw z innymi wymiarami strategii. Wia-
domo juz bowiem, ze przedsiebiorstwa wysokiej techniki
chetniej wykorzystuja zewnetrzny sposéb rozwoju oraz no-
woczesne/sieciowe formy wspolpracy niz te niskiej techniki.
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Ways of Enterprise Development in High
and Low Technology Sectors

Summary

This publication present results and conclusions from em-
pirical research in the part concerning the method of en-
terprise development, conducted by a team of researchers
as part of the statutory research of the Collegium of Man-
agement and Finance of the Warsaw School of Economics
entitled ,,Business strategies in the high and low technology
sectors — comparative analysis” Empirical studies were
conducted using the CATI method in May and June 2018
on a sample of 85 Polish companies from the ,List 20007,
which was published in 2017. The entire questionnaire
contained 23 questions and a metric. The respondents were
representatives of enterprises management. Four questions
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asked were related to the development of enterprises. The
intention of the researcher in this part of the research, was
to compare the answers to the questions given by represen-
tatives of high technology enterprises and knowledge-in-
tensive services with other enterprises, and thus to diagnose
their differences. The research has given unequivocal re-
sults that have confirmed the hypothesis on the differences
in the ways of development used by enterprises operating at
different levels of technology. The results of the conducted
research can be the basis for further analyses regarding the
impact of the way enterprises develop on other dimensions
of companies’ strategies with different levels of technology.

Keywords

strategy, enterprises, management, high and low techno-
logy sectors

OCENA PROCESU DZIELENIA SIE. WIEDZA
Z PERSPEKTYWY PRAKTYKOW
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Sylwia Flaszewska

Wprowadzenie

zieli¢ si¢ wiedzg czy raczej ja chroni¢? Przed takim
dylematem stal chyba kazdy z nas. Dla jednych od-
powiedz na tak postawione pytanie wydaje si¢ oczywista,
dla innych juz tak oczywista nie jest. Dotychczasowe
doswiadczenia przedsiebiorstw potwierdzaja, ze wprowa-
dzenie praktyki dzielenia si¢ wiedzg stanowi wyzwanie dla
firmy, ale jest nieocenione w dluzszej perspektywie. Z ko-
lei zatrzymywanie wiedzy przez pracownikéw dla siebie
hamuje rozwdj nie tylko jednostki, ale calej organizacji.
Liczne badania w obszarze dzielenia sie wiedzg zawe-
zaja te problematyke do analizy konkretnej branzy lub
koncentrujg si¢ na wybranych jego aspektach, skupiajac
sie np. na sklonnosci pracownikéw do dzielenia si¢ wie-
dza, wykorzystaniu konkretnych narzedzi czy barierach
w tym procesie (Krok, 2011; Ziemba i Eisenbardt, 2016;
Carvalho de Almeida i in., 2016; Al Saifi i in., 2016).
Uwage zwraca wiec niedostatek opracowan traktujacych
o kompleksowym podejsciu do dzielenia si¢ wiedza. Ca-
to$ciowe zbadanie procesu dzielenia si¢ wiedza (jego spe-
cyfiki, czynnikéw stymulujacych i blokujacych, a takze
korzysci oraz poniesionych nakladéw) umozliwi wskaza-
nie dziatan (wytycznych) pozwalajacych na poprawe jego
efektywnosci.
Uwzgledniajac znaczenie procesu dzielenia si¢ wiedzg
w rozwoju wspolczesnych przedsiebiorstw i to, ze przyczy-
nia si¢ on nie tylko do sprawniejszego i skuteczniejszego

realizowania zadan, lecz takze tworzenia nowej wiedzy
stanowiacej czesto zrddlo innowacji, jako cel artykulu
wyznaczono jego ocene na podstawie badan przeprowa-
dzonych w 55 przedsigbiorstwach roznej wielkosci z wo-
jewodztwa 16dzkiego.

Artykut  ma  charakter teoretyczno-empiryczny.
W pierwszej czeSci opracowania wyjasniono istote pro-
cesu dzielenia si¢ wiedza z perspektywy teoretyczne;.
W dalszej kolejnosci przedstawiono metodyke badan,
scharakteryzowano probe oraz zaprezentowano wybra-
ne z uzyskanych wynikéw. W podsumowaniu zawarto
najwazniejsze wnioski z przeprowadzonych rozwazan,
zwrdcono uwage na ograniczenia badan oraz okreslono
przyszle wyzwania badawcze.

Dzielenie sie wiedza
— perspektywa teoretyczna

C ze$¢ wspolng wielu teoretycznych rozwazan doty-
czacych dzielenia sie wiedza stanowi stowo proces.
Autorzy zgadzaja si¢ w kwestii relacji pomiedzy dzie-
leniem si¢ wiedzg a zarzadzaniem nig, stwierdzajac, ze
dzielenie si¢ wiedza stanowi jeden z wazniejszych proce-
s6w zachodzacych w ramach szerszej koncepcji — zarza-
dzania wiedzg (Riege, 2005, s. 18; Flaszewska, Zakrzew-
ska-Bielawska, 2017, s. 344). Podstawowym warunkiem
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pomyslnego zarzadzania wiedzg jest bowiem gotowo$é
jednostki do dzielenia si¢ swoja cichg wiedza z innymi
(Hislop, 2013). Niektorzy twierdza nawet, ze w celu osig-
gniecia korzy$ci z zarzadzania wiedzg pracownicy muszg
by¢ przekonani, ze udostepnianie wiedzy lezy w ich inte-
resie (Fullwood, Rowley, 2017).

Najogolniej rzecz ujmujac, proces dzielenia si¢ wiedzg
polega na prezentowaniu, publikowaniu i przekazywaniu
wiedzy z wykorzystaniem réznych metod jej rozpowszech-
niania (Skrzypek, 2018, s. 35). Umozliwia albo tworzenie
nowej wiedzy, albo lepsze wykorzystanie tej istniejacej.
Odbywa sie na poziomach: pojedynczych oséb, grupo-
wym, organizacyjnym i miedzyorganizacyjnym (Ryszko,
2015, s. 157). Wplyw na jego przebieg ma wiele czynnikéw,
ktére mogag zaréwno mu sprzyjaé, jak i go utrudnial.

Nie bez znaczenia pozostaje tu kwestia skfonnosci
pracownikow do dzielenia si¢ wiedza, o ktérej poziomie
moga decydowaé (Krok, 2009, s. 187-192; Krok, 2009a,
s. 11-22):

. czynniki zalezne od organizacji (integracja idei dzie-
lenia si¢ wiedzg ze strategia biznesows, kultura orga-
nizacyjna, poparcie pracy zespolowej, bezposrednie
wsparcie zarzadu i ,przyklad z géry”, zapewnianie cza-
su i stwarzanie okazji do przekazywania wiedzy, atmo-
sfera, $rodowisko pracy, brak leku pracownika o roz-
woj kariery czy utrate pozycji, docenianie i nagradzanie
zachowan zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza, spraw-
no$¢ systemu komunikacji, dostepnosé i jako$¢ techno-
logii informacyjnej, wielko$¢ firmy, branza i struktura
organizacyjna);
czynniki interpersonalne (relacje miedzyludzkie, od-
wzajemnianie, zobowiazanie, zaufanie co do wlasciwe-
go wykorzystania wiedzy, identyfikacja z okre§lonym
zachowaniem, unikanie zaklopotania, poczucie przy-
naleznoéci do grupy lub zespotu, dazenie do wspélnoty
i wspoétdziatania);
czynniki indywidualne (chciwoéé, cheé¢ zysku, strach
przed karg, poczucie wlasnej wartosci, cechy osobowo-
$ci, takie jak miedzy innymi optymizm, pewnos¢ siebie,
altruizm, otwarto$¢ na doswiadczenia, koszty i czas
przyswojenia wiedzy, wiek, ple¢, wyksztalcenie, stan
rodzinny, staz pracy, stanowisko);

. czynniki zalezne od wiedzy (typ wiedzy determinujacy

mozliwoéci i czas jej przekazania).

Z kolei szerokiego przegladu réznych klasyfikacji
barier dzielenia si¢ wiedzg dostarczaja m.in.: A. Riege
(2005), A. Ujwary-Gil (2012), M. Kukko (2013), E. Skrzy-
pek (2018). Na potrzeby przeprowadzenia badan przyjeto
katalog obejmujacy trzy kategorie barier, a mianowicie:
bariery indywidualne, bariery organizacyjne oraz bariery
technologiczne (Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska, 2017,
s. 346-347) i to one zostaly poddane ocenom responden-
tow w badaniach pilotazowych.

Metoda i préba badawcza

D azac do realizacji celu, w artykule wykorzystano
wyniki badan pilotazowych. Jak stwierdza A. Za-
krzewska-Bielawska (2018, s. 108), zasadniczo poste-

4

powanie takie zawiera si¢ pomiedzy pilotazem ogra-
niczonym i pilotazem kompleksowym. Wyniki, ktére
zaprezentowano w niniejszym opracowaniu, uzyskano
w ramach badan pilotazowych o charakterze komplek-
sowym. Badania przeprowadzono w III kwartale 2017
roku we wspodlpracy z zewnetrzng firma badawcza ASM
- Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. Z uwagi na
charakter badan ograniczono je do 55 wywiadéw bez-
posrednich i zastosowano technike PAPI. Narzedziem
badawczym byl autorski kwestionariusz obejmujacy
trzy czesci, w tym:
- I z pytaniami merytorycznymi z zakresu badanej
problematyki;
- II dotyczaca podstawowych informacji na temat
przedsiebiorstwa;
- IIT dotyczacy informacji o respondencie.

Zgodnie z zalozeniami projektu, respondentami
byli przedstawiciele przedsiebiorstw z wojewddztwa
t6dzkiego. W badaniu wzieto udziat 26 kobiet i 29 mez-
czyzn. W wigkszos$ci byly to osoby przed 50 rokiem
zycia (35 0s6b), z wyksztalceniem wyzszym (33 osoby)
i zajmujace rézne stanowiska kierownicze (51 oséb).

Odpowiedzi na pytania obejmujace przedmiot
niniejszego artykulu wuzyskano od przedstawicie-
li 55 przedsiebiorstw — w tym 3 duzych, 5 $rednich
i 12 malych i 35 mikro. Ze wzgledu na podjeta proble-
matyke wykluczono jednoosobowe dziatalnos$ci gospo-
darcze. Badane przedsigbiorstwa reprezentowaly rozne
branze, przy czym wiekszo$¢ z nich jako dominujacy
pod wzgledem przychoddéw sektor, w ktérym dziata,
wskazata ustugi (41 z 55 badanych firm). Obszar, na
ktéry dzialaja, to rynek lokalny (18 podmiotdw), regio-
nalny (18 przedsigbiorstw), krajowy (15 firm), miedzy-
narodowy (4 jednostki). Dominujace byly takze przed-
siebiorstwa funkcjonujace na rynku powyzej 10 lat
(28 firm) i takie, ktére w ostatnim roku odnotowaly
zysk (50 podmiotdw).

Dzielenie sie wiedza
— perspektywa praktyczna

pierwszej kolejnosci respondentom przedstawiono

katalog dziewigciu stwierdzen dotyczacych dzie-
lenia si¢ wiedzg i poproszono o wskazanie maksymalnie
trzech odpowiedzi najlepiej oddajacych istote poruszane-
go problemu. Badani mieli réwniez mozliwo$¢ uzupetnie-
nia kafeterii o wlasne spostrzezenia. Wskazania ankieto-
wanych przedstawiono na rysunku 1.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwier-
dzi¢, ze w badanej grupie dzielenie si¢ wiedzg rozumiane
jest jako zachodzacy samoistnie w kazdej wspolczesnej
organizacji wazny proces, generujacy rozwigzania i ko-
rzysci, ktére zapewniaja przedsiebiorstwu przewage
konkurencyjna. Zaskakuje fakt, ze tylko pieciu badanych
przyznalo, ze dzialania z zakresu dzielenia sie¢ wiedza
sa dodatkowo premiowane w przedsiebiorstwach, ktore
reprezentuja. Co ciekawe, wszystkie odpowiedzi w przy-
padku tego stwierdzenia pochodzily od respondentéw
z mikroprzedsiebiorstw.
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Istota dzielenia sie wiedza

podstawa/fundament zarzadzania wiedza
w kazdym przedsigbiorstwie

w wyniku tego procesu wiedza pojedynczych jednostek
staje sie bardziej dostepna na réznych szczeblach
organizacji i tym samym przyczynia sie do jej rozwoju
generuje rozwiazania i korzysci, ktére zapewniaja
przewage konkurencyjna przedsigbiorstwu

wymaga specjalnych predyspozycji od nadawcy wiedzy,
nie kazdy potrafi dzieli¢ sie wiedza z innymi

proces w wyniku, ktorego wieksze
korzysci otrzymuje odbiorca wiedzy

opieraja si¢ na nim wszystkie
projekty realizowane w firmie

proces wazny i potrzebny, lecz w wielu
firmach brakuje czasu na jego prawidtowa realizacje

w przedsigbiorstwie, ktére reprezentuje,
sa to dziatania dodatkowo premiowane

proces zachodzacy samoistnie
w kazdej wspotczesnej organizacji

o

Rys. 1. Istota dzielenia si¢ wiedza wedtug badanych

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 1. Ocena aktualnego poziomu zaangazowania w dziatania z zakresu dzielenia sie wiedza przez

badanych w zaleznosci od wielkosci firmy

Wielkosc Ocena aktualnego poziomu zaangazowania przedsiebior-
przedsiebiorstwa stwa w dziatania z zakresu dzielenia sie w wiedza
mierzona
i rdz miarko- rdz
poziomem bardzo stabe umiarko dobre bardzo
zatrudnienia stabe wane dobre

mikro 9 15 11
mate 3 5 4
$rednie 3 2
duze 1 2
razem - 1 12 23 19

Zrédto: opracowanie wtasne

Nastepnie zadaniem respondentéw byla ocena aktual-
nego poziomu zaangazowania przedsiebiorstwa w dziala-
nia z zakresu dzielenia si¢ wiedzg w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznacza bardzo slabe, 5 bardzo dobre. Odpowiedzi
w zalezno$ci od wielkoéci firm przedstawiono w tabeli 1.
Brak oceny najnizszej i tylko jedna na poziomie 2 moga
$wiadczy¢ o wysokiej §wiadomosci zarzadzajacych bada-
nymi przedsiebiorstwami w zakresie dzielenia si¢ wiedza.
Mediana na poziomie 4 oznacza, ze 50% respondentéw
ocenia realizacje tego procesu dobrze i bardzo dobrze.
Co ciekawe, az 26 wysokich ocen (facznie 4 i 5) przyznali
ankietowani z najmniejszych pod wzgledem zatrudnienia
podmiotow.

O $wiadomoéci zarzadzajacych w zakresie dzielenia sie
wiedza $wiadcza takze odpowiedzi badanych na kolejne
pytanie, w ktérym poproszeni zostali o wskazanie jed-
nego z trzech stwierdzen najlepiej opisujacych dziatania

firmy w tym obszarze. W 25 przypadkach pracownicy
s informowani o réznych mozliwo$ciach udostepniania
swojej wiedzy innym pracownikom i znaja zalety tego
typu dzialan, a 23 przedsigbiorstwa inwestuja w szkolenia
oraz organizujg spotkania majace na celu uséwiadamianie
pracownikom istoty i znaczenia dzielenia si¢ wiedza.

W dalszej czesci badan skoncentrowano sie na barie-
rach dzielenia si¢ wiedzg. Pierwsze pytanie dotyczylo oce-
ny waznos$ci trzech wskazanych kategorii barier wediug
skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza niewazng grupe barier,
5 bardzo wazna. Bariery indywidulane oraz organizacyjne
oceniono stosunkowo wysoko, §wiadczy o tym warto$¢
mediany M=4, nieco nizej ocenione zostaly bariery tech-
nologiczne (M=3).

W ramach kazdej z kategorii barier utrudniajacych
dzielenie si¢ wiedzg mozna wymieni¢ wiele konkretnych
przykladéw. Zadaniem ankietowanych w kolejnym pyta-
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Tabela 2. Bariery wystepujace w badanych przedsigbiorstwach

Bariery indywidualne N
Brak czasu 34
Obawa/strach, ze dzielenie si¢ wiedzg moze zagrozi¢ bezpieczefistwu pracy 12
Brak lub ograniczone zaufanie do ludzi, ktérzy moga niewlasciwie wykorzysta¢ wiedze 6
Roznice wieku 4
Roznice plei 2
Roznice w poziomach doswiadczenia, edukacji 12
Roznice jezykowe 1
Roznice kulturowe 2
Ochrona wlasnoéci intelektualnej w obawie przed brakiem naleznego uznania i docenienia ze strony menedzeréw, kolegéw 7
Bariery organizacyjne N
Brak przejrzystego systemu uznaniowego i nagradzania 23
Istniejaca kultura organizacyjna 5
Hierarchiczna struktura organizacyjna 12
Brak lub niejasna integracja pomiedzy inicjatywami z zakresu dzielenia si¢ wiedzg a realizacjg celéw i strategii organizacji 8
Brak przywodztwa i ukierunkowania menedzeréw na jasne komunikowanie korzysci i wartosci praktyk dzielenia si¢ wiedza 8
Fizyczne $rodowisko pracy i uktad stanowisk ograniczajacy skuteczne praktyki dzielenia si¢ wiedza 7
Wielkos¢ jednostek biznesowych ograniczajaca kontakty i proces dzielenia si¢ wiedza 3
Bariery technologiczne N
Brak technicznego wsparcia 17
Brak szkolen dotyczacych zapoznania pracownikéw z instrumentami wspierajacymi dzielenie sie wiedza 9
Nierealistyczne oczekiwania zatrudnionych wobec technologii 8
Brak integracji systemow informatycznych z realizowanymi procesami, co spowalnia sposéb wykonywania zadan 7
Brak integracji system6w informatycznych z realizowanymi procesami, co spowalnia sposoéb wykonywania zadan 7
Niedopasowanie pomiedzy indywidualnymi wymaganiami i zintegrowanymi systemami informatycznymi, co ogranicza praktyki 4
dzielenia sie wiedzg
Nieche¢ do wykorzystania systeméw informatycznych ze wzgledu na brak znajomosci i doswiadczenia w pracy z nimi 13

Zrédto: opracowanie wtasne

niu bylo wskazanie napotkanych trudnosci spoéréd ska-
talogowanych. Mieli oni jednocze$nie mozliwo$¢ uzupet-
nienia katalogu o wlasne propozycje. Szczegdtowe wyniki
przedstawiono w tabeli 2.

Powstaje wiec pytanie, czy mozna, a jesli tak, to w jaki
sposdb ograniczy¢ wystepowanie poszczegdlnych barier.
Majac to na uwadze, w kolejnym pytaniu poproszono
respondentéw o wypowiedZ na temat zachet/warunkéw/
czynnikéw sprzyjajacych dzieleniu si¢ wiedzg. Za najbar-
dziej sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza wiekszos¢ ankie-
towanych uznala zachety finansowe w postaci wyzszego
wynagrodzenia i dodatkowych premii (34 wskazania).
Pojedyncze glosy dotyczyly:

« uswiadamiania pracownikéw/szkolen finansowanych
przez firme;

- zapewnienia odpowiedniej atmosfery w pracy zacheca-
jacej do utozsamiania si¢ pracownikéw z firma;

- klarownych procedur;

- ograniczenia obowigzkéw/krétszego czasu pracy/udo-
godnien w warunkach pracy;

- mozliwo$ci awansu;

- uznania przelozonych/srodowiska;

- osobistej satysfakcji.

Zaskakuje fakt, ze az siedmiu respondentéw nie potra-
filo okresli¢ co stanowiloby dla nich zachete do dzielenia
sie wiedzg.

Z kolei na pytanie ,,czy dzielenie si¢ wiedzg niesie za
soba wylacznie pozytywne efekty”, respondenci zgodnie
uznali, Ze tak, co wiecej potrafili wskaza¢ nawet po kilka
przykladéw w zaleznosci od poziomu, ktorego dotycza.
Szczegodtowe odpowiedzi zestawiono w tabeli 3.

Cieszy fakt, ze respondenci dostrzegaja i potrafia
nazwaé wiele efektéw procesu dzielenia sie wiedzg. Na
poziomie jednostki najczesciej powtarzaly sie dwie
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Tabela 3. Efekty dzielenia sie wiedza w zaleznosci od poziomu, ktorego dotycza

w opinii respondentow

Poziomy
dzielenia sie
wiedza

Efekty

indywidualny .

lepsza samoocena

poprawa efektywnosci

poprawa komunikacji

rozwdj osobisty

wigkszy poziom utozsamiania sie z firma
wzrost kompetencji

mniejszy stres

wigkszy autorytet

lepsze zarzadzanie czasem

pracownikami
o rozwoj firmy

zespotowy/
grupowy

pracy

« integracja zespolu, lepsza wspdlpraca zespotowa

o lepsza komunikacja wewnetrzna

o lepsza organizacja pracy

« podniesienie/wyréwnanie poziomu kompetencji miedzy

« utozsamianie si¢ z firma
« wieksze zaangazowanie pracownikow/wieksza efektywnoé¢

« zwiekszenie zaufania do wspélpracownikéw
o lepsze zarzadzanie czasem

organizacyjny pracy

« rozwoj zespotu

« podniesienie umiej¢tnosci rozwigzywania problemow
« poprawa efektywnosci funkcjonowania firmy/lepsza organizacja

« rozwoj firmy/wzrost obrotéw

« transfer wiedzy i do$wiadczen w obrebie organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne

odpowiedzi: wzrost kompetencji (25 wskazan) oraz
rozwoj osobisty (24 wskazania). Na poziomie zespolo-
wym/grupowym zwracano przede wszystkim uwage na
wieksze zaangazowanie pracownikéow (19), a takze po-
prawe wspolpracy (17 wskazan). W przypadku poziomu
organizacyjnego podkres§lano poprawe efektywnosci
funkcjonowania firmy (25 wskazan) oraz jej rozwdj
(22 wskazan).

Podsumowanie

rzeprowadzone badania pozwolily na uzyskanie in-

formacji dotyczacych subiektywnej oceny procesu
dzielenia si¢ wiedza w wybranych przedsigbiorstwach.
Majac $wiadomos¢ ograniczen wynikajacych z pilotazo-
wego charakteru badan (niewielkiej i niereprezentatyw-
nej proby, jak réwniez niedoskonalego jeszcze narzedzia
badawczego), ustalono, ze zdecydowana wiekszo$¢é
respondentéw wysoko ocenia aktualne zaangazowanie
przedsigbiorstwa w dzialania z zakresu dzielenia si¢
wiedzg. Potwierdzeniem wysokich not sg podejmowa-
ne przez wigkszo$¢ badanych firm inicjatywy. Niestety,
pomimo pozytywnej ogélnej oceny badanego procesu
zauwazono, ze jego realizacja utrudniana jest przez wiele
barier, a za najcze$ciej wystepujace uznano brak czasu,
brak przejrzystego systemu uznaniowego i nagradzania
oraz brak technicznego wsparcia. Z kolei za czynniki
najbardziej sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza wiekszo$¢é

respondentéw uznala zachety finansowe w postaci wyz-
szego wynagrodzenia i dodatkowych premii.

Uzyskane wyniki badan majg pewne punkty wspol-
ne z wynikami opisanymi przez innych autoréw, np.
w kwestii motywowania pracownikéw do aktywnego
uczestnictwa w procesie dzielenia si¢ wiedzg. M. Brze-
zinski i D. Mietlicka (2011, s. 62) stwierdzaja, ze po-
winno by¢ ono wsparte odpowiednim systemem nagra-
dzania. Jednak z przeprowadzonych przez nich badan
ankietowych wsréd pracownikéw przedsiebiorstwa
produkcyjnego dzialajacego na terenie wojewddztwa
lubelskiego wynika, Ze oczekiwania pracownikow
sg dalekie od stanu faktycznego. Podobne spostrzezenia
przedstawia takze A. Ryszko (2015, s. 154), dokonujac
analizy danych zebranych z 292 przedsi¢biorstw dzia-
tajacych w Polsce. Autor dostrzega, ze sposrdéd o$miu
organizacyjnych praktyk dotyczacych dzielenia sig¢
wiedzg to wlasnie stosowanie zachet dla pracownikéw
do dzielenia si¢ wiedzg wskazywano w zdecydowanie
najmniejszym zakresie.

Tym, co wyrdznia niniejsze opracowanie, jest stwo-
rzony na podstawie wypowiedzi respondentéw katalog
pozytywnych efektéow dzielenia si¢ wiedzg z uwzgled-
nieniem trzech pozioméw, na ktérych przebiega ten
kluczowy proces.

Pamigtajac o tym, ze wszystkie sformutowane na
podstawie przeprowadzonych badan wnioski doty-
cza wylacznie badanej grupy przedsiebiorstw, nalezy
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stwierdzi¢, ze ciekawym wyzwaniem badawczym byla-
by bardziej kompleksowa ocena procesu dzielenia si¢
wiedzg na reprezentatywnej prdbie przedsigebiorstw
z roznych branz i sektordw oraz stworzenie bardziej
obiektywnych narzedzi pomiaru.

Po przeanalizowaniu uzyskanych wynikéw, ktérych
tylko niewielki wycinek przedstawiono w niniejszym
opracowaniu, autorka skorygowala narzedzie badaw-
cze wykorzystane w badaniu pilotazowym (z jednej
strony ograniczajac zbyt duza swobode¢ respondentow
w pytaniach otwartych, z drugiej za§ pomagajac tym,
ktérzy majg problem z nazywaniem pewnych kwestii)
i zdecydowata o przeprowadzeniu dodatkowych badan
w formie zogniskowanego wywiadu grupowego przed
ostatecznym przystapieniem do badan wtasciwych.
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The Evaluation of Knowledge-sharing
Process from the Practical Perspective

Summary

The article discusses the issue of knowledge sharing
in companies and aims to evaluate the process. In the
pursuit of that objective the study uses the results of pi-
lot studies carried out in 55 companies of various sizes
from the Lodzkie Voivodship in the form of direct inter-
views using the PAPI technique. Based on the obtained
results, it has been established that the vast majority of
respondents highly appreciate the current company in-
volvement in knowledge-sharing activities. Initiatives
undertaken by the majority of the companies surveyed
(employees are informed about the different ways of
sharing knowledge with their colleagues and understand
its advantages, business managers invest in trainings
and organize meetings to make the employees aware
of knowledge-sharing idea and its importance) are the
confirmation of high notes. Unfortunately, the imple-
mentation of the analysed process is hindered by many
barriers, and lack of time, lack of transparent discretion-
ary and remuneration systems as well as lack of technical
support have been considered the most common. On
the other hand, as the most favourable factors enhancing
knowledge-sharing process, the majority of respondents
recognised financial incentives in the form of higher re-
muneration and additional bonuses.

Keywords

knowledge sharing, barriers to sharing knowledge, effects
of knowledge sharing
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Wprowadzenie

K azda organizacja absorbuje wiedze ze Zrédel zewnetrz-
nych. Czesto jest to celowe dzialanie postrzegane w ka-
tegoriach zasadniczego czynnika sukcesu wspierajacego
rozwoj. Te organizacje $wiadomie podejmujg aktywnosci
majace na celu nabywanie i eksploatacje wiedzy z zewnatrz.
Sq tez takie, ktdre nie koncentruja swojej uwagi na wysit-
kach ukierunkowanych w ten sposdb, ograniczajac tym
samym swoOj Wzrost.

Ponadto niektérzy badacze prezentuja poglad, ze prze-
waga konkurencyjna nie jest uzalezniona tak bardzo od
posiadanych zasobéw wewnetrznych, jak od umiejetno-
$ci identyfikacji i nabywania cennej wiedzy zewnetrznej
oraz wykorzystywania jej w praktyce (Leiponen, Helfat,
2010, s. 224-236; Segarra-Ciprés i in., 2014, s. 203-2014).
Wynika to z faktu, ze organizacje nie dysponuja w calosci
takimi zasobami wiedzy, ktorych potrzebuja. Sa zmuszone
do tworzenia poza swoimi granicami sieci powigzan, zeby
w oparciu o nie zdobywaé wiedze. Ze wzgledu na taki
kontekst konkurencyjnosci pozyskiwanie wiedzy ze Zrédet
zewnetrznych oraz umiejetnos¢ stosowania jej w praktyce
maja obecnie fundamentalne znaczenie dla funkcjonowa-
nia i rozwoju organizacji.

Identyfikacja i nabywanie wiedzy zewnetrznej oraz jej
eksploatacja osadzone s3 w koncepcji zdolnosci absorp-
cyjnej. Stanowi ona podstawe rozwazan prezentowanych
w niniejszym artykule. Polega na uznaniu wartosci wie-
dzy znajdujacej si¢ w otoczeniu organizacji, przyswojeniu
jej oraz wykorzystaniu do realizacji wytyczonych celéw
(Tortoriello, 2015, s. 586-597; Stelmaszczyk, 2018b, s. 63).
Na gruncie zarzadzania strategicznego koncepcja zdolno-
$ci absorpcyjnej spotyka sie z duzym zainteresowaniem.
Mimo szerokiej skali i zréznicowanych obszaréw badaw-
czych, niedostatecznie wyjasniong kwestig pozostaje iden-
tyfikacja zmiennych, ktére moglyby posredniczy¢ w drodze,
jaka przebywa wiedza zewnetrzna od momentu nabycia do
wykorzystania jej w praktyce (do podjecia dziatan eksploa-
tacyjnych). Zadaniem badaczy jest wiec doprecyzowanie
mechanizmu transferu wiedzy, poczawszy od wejscia w jej
posiadanie do eksploatacji — mechanizmu, dzigki ktéremu
nowa wiedza nabywana z zewnatrz jest osadzana w pamieci
i strukturze organizacyjne;j.

W zaprezentowanych rozwazaniach nie skoncentrowa-
no sie wiec tylko i wylacznie na tym, jak nowo nabyta wi-

dza usprawnia dzialania eksploatacyjne. Przede wszystkim
podjeto probe wyjasnienia, dlaczego taka prawidlowosé
zachodzi. Potraktowanie asymilacji i transformacji nowo
nabytej wiedzy w kategorii zmiennych, ktére powinny za-
istnie¢, zeby uzyteczna wiedza zewnetrzna mogta by¢ lepiej
wykorzystana przez organizacje, da mozliwo$¢ zrozumie-
nia badanego zjawiska. Pozwoli wyjasni¢, dlaczego ono
zachodzi i jak dziala. Postanowiono zatem udowodni¢, ze
im bardziej organizacja bedzie zaangazowana w asymilacje
nowej wiedzy (analize i zrozumienie) oraz jej transformacje
(faczenie nowej wiedzy z dotychczasows), tym wiecej war-
to$ciowej wiedzy nabytej z zewnatrz wykorzystywac bedzie
do realizacji wytyczonych celow (do eksploatacii).

W zwigzku z tym celem niniejszych rozwazan jest zba-
danie zalezno$ci wystepujacych pomiedzy nabyciem i eks-
ploatacja wiedzy zewnetrznej przy uwzglednieniu roli, jaka
odgrywa asymilacja i transformacja tej kategorii zasobu.

Od nabycia do eksploatacji wiedzy
zewnetrznej — efekt podwéjnej mediacji
Nabycie a eksploatacja wiedzy

N abywanie wiedzy zewnetrznej zdefiniowaé nalezy jako

umiejetnos¢ identyfikowania oraz wchodzenia w posia-
danie warto$ciowej wiedzy pochodzacej ze zrodel zewnetrz-
nych, w procesie ciaglego jej wyszukiwania (Pedrosa i in.,
2013, s. 254-273). Dzieki rozwinigtej umiejetnosci nabywa-
nia wiedzy organizacje moga rozpoznawa¢ i uzyskiwaé do-
step do cennego zasobu, ktéry jest im niezbedny w procesie
realizacji wytyczonych celow.

Wiedza pochodzaca z zewnatrz moze by¢ nabywana
przez organizacje¢ droga wlaczania nowych uczestnikéw (np.
zatrudniania specjalistow w danej dziedzinie), organizacyj-
nych eksperymentéw, benchmarkingu, kurséw, warsztatow,
konferengji itp. (Parra-Requena i in., 2015, s. 152). Wazna
role odgrywa takze nawigzywanie wspdlpracy z podmiotami
zewnetrznymi (Pier$cieniak, 2014, s. 119-128). Zewnetrzne
zroédia pozyskiwania wiedzy obejmuja szeroki zakres me-
chanizmow, takich jak zewnetrzne prace badawczo-rozwo-
jowe, pozyskiwanie patentéw i licencji, sojusze strategiczne
(Simonin, 1999, s. 595-623) oraz inne formy wspolpracy,
wirdd ktorych na szczegdlng uwage zastuguje ,,collaboration”
i ,cooperation” (PierScieniak, 2015, 66-93). Nabywanie tej
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kategorii zasobu odbywa si¢ w oparciu o zewnetrzne i we-
wnetrzne relacje, ktore dostarczajg wiedzy o réznym charak-
terze oraz obejmuja dzialania formalne i nieformalne.

Stopien, w jakim organizacja nabywa nowa wiedze
zewnetrzna, uzalezniony jest od wielu czynnikéw. Wsréd
nich W.M. Cohen i D.A. Levinthal (1990, s. 128-152) wska-
zali na wiedze, ktdra znajduje si¢ w posiadaniu organizacji;
umiejetnosci rozpoznania i oceny warto$ciowej wiedzy
zewnetrznej; wielokrotno$¢ i intensywnos¢ interakeji
pomiedzy dang organizacja a jej kluczowymi partnerami
oraz gotowo$¢ podmiotéw zewnetrznych do dzielenia
sie informacjami. We wspolczesnej literaturze z zakresu
zarzadzania strategicznego podkre$lana jest réwniez rola
przeptywéw wiedzy menedzerskiej (Stelmaszczyk, 2018a),
ambidexterity (wyrazone réwnoczesna realizacja dwodch
przeciwstawnych aktywno$ci organizacyjnych, tj. wymiany
wiedzy i ochrony wiedzy), jak réwniez otwarto$ci na wie-
dze (Stelmaszczyk, Jarubas, 2019).

Jednak samo nabycie wiedzy zewnetrznej, oznaczajace
wejécie w jej posiadanie, stanowi dopiero polowe sukcesu.
Organizacja po nabyciu zasobu o kluczowym znaczeniu dla
podejmowanych przez nig aktywno$ci powinna podjaé kro-
ki zwigzane z eksploatacja (Presutti i in., 2011, s. 361-389).
Jest to zastosowanie nowej wiedzy w praktyce (Zahra, Geo-
rge, 2002, s. 189). Umozliwia rozbudowe istniejacych oraz
tworzenie nowych kompetencji w oparciu o nabyta wiedze
zewnetrzna (Nagshbandi, Kamel, 2017, s. 5-20). Zgodnie
z koncepcja zdolnosci absorpcyjnej, eksploatacje mozna
wiec sprowadzi¢ do dwoch kategorii: tej, ktdra polega na
wykorzystaniu w praktyce wiedzy nowej dla organizacji,
oraz tej, ktéra w oparciu o nowo nabyta wiedze zwigksza
wykorzystanie i rozwoj wiedzy juz znanej, prowadzac do jej
udoskonalenia.

Autorzy oczekuja wigc, ze nabywanie wiedzy zewnetrznej
usprawnia¢ bedzie dzialania eksploatacyjne. Tym bardziej,
ze H. Yli-Renko, E. Autio i H.J. Sapienza (2001, s. 587-613)
wykazali w swoich badaniach przeprowadzonych na pro-
bie 180 przedsigbiorstw wykorzystujacych zaawansowane
technologie w Wielkiej Brytanii, ze nabycie wiedzy ze Zro-
del zewnetrznych bezposrednio oddziatuje na eksploatacje
tej kategorii zasobu. Co wigcej, P. Junni (2011, s. 307-321)
udowodnita, ze strach przed eksploatacja posiadanej wiedzy
przez drugg strone (inng organizacje) wywoluje bardzo silng
nieche¢¢ do nabywania od niej nowej wiedzy (badania prze-
prowadzone zostaly w finskich przedsigbiorstwach). Utrud-
niony jest dostep do badan, ktdre odnosityby sie do tego typu
zaleznoéci w innych typach organizacji, np. w organizacjach
publicznych. Swiadczy¢ to moze o ich mocno ograniczonym
charakterze.

Uwzgledniajac  dotychczasowe rozwazania, zapropono-
wano hipoteze, ktora stanowi punkt wyjscia do dalszych
rozwazan:

HI: Istnieje pozytywna zalezno$¢ pomigdzy nabyciem
a eksploatacjg wiedzy zewngtrznej.

Asymilacja i transformacja w roli mediatorow

Samo nabycie wiedzy nie gwarantuje, ze zasob ten zostanie
wykorzystany przez organizacje, ktéra go pozyskata albo
ze bedzie przez nig zaakceptowany. Oczywiscie wyniki do-
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tychczasowych badan $wiadcza o wystepowaniu bezposred-
niej zalezno$ci pomiedzy nabyciem a eksploatacja. Moze to
oznaczaé, ze im wiecej wiedzy zewnetrznej pozyska organi-
zacja, tym wieksza jej ilo§¢ wykorzysta w praktyce. Innymi
stowy, zalozono, ze eksploatacja wiedzy uzalezniona jest od
jej nabycia.

Biorgc jednak pod uwage koncepcje zdolnoéci ab-
sorpcyjnej zaproponowang przez S.A. Zahrae i G. Geor-
ge’a (2002, s. 185-203), zauwazono, ze nowo nabyta wiedza
zanim znajdzie zastosowanie w praktyce (eksploatacja),
zostaje poddawana swoistego rodzaju czynnosciom zwig-
zanym z asymilacja i transformacja'. Asymilacja spro-
wadza sie do przyswojenia zasobu wiedzy, ktdry zostal
nabyty z zewnatrz. Wystepuje wowczas, gdy uczestnicy
organizacji podejmuja dzialania zwigzane z analiza, inter-
pretacja i zrozumieniem nowo zinternalizowanej wiedzy
(Batarseh iin., 2017, s. 1342-1361). Z kolei transformacja
polega na faczeniu dotychczas posiadanej wiedzy z nowo
nabyta i przyswojona wiedzg zewnetrzng (Zahra, George,
2002, s. 189).

Na gruncie zarzadzania strategicznego wielu badaczy
utozsamia nabycie, asymilacje, transformacje i eksplo-
atacje wiedzy zewnetrznej ze zdolnoécig absorpcyjna
(Zahra, Georgre, 2002, s. 189; Flatten i in., 2011, 98-116;
Hodgkinson i in., 2012, s. 211-229; Ramachandran, 2018,
s. 1844-1864). Postrzegaja ja w kategorii procesu, ktorego
poszczegdlne elementy pelnig niezalezne funkcje. Tym
samym traktowane s3 jako cztery oddzielne etapy. Ta-
kie podejscie pozwolilo zdiagnozowaé wplyw kazdego
etapu na wyniki funkcjonowania organizacji. Stworzyto
takze warunki do poszukiwania antecedencji kazdego
z nich. Jednak badanie relacji wystepujacych pomiedzy
wskazanymi elementami zdolnosci absorpcyjnej nalezy
obecnie do rzadkosci. Aspekt oddzialywania asymilacji
na transformacje nie zostal dotychczas uwzgledniony
w kontekscie czynnikéw mediujacych zaleznos¢ wystepu-
jaca pomiedzy nabyciem a eksploatacja. Mimo ze badania
nad zdolnos$cig absorpcyjna prowadzone sa na szeroka
skale i w réznych obszarach problemowych, rzadko pod-
chodzi si¢ do niej z perspektywy efektu podwojnej media-
¢ji. W niniejszych rozwazaniach zasugerowano wiec, ze
wewnetrzna umiejetno$¢ asymilacji i transformacji jest
niezbedna do tego, Zeby organizacja mogta wykorzystaé
w praktyce nowo nabyta wiedze zewnetrzng na takim po-
ziomie efektywnosci, na jakim eksploatuje pozostale za-
soby. Innymi stowy, przypisanie asymilacji i transformacji
roli mediatoréw w zaleznosci wystepujacej pomiedzy
zmienng niezalezng (nabyciem) a zmienng zalezng (eks-
ploatacja) stanowi warto$¢ dodang niniejszych rozwazan.
Réwnoczesne wprowadzenie do modelu dwoch zmien-
nych posredniczacych pozwoli na wyjasnienie, dlaczego
zalezno$¢ miedzy nabyciem i eksploatacja zachodzi oraz
jak dziala. W zwigzku z tym sformutowano hipoteze:

H2: Asymilacja oraz transformacja sq mediatorami zalez-
nosci miedzy nabyciem wiedzy zewnetrznej a jej eksploatacjg.

Na potrzeby niniejszych rozwazan zbudowano model
teoretyczny wyjasniajacy uklad relacji pomiedzy nabyciem
a eksploatacja wiedzy zewnetrznej przy uwzglednieniu asy-
milacji i transformacji w roli mediatoréw (rys. 1).
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Wyniki badan empirycznych
Metoda badawcza

biektem badan jest Urzad Marszalkowski Wojewddz-

twa Swietokrzyskiego. Jako organizacja publiczna (wo-
jewoddzka samorzadowa jednostka organizacyjna) prowadzi
swoja dzialalno§¢ na terenie wspomnianego wojewddztwa.
Stanowi aparat pomocniczy w realizowaniu zadan marszal-
ka, zarzadu oraz sejmiku wojewddztwa. Dazy do osiggania
wytyczonych celéw zgodnie z przyjeta polityka rozwoju
spoleczno-gospodarczego. Podejmuje aktywnosci w sferze
edukacji publicznej, kultury, promocji i ochrony zdrowia,
pomocy spolecznej, polityki prorodzinnej, zagospodarowa-
nia przestrzennego, drog publicznych i transportu, kultury fi-
zycznej i turystyki, modernizacji terendw wiejskich, ochrony
srodowiska, gospodarki wodnej, ochrony praw konsumenta,
bezpieczenistwa publicznego, obronnosci, przeciwdziatania
bezrobociu, jak réwniez aktywizacji lokalnego rynku pracy.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci najdokladniej
rozpoznane zostaly kwestie zwigzane z funkcjonowaniem
przedsigbiorstw (Kozuch, 2017, s. 99). Ten rodzaj organi-
zacji najczeéciej wystepuje w gospodarce rynkowej. Jednak
organizacje publiczne réznig si¢ od przedsigbiorstw wie-
loma istotnymi cechami. Zasady oraz warunki sprawnego
ich funkcjonowania i rozwoju nalezag do obszaréw stabiej
rozpoznanych. Wiedza na ten temat jest niekompletna i roz-
proszona. Stad tez postanowiono pozna¢ i wyjasni¢ kwestie
zwigzane z nabywaniem i eksploatacjg wiedzy zewnetrznej
w jednej z duzych organizacji publicznych, tj. w Urzedzie
Marszaltkowskim Wojewodztwa Swietokrzyskiego.

Badanie zostalo przeprowadzone na przelomie wrzesnia
i pazdziernika 2018 roku. Do pomiaru zalezno$ci pomiedzy
nabyciem wiedzy zewnetrznej a jej eksploatacja postuzono
si¢ kwestionariuszem ankiety. W badaniu wykorzystano
siedmiopunktowg skale Likerta, poczawszy od (1) ,,zdecy-
dowanie NIE” do (7) ,zdecydowanie TAK”. Kwestionariusz
ankiety zostal skierowany do osob, ktore w badanej orga-
nizacji pehity funkcje kierownicze. Lacznie otrzymalo go
86 respondentéw. Po usunieciu tych kwestionariuszy, ktére
mialy brakujace dane oraz sprzeczne lub niedajace si¢ wyja-
$ni¢ odpowiedzi, uzyskano 71 waznych obserwacji. Taka ich
liczbe przyjeto do analiz.

Wsréd 71 respondentéw 56,3% stanowily kobiety, nato-
miast 43,7% mezczyzni. W przedziale od 18 do 25 roku zycia
znajdowalo si¢ 38%, podczas gdy 36,6% zadeklarowalo, ze
jest pomiedzy 26 a 40 rokiem zycia, natomiast 25,4% — mie-
dzy 41 a 50. Ponadto 33,8% badanych obejmowalo stano-
wisko dyrektora lub wicedyrektora komdrki organizacyjnej,
42,3% - kierownika oddzialu oraz 23,9% koordynatora wie-

H2 Efekt
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loosobowego stanowiska. Dane dotyczace stazu pracy w ba-
danej organizacji zaprezentowano w tabeli 1. Zwraca uwage
fakt, ze az 80% respondentdéw pracuje w tej organizacji 6 lat
lub diuzej.

Tabela 1. Staz pracy — charakterystyka proby badawczej

Czestosc %
2-3lata 3 4,2
SR R 4-51at 11 15,5
ogotem
6 lat i dluzej 57 80,3
1 rok i krocej 8 11,3
Staz pracy
na obechie 2-3 lata 27 38,0
zajmowanym 4-51at 13 18,3
stanowisku
6 lat i dtuzej 23 32,4

Zrédto: opracowanie wtasne

W Urzedzie Marszatkowskim Wojew6dztwa Swietokrzy-
skiego wiodacym zrédlem nabywania wiedzy pochodzacej
ze zrddet zewnetrznych sg przede wszystkim szkolenia. Az
86% respondentéw wskazalo na celowe pozyskiwanie wiedzy
z Zewnatrz w ten oto sposéb. Na drugie miejsce wysunela
sie prasa i wydawnictwa specjalistyczne oraz wspdlpraca
z innymi instytucjami z branzy. Ceniong przez Urzad wie-
dza zewnetrzng jest rowniez ta, ktdra pozyskuje on poprzez
kontakty z ekspertami (specjalistami) w danej dziedzinie.
W opinii ok. 70% badanych jest to istotne Zrédlo pozyski-
wania wiedzy. W granicach 60%-65% respondentéw wska-
zalo réwniez na: a) zakup komputerowych baz danych i/lub
oprogramowania, b) imprezy branzowe oraz c) uczenie si¢
od konkurentéw, np. poprzez monitorowanie ich stron in-
ternetowych. Na uwage zastuguje takze wspdlpraca z instytu-
¢jami naukowo-badawczymi, gléwnie uczelniami wyzszymi.
W opinii 50% respondentéw badana organizacja nabywa
wiedze zewnetrzna z tego zrodla. Tymczasem rzadko pozy-
skuje wiedze zewnetrzng poprzez zastosowanie metod pracy
zaobserwowanych w innych organizacjach. Sporadycznie
nabywa wiedza od klientéw, jak réwniez droga zatrudniania
nowych pracownikéw w celu uzupelnienia lub poszerzenia
wiedzy organizacyjne;j.

Jak wida¢, poddany badaniu urzad identyfikuje i naby-
wa wiedze ze Zrédet zewnetrznych. Sg one zréznicowane
oraz wykorzystywane z rdzng czestotliwoscia. Jednak samo
wejscie w posiadanie wiedzy zewnetrznej oznacza dopiero
polowe sukcesu. Zeby cenny zaséb mégt byé wykorzysta-
ny do realizacji wytyczonych celéw, musi zosta¢ poddany

podwojnej mediacji

Asymilacja

»| Transformacja

Nabycie

H1

A 4

Bys. 1. Model opisujacy cel gtowny pracy
Zrodto: opracowanie wtasne

Eksploatacja
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eksploatacji. Innymi stowy, badana organizacja musi za-
stosowaé w praktyce nowo nabyta wiedze. Niestety, tylko
16,9% respondentéw jest przekonanych, ze urzad potrafi
zastosowal w praktyce nowo pozyskany zaséb wiedzy.
Zaledwie 15,5% badanych jest pewnych co do tego, ze ich
organizacja pracuje efektywniej wtedy, kiedy wykorzystuje
nowe pomysty i koncepcje dzialania. Tymczasem wiek-
szo$¢ wylacznie przypuszcza, ze tak wladnie jest. To znaczy
okoto 75% pytanych oséb jest sktonnych wypowiedzie¢ si¢
pozytywnie w tej kwestii, mimo ze niejednokrotnie byli
$wiadkami marnotrawienia nowo pozyskanej wiedzy czy
tez braku zastosowania jej w praktyce.

W zwigzku z powyzszym istnieja przestanki pozwalajace
przypuszczaé, ze nie kazda nowo pozyskana przez urzad
wiedza zewnetrzna znajduje zastosowanie w praktyce. Majac
wiec na uwadze koncepcje zdolnosci absorpcyjnej, mozna
domniemywa¢, ze przyczyna zaistnialego zjawiska wynika
z trudnosci lub niecheci do przeprowadzenia analizy, inter-
pretacji czy zrozumienia nowo nabytej wiedzy zewnetrznej
(asymilacja), czy tez probleméw zwigzanych z faczeniem
wiedzy dotychczasowej z nowo nabyta (transformacja).

Na potrzeby badan empirycznych wyodrebniono naste-
pujace rodzaje zmiennych: zmienng niezalezng, zmienng
zalezng oraz dwa mediatory (zmienne posredniczace). Do
ich pomiaru zaadoptowano skale opracowana przez T.C.
Flatten i innych (2011, 98-116). Autorzy przygotowali ja
w celu potwierdzenia stusznosci koncepcji méwiacej o tym,
ze zdolno$¢ absorpcyjng nalezy traktowal jako zmienng
wielowymiarowg. Tym samym uwzglednili nabycie, asymi-
lacje, transformacje i eksploatacje. Przeprowadzili doglebne
badania literaturowe, seri¢ testow wstepnych oraz dwa duze
badania przedsigbiorstw niemieckich. Obecnie skala ta
wykorzystywana jest przez bardzo duza liczbe badaczy pro-
wadzacych swoje dociekania empiryczne w roznych typach
organizacji na catym $wiecie.

Zmienna niezalezna. Nabywanie wiedzy zewnetrznej jest
umiejetnoscia identyfikowania oraz wchodzenia w posiada-
nie warto$ciowej wiedzy pochodzacej ze zrédel zewnetrz-
nych, w procesie ciaglego jej wyszukiwania (Pedrosa i in.,
2013, s. 254-273). Do pomiaru tej zmiennej wykorzystano
3 itemy, za pomocy ktdrych zmierzono stopien, w jakim
organizacja angazuje si¢ w poszukiwanie oraz wchodzenie
w posiadanie wiedzy znajdujacej si¢ poza jej granicami. War-
to$¢ Alfa-Cronbacha dla tej zmiennej wyniosta 0,70.

Zmienna zalezna. Eksploracje wiedzy rozumie¢ nalezy
jako zastosowanie nabytej wiedzy w praktyce (Zahra, George,
2002, s. 189). Stosujac 3-itemowa skale, zmierzono, czy orga-
nizacja wykorzystuje w praktyce nowo nabytg wiedze oraz
czy dzigki nowo nabytej wiedzy udoskonala wiedze, ktora
juz posiada (zwigkszajac jej wykorzystanie i rozwdj). Warto$¢
Alfa-Cronbacha dla eksploatacji wyniosta 0,61.

Mediatory. Asymilacja to przyswojenie zasobu wiedzy,
ktory zostal nabyty z zewnatrz (Batarseh i in., 2017, s. 1342-
-1361). Ocenie respondentéw poddane zostaly 4 itemy, za po-
mocg ktorych zmierzono stopien, w jakim nabywana wiedza
poddawana jest analizie, interpretacji i zrozumieniu. Z kolei
transformacja polega na laczeniu dotychczas posiadanej
wiedzy z nowo nabyta i przyswojona wiedza zewnetrzng
(Zahra, George, 2002, s. 189). Do pomiaru zmiennej wyko-
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rzystano 4-itemowg skale. Okre$lono, czy organizacja potrafi
polaczy¢ wiedze nowa z wiedzg istniejaca oraz dostosowac ja
do swoich potrzeb. Warto$¢ Alfa-Cronbacha dla asymilacji
i transformacji wyniosta kolejno 0,73 oraz 0,91.

W celu empirycznej weryfikacji hipotez badawczych
wykonano analizy statystyczne, wykorzystujac pakiet IBM
SPSS Statistics w wersji 24. Najpierw przeprowadzono ana-
lizy podstawowych statystyk opisowych z testem normal-
nosci rozkltadu Kotmogorowa-Smirnowa (K-S). Nastepnie
wykonano szereg analiz prostych regresji liniowych lacznie
z analizg mediacji, do czego wykorzystano narzedzie makro
PROCESS Hayesa i Preachera. Ponadto na potrzeby inter-
pretacji analiz przyjeto, Ze poziom istotnosci a wynosi 0,05.

Podstawowe statystyki opisowe
mierzonych zmiennych ilosciowych

Analize rozpoczgto od wyliczenia podstawowych staty-
styk opisowych. Sprawdzono takze normalno$¢ rozkladu
uwzglednionych w modelu zmiennych mierzonych na skali
ilo$ciowej. Wynik testu K-S $wiadczy o tym, ze rozklad zbli-
zony do normalnego ma tylko jedna zmienna — asymilacja.
Rozklady pozostatych zmiennych sg nieco odchylone od roz-
ktadu normalnego. Jednak warto$¢ skosnosci rozktadu (dla
statystycznie istotnego wyniku testu K-S) nie przekracza pro-
gu 0,8, co $wiadczy o tym, ze rozktad kazdej ze zmiennych
jest stosunkowo symetryczny wzgledem $redniej (George,
Mallery, 2010). Zbiorcze zestawienie wyliczonych statystyk
opisowych i testu K-S przedstawiono w tabeli 2.

Analiza podwéjnej mediacji

W nastepnej czeéci analiz postanowiono sprawdzi¢, czy asy-
milacja i transformacja sg istotnymi statystycznie media-
torami zaleznosci pomiedzy nabyciem a eksploatacja. Do
przetestowania modelu podwdjnej mediacji wykorzystano
makro PROCESS autorstwa Hayesa i Preachera. Na rysun-
ku 2 zobrazowano testowany model podwdjnej mediacji.

Najpierw sprawdzono istotno$¢ zaleznosci pomiedzy
zmienna niezalezna, tj. nabyciem wiedzy zewnetrznej a jej
asymilacjg. Otrzymane wyniki $wiadcza o tym, ze zachodza-
cy miedzy tymi zmiennymi zwigzek jest istotny statystycznie
o dodatnim znaku [F(1,69) = 11,53; p=0,001; £ (1,69) = 3,395;
p = 0,001; B = 0,378; S.E. = 0,111]. Na podstawie nabycia
mozna wyjasni¢ 14,3% zmiennosci asymilacji (R*= 0,143).

Nastepnie do modelu wprowadzono zmienng okreslong
mianem transformacji. Z przeprowadzonych analiz wy-
nika, ze model uwzgledniajacy nabycie i asymilacje, jako
zmienne niezalezne oraz transformacje, ktéra przyjela
role zmienne zaleznej, jest dobrze dopasowany do danych
[F(2,68) = 28,43; p < 0,001] i wyjasnia 45% wariancji trans-
formacji (R* = 0,455). Zaréwno nabycie [#(2,68) = 2,223;
p = 0,0291; B = 0,216; S.E. = 0,097], jak i asymilacja
[(2,68) = 5,825; p < 0,001; B = 0,563; S.E. = 0,097] s3 istot-
nymi predyktorami transformacji. Zaleznosci te s dodat-
nie, co oznacza, ze wraz ze wzrostem nabycia i asymilacji
wzrasta poziom transformacji.

W kolejnym kroku do modelu dodano eksploatacje, ktora
wystapila w roli zmiennej zaleznej, podczas gdy pozostale
zmienne (nabycie, asymilacja i transformacja) potrakto-
wane zostaly jako zmienne niezalezne. Okazalo sie, ze mo-
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del ten wyjasnia 61,3% zmiennosci eksploatacji zasobow
wiedzy (R? = 0,613) i jest dobrze dopasowany do danych
[F(3,67) = 35,32; p < 0,001].

Nalezy takze zaznaczy¢, ze wspolczynniki regresji dla
poszczegdlnych zmiennych niezaleznych przyjely wartosci
dodatnie i istotne statystycznie [nabycie wiedzy zewnetrznej

— 1(3,67) = 3,972; p < 0,001; p = 0,338; S.E. = 0,005; asymilacja

- 1#(3,67) = 3,819; p < 0,001; p = 0,384; S.E. = 0,101; transfor-
macja - #(3,67) = 2,381; p = 0,020; p = 0,245; S.E. = 0,103].
Nalezy wiec przypuszczaé, ze wzrost wynikéw tych zmien-
nych wywolywaé bedzie wzrost zmiennej zaleznej. Ponadto
bezposrednia relacja pomiedzy nabyciem a eksploatacja
wiedzy takze jest istotna statystycznie i ma dodatni charakter
[F(1,69) = 36,535; p < 0,001; R*= 0,346; 1(1,69) = 6,044; p <
0,001; B = 0,588; S.E. = 0,097]. Wyniki przeprowadzonej ana-
lizy zaprezentowano w tabeli 3, natomiast wartosci standary-
zowanych wspotczynnikow regresji p oraz wspotczynnikow
R-kwadrat zilustrowano na rysunku 3.

ZARZADZANIE WIEDZA | 55

Wyniki zaprezentowane w tabeli 3 $wiadcza o wy-
stepowaniu trzech istotnych statystycznie efektow
mediacyjnych: nabycie-asymilacja-eksploatacja, naby-
cie-transformacja-eksploatacja oraz nabycie-asymila-
cja-transformacja-eksploatacja. Zaréwno asymilacja,
jak i transformacja samodzielnie mediujg zaleznos$¢
wystepujaca pomiedzy nabyciem wiedzy zewnetrznej
a jej eksploatacja. Wskazniki obu efektow sygnalizu-
ja, ze asymilacja moze by¢ silniejszym mediatorem niz
transformacja. Istotnym statystycznie jest takze efekt
podwojnej mediacji. Ogolny efekt posredniczacy bedacy
sumg trzech testowanych efektéw jest takze statystycz-
nie istotny. W przedziatach ufno$ci wygenerowanych na
pomoca metody bootstrap autorstwa Hayesa i Preachera
nie ma warto$ci 0, co $wiadczy o istotnosci statystycz-
nej poszczegoélnych efektow. Ponadto specyficzne efekty
posrednie uwzgledniajace réznice pomiedzy zalozonymi
$ciezkami sg nieistotne.

Asymilacja

Transformacja

\ 4

Nabycie

A 4

Eksploatacja

Rys. 2. Testowany model podwdjnej mediacji

Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 2. Podstawowe statystyki opisowe oraz wynik testu K-S

M Mdn SD Sk. Kurt. Min. | Maks. K-S p
Nabycie 16.87 17,0 2,63 -0,58 1,15 9 21 0,15 <0,001
Asymilacja 18.92 19,0 3,93 -0,12 -0,04 10 28 0,08 0,200
Transformacja 21,55 22,0 3,59 -0,27 -0,07 13 28 0,14 0,002
Eksploatacja 16,32 16,0 2,11 -0,19 0,55 10 21 0,14 0,002

M — s$rednia; Mdn — mediana; SD — odchylenie standardowe; Sk. — skosnos¢; Kurt. — kurtoza; Min.
i Maks. — najnizsza i najwyzsza wartos¢ rozktadu; K-S — wynik testu Kotmogorowa-Smirnowa; p — istot-

nos¢; *uwzgledniona poprawka istotnosci Lillieforsa

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3. Efekty mediacyjne w relacji miedzy nabyciem a eksploatacja wiedzy zewnetrznej

95% Cl (bootstrap)

B Boot SE LL UL
Total 0,250 0,079 0,098 0,418
Ind1 0,145 0,067 0,031 0,297
Ind2 0,053 0,026 0,008 0,110
Ind3 0,052 0,027 0,008 0,115
Cl 0,092 0,77 -0,042 0,258
C2 0,093 0,069 -0,022 0,249
C3 <0,001 0,030 -0,068 0,055

B — wspotczynnik niestandaryzowany regresji, Boot SE — btad standardowy; LL i UL — dolna i gorna granica

przedziatu ufnosci

Total — model podwojnej mediacji; Ind1 — nabycie > asymilacja > eksploatacja; Ind2 — nabycie > trans-
formacja > eksploatacja; Ind3 — nabycie > asymilacja > transformacja > eksploatacja; C1 — Ind1 minus

I,ndZ; C2 — Ind1 minus Ind3; C3 — Ind2 minus Ind3
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Efekt podwojnej mediacji (asymilacji i transformacji) w zaleznosci pomiedzy
nabyciem a eksploatacja wiedzy zewnetrznej

Zrédto: opracowanie wtasne?

Wyniki przeprowadzonych analiz pozwalaja na przyjecie
hipotez H1 i H2. Oznacza to, ze wystepuje istotna statystycz-
nie, dodatnia bezposrednia zaleznoé¢ pomiedzy nabyciem
i eksploatacja wiedzy zewnetrznej. Stwierdzono réwniez, ze
asymilacja i transformacja wiedzy zewnetrznej s3 istotnymi
mediatorami tej zalezno$ci. Podwdjna mediacja istotnie
oddzialuje na zwigzek miedzy zmienng niezalezng a zmien-
ng zalezna, wyraznie go oslabiajac. Po wprowadzeniu do
modelu zmiennych posredniczacych zalezno$¢ ta jest nadal
istotna statystycznie. Swiadczy to o wystepowaniu mediacji
czesciowe;.

Podsumowanie

C elem niniejszych rozwazan bylo zbadanie zaleznosci
wystepujacych pomiedzy nabyciem i eksploatacja wie-
dzy zewnetrznej przy uwzglednieniu roli asymilacji i trans-
formaciji tej kategorii zasobu. Rozpoznano mechanizm, dzie-
ki ktéremu nowa wiedza nabywana z zewnatrz jest osadzana
w pamieci i strukturze organizacyjnej Urzedu Marszatkow-
skiego Wojewddztwa Swietokrzyskiego. Zwrécono uwage na
asymilacje i transformacje jako dzialania, ktore organizacja
powinna podejmowa¢, zeby uzyteczna wiedza zewnetrzna
w mozliwie najwiekszym stopniu znajdowata zastosowanie

w praktyce.
Implikacje teoretyczne

Wyniki przeprowadzonych analiz umozliwily przyjecie
hipotez H1 i H2. W zwigzku z tym teoretyczng implikacja
przeprowadzonego badania jest potwierdzenie wystepo-
wania istotnej statystycznie bezpoéredniej, dodatniej oraz
silnej zaleznosci pomiedzy nabywaniem wiedzy zewnetrznej
a jej eksploatacja. Dowodzi to, ze im wiecej wiedzy badana
organizacja nabedzie, tym wigksza jej ilo$¢ zostanie wyko-
rzysta w praktyce. Innymi stlowy, wiedza zewnetrzna moze
usprawnia¢ dzialania eksploatacyjne polegajace na wykorzy-
stywaniu w praktyce wiedzy nowej oraz udoskonalaniu za jej
pomocy tej, ktdra juz znajduje si¢ w posiadaniu organizacji
(zwigkszajac jej wykorzystanie i rozwéj). Wyniki otrzyma-
ne w organizacji publicznej — Urzedzie Marszatkowskim
Wojewodztwa Swietokrzyskiego — potwierdzily rezultaty
wezesniejszych badan, ktére zostaly przeprowadzone przez
H. Yli-Renko, E. Autio i H.J. Sapienza w przedsi¢biorstwach
prywatnych (2001, s. 587-613).

Wkladem w rozwoj literatury z zakresu zarzadzania stra-
tegicznego jest wskazanie efektu podwodjnej mediacji w za-
leznosci pomiedzy nabyciem nowej wiedzy a jej eksploatacja.
Oznacza to, ze nabywanie przez urzad wiedzy zewnetrznej

wywoluje wzrost asymilacji tego zasobu (pierwszy media-
tor), w wyniku czego wzrasta transformacja zasymilowanej
wiedzy (drugi mediator), dzigki ktérej dostrzegalna jest
aktywizacja dzialan eksploatacyjnych. Z tego wynika, ze
badana organizacja tym wiecej warto$ciowej wiedzy nabytej
z zewnatrz wykorzystywa¢ bedzie do realizacji wytyczonych
celéw (do eksploatacji), im bardziej bedzie zaangazowana
w jej asymilacje (analize i zrozumienie) i transformacje (3-
czenie nowej wiedzy z dotychczasows).

Co ciekawe, silniejsza zalezno$¢ zaobserwowano w przy-
padku posredniczacej roli asymilacji niz transformacji. Moze
to $wiadczy¢ o tym, ze w analizowanym przypadku to asymi-
lacja odgrywa wazniejszg role podczas drogi, jaka powinna
przeby¢ wiedza od momentu jej nabycia do wykorzystania
w praktyce, tj. do podjecia czynnosci eksploatacyjnych.

Implikacje praktyczne

Praktyczne implikacje przeprowadzonych analiz sa naste-
pujace. Ci uczestnicy badanej organizacji, ktérzy obejmuja
w niej stanowiska kierownicze, powinni zwréci¢ szczegdlng
uwage na konieczno$¢ nabywania wiedzy ze zrddel ze-
wnetrznych. Faktem jest, Ze obecnie wigkszo$¢ organizacji
nie posiada w calosci takich zasobow wiedzy, ktérych potrze-
buja do realizacji wytyczonych celéw. Dlatego pozyskiwanie
ich z zewnetrznych 7zrédel ma fundamentalne znaczenie
réwniez dla rozwoju Urzedu Marszatkowskiego Wojewo6dz-
twa Swietokrzyskiego.

Co wiecej, naczelne kierownictwo powinno dbaé nie
tylko o wzbogacanie zasobéw organizacyjnych wiedza
zewnetrzna, lecz takze o zastosowanie jej w praktyce, czyli
eksploatacje. Jest ona, niestety, obarczona wieloma barierami,
wérdd ktérych mozna wskazaé np.: brak akceptacji nowej
wiedzy ze strony niektorych pracownikéw i zwigzane z nig
odrzucanie warto$ciowego zasobu, koszty zwigzane ze zlozo-
noscig zarzadzania zréznicowang wiedzg, jak tez rozwdj tych
zdolnosci, ktére umozliwig im eksploatacje nabytej wiedzy.

Zatem kolejna praktyczng implikacjg otrzymanych wyni-
koéw jest dostarczenie naczelnemu kierownictwu pomystu na
to, jak wzmocni¢ zalezno$¢ miedzy nabyciem a eksploatacja
wiedzy. Zeby wykorzystywaé w praktyce nowg wiedze ze-
wnetrzng na pozadanym poziomie efektywnosci, powinni
oni zwroci¢ szczegdlng uwage na dzialania aktywizujace asy-
milacje (analize i zrozumienie) oraz transformacje (faczenie
nowej wiedzy z dotychczasowa) nabytego zasobu. Asymila-
cja okazala sie by¢ silniejszym mediatorem oraz w sposéb
bezposredni silnie i dodatnio oddzialuje na transformacje.
W zwigzku z tym zasugerowano, ze w pierwszej kolejnosci
wiadnie ona wymagataby usprawnienia i udoskonalenia.
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W tym celu naczelne kierownictwo mogloby zorganizowa¢
wyklady pozwalajace lepiej zrozumie¢ nowo nabyta wiedze,
przeprowadzi¢ ukierunkowane dyskusje, zleci¢ prace z pre-
cyzyjnie dobrang literatura, zastosowa¢ storytelling czy tez
obserwacje.

Ograniczenia i kierunki przysztych badan

Sformutowane wnioski stanowigce wktad do teorii i praktyki
nalezy interpretowal przez pryzmat nastepujacych ograni-
czen. Pierwszym z nich jest ujecie eksploatacji wiedzy w ka-
tegorii zmiennej jednowymiarowej. Podejscie to jest zgodne
z koncepcja zdolnoéci absorpcyjnej organizacji. Jednak
zastosowanie w tym przypadku kilku wymiaréw mogloby
prowadzi¢ do wnioskéw charakteryzujacych sie wyzszym
poziomem szczegOlowosci oraz wzrostem zainteresowania
ze strony praktykow zarzadzania. Wobec tego kierunkiem
przysztych badan mogloby by¢ opisanie tej zmiennej za po-
mocg dwdoch wymiaréw. Jeden dotyczytby wykorzystywania
w praktyce zupelnie nowej wiedzy, drugi — odnositby si¢ do
aktywnosci, ktore poprzez zastosowanie nowo nabytej wiedzy,
udoskonalalyby te, ktdra juz znajduje si¢ w posiadaniu orga-
nizacji (zwigkszajac jej wykorzystanie i generujac rozwoj).

Drugie ograniczenie zwigzane jest z tym, ze badaniem
objeto tylko jedna organizacje. Otrzymanych wynikéw nie
mozna zatem uogolnia¢ na calg populacje urzedéw marszat-
kowskich funkcjonujacych na terenie Polski.

Trzecie ograniczenie dotyczy mediacji cze$ciowej, ktorg za-
obserwowano w badanym przypadku. Oznacza to, ze asymi-
lacja (analiza i zrozumienie nowej wiedzy) oraz transformacja
(faczenie nowej wiedzy z dotychczasowa) odgrywaja bardzo
istotna role w eksploatacji nowo nabytej wiedzy zewnetrznej
(wykorzystywaniu w praktyce). Jednak oprdécz nich wyste-
puja jeszcze inne zmienne, ktére nie zostalty uwzglednione
w badaniu. Sugerujac sie koncepcja zdolnosci absorpcyjnej,
ograniczono sie tylko i wylacznie do jej wymiaréw i zatozo-
no, ze rozpoznanie zaleznoéci wystepujacych miedzy nimi
dostarczy odpowiedzi na nurtujace pytania. Rzeczywistosé
okazala si¢ jednak inna. Zatem kierunkiem przyszlych badan
powinno by¢ poszukiwanie dodatkowych zmiennych, o ktdre
nalezaloby wzbogaci¢ zaproponowany model. Warunkiem
idealnym, lecz bardzo trudnym do osiagniecia, byloby otrzy-
manie mediacji catkowitej. Mialaby ona miejsce wowczas,
gdyby udalo si¢ wskaza¢ wszystkie zmienne, ktdrych zaistnie-
nie wywolywaloby intensyfikacje eksploatacji wiedzy nabytej
ze zrodel zewnetrznych.
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Przypisy

1) Zdolnoé¢ absorpcyjna jest dynamiczng zdolno$cia organizacji
osadzong w jej systemach, procedurach i procesach, ktéra do-
tyczy nabywania, asymilacji, transformacji oraz eksploatacji
wiedzy zewnetrznej (Zahra, George, 2002, s. 189). Zdaniem
autoréw tej definicji, kazdy ze wskazanych wymiaréw jest od-
rebna zdolnoscig organizacyjna.

2) Zaprezentowana na rysunku warto$¢ dla kazdej kolejnej
$ciezki jest wspdlczynnikiem standaryzowanym . Wynik za-
pisany pogrubiong czcionka oznacza zwigzek migdzy zmien-
na niezalezng (nabyciem) a zmienng zalezna (eksploatacja)
przy réwnoczesnym uwzglednieniu obu mediatoréw (asymi-
lacji i transformacji).
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4

Mediation Effects in the Context of External
Knowledge Acquisition and Exploitation as Success
Factors in Development of Organisation

Summary

The deliberations presented in this article revolve around the
concept of absorptive capacity. The authors concentrated on
making the mechanism of knowledge transfer more precise
and accurate from its acquisition to exploitation — the mecha-
nism owing to which new external knowledge is integral to or-
ganisational memory and structure. In relation to this, the aim
of these deliberations was to investigate the relationships that
would occur between acquisition and exploitation of external
knowledge, while considering the role of assimilation and
transformation of this category of resource. In order to verify
the research hypotheses a series of regression analyses were
performed, which were then used to test mediation effects.
The aim of the project was accomplished, revealing statistically
important relationship between acquisition and exploitation
of external knowledge. It was also ascertained that assimila-
tion and transformation of external knowledge are essential
mediators of this relationship. Double mediation significantly
affects the relationship between an independent variable and
dependent variable. It means that knowledge acquisition from
external sources (independent variable) causes increase in as-
similation of this resource (first mediator), as a result of which
transformation of assimilated knowledge (second mediator),
and because of that the increase in its exploitation becomes
visible (dependent variable).

Keywords

knowledge acquisition, exploitation, absorptive capacity,
mediation
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Wprowadzenie

P roblematyka informacyjnego wspomagania wyboréw
strategicznych przedsigbiorstw jest coraz bardziej
popularna w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu,
a w szczegdlnosci przez umiejscowienie bezposrednio
w obszarze zarzadzania strategicznego (Wheelen, Hunger,
2012; Peppard, Ward, 2016; Urbanowska-Sojkin, 2017)

oraz posrednio w dziedzinie informatyki ekonomicznej
(Pearlson i in., 2016; Banaszak i in., 2016; Olszak, 2017).
W dynamicznych, niepewnych i zlozonych warunkach
funkcjonowania przedsiebiorstw, wywotanych zwlaszcza
ideg cyfrowej transformacji, za nieuniknione uznaje si¢
wykorzystywanie przez przedsigbiorstwa systeméw infor-
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matycznych zarzadzania z coraz bardziej funkcjonalnymi
rozwiazaniami opartymi na technologiach stanowigcych
podstawe realizacji wytycznych koncepcji Przemystu 4.0.
Nowoczesne systemy analityczne pozwalajg na zautoma-
tyzowanie zbierania, gromadzenia i przetwarzania duzych,
zmiennych, réznorodnych zbioréw danych oraz warun-
kuja procesy podejmowania decyzji (Herbert, 2017, s. 7).

Przedmiotem zainteresowania w opracowaniu sg uwa-
runkowania procesu informacyjnego wspomagania wybo-
réw strategicznych w przedsiebiorstwach przez systemy IT.
Do czynnikéw, ktore determinujg poziom zaawansowania
informacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych
przedsiebiorstwa, nalezy sektor dziatalno$ci gospodarczej.
Skutkiem tego jest miedzy innymi oferta producentéw
rozwiazan systeméw IT dedykowana poszczegdlnym
branzom (np. SAP, SAS, Microsoft, IFS, BPSC, Oracle,
Comarch, Streamsoft, Unit4, Simple, Sage).

W artykule na podstawie analizy literatury oraz identy-
fikowanych trendéw w praktyce (statystyki i analizy GUS)
sformulowano hipoteze badawcza: przedsiebiorstwa funk-
cjonujace w roznych sektorach dziatalnoéci gospodarczej
charakteryzuja si¢ odmiennym poziomem wykorzystania
systemow IT w wyborach strategicznych.

Przestanki zainteresowania sektorowym réznicowaniem
zaawansowania informacyjnego wspomagania zarzadzania
strategicznego wynikaja z elementéw ekonomii sektorowej
oraz z nurtu dynamiki konkurencyjnej (Matyjas, 2013). Sa
nimi przede wszystkim atrybuty sektoréw wyrazane przez
skale i przedmiot dziatan gospodarczych, produkty i ich
zroznicowanie; przez stopien koncentracji w sektorze, me-
tody i techniki dziatania, w tym konkurowania, kooperacji;
przez faze cyklu zycia sektora; powigzania miedzyorgani-
zacyjne w sektorach, zaawansowanie technologiczne i dzia-
tania innowacyjne oraz inwestowanie w pozycje rynkowe.
Nie bez znaczenia jest polityka rzadu wzgledem poszcze-
gélnych sektoréw. W cechach obiektywnie opisujacych
sektory dzialania upatrywano spelniania roli moderowania
informacyjnego wspomagania zarzadzania strategicznego.
Aktualnie dostepne informacje o ekonomicznych i orga-
nizacyjnych cechach sektoréw gospodarczych znakomicie
ograniczyly spelnienie pierwotnych zamiaréw badawczych.
Wybrane cechy identyfikujace sektory pozwolily na stwo-
rzenie przekrojow analiz ze wzgledu na przedmiot dziala-
nia oraz poziom wykorzystania technologii — systemdéw
IT, co odpowiada profilowi sektora wg identyfikacji stoso-
wanej przez Gléwny Urzad Statystyczny w Polsce. Celem
opracowania jest okreslenie poziomu wykorzystania przez
przedsiebiorstwa dziatajace w réznych sektorach systemow
IT wspomagajacych wybory strategiczne.

W badaniach i konsekwentnie w opracowaniu przyjeto
zalozenie, ze sektor dziatalno$ci gospodarczej jest rozu-
miany zgodnie z ukladem i charakterystyka stosowanymi
w Polskiej Klasyfikacji Dziatalnoéci (PKD), ktdra zostala
opracowana na podstawie Statystycznej Klasyfikacji Dzia-
talnosci Gospodarczej Unii Europejskiej NACE Rev.2.
Tak rozumiane kryterium - ,,sektor dzialania” - stato si¢
podstawg analizy informacyjnego wspomagania wyboréw
strategicznych w przedsiebiorstwach. Polska Klasyfikacja
Dziatalnos$ci jest umownie przyjetym podzialem zbioru
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rodzajéow dziatalnosci spoteczno-gospodarczej (sekcje
A-U) (GUS, 2017, s. 19-20). Warunkiem zaliczenia jed-
nostki (podmiotu gospodarczego) do danej grupy jest
przewazajacy przedmiot podstawowej dziatalno$ci gospo-
darczej (sekcje A-L).

W opracowaniu wsparciem dla wiedzy teoretycznej
sg dane empiryczne zebrane w ramach badan prowadzo-
nych przez Katedre Zarzadzania Strategicznego UEP w2017
roku wsrdd cztonkéw najwyzszego szczebla kierownictwa
$rednich i duzych przedsigbiorstw kwalifikujacych si¢ do
jednego z 12 sektoréw dzialalnoéci gospodarczej. Cze$é
wynikéw badan zostata wykorzystana w pracy doktorskiej
(Weinert, 2018). Narzedziem pomiarowym byt kwestio-
nariusz elektroniczny ankiety. Wielko$¢ proby badawczej
wyniosta 306 obserwacji. Uzyskane wyniki badan dotycza
wybranych cech informacyjnego wspomagania wyboréw
strategicznych przez systemy IT w przedsiebiorstwach i sze-
rzej komputerowego wsparcia zarzadzania strategicznego.

Informacyjne wspomaganie wyborow
strategicznych przez systemy IT

Podtoze teoretyczne informacyjnego
wspomagania wyborow strategicznych

P odstawy informacyjnego wspomagania wyboréw
strategicznych stanowig ustalenia naukowe ujete
z dwoch perspektyw. Pierwsza zwigzana jest stricte z teo-
riami podejmowania decyzji (strategicznych), druga z sys-
temami informacyjnymi i informatycznymi zarzadzania.
Interesujace zestawienie teorii w tym zakresie prezentuja
K.R. Larsen, G. Allen, A. Vance i D. Eargle (2014). Wéréd
wybranych 106 teorii (ktére nadal s uzupelniane w bazie
internetowej) wskazano przede wszystkim teori¢ zasobo-
w3, teorie dynamicznych zdolnosci, teori¢ interesariuszy,
teorie agencji, teori¢ instytucjonalna oraz teori¢ procesu
informacyjnego. Warto zauwazy¢, ze wedtug T.P. Kenwor-
thyego i A. Verbeke (2015) wsrdd nich sg teorie naukowe
nalezace do dorobku w zakresie zarzadzania strategiczne-
go. Interesujace rozwazania podejmuje A.R. Burgelman
wraz z zespolem (2018). Na podstawie analizy literatury
z lat 1992-2016 badacze wyznaczyli gtéwne kierunki za-
interesowania teoriami zarzadzania strategicznego, wéréd
nich te warunkowane rozwojem informacyjnego i infor-
matycznego wspomagania. Przydatno$¢ wybranych teorii
przedstawiono w tabeli 1.

Rola systemoéw IT w informacyjnym
wspomaganiu wyborow strategicznych

W artykule wybory strategiczne rozumiane sg w szerszym
znaczeniu, czyli w ujeciu procesowym, na ktére skladaja sie
cztery fazy, zgodnie ze wskazang kolejnoscig: rozpoznanie
problemoéw strategicznych, rozpoznanie wewnetrznych
i zewnetrznych warunkéw dzialania, sformutowanie opcji
strategicznych, wybor strategiczny - podjecie ostateczne;j
decyzji (Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 79).

W ujeciu funkcjonalnym system informacyjny poma-
ga w rzetelnym analizowaniu otoczenia, eksplorowaniu
i identyfikowaniu warunkoéw dzialania, eksperymento-
waniu i kontrolowaniu wielu dzialan przedsigbiorstwa
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(Wheelen, Hunger, 2012, s. 347). Rola systemoéw infor-
macyjnych rozwazana w kontek$cie zarzadzania strate-
gicznego polega na dostarczaniu informacji do podejmo-
wania decyzji o charakterze strategicznym. To oznacza,
ze systemy informacyjne stuza okresleniu mozliwych
sposobéw zachowania przedsigbiorstwa w przysztosci
poprzez dostarczanie informacji uzytecznych dla okre-
$lenia, poddanych dalszej analizie i ocenie, mozliwych do
zastosowania wariantéw dziatania. Stuzebno$¢ systemow
informacyjnych wzgledem zarzadzania strategicznego
dotyczy takze monitorowania i oceny skutkéw decyzji
strategicznych. Informacje te musza by¢ gromadzone
(automatyczne pobieranie z réznych urzadzen), prze-
chowywane i opracowywane syntetycznie w atrakcyjny
sposéb (forma prezentacji i fatwosci dostepu danych, np.
poprzez kokpity menedzerskie), aby odpowiadaly na waz-
ne pytania i problemy strategiczne (Urbanowska-Sojkin,
2010, s. 207-208). Zakres informacyjnego wspomagania
w poszczegélnych fazach procesu wyboréw strategicz-
nych zaprezentowano w tabeli 2.

Systemy IT tworza podstawy informacyjnego wspoma-
gania decyzji poprzez infrastrukture informatyczng, po-
zwalajacg pozyskiwa¢ informacje o odpowiedniej jako$ci
i we wlasciwym czasie, gromadzonych z r6znych obszaréw

4

funkcjonalnych przedsiebiorstwa oraz z innych systemoéw,
a takze pozyskanych z wielu, najczesciej rozproszonych,
zrédel zewnetrznych (Banaszak i in., 2016, s. 129). Gléw-
ng role wérdd nich pelnig rozwijane, szczegélnie inten-
sywnie przez ostatnie 20 lat, systemy klasy ERP. Stanowia
one obecnie pod wzgledem funkcjonalnym najbardziej
»dojrzale” systemy IT, charakteryzujace sie szerokim za-
kresem uzytkowania, co pozwala zwigksza¢ racjonalnosé
podejmowanych decyzji w przedsiebiorstwie (Olszak,
2017). Niezbednym uzupelnieniem systeméw ERP
sg przede wszystkim systemy klasy BI, CRM, DMS, BPM,
traktowane czesto rowniez jako aplikacje komplementar-
ne'. W réznym zakresie pozwalaja one na poprawe jakosci
i przebiegu wybordw strategicznych, potencjalizujac ich
trafno$¢ i skuteczno$¢ (Pearlson i in., 2016, s. 64).
Informatyczne oprogramowanie uzytkowe przynosi
korzysci bezposrednio postrzegane i oceniane przez
»uprawnionego” uzytkownika. Jego konfiguracja w syste-
mach zarzadzania umozliwia nie tylko zarzadzanie biezaca
dzialalnoscig, ale takze dokonywanie pomiaru rezultatéw
realizowanych celow strategicznych i strategii. Stuzy takze
do kreowania i wykorzystywania przyszlych mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstwa. Jest zwigzane zatem z two-
rzeniem konkurencyjnoséci i przewagi konkurencyjnej

Tabela 1. Wybrane teorie dotyczace informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych

Teoria Gtowni autorzy

Przydatnosc teorii dla opisu i wyjasniania informacyjnego

wspomagania wyborow strategicznych

E. Penrose, J. Barney,

Teori
eoria zasobowa B. Wernerfelt

Wsparcie informacyjne dla wyboréw strategicznych upatruje sie w dziataniach polegajacych
na integrowaniu zasobow, ich budowie, rekonfiguracji, po to, by generowa¢ nowe rozwigzania
problemow strategicznych.

Teoria dynamicznych

Ll D. Teece, K. Eisenhardt
zdolnosci

Utrwalenie przekonania, ze zdolnosci dynamiczne pozwalajg przedsiebiorstwu adaptowaé
sie szybciej i doktadniej do wszelkich zmian. Nalezg do nich zdolnosci do informacyjnego
wspomagania wyboréw strategicznych.

Teoria interesariuszy R.E. Freeman

Potwierdzenie, ze interesariusze moga wywiera¢ wptyw na przebieg i jako$¢ procesu wyboréw
strategicznych (interakcje - relacje; komunikacja; grupy interesu).

A. Alchian, H. Demsetz,
K. Eisenhardt,
M. Jensen, W. Meckling

Teoria agencji

Sformutowanie konwencji - zarzgdzanie relacjami pryncypal-agent w odniesieniu do oséb
zaangazowanych w informacyjne wspomaganie procesu wybordw strategicznych jest konieczne.

P. Selznick, PJ. DiMaggio,

Nasilenie informacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych moze oznacza¢ odejécie od

informacyjnego

;l:sorlic'onalna W.W. Powell, W.R. Scott, wymogow otoczenia instytucjonalnego i instytucjonalnego kryterium racjonalnosci, a w zwigzku
tytug G.L. Zucker z tym nalezy uwzglednia¢ negatywne reakcje ukierunkowane na poszczegoélnych interesariuszy.
Teoria procesu G.A. Miller Informacja jest uznawana za najwazniejszy sktadnik kazdego systemu (w tym systemow

wspomagajacych wybory strategiczne), poniewaz wprowadza tad i uporzadkowanie.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Larsen i in., 2014; Kenworthy, Verbeke, 2015

Tabela 2. Informacyjne wspomaganie procesu wyborow strategicznych

Faza procesu wyborow strategicznych

Opis Forma informacyjnego wspomagania

Rozpoznanie probleméw strategicznych problemu

Percepcja symptoméw problemu i rejestracja

Dostarczanie informacji

Rozpoznanie wewnetrznych i zewnetrznych
warunkow dziatania

Wyjaénienie probleméw strategicznych

Dostarczanie informacji

Sformulowanie opcji strategicznych

Ustalenie potencjalnych sposobow
postepowania — identyfikacja wariantow

Okreslenie mozliwych sposobéw zachowania
przedsiebiorstwa

Wybdr strategiczny — podjecie ostatecznej
decyzji

Okreslenie dopuszczalnych wariantéw oraz ich
ocena

Dostarczanie informacji dla sfomutowania
wariantow i oceny decyzji

Zrédto: opracowanie wtasne




A

(Peppard, Ward, 2016, s. 17; Urbanowska-Sojkin, 2017,
s. 403). Wérdd wdrazanych pakietéw aplikacji IT znajdu-
ja sie narzedzia implementowane do budowania wiedzy
o przysztym otoczeniu oraz o mozliwosciach rozwoju
w nim przedsi¢biorstwa (np. umozliwiajace budowe sce-
nariuszy rozwoju otoczenia, sporzadzenie i wykorzystanie
strategicznej karty wynikow oraz konstruowanie i analize
map strategicznych) (Jarzabkowski, Kaplan, 2015, s. 539).

Krytyczna analiza dorobku naukowego w zakresie
informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych
przez systemy IT pozwolita stwierdzi¢, ze przedmiotowe
badania w przedsi¢biorstwach w Polsce byly podejmo-
wane relatywnie rzadko. Powodem tego jest niezwykle
zlozony zakres przedmiotowy problematyki wyboréw
strategicznych?

W warstwie informacyjnej warunkujacej wybory stra-
tegiczne nalezy uwzglednia¢ wszelkie uwarunkowania
popytowe i podazowe w przyszto$ci oraz czynniki oddzia-
tujace na ich poziom i strukture rodzajowa. Konieczne
sa miedzy innymi informacje o segmentach docelowych,
ich ewolucji i jej sitach napedowych, oczekiwanej przez
klientéw warto$ci i zmianach w czasie, a takze mozliwo-
$ciach sprostania wyzwaniom z otoczenia przez przed-
siebiorstwa (Urbanowska-Sojkin, 2014, s. 155). Mene-
dzerowie wiaza sprostanie potrzebom informacyjnego
wspomagania wybor6éw strategicznych z rozwojem kon-
cepcji Przemystu 4.0 — zwigzanej z cyfryzacja gospodarki,
a w szczegllno$ci przemystu i strategii produkcyjnych
w przedsigbiorstwach. Wraz z rozwojem tej koncepcji
badania naukowcéw sg coraz czeéciej zorientowane na
rozwiazania techniczno-technologiczne, takie jak: roboty
wspoélpracujace i roboty autonomiczne, systemy symu-
lacji (digital twin), Internet Rzeczy (a takze ustug, ludzi,
danych), rozszerzona i wirtualna rzeczywisto$¢, Block-
chain oraz model przetwarzania w chmurze obliczeniowej,
ktére zwiekszaja mozliwosci standardowych systemoéw
IT. Jednoczesnie wymienione przyklady to przedmiot
zainteresowania aktualnie waznych nurtéw zmian tech-
nologicznych w przedsiebiorstwach (Ghobakhloo, 2018,
s. 914). Nie sposob poming¢ réwniez systemdéw Big Data
(stanowigcych jeden z elementéw koncepcji Przemystu
4.0) ze wzgledu na ich szczegdlng uzyteczno$¢ w zakresie
podejmowania decyzji strategicznych, ktore w potaczeniu
z systemami CRM, BI i ERP zwi¢kszajg mozliwo$ci anali-
tyczno-raportowe opisujace i wyja$niajace rozne obszary
funkcjonalne przedsiebiorstwa (Weinert, 2017a).

Wobec wspomnianego szerokiego zakresu przedmio-
towego problematyki wybordéw strategicznych i licznych
sposobow informacyjnego i informatycznego wspoma-
gania wszechstronna ocena przedsigbiorstw jest mozliwa
tylko na okreslonym poziomie ogdlnosci i wymaga przy-
jecia odpowiednich zatozen badawczych. W niniejszym
artykule skoncentrowano si¢ na wdrozeniach standardo-
wych klas systeméw IT (ERP, BI, CRM, DMS, BPM), uzy-
tecznych w kontekscie procesu wybordéw strategicznych,
a umozliwiajacych rozpoznawanie przyszlych warunkéw
dziatania oraz sposobow radzenia z problemami rozwoju
i zachowania rynkowego. Sg to typy systemdéw wymienia-
ne najczesciej przez tworcow systeméw IT, producentéw
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i dostawcow oprogramowania jako wspomagajace wybo-
ry strategiczne. O nich traktuja takze tre$ci opracowan na-
ukowych stanowigce poklady teoretyczne informacyjnego
wspomagania zarzadzania strategicznego prezentowane
w literaturze przedmiotu.

Typologia systemoéw IT wspomagajacych
wybory strategiczne

W badaniu przedstawionym w dalszej czesci artykulu
w punkcie wyjScia wskazano generacje systemow IT
z uwzglednieniem ich podzialu na - systemy podstawowe,
systemy transakcyjne, systemy informowania kierownic-
twa, systemy doradcze oraz systemy kompleksowe. Ze
wzgledu na to, ze nie sposdb uwzgledni¢ w badaniach em-
pirycznych wszystkich mozliwych systemoéw zaliczanych
do danej generacji, wykorzystano szczegdlowa typologie
systeméw IT wspomagajacych wybory strategiczne stwo-
rzong na podstawie podziatéw dokonanych przez teorety-
kow, badaczy i doswiadczonych konsultantéw IT. Sa one
zawarte w pracach miedzy innymi J. Kisielnickiego (2009),
K.C. Laudona i J.P. Laudon (2014), J. Jurka (2016) oraz
B. Wachnika (2016).

W tabeli 3 zaprezentowano mozliwoéci informacyjne-
go wspomagania procesu wyboréw strategicznych przez
wybrane klasy systeméw IT oraz ich rézne konfiguracje,
a takze przyklady oprogramowania z rodziny systemow
zaprojektowanych przez firme Microsoft (Microsoft Dy-
namics NAV, 2018) oraz polskiego dostawce rozwigzan IT

- Comarch (www.comarch.pl).

Analiza klas systeméw IT pozwala stwierdzi¢, ze stuza
one w réznym zakresie i w r6znej formie wspomaganiu
kazdej z faz procesu wyboréw strategicznych. Systemy
te podzielono ze wzgledu na charakter informacyjne-
go wspomagania: wspomaganie posrednie — wylgcznie
pomocnicze (np. systemy biurowe, systemy szyfrujace,
systemy wspomagania edukacji), wspomaganie bezpo-
$rednie: ERP, DMS, BPM, CRM interakcyjny i operacyjny,
BI, CRM analityczny, ERP z modutami odpowiadajacymi
systemom BI, CRM, DMS, BPM.

Wymienione klasy systeméw IT z coraz wigksza de-
terminacja uzupelniaja portfel narzedzi uzytecznych
w sprawowaniu rdl przez strategéw we wspolczesnym
przedsiebiorstwie, zwlaszcza w dobie cyfrowej transfor-
macji (Weinert, 2017b).

Metodyka badawcza

Podmiotem badan byty $rednie i duze przedsiebiorstwa
(wedtug liczby zatrudnionych pracownikéw), repre-
zentowane przez gléwnych strategéw (przedstawiciele
najwyzszego szczebla kierownictwa, w tym - wlasciciele,
prezesi, cztonkowie zarzadu, dyrektorzy generalni, dyrek-
torzy wykonawczy, dyrektorzy strategiczni i zarzadzajacy).
Sektor prowadzonej dzialalnoéci gospodarczej, jak wcze-
$niej wspomniano, ustalono zgodnie z Polska Klasyfikacja
Dziatalnosci (PKD) w ramach poszczegdlnych sekeji (wy-
brano sekcje od A do L).

Do weryfikacji wskazanej we wprowadzeniu do artyku-
tu hipotezy badawczej postuzyly odpowiedzi zebrane na
podstawie pytan kwestionariusza ankiety elektronicznej,
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Tabela 3. Informacyjne wspomaganie procesu wyborow strategicznych przez systemy IT z przyktadami oprogramowania uzytkowego

Kryterium Proces wyboréw strategicznych
Systemy transakcyjne /
Generacja systemow IT Systemy podstawowe Systemy informowania Systemy doradcze Syster.ny kompleksowe
. . (zintegrowane)
kierownictwa
ERP z modutami
Standardowa klasa . odpowiadajacymi
systemu IT (np. biurowe) ERP, DMS, BPM, CRM BI, CRM systemom B, CRM, DMS,
BPM
Wplyw na proces Umozliwienie przebiegu Usprawnienie i poprawa Umotliwienie przebiegu,
P P Brak wplywu P & P N bop usprawnienie i poprawa
wyborow procesu jakosci procesu o
jakosci procesu
Charakter wspf)magama Posredni (wﬂqczme Bezposredni (w réinym zakresie)
wyborow pomocniczy)
Dostarczenie podstawowej
informacji dla Dostarczenie kluczowych Kompleksowe dostarczanie
. - tworzenia przyszlosci informacji i proponowanie informacji i proponowanie
Forma wspomagania Przedstawienie S L h S h
boréw pozyskanych informacji przedsiebiorstwa, rozwigzan dotyczacyc rozwigzan dotyczacyc
wy w wigkszosci dotyczace biezacej i przyszlej biezacej i przyszlej
analiz historycznych dzialalnosci dzialalnosci
i biezacej dziatalnosci
Przyktady oprogramowania uzytkowego
Microsoft MS Office, Office 365 Microsoft Dynamics CRM Power. BL, Corta.na Microsoft Dynamics NAV
Intelligence Suite 2018
Comarch DMS, Comarch . Comarch ERP Altum,
Comarch - Mobile Comarch BI Point Comarch ERP XL

Zrédto: opracowanie wtasne

ktéry zostal wczeéniej udostepniony na dedykowanej
stronie internetowej (https://strategicznie.pl). Badanie zo-
stalo oparte na gromadzeniu danych w sposob zamkniety.
Jako operat losowania wykorzystano baz¢ danych EMIS
Professional, za pomocg ktdrej uzyskano dostep do wyka-
zu jednostek (populacji badanej), zawierajacego aktualne
dane kontaktowe. W badaniu zastosowano formutle do-
boru kwotowo-losowego (mieszanego). Losowanie pod-
miotéw gospodarczych do badania w ramach poszczegél-
nych podgrup mialo charakter losowania prostego (bez
zZwracania).

Dane empiryczne uzyskane w wyniku przeprowadzonej
procedury badawczej poddano wielowymiarowej analizie
statystycznej. Zastosowano metode analizy danych su-
marycznych miernikéw statystycznych (skala nominalna

— trzystopniowa) oraz metode poréwnania réznic pomiedzy
badanymi grupami przy wykorzystaniu testu U (Manna-
-Whitneya) dla préb niezaleznych. Test U jest powszechnie
stosowang metoda oceny, gdy analizowane dane nie spel-
niaja zalozen przewidzianych dla testéw parametrycznych
(Bedynska, Cypryanska, 2013, s. 185). W badaniach wyko-
rzystano réwniez tzw. tabele kontyngencji. Ich szczegotowe
wyniki zostaly przedstawione w skrdconej wersji ze wzgle-
du na wymagana objeto$¢ artykutu. Do analizy danych
wykorzystano program IBM SPSS Statistics (ver. 21).

Material empiryczny uzyskano facznie od 306 przed-
siebiorstw prowadzacych dzialalno$¢ na terenie Polski
w 2017 roku (badanie ilo§ciowe, wsparte zostalo wczesniej-
szym badaniem jako$ciowym — wérdd ekspertow, a takze
badaniem pilotazowym). Badana populacja ze wzgledu na
liczebno$é¢ zbioru nalezy do populacji skonczonej. W cza-

sie rozpoczecia badan (pierwsza polowa 2017 roku) wéréd
duzych i $rednich przedsigbiorstw prowadzacych dziatal-
no$¢ na terenie Polski dominowaly podmioty zatrudnia-
jace od 50 do 249 oséb. W przebadanej prdobie réwniez
te przedsigbiorstwa stanowily najwigkszy zbidr (86,93%
- 266 podmiotéw). Pozostate podmioty nalezaly do kate-
gorii duzych przedsigbiorstw (powyzej 249 0séb) (13,07%
- 40 podmiotéw, w tym przedsi¢biorstw zatrudniajacych
powyzej 1000 pracownikéw, 4,57% - 14 podmiotow).

Wybrane wyniki badan wykorzystania
systemoéw IT w wyborach
strategicznych przedsiebiorstw

Udziat przedsiebiorstw ze wzgledu
na sektor dziatalnosci gospodarczej

trzymana struktura badanych przedsi¢biorstw ze
wzgledu na kryterium sektora dzialalnoéci gospo-
darczej przedstawia sie nastepujaco:
A) Rolnictwo, le$nictwo, lowiectwo i rybactwo (6,86%
- 21 podmiotéw).
B) Gornictwo i wydobywanie (0,00% — brak podmiotéw).
C) Przetworstwo przemystowe (14,05% — 43 podmioty).
D) Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz,
pare wodng i goracg wode (5,88% — 18 podmiotow).
E) Dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpadami, re-
kultywacja (4,58% — 14 podmiotéw).
F) Budownictwo (11,76% — 36 podmiotow).
G) Handel, naprawa pojazdéw samochodowych (15,36%
— 47 podmiotéw).
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H) Transport i gospodarka magazynowa (11,76% - 36 pod-
miotdw).
l) Zakwaterowanie i gastronomia (5,88% — 18 podmiotdw).
J) Informacja i komunikacja (9,80% — 30 podmiotéw).
K) Dzialalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa (8,82%
- 27 podmiotéw).
L) Obstuga rynku nieruchomosci (5,23% — 16 podmiotow).

Poréwnanie struktury populacji generalnej (w chwili
rozpoczecia badania przedsiebiorstw tych w Polsce byto
ok. 18 430 (GUS, 2017, s. 30-49)) i przebadanej préby
przedsiebiorstw wykazalo od 2 do 6 punktéw procento-
wych réznicy w poszczegélnych sekcjach. W przypadku
niektdrych sekcji wystgpila tzw. nadreprezentacja da-
nych. Dlatego tez ostatecznie dobdr proby przyjat cha-
rakter nieproporcjonalny. Nie bez znaczenia dla oceny
informacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych
sa perspektywy rozwoju przedsigbiorstw i inwestycji
w systemy informatyczne. W ostatnich latach obserwuje
sie wzrost inwestycji przedsigbiorstw w Polsce, w tym
w zakresie infrastruktury informacyjnej i informatycz-
nej powodowane stabilng i dobrg sytuacja ekonomiczna
przedsigbiorstw oraz ksztaltowaniem wielkoéci i struk-
tury popytu (NBP, 2018, s. 24). Do sektoréw, w ktérych
przedsigbiorstwa poniosty najwigcksze naktady na zakup
sprzetu ICT (w % ogdtu przedsiebiorstw danej grupy)
w 2017 roku, nalezg podmioty zajmujace sie: dzialalno-
$cia finansowg i ubezpieczeniowa (77,5%), wytwarza-
niem i zaopatrywaniem w energi¢ elektryczna, gaz, pare
wodna i goraca wode (65,6%), informacjg i komunikacja
(62,1%) oraz obstuga rynku nieruchomosci (55,2%)
(GUS, 2018, 5. 110-111).

Poziom informatyzacji w $rednich i duzych przedsie-
biorstwach w Polsce wyrazony posiadanymi systemami
informatycznymi (klasy ERP i CRM) z roku na rok roénie
(od 2014 roku). Z drugiej strony, niepokojaca jest wartos¢
wskaznika ,intensywnosci cyfrowej” (digital intensity in-
dex) dla przedsiebiorstw w Polsce, ktéry w 2017 roku byt
0 7,4 punktéw procentowych nizszy niz $redni dla calej
Unii Europejskiej (21,5%). Do warunkéw okreslajacych
poziom intensywnosci cyfrowej, oprdcz takich elementéow
jak posiadanie strony internetowej, korzystanie z mediéw
spolecznoéciowych, wlicza si¢ réwniez posiadanie opro-
gramowania klasy ERP oraz CRM (GUS, 2018,s.111-113).
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Poziom wykorzystania systeméw IT w wyborach
strategicznych przez przedsiebiorstwa
dziatajace w réznych sektorach

Otrzymane w efekcie badania wyniki zaprezentowano w ta-
belach 4 i 5. Ocenie wykorzystania przez przedsigbiorstwa
systemow IT w wyborach strategicznych poddano pie¢ klas
systemow — systemy klasy DMS, BPM, CRM, BI, ERP.

Wyniki badania wskazuja, ze poziom wykorzystania sys-
teméw IT w przedsiebiorstwach jest zréznicowany (tab. 4).
Jedna z przyczyn sa wczeéniej, w poprzednich latach wdro-
zone przez przedsigbiorstwa systemy, nadal eksploatowane,
ktére majg ograniczone mozliwoséci rozpoznawania i pro-
gnozowania przyszlych warunkéw dziatania oraz ksztatto-
wania przyszlo$ci przedsiebiorstw.

Odpowiedzi respondentéw na pytanie dotyczace do-
konanych wcze$niej wybordéw systemu IT i aktualnie eks-
ploatowanych wskazuja na to, ze zdecydowanie najwiecej
przedsigbiorstw korzysta z systeméw klasy BPM (66,67%
- 204 podmioty). Systemy te w mniejszym zakresie stuza
dostarczeniu informacji dla tworzenia przyszlosci przed-
siebiorstwa, a w wigkszym umozliwiajg dokonanie analiz
historycznych i biezacej dziatalno$ci, a w szczegdlnosci in-
formowanie o przebiegu kluczowych proceséw biznesowych
w przedsiebiorstwie. W opinii respondentéw, w kontekscie
dynamicznych zmian w otoczeniu wzbogacanie baz danych
i funkgji systemoéw jest w odniesieniu do tych systeméw im-
peratywem. Pozwoli to na wykorzystanie w praktyce efektow
przetwarzania danych. Praktycy, w rolach respondentéw
w badaniach, stwierdzaja, ze rozbudowa baz, funkgji i na-
rzedzi informatycznych sprzyjaja wzrostowi efektywnosci
dzialan i skutecznosci realizacji celow strategicznych.

Zdecydowanie mniejsza cze$¢ uczestniczacych w badaniu
przedsiebiorstw wykorzystuje ,,zaawansowane systemy IT”
Wiréd nich, zaliczane do kompleksowych systeméw IT, sys-
temy klasy ERP (26,14% - 80 podmiotéw korzysta z funkcjo-
nalnoéci tych systeméw w procesach wyboréw strategicznych).
Inny poziom wskazan charakteryzuje korzystanie z systemow
klasy BI. Sg one okreslane jako ,,najbardziej zaawansowana
kategoria systeméw doradczych’, zorientowana na gromadze-
nie (zbieranie), eksploracje, przetwarzanie (analize danych),
wizualizacje oraz udostepnianie wiedzy korporacyjnej. Ponad
1/3 respondentéw (34,64% — 106 podmiotéw) wykorzystuje
systemy klasy BI w wyborach strategicznych, co prowadzi

Tabela 4. Poziom wykorzystania systemow IT przez przedsiebiorstw do informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych (N=306)

Wyniki w %
Generacja systemow IT Klasa systeméw IT Ocena wynikow*
T NW N
Systemy informowania DMS 33,33 18,95 47,71 Niska
kierownictwa BPM 66,67 5,88 27,45 Wysoka
CRM 44,44 16,34 39,22 Umiarkowana

Systemy doradcze

BI 34,64 15,03 50,33 Niska
Systemy kompleksowe ERP 26,14 13,73 60,13 Niska

Legenda: T — Tak (mamy wdrozony i wykorzystujemy ten system); NW — Nie wiem/nie mam zdania; N — Nie; * w poréwnaniu do wszyst-

kich otrzymanych rezultatéw w badaniu
Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 5. Poziom wykorzystania systemow IT do informacyjnego wspomagania wyborow strategicznych w przedsiebiorstwach dziataja-
cych w roznych sektorach (N=306)

Klasa systemu IT (wyniki w %)
Sekcja PKD* DMS BPM CRM BI ERP N-W

*x *k * *k * . * *k * . * .
A 23,8 4,9 81,0 8,3 38,1 59 333 6,6 33,3 8,8 BPM ERP
C 349 14,7 76,7 16,2 55,8 17,6 41,9 17,0 23,3 12,5 BPM CRM
D 38,9 6,9 88,9 7,8 27,8 3,7 50,0 8,5 33,3 7,5 BPM BI
E 35,7 4,9 64,3 4,4 42,9 4,4 14,3 1,9 35,7 6,3 BPM ERP
F 33,3 11,8 66,7 11,8 52,8 14,0 33,3 11,3 33,3 15,0 BPM ERP
G 14,9 6,9 48,9 11,3 36,2 12,5 19,1 8,5 25,5 15,0 BPM ERP
H 44,4 15,7 63,9 11,3 63,9 16,9 47,2 16,0 33,3 15,0 BPM/ CRM

CRM
I 33,3 59 83,3 7,4 38,9 5,1 22,2 3,8 11,1 2,5 BPM BPM
] 40,0 11,8 53,3 7,8 53,3 11,8 53,3 15,1 26,7 10,0 lél;lf/[/ BI
K 48,1 12,7 59,3 7,8 29,6 59 29,6 7,5 11,1 38 BPM DMS
L 25,0 3,9 75,0 59 18,8 2,2 25,0 38 18,8 38 BPM BPM
N_IT K H D C H C ] C E EG,H

Legenda: * sekcji B nie uwzgledniono ze wzgledu na brak obserwacji; ** % z danej branzy; *** % z poziomu wykorzystania danego systemu
ITw probie badawczej; N_W — najwiekszy wynik w danej sekcji; N_IT — najwiekszy wynik dotyczacy danej klasy systemu IT
Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 6. Wyniki zastosowania testu U (Manna-Whitneya) (zestawienie istotnych statystycznie réznic)

Zmienna . Istotnosc
. Zbiorowosc¢ przedsiebiorstw N Srednia ranga asymptotyczna
zalezna
(dwustronna)

Dominujgca aktywnos¢ gospodarcza w sekcji G 47 125,29

DMS (1) 0,004*
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 259 158,62
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w sekcji D 18 187,50

BPM (1) 0,040*
Dominujaca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 288 151,38
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w sekcji G 47 126,37

BPM (2) 0,005*
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 259 158,42
Dominujgca aktywnos¢ gospodarcza w sekcji H 36 183,25

CRM (1) 0,013*
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 270 149,53
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w sekcji L 16 114,19

CRM (2) 0,034*
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 290 155,67
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w sekcji G 47 129,80

BI(1) 0,015*
Dominujgca aktywnos¢ gospodarcza w innych sekcjach 259 157,80
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w sekcji | 30 182,10

BI(2) 0,024*
Dominujgca aktywno$¢ gospodarcza w innych sekcjach 276 150,39

Czestos¢ roznicowania (dla wszystkich zastosowanych zmiennych) 7

* p < 0,05 — podawany w wynikach testu U poziom p reprezentuje prawdopodobienstwo btedu zwiazanego z przyjeciem hipotezy o ist-
r)iem'u réznic miedzy grupami
Zrodto: opracowanie wtasne
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do usprawnienia i zracjonalizowania procesu podejmowania
decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie.

Kolejny rodzaj systeméw IT, czyli systemy klasy DMS,
pozwalaja na usprawnienia w zakresie organizacji pracy
i obiegu dokumentéw w przedsiebiorstwie. Poziom wskazan
respondentéw nie pozwala jednak na optymizm w ocenie
wykorzystania systeméw DMS, wlasciwych z punktu widze-
nia wspomagania systeméw informacyjnych w wyborach
strategicznych, bo z definicji nie s3 one wyposazone w opro-
gramowanie pozwalajace na formulowanie i wyjasnianie sce-
nariuszy rozwoju otoczenia oraz skutkéw dla przedsiebiorstw.
W prébie badawczej korzysta z nich ok. 1/3 przedsiebiorstw
(33,33% - 102 podmioty).

Bardziej optymistyczne sg wyniki opisujace stosowanie
w procesach wyboréw strategicznych systeméw klasy CRM
(44,44% - 136 podmiotéw). Badane przedsigbiorstwa wpi-
suja sie w profil przedsiebiorstw w Polsce wykorzystujacych
systemy informatyczne CRM, ustalony przez badania GUS.
Wedlug informacji GUS, w 2015 roku 42,2% $redniej wiel-
kosci przedsigbiorstw; a rok wczeéniej 37,7% przedsigbiorstw
korzystalo z systemoéw klasy CRM (GUS, 2015, s. 103). Nalezy
jednak uwzgledni¢ fakt, Ze systemy te nie sg traktowane jako
fundamentalne do podejmowania decyzji strategicznych.
Wspomagaja jednak miedzy innymi opis i wyjasnienie relacji
z odbiorcami i ich skutkéw.

W dalszym postepowaniu badawczym eksploracja da-
nych pozwolita zaprezentowa¢ rozklad wynikéw dotyczacy
poziomu wykorzystania systeméw IT komentowanych ze
wzgledu na dominujacy sektor dzialalnosci gospodarczej (tab.
5). Najwyzsze wskazniki korzystania z systeméw IT w pro-
cesach wybordw strategicznych stanowig, jak wspomniano
wyzej, systemy klasy BPM i dotyczg wszystkich rozwazanych
sektoréw gospodarki, podobnie jak systemy klasy CRM (tu
wzglednie wyzsze wskazania dotycza przedsigbiorstw kwalifi-
kowanych w sekeji H - transport i gospodarka magazynowa
i] - informacja i komunikacja).

Relatywnie wysokie wskazniki wykorzystania systemow
IT w procesach wyboréw strategicznych uzyskano dla:

- system6w klasy DMS (15,7%) w transporcie i gospodarce
magazynowej (H),

. systeméw klasy BPM (16,2%), systeméw klasy CRM
(17,6%), system6w klasy BI (17,0%) w przetworstwie prze-
mystowym (C),

- system6w klasy ERP (15,0%), wéréd ktorych te same po-
ziomy wskazan otrzymano dla przedsiebiorstw dziataja-
cych w budownictwie (F), handlu i naprawie pojazdéw
samochodowych (G) oraz transporcie i gospodarce maga-
zynowej (H).

Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze dla czterech z jedena-
stu wybranych sekcji PKD (A, E, E G), najwyzsze wskazniki
wykorzystania systeméw IT przez kadre kierowniczg wyzsze-
go szczebla uzyskano dla systemoéw klasy ERP. Obejmuja one
rozwigzania informatyczne pozwalajace na wspomaganie za-
rzadzania wszystkimi komdrkami organizacyjnymi przedsie-
biorstwa. Jednocze$nie stanowig niezbedne wsparcie w iden-
tyfikowaniu i prognozowaniu zmian w otoczeniu. Sg réwniez
traktowane jako podstawa do wdrazania nowych technologii,
a zarazem rozwoju i inwestycji w ramach koncepcji Przemy-
stu 4.0 w przedsiebiorstwach.
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Wykorzystywanie systemow IT we wspomaganiu
wyboroéw strategicznych w przedsiebiorstwach
dziatajacych w roznych sektorach

Z dotychczasowych prac badawczych i analiz przedsta-
wionych w artykule wynika, ze przedsiebiorstwa rdéznig
sie w zakresie informacyjnego wspomagania wyboréw
strategicznych przez systemy IT. Dokladna analiza
umozliwita wskazanie istotnych statystycznie rdznic
pomiedzy przedsigbiorstwami o odmiennej aktywno$ci
gospodarczej. Zastosowanie testu U wymagalo podziatu
badanej zbiorowosci przedsiebiorstw na dwa zbiory. Do
pierwszego (1) zakwalifikowano podmioty deklarujace
dominujacy sektor dzialalnosci gospodarczej, natomiast
do drugiego (2) jednostki, te w ktérych przewaza inna
prowadzona podstawowa aktywno$¢. Otrzymane wyniki
zaprezentowano w tabeli 6.

Na podstawie analizy danych empirycznych stwierdzono,
ze przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ dominujaca dzialal-
noécig w zakresie:

- handlu i naprawy pojazdéw samochodowych (sekcja G)
réznig sie poziomem korzystania z systemoéw klasy DMS
(1), BPM (2) oraz BI (1) od pozostalych przedsigbiorstw;

- wytwarzania i zaopatrywania w energie elektryczng, gaz,
pare wodna i goraca wode (sekcja D) rdznig sie pozio-
mem korzystania z systeméw klasy BPM (1) od innych
przedsiebiorstw;

- transportu i gospodarki magazynowej (sekcja H) réznig
sie poziomem korzystania z systeméw klasy CRM (1) od
pozostatych przedsiebiorstw;

- obstugi rynku nieruchomodci (sekcja L) roznia sie row-
niez poziomem korzystania z systeméw klasy CRM (2) od
pozostatych przedsiebiorstw;

. zakwaterowania i gastronomii (sekcja J) rdznig si¢ po-
ziomem korzystania z systeméw klasy BI (2) od innych
przedsigbiorstw.

Podsumowanie

yniki badania stanowig Zrédto informacji dla innych
badaczy oraz wskazowki dla praktykéow, w tym
przede wszystkim osob nalezacych do wyzszego szczebla
kierownictwa, komitetow sterujacych, ale takze doradcow,
menedzerdw, analitykow i specjalistow ICT oraz tworcoéw
systemow IT, producentéw i dostawcdw oprogramowania.
Wzgledna odrebno$¢ wybranych systeméw I'T pozwolita
poznaé poziom ich wykorzystania w procesach wyboréw
strategicznych przedsigbiorstw dzialajacych w réznych
sektorach. Rozwazania i sugestie literaturowe nie znalazly
w pelni potwierdzenia w badaniu. Relatywnie wysokie
wskazniki wykorzystania systeméw klasy BPM i DMS
$wiadczg o powszechnym korzystaniu w procesie wyboréw.
Wobec ich ograniczonych mozliwosci identyfikowania
i wyjaéniania struktury przyszlego otoczenia oraz sposo-
béw zachowania przedsigbiorstw w perspektywie strate-
gicznej udzial we wspomaganiu wyboréw strategicznych
jest mniej istotny (w poréwnaniu do mozliwosci systeméw
klasy ERP, Bl i CRM).
Zastosowanie testu U pozwolilo na czesciowo pozytyw-
ng weryfikacje hipotezy badawczej - ,przedsiebiorstwa
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funkcjonujace w réznych sektorach dzialalno$ci gospodar-
czej charakteryzuja sie odmiennym poziomem wykorzysta-
nia systemoéw IT w wyborach strategicznych”. Do takiego
wniosku sklonily wyniki, w szczegdlnosci w przypadku
przedsiebiorstw funkcjonujacych w sektorach - handlu
i naprawy pojazdéw samochodowych, wytwarzania i za-
opatrywania w energie elektryczng, gaz, pare wodng i go-
racg wode, transportu i gospodarki magazynowej, obstugi
rynku nieruchomosci oraz zakwaterowania i gastronomii.

Whioski z badan pozwalajg na przedstawienie nastepu-
jacych rekomendacji:

- prowadzenie analiz dotyczacych informacyjnego wspo-

magania wyboréw strategicznych ze wzgledu na inne
cechy charakteryzujace przedsigbiorstwa (w rozumieniu
mikro, male przedsiebiorstwa, jak réwniez przy uwzgled-
nieniu rodzaju kapitatu i struktury wiascicieli oraz spo-
sobu zarzadzania) i sektory (charakterystyka wewnatrz-
sektorowych zachowan konkurentéw, zréznicowania
produktéw, skali dzialania i stopnia koncentracji);
rozszerzenie badan o szczegdlowe elementy koncep-
¢ji Przemystu 4.0 - takie jak Internet Rzeczy, Big Data,
przetwarzanie w chmurze, w szczegolnosci w przedsie-
biorstwach, ktore wykazuja korzystanie z systemow kla-
sy ERP w procesach wyboréw strategicznych;
zaprojektowanie wskaznika intensywnosci cyfrowej dla
informacyjnego wspomagania wyboréw strategicznych
przez systemy IT (oprogramowanie).
Jednoczeénie wskazuje si¢ na koniecznos¢ przeprowa-
dzenia dalszych analiz statystycznych - zwlaszcza analizy
danych na podstawie szeregéw czasowych, czyli sekwencji
pomiaréw, wydluzajacych horyzont wnioskowania. Zwrd-
ci¢ uwage powinno si¢ réwniez na ograniczenia badawcze,
ktére wynikaja przede wszystkim z subiektywnosci ocen
dokonywanych przez respondentéw w badaniu ilo$ciowym,
nie bez znaczenia dla komentowania cech wspomagania
informacyjnego, przedsi¢biorstwa oraz sektora.
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Przypisy

1) Skréty te oznaczaja kolejno: ERP - Enterprise Resource
Planning (systemy planowania zasoboéw przedsigbiorstwa),
BI - Business Intelligence (systemy informacji zarzadczej),
CRM - Customer Relationship Management (systemy zarza-
dzania relacjami z klientem), DMS - Document Management
Systems (systemy elektronicznego zarzadzania dokumenta-

4

mi), BPM - Business Process Management (systemy zarza-
dzania procesami biznesowymi).

2) Oprocz przedmiotowej literatury, warto odnosi¢ sie do opra-
cowan podejmujacych posrednio podjeta problematyke. Sa
nimi liczne raporty branzowe ICT, publikacje stuzb staty-
stycznych (GUS i Eurostat), producentéw IT (m.in. Microsoft,
IBM) i firm analityczno-badawczych (np. Gartner).
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Application of IT Systems in Information
Support of Strategic Choices in Enterprises
Operating in Different Sectors

Summary

In the face of digital transformation changing the existing

ways of operation, the possibilities of shaping the future of
the enterprise are conditioned by the IT systems implement-
ed in them. The information support of strategic choices by
IT systems depends on their use in the process of pursuing

strategic objectives and strategies. The factors determining

the level of advancement in this area are indicated by the sec-
tor of economic activity. The aim of the study is to determine

the extent to which enterprises apply IT systems supporting

information-oriented strategic choices on a sectoral basis.
Statistically significant differences between the examined sets

of enterprises have been indicated in it. The identification has

been made with the use of the Mann-Whitney U test. This

allowed for a partially positive verification of the hypothesis

that companies operating in different sectors of economic

activity are characterized by a different level of IT systems

application in strategic choices.

Keywords

information support of strategic choices, IT systems, de-
terminants of strategic choices, sector of economic activity

KOMUNIKAT Z POSIEDZENIA KOMITETU NAUK
ORGANIZACJI | ZARZADZANIA POLSKIEJ
AKADEMII NAUK W UNIWERSYTECIE
MIKOLAJA KOPERNIKA W TORUNIU

dniu 16 kwietnia odbyto si¢ posiedzenie Komi-
tetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej
Akademii Nauk na Wydziale Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w To-

runiu. Posiedzenie prowadzil przewodniczacy Komitetu
prof. dr hab. Bogdan Nogalski. Posiedzenie skladalo si¢
z dwdch czesci. W ramach pierwszej — otwartej — odbyto
si¢ spotkanie cztonkéw Komitetu z wladzami Wydzialu,
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ktére reprezentowali: dziekan dr hab. Jerzy Boehlke,
prof. UMK, prodziekan ds. wspolpracy z zagranica i roz-
woju prof. dr hab. Aldona Glinska-Newe$ oraz prodzie-
kan ds. nauki dr hab. Maciej Zastempowski, prof. UMK,
oraz pracownikami Wydzialu, reprezentujacymi nauki
o zarzadzaniu i jako$ci. W ramach dyskusji poruszono
sprawy zwigzane z wprowadzaniem nowej ustawy Prawo
o Szkolnictwie Wyzszym i Nauce oraz najblizszg, przy-
padajaca na 2021 rok, ewaluacja dziatalnoséci naukowej
w ramach nowych dyscyplin.

W drugiej zamknigtej cze$ci poruszono kilka kwestii.
Po pierwsze, prof. dr hab. Michal Trocki przedstawit
informacje na temat konkursu na najlepsze prace z dys-
cypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci. W trakcie dyskusji
ustalono, ze w ramach XIII konkursu prace naukowe
bedzie mozna zglaszaé w zakresie czterech kategorii,
a mianowicie: prace doktorskie, monografie naukowe
jednoautorskie, monografie naukowe wieloautorskie
oraz podreczniki. W konkursie moga bra¢ udzial prace
indywidualne lub zespotowe autoréw polskich, stano-
wigce wybitne osiagniecia z zakresu nauk o zarzadzaniu,
zakonczone lub opublikowane w jezyku polskim lub
angielskim w latach 2016-2018. Konkurs bedzie prze-
prowadzala powotana przez Komitet Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN Komisja. Komisja przyzna nagrody
pierwszego, drugiego i trzeciego stopnia w czterech
wyzej wymienionych kategoriach. Ustalono takze, ze do
udzialu w konkursie dopuszcza sie: prace doktorskie re-
komendowane przez dziekana jednostki organizacyjnej,
nadajacej stopien naukowy i czlonka Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN oraz monografie i pod-
reczniki, rekomendowane przez cztonka Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN. Prace skladane powinny
by¢ w dwdch egzemplarzach, natomiast doktoraty moga
by¢ skladane w wersji cyfrowej. Komitet ustalil, ze ter-
min nadsylania prac uptywa z dniem 30 czerwca 2019 r.

Druga, podjeta w trakcie posiedzenia Komitetu,
problematyka dotyczyla okreslenia subdyscyplin nauk

4

o zarzadzaniu i jako$ci. Ustalenia Komisji, pracujacej
nad tym zagadnieniem, zreferowal prof. dr hab. Szy-
mon Cyfert. W trakcie dyskusji glos zabrali m.in. prof.
dr hab. Stanistaw Sudot, prof. dr hab. Bogdan Nogalski,
prof. dr hab. Wojciech Czakon, prof. dr hab. Wojciech
Dyduch, dr hab. Piotr Wachowiak, prof. SGH, prof. dr
hab. Michat Trocki, prof. dr hab. Ewa Stanczyk-Hugiet,
prof. dr hab. Jan Wiktor oraz prof. dr hab. Krystyna
Mazurek-Lopacinska.

W dalszej czeéci dr Sylwester Gregorczyk przedstawit
informacje dotyczace projektu opracowania Leksykonu
koncepcji i teorii zarzadzania. Jego celem jest przygoto-
wanie zwartego kompendium wiedzy na temat koncep-
cji i teorii zarzadzania, prezentujacego dorobek nauki,
a jednocze$nie bedacego wsparciem merytorycznym dla
poczatkujacych badaczy, szukajacych odniesien teore-
tycznych do swoich probleméw naukowych. W trakcie
dyskusji glos zabrali: prof. dr hab. Bogdan Nogalski, dr
hab. Piotr Wachowiak, prof. SGH, prof. dr hab. Andrzej
Kaleta i prof. dr hab. Wojciech Czakon.

Kolejny punkt posiedzenia dotyczyl informacji na
temat przyszlorocznej Szkoty Letniej. Przede wszystkim
terminu konferencji oraz prawdopodobnego jej miejsca.
Sprawe te referowali, w imieniu wspdtorganizatoréw, dr
hab. Tomasz Czapla, prof. UL oraz dr hab. P. Wachowiak,
prof. SGH. Ustalono m.in., iz Szkota Letnia odbedzie
sie w czerwcu przysztego roku i bedzie to spotkanie
dwudniowe.

Ostatnim puntem posiedzenia byla informacja na
temat najblizszych numeréw Kwartalnika Organizacja
i Kierowanie. Kwestie te przedstawili Redaktor Naczelny
Kwartalnika prof. dr hab. Maciej Urbaniak oraz Sekre-
tarz Redakcji dr Sylwester Gregorczyk.

Opracowanie:
dr hab. Maciej Zastempowski, prof. UMK

Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

Projekt digitalizacji publikacji naukowych czasopisma Przeglad Organizacji w celu zapewnienia i utrzymania otwartego
dostepu do artykuléw przez sie¢ Internet jest wspdtfinansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
w ramach dzialalno$ci upowszechniania nauki — umowa nr 624/P-DUN/2018.
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