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r,~—— STRESZCZENIE/ABSTRACT

Relacje miedzyorganizacyjne i ich wptyw
na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw

Ze wzgledu na potrzebe bycia szybkim i elastycznym, przedsiebiorstwa coraz czesciej decyduja
sie na wspotprace z partnerami, aby dzieki nim uzyskac dostep do unikalnych zasoboéw i zdolnosci
potrzebnych przy tworzeniu nowych innowadiji, ktére decyduja o rozwoju danej organizacji. Obecnie
innowacyjnos¢ jest niezbedna do identyfikacji organizacji, jak réwniez do tworzenia rozwigzan
rynkowych, pozwalajacych na wzrost konkurencyjnosci oraz poziomu unowoczesnienia danego
przedsiebiorstwa. W niepewnych i trudnych warunkach organizacje maja szanse na wyzwolenie
potencjatu innowacyjnego i — dzieki wdrazaniu nowoczesnych rozwigzan — na bycie bardziej ela-
stycznymi i zwinnymi. Problematyka ta jest poruszana w niniejszej publikacji, jej Autorzy postawili
sobie za cel pokazanie zaleznosci w relacjach miedzyorganizacyjnych i ich wptywu na innowacyjnos¢
przedsiebiorstw.

Monografia sktada sie z szesciu rozdziatéw. Pierwsze trzy z nich, przedstawiajace prze-
glad literaturowy, to rozdziaty teoretyczne. Autorzy zwrdcili uwage na definicyjne ujecie zjawisk
i probleméw zachodzacych tak w obszarze innowacji, jak i w relacji przedsiebiorstw z sektora
MSP. Scharakteryzowali takze lidera inkluzywnego we wspétczesnych organizacjach. W rozdziale
czwartym omowiono strukture przedsiebiorstwa, wykorzystujac do tego case study przedsie-
biorstwa MakroChem S.A. Kolejny rozdziat to opis metodyki prowadzonych badan. Natomiast
ostatni rozdziat zawiera analize badan przeprowadzonych w obszarze relacji miedzyorganizacyj-
nych i innowacyjnosci w matych i srednich przedsiebiorstwach, w oparciu o badania ilosciowe,
a nastepnie jakosciowe. Zaprezentowane tam wyniki majg duza warto$¢ zaréwno dla teorii, jak
i praktyki zarzadzania. Przeprowadzone badania pozwolity autorom sformutowac¢ wnioski oraz
rekomendacje dla przedsiebiorstw, co stanowi ogromny walor publikacji.

Wspotczesnie podstawa sukcesu przedsiebiorstwa jest jego innowacyjnos¢, dlatego tez
im wczesniej przedsiebiorstwa to zrozumieja i beda potrafity budowaé swoj potencjat w oparciu
o relacje, tym szybciej ten sukces osiagna. Jednak nalezy podkresli¢, ze niniejsze opracowanie moze
stanowi¢ cenne zrédto inspiracji nie tylko dla przedsiebiorcow, ale takze dla badaczy w obszarze
szeroko pojetego rozwoju relacji miedzyorganizacyjnych w zmiennym, turbulentnym otoczeniu.

Stowa kluczowe: relacje miedzyorganizacyjne, innowacyjnos¢, przewaga konkurencyjna, innowacje




STRESZCZENIE/ABSTRACT ——

Inter-organizational relationships and their impact on business
innovation

Due to the need to be fast and flexible, companies are increasingly choosing to work with partners to
gain access through them to the unique resources and capabilities needed to create new innovations
that determine the development of a given organization. Nowadays, innovation is essential for
identifying organizations, as well as for creating market solutions to increase the competitiveness and
level of modernization of a given enterprise. In an uncertain and difficult environment, organizations
face the possibility of releasing their innovation potential and - through the implementation of
modern solutions — being more flexible and agile. These issues are addressed in this publication,
its authors have the goal of showing the interrelationships in inter-organizational relations and
their impact on the innovativeness of enterprises.

The monograph consists of six chapters. The first three of them, presenting a literature review,
are theoretical chapters. The authors paid attention to the definitional treatment of the phenomena
and problems occurring both in the field of innovation and in the relationships of SME enterprises.
They also characterized the inclusive leader in modern organizations. The fourth chapter discusses
the structure of the enterprise, using a case study of the MacroChem S.A. enterprise. The next
chapter is a description of the methodology of the conducted research. Whereas the last chapter
analyzes the research carried in the area of inter-organizational relations and innovation in small
and medium-sized enterprises, based on quantitative and then qualitative research. The results
presented there are of great value for both management theory and practice.

Nowadays, the basis of a company’s success is its innovation, so the sooner companies
understand this and are able to build their potential based on relationships, the sooner they will
achieve this success. However, it should be emphasized that this study can be a valuable source of
inspiration not only for entrepreneurs, but also for researchers in the area of broadly understood
development of inter-organizational relationships in a changing, turbulent environment.

Keywords: inter-organizational relationships, innovation, competitive advantage, innovation




Wstep

Od lat przedsiebiorstwa podejmuja wspdlne inicjatywy w celu osiaga-
nia wzajemnych korzys$ci. Organizacje te nie sa w stanie funkcjonowac
w odizolowaniu od otoczenia. Kazde przedsiebiorstwo wspoétpracuje
z innymi podmiotami i tym samym kreuje wilasne relacje miedzyor-
ganizacyjne. Miedzy firmami mozliwe sg r6zne formy wspoétpracy na
zasadach sieci czy np. franchisingu. Korzysci, jakie przedsiebiorstwa
osiggaja z tytutu takich kooperacji, stanowia tematyke rozwazan na-
ukowcow. Wiele cech okreslajacych zwiazki miedzy organizacjami ma
wplyw na ostateczny poziom osigganych korzysci.

Przyczyna coraz wiekszej liczby zwiazkéw pomiedzy krajami, oso-
bami czy przedsiebiorstwami jest postepujaca w Swiecie globalizacja.
Wspobtpraca pomiedzy jednostkami jest szczegdlnie istotna, gdy anali-
zujemy ja z perspektywy kooperacji miedzy organizacjami. Koniecz-
no$¢ zawierania relacji jest gtdownym powodem do tego, aby skutecznie
funkcjonowaé, osiagaé korzysci i rozwijac sie. Wspotpraca powinna by¢
jednak wsparta konkretnymi dziataniami, m.in. otwarta komunikacja,
empatia, transparentnoscia czy zaangazowaniem. Partnerzy powinni
wzajemnie sie wspiera¢ oraz wspolne rozwigzywac problemy i prébowac
niwelowad zagrozenia. Tylko w ten sposéb relacje miedzyorganizacyjne
moga posiadac solidny fundament.

Celem przedsiebiorstw dzisiejszych czas6w jest budowanie silnych
i dtugofalowych relacji ze swoimi interesariuszami. Jest to szczegélnie
wazne w przypadku organizacji sieciowych, ktérych dziatalno$¢ opiera
sie na wspoétpracy miedzyorganizacyjnej. Odpowiednia wspoipraca
miedzy partnerami kreuje dla nich szereg korzysci. Wieksza elastycz-
noé¢, szerszy dostep do surowcéw czy mniejsze ryzyko prowadzenia
dziatalnosci to tylko kilka z zalet posiadania odpowiednich relacji.
Powigzania miedzyorganizacyjne to rowniez sposéb na poprawe pozycji
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konkurencyjnej firmy. Dlugoterminowa wspoétpraca sprzyja rozwo-
jowi prowadzonej dzialalnosci. Relacje miedzyorganizacyjne tworza
w przedsiebiorstwie zasoby zwane relacyjnymi. Tego typu aktywa
wplywaja pozytywnie na kreowana dla klientéw warto$¢ polegajaca
na mozliwosci korzystania z wiedzy i umiejetnosci partneréw.

Autorzy niniejszej monografii zwracaja uwage na role relacji mie-
dzyorganizacyjnych w przedsiebiorstwie oraz ich wptyw na innowa-
cyjnos$¢ organizacji. Wspoétczes$nie innowacyjnosé to cecha organizaciji,
ktora jest niezbedna w identyfikacji oraz tworzeniu nowych rozwigzan
na rynku. Efektem jej posiadania jest wzrost konkurencyjnoséci oraz
poziomu unowocze$nienia organizacji. Innowacyjnos¢ jest istotna takze
w konteks$cie odpornosci na zmiany zachodzace na zewnatrz organi-
zacji. Czesto zwraca sie uwage na to, ze w turbulentnych warunkach
przedsiebiorstwa maja szanse wyzwalaé¢ swdj potencjat innowacyjny
obejmujacy roOwnieZ nowoczesne technologie (zwtl. wirtualne). Szcze-
gb6lnie mniejsze podmioty cechuje wieksza elastyczno$¢ oraz wyrazna
orientacja przedsiebiorcza, co pomaga przechodzi¢ przez trudne okresy
ilepiej adaptowac sie do zmieniajacych sie warunkéw. Dzieki powiaza-
niu relacji miedzyorganizacyjnych z wdrazanymi innowacjami przed-
siebiorstwo powinno zauwazy¢ korzys$ci wynikajace z tych powiazan.

Monografia sktada sie z szeSciu rozdzialéw. Pierwsze trzy to roz-
dziaty teoretyczne przedstawiajace przeglad literatury. Zwrécono w nich
uwage na specyficzne zjawiska oraz definicje zwigzane z podejmowana
tematyka. Przedstawione zostaly teorie zwiazane ze zjawiskiem relacji
miedzyorganizacyjnych i rozwoju przedsiebiorstw z sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw [MSP]. Zdefiniowaniu poddano obszar in-
nowacji i innowacyjnosci w organizacjach. Podjete zostaty rowniez
rozwazania na temat roli lidera, zwtaszcza inkluzywnego, i przywo6dz-
twa przysztosci. W rozdziale czwartym skupiono sie na charaktery-
styce badanego przedsiebiorstwa jako typowego case study - historia
powstania, funkcjonowania i rozwoju na przestrzeni lat. Rozdziatl piaty
zawiera opis metodyki prowadzonych badan z zachowaniem rygoru
metodologicznego. Konicowy rozdziat to analiza zebranych odpowiedzi
respondentéw w konteks$cie identyfikacji zachodzacych relacji oraz
poziomu innowacyjnos$ci. Przeprowadzone badania jakoSciowe i ilo-
$ciowe pozwolity autorom sformutowaé wnioski oraz rekomendacje
dla przedsiebiorstw.
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Relacje miedzyorganizacyjne pelnig bardzo wazna role w istnieniu
terazniejszego $wiata biznesu. Tworza one mozliwosci do rozwoju,
réwniez tego zréwnowazonego czy kreacji innowacji. Wspéipraca mie-
dzyorganizacyjna dzi$ stanowi podstawe funkcjonowania przedsie-
biorstw na rynku. Wzajemne, dltugotrwate stosunki to jedna z deter-
minant osiggania korzysci nie tylko dla organizacji, ale réwniez calej
gospodarki.
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Relacje miedzyorganizacyjne
i ich wptyw na przedsiebiorstwa 1
z sektora MSP

1.1. Definicja relacji miedzyorganizacyjnych

Teoria dotyczaca relacji miedzyorganizacyjnych w naukach o zarzadza-
niu na przestrzeni lat opierata sie na ré6znych koncepcjach. Wyréznia
sie trzy gléwne ujecia (tab. 1), ktére miaty wptyw na aktualny sposob
definiowana relacji miedzyorganizacyjnych, a sa to teoria struktura-
listyczna, podej$cie kapitatu ludzkiego oraz koncepcja zakorzenienia®.

Tabela 1. Rozwdj koncepcji dotyczacych relacji miedzyorganizacyjnych
Teoria Definicja Autor

Analiza sieciowa oraz warianty strukturalizmu jako
Strukturalistyczna  dwa czynniki analizy strukturalnej w podejsciu
sieciowym.

B. Wellman,
S.D. Berkowitz

Podstawa istnienia mocnej struktury jest stworzona
poprzez zaufanie relacja pomiedzy grupami.
Zespoty mocniej ze soba powiazane, réwniez lepiej
funkcjonuja.

Kapitatu ludzkiego R.S. Burt

Zachodzace zmiany w otoczeniu (np. ekonomiczne)
maja nieustanny wptyw na ksztattowanie sie
Zakorzenienia jednostki. Wszelkie podejmowane decyzje i dziatania M. Granovetter
cztowieka sa uzaleznione od struktur spotecznych,
w ktorych sie znajduje.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: V. Schneider, Relationalism in Political Theory and Rese-
arch: The Challenge of Networked Politics and Policy-Making, ,Political Science Review” 2015, nr 4,
s. 198, H. Kotarski, Kapitat ludzki i kapitat spoteczny a rozwdj wojewddztwa podkarpackiego, Wydawnic-
two Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw 2013, s. 175, M. Dudek, Przedsiebiorczos¢ w perspektywie
koncepcji zakorzenienia dziatania ekonomicznego, ,Studia Socjologiczne” 2011, nr 4(203), s. 158.

! D. Latusek-Jurczak, Sieci miedzyorganizacyjne jako struktury wspéipracy,
[w:] Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o zarzadzaniu, pod red. A. KozZmin-
skiego, D. Latusek-Jurczak, Wydawnictwo Oficyna, Warszawa 2014, s. 25.
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Wszystkie wymienione koncepcje maja wplyw na aktualna definicje
relacji miedzyorganizacyjnych zachodzacych w otoczeniu. Szczeg6l-
nie teoria kapitatu ludzkiego oraz koncepcja zakorzenienia zwracaja
uwage na bardzo wazne cechy istnienia relacji pomiedzy jednostkami.
Ronald Stuart Burt ukazuje znaczenie relacji poprzez identyfikacje pod-
staw mocnej struktury organizacyjnej, jakimi sa wzajemne zaufanie
wspélpracownikéw i powiazania pomiedzy dziatajacymi w strukturze
zespotami. Zaréwno cztowiek, jak i organizacja nie sg w stanie funkcjo-
nowa¢ w odizolowaniu od spoteczenistwa. Mikro- oraz makrootoczenie
nieustannie wplywaja na podmioty, dlatego tworzenie trwatych relacji
z innymi jednostkami moze mieé kluczowy wptyw na prowadzenie zy-
skownej dziatalnosci. Relacje to swoista wspoétpraca, ksztattujaca sie
gtownie dzieki istniejacym strukturom spotecznym. Efektem tworzenia
relacji jest m.in.: zaufanie, tworzenie wartosci i przeptywu informacji.
Poczatkowe definiowanie relacji miedzyorganizacyjnych opierato sie na
dwoch istniejacych w literaturze formach dziatalno$ci gospodarczej -
rynku oraz hierarchii. Wszelkie teorie skupiaty sie na dziataniach we-
wnatrz organizacji2. Dopiero w pdzniejszym okresie Walter Powell
szczegbtowo zajal sie rozwazaniami na temat zachodzacych w otoczeniu
relacji. Byla to analiza rewolucyjna dla rozwoju teorii dotyczacych form
dziatalnosci gospodarczych. Do zestawu dwéch elementéw wzajemnie na
siebie oddziatowujacych (hierarchia i rynek) Walter Powell zidentyfiko-
wat trzeci element, nazwany siecig®. Autor zauwazyl, iz w otoczeniu nie
zachodza jedynie relacje krétkotrwate, ale réwniez dtugofalowe, wtasnie
w sieciach. W procesie prowadzenia badan, przydzielono stronom rela-
cji konkretne cechy, ktére w trakcie wymiany skutkowaly obop6lnymi
korzy$ciami?. Problem stanowito jednak sformutowanie odpowiedniej
definicji sieci oraz identyfikacji jej specyficznych cech. W tym celu
W. Powell podjat sie por6wnania rynku, hierarchii oraz sieci, a skrécony
efekt jego pracy przedstawiony zostat w tabeli 2.

2
3

D. Latusek-Jurczak, Sieci miedzyorganizacyjne..., s. 27.

M. Klimczuk-Kochanska, Relacje miedzyorganizacyjne, [w:] Zarzadzanie, organiza-
cje i organizowanie - przeglad perspektyw teoretycznych, pod red. K. Klincewicza,
Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2016, s. 348.

K. Murawiak, Znaczenie teorii sieci w wyjasnianiu dziatalnosci gospodarczej przed-
siebiorstw, [w:] Nowe idee poczatkéw XXI wieku, pod red. M. Winiarskiego,
Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s. 18.
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Tabela 2. Rézne formy koordynacji dziatalnosci gospodarczej i ich cechy

Forma koordynacji dziatalnosci gospodarczej

Rynek Hierarchia Siec

Umowa Uzupetniajace sie silne

Podstawa normatywna Warunki kontraktu —
o zatrudnieniu  strony

Metoda komunikacji Cena Nawyki Relacje
Rozwigzywanie Sad egzekwuje Wewnetrzny
konfliktow ustalenia kontraktowe  nadzér ey Soieis

Otwartos¢, chec
osiggania wspdlnych
celow

Cechy zachodzacych Szczegotowe zatozenia, Wptywajaca
relagji podejrzliwos¢ biurokracja

Orientacja na relacje Niezaleznos¢ Zaleznosc¢ Wspotzaleznosc

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: D. Latusek-Jurczak, Sieci miedzyorganizacyjne..., s. 29.

W powyzszej tabeli zobrazowano znaczace réznice pomiedzy
wszystkimi trzema zidentyfikowanymi formami dziatalno$ci. Sam rynek
i hierarchia nie opisywaly w cato$ci zachodzacych zwiazkéw w otocze-
niu. Forma koordynacji sieciowej ma na celu dostarczenie obu stronom
wspoétpracy maksymalnych korzysci z ich zaangazowania w istniejaca
relacje. Trwaloé¢ takiej wspotpracy zalezy od wielu czynnikéw, zupet-
nie innych niz w przypadku rynku i hierarchii. Reputacja obu firm czy
dtugosé istniejacych relacji to tylko dwa z wielu przyktadéw czynnikéw
wplywajacych na ksztattowanie sie zwigzk6w>. Wprowadzenie pojecia
sieci do teorii opisujacych typy form wspéipracy to niezbedna zmiana
w konteks$cie doktadniejszego okreslenia réznorodnych relacji zacho-
dzacych miedzy jednostkami. Wczeéniej wiele zwigzkéw okresSlanych
jako franchisingowe lub partnerskie byly blednie klasyfikowane ze
wzgledu na brak powigzan z cechami rynku lub hierarchii. Wprowa-
dzenie pojecia umozliwito zrozumienie, czym sa relacje oraz wspéipraca
miedzyorganizacyjna.

Proces definiowana relacji miedzyorganizacyjnych, jak przytoczono
powyzej, posiada szeroki aspekt historyczny. W literaturze na prze-
strzeni lat, powstato wiele réznorodnych teorii opisujacych to zjawisko,
co potwierdza wielokierunkowo$¢ i wieloptaszczyznowo$¢ istniejacych
w otoczeniu relacji®. Na ich ksztalt oraz definicje ma w rzeczywisto$ci

D. Latusek-Jurczak, Sieci miedzyorganizacyjne..., s. 29.
A. Rzepka, Relacje miedzyorganizacyjne i kapitat intelektualny jako czynniki rozwoju
mikro i matych przedsiebiorstw, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2018, s. 17.
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wplyw wiele zmiennych. Przybrana forma, rodzaj podmiotéw czy zakres
wspélpracy to jedynie kilka z wielu czynnikéw wplywajacych na rodzaj
zachodzacej relacji.

Relacje jako oddziatywanie firm na siebie o dwukierunkowym
przeptywie srodké6w materialnych oraz niematerialnych (np. wiedza,
informacja) to definicja sformutowana przez Wojciecha Czakona’.
Firmy wspoétpracuja obustronnie, dzieki czemu umozliwiajg sprawna
wymiane zasobéw miedzy sobg. Celem podejmowania tego typu dziatan
przez organizacje jest osiaganie wzajemnych korzys$ci dzieki wystepu-
jacym w otoczeniu aspektom gospodarczym oraz spotecznym?.

Podobna definicje relacji miedzyorganizacyjnych sformutowata
w swoich rozwazaniach Jolanta Staszewska. Badaczka okre$la zja-
wisko relacji jako istniejaca miedzy przedsiebiorstwami wspétprace,
wykreowang dla potrzeb osiggniecia konkretnego celu. Moga one za-
chodzi¢ zar6wno wewnatrz organizacji, jak i w powigzaniu pomiedzy
dwiema odrebnymi jednostkami lub wiekszg ich liczba®. Przyktadowo,
zawieramy wspotprace z inng firma w celu wykreowania przewagi
konkurencyjnej nad innymi podmiotami na rynku. Wszelkie nawigzy-
wane relacje maja swoje podloze strategiczne. Relacje sa sposobem na
organizowanie pracy w formie wspoétdziatania pomiedzy jednostkami
gospodarczymi.

Agnieszka Rzepka w swoich rozwazaniach réwniez przyjeta au-
torska definicje relacji miedzyorganizacyjnych. Zjawisko to opisane
zostalo przez autorke jako ,wszelkie powigzania, pojawiajace sie mie-
dzy okreslonymi podmiotami prowadzace do dlugotrwatej strategii
biznesowej”!°. Rozumie sie przez to, iz wszelkie nawigzywane oraz ist-
niejace wiezi i kontakty pomiedzy podmiotami kreuja dla nich wspdlnag
strategie i plan rozwoju'l. Wszystkie podejmowane przez firmy aktyw-

7 W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsiebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji”

2005, nr 9, s. 13.

Tamze, s. 11.

J. Staszewska, Klaster perspektywa dla przedsiebiorcéw na polskim rynku tury-
stycznym, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 21.

Tamze, s. 34.

Szerzej w: A. Rzepka, TEAL Organizations in Times of Industry 4.0, “European
Research Studies Journal” 2021, vol. 24, s. 60-71; taz, Innovation in the Digital
Economy New Approaches to Management for Industry 5.0, Routledge, London
& New York 2023; taz, Self-management, Entrepreneurial Culture, and Economy
4.0: a Contemporary Approach to Organizational Theory Development, Routledge,
London & New York 2022.
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nosci funkcjonuja na zasadach wspoétzaleznosci, czyli w konsekwencji
prowadza do osiggania wspdélnych korzysci.

Istota relacji miedzyorganizacyjnych stale zyskuje na znaczeniu.
Wspbtpraca miedzyorganizacyjna jest jednym ze zrodet osiggania zyskéw
oraz przewagi rynkowej'?, dzieki czemu stanowi bardzo wazny aspekt
rozwoju przedsiebiorstw. Organizacja nie jest w stanie funkcjonowaé
w odizolowaniu od otoczenia, dlatego firma nie powinna rezygnowacd
ze wspotpracy z partnerami’3.

Relacje miedzyorganizacyjne to niezbedne dzialanie organizacji,
podejmowanie w celu sprawnego i rozwojowego prowadzenia dzialal-
nosci oraz poprawy pozycji konkurencyjnej na rynku. Taka definicje
relacji, na podstawie analizy literaturowej, przyjmuja autorzy niniej-
szego opracowania.

1.2. Typy i funkcje relacji miedzyorganizacyjnych

Dwuaspektowa definicje zjawiska relacji zaproponowali Pawet Nowo-
dzinski oraz Piotr Tomski. Relacje miedzyorganizacyjne rozpatrzone
zostaly pod wzgledem pozytywnego i negatywnego rodzaju zachodza-
cych zwigzkéw. Kooperacja dodatnia opisuje rodzaj wspotpracy, jakim
jest wspélne dziatanie partneréw przy wzajemnym wsparciu i pomocy.
Wspolpraca negatywna to zachodzace pomiedzy konkurentami na
rynku zwiazki, ktére cechuje rywalizacja o przewage konkurencyjng'®.
Definicja autoréw Nowodzinskiego oraz Tomskiego wskazuje na fakt,
ze relacje na rynku zachodza pomiedzy jego wszystkimi uczestnikami.
NiezalezZnie, czy dane przedsiebiorstwa cechuje podejScie partnerskie
czy konkurencyjne, to otoczenie determinuje powstawanie zwigzkéw
pomiedzy nimi.

Powyzsza definicja przedstawia jeden z wielu mozliwych podzia-
16w relacji miedzyorganizacyjnych. Wyrdznia sie réwniez podziat
autorstwa Leszka Krzyzanowskiego, ktéry wyodrebnia dwie formy

12 A. Grandori, Interfirm Networks: Organization and Industrial Competitiveness,
Routledge, New York 2012, s. 122-200.

13 A. Rzepka, Relacje..., s. 34.

14 p, Nowodzifiski, P. Tomski, Wiezi miedzyorganizacyjne w strategii konkurencji
i rozwoju przedsiebiorstw, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czestochowskiej, Czestochowa 2010, s. 15.
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zachodzacych pomiedzy firmami relacji: stosunki oraz oddzialywa-
nie. Stosunki okre$la sie jako nieistniejagce realnie, ale wystepujace
zwiazki nieformalne pomiedzy podmiotami na rynku. Oddzialywanie
natomiast jest rodzajem rzeczywiscie istniejacej wspoétpracy pomiedzy
przedsiebiorstwami'®. Organizacje podejmuja decyzje o wspodipracy
oraz wplywaja na siebie wzajemnie. Stworzone pomiedzy nimi relacje
sa Swiadome i nawigzane w konkretnym celu.

W literaturze wyré6zniamy réwniez podziat relacji ze wzgledu na
typ podmiotu partnerskiego'®. Wspétpraca miedzy organizacjami moze
by¢ nawigzywana w réznych celach, dlatego relacje organizacji moga
zachodzi¢ z r6znego typu podmiotami (rys. 1).

Relacje z odbiorcami

Relacje z dostawcami

Relacje miedzyorganizacyjne

Relacje zewngtrzne

Relacje wewnetrzne

Rysunek 1. Typy relacji miedzyorganizacyjnych w podziale na rodzaj jednostki partnerskiej

Zrédto: Opracowanie whasne.

Relacje miedzyorganizacyjne zachodza gtéwnie z jednostkami ze-
wnetrznymi. Nalezy jednak pamieta¢, iz w réznych celach nawiazuje
sie rOwniez relacje wewnetrze, np. w obszarze jednej sieci pomiedzy
filiami organizacji. Usprawnia to funkcjonowanie takich systeméw
organizacyjnych, tym samym rozwijajac wszystkie jednostki i zwiek-
szajac warto$¢ samej sieci. Wspotpraca zewnetrzna to kooperacja z jed-

15 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 108.
16 7. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 75.
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nostkami znajdujacymi sie w otoczeniu, np. dostawcami czy nawet
podmiotami konkurencyjnymi. Wewnetrzne relacje oznaczaja dziatanie
organizacji w obrebie wtasnego przedsiebiorstwa'’.

Przedsiebiorstwa zawiazuja rOwniez relacje na wejsciach, jak i na
wyjsciach swoich systemoéw produkcyjnych czy ustugowych. Rela-
cje z klientami s3 na pewno jednymi z najwazniejszych stosunkéw,
jakie tworzy i utrzymuje organizacja. Zwiazki z obiorcami opisuja
takie dziatania jak kreacja, utrzymanie oraz wzmacnianie kontaktow
z klientem!®. Dostarczenie wysokiej jakosci wyrobdéw dla odbiorcy
nie udatoby sie jednak bez wysokiej jako$ci wspoétpracy z dostawcami
zasobéw potrzebnych do tworzenia wartosci. Dzieki tym relacjom
procesy biznesowe zaangazowanych firm ulegaja poszerzeniu. Przed-
siebiorstwa powiekszajq zyski bez ponoszenia duzych kosztow'®. Orga-
nizacja powinna zawiera¢ relacje usprawniajace jej wszystkie obszary
funkcjonowania.

Nawiazywanie i utrzymywanie relacji miedzyorganizacyjnych jest
zdecydowanie dziataniem pozytywnym w procesie funkcjonowania
firm. Skuteczna wspoétpraca z innymi podmiotami skutkuje osigganiem
korzysci materialnych, usprawniajac rOwniez sama organizacje pracy
i prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej. Kilka z zalet stosowania re-
lacji miedzyorganizacyjnych zostato zamieszczonych w tabeli 3.

Ponizsza tabela przedstawia istote relacji miedzyorganizacyjnych
w zarzadzaniu organizacja. Wykorzystanie wspoétpracy z podmiotami
w praktyce skutkuje szeregiem zupelnie innych korzysci, ktérych nie
gwarantuje zastosowanie klasycznych form dziatalno$ci. Organizacje
Zaangazowane w relacje wzajemnie wspieraja swoje funkcjonowanie.
Nastepuje wymiana zasobow czy kompetencji, czego efektem jest kre-
owanie sie pozadanego w przedsiebiorstwach efektu synergii, czyli
takiego polaczenia elementow, ktore w efekcie skutkuja wiekszymi ko-
rzy$ciami niz jakby funkcjonowaty one w pojedynke?°. Jest to mozliwe

17
18

Tamze.

A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkot strategii: przeglad gtéwnych podejsé
i koncepcji, [w:] Zarzadzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, pod red. R.
Krupskiego, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przed-
siebiorczosci, 2021, s. 21.

B. Ocicka, Wplyw zarzadzania kapitatem relacji z dostawcami na rozwéj innowacji
w faricuchach dostaw, ,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 4(183), s. 106.

D. Koztowska-Makoé$, Efekt synergii w procesach taczenia sie kapitatu (wybrane
problemy), ,Zarzadzanie Finansami i Rachunkowo$¢” 2015, nr 3(2), s. 22.
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dzieki otwartosci firm do dzielenia sie informacjami oraz wiedzga. Takie
dziatania minimalizuja réwniez ryzyko zwigzane z prowadzeniem dzia-
lalnosci. Efektywniejszy wymiar pracy prowadzi nawet do tworzenia
innowacyjnych rozwiazan, dzieki wzajemnej wymianie do§wiadczen.
Z tego wzgledu, bardzo waznym dzialaniem jest podejmowanie odpo-
wiednich wspoétprac, ktére sg w stanie pozytywnie wptynaé na reputacje
firmy i zwiekszy¢ jej status gospodarczy. Wszystkie wymienione czynniki
pozwalaja potwierdzi¢ fakt, ze relacje miedzyorganizacyjne wplywaja
na efektywno$¢ pracy, konkurencyjnoé¢ i innowacyjno$¢ podmiotu.

Tabela 3. Funkcje istnienia relacji miedzyorganizacyjnych w przedsiebiorstwie

Funkcja Opis dziatania

Zmniejsza ponoszone wydatki, dzieki przeksztatceniu kosztéw

Kosztowa statych w koszty zmienne

Poprzez korzystanie z ustug zewnetrznych utatwia koordynacje

ARy e pracy wewnatrz organizacji

Determinuje dywersyfikacje ponoszonego ryzyka zwigzanego

Al el AV st z prowadzaniem dziatalnosci

Koniecznos$¢ wywiazania sie z umowy partnerskiej moze

TG determinowac proces realizacji konkretnych dziatan
p . Posiadanie renomowanych partneréw, sukcesywnie zwieksza
romocyjna o . o
prestiz produktéw lub ustug organizacji
Twé Synergia jest skutkiem wspotpracy, co moze determinowac
worcza . S
powstawanie nowej wiedzy
Zasobowa Wszelkie braki lub niedostatki w zasobach moga by¢ sprawnie

wypetnione zasobami podmiotéw partnerskich

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: R. Koztowski, M. Matejun, Wspétpraca miedzyorgani-
zacyjna w zarzqdzaniu projektami matych i Srednich przedsiebiorstw, ,Przeglad Organizacji” 2012,
nré,s. 36.

1.3. Rozwadj matych i srednich przedsiebiorstw

Wszystkie przedsiebiorstwa funkcjonujace na rynku prowadza swoja
dziatalno$¢ w celu osiagniecia konkretnych korzysci, najczesciej fi-
nansowych. W tak turbulentnym otoczeniu jak dzisiejsze niezbednym
jest, aby dziatalno$¢ firmy prowadzona byla w sposéb rozwojowy.
Rozumie sie przez to wprowadzanie takich zmian, ktére w konsekwen-
cji skutkuja osiggnieciem celéw i poprawa sytuacji konkurencyjnej.
Rozwdéj firmy z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw jest szcze-
gb6lnie wazny dla gospodarki kraju. Sklasyfikowanie danej jednostki do
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niniejszego sektora odbywa sie za pomoca najpowszechniejszej klasyfi-
kacji uwzgledniajacej liczbe zatrudnionych pracownikéw oraz wielko$¢
finansowych obrotéw. Rozpoznanie wielko$ci organizacji jest rOwniez
waznym aspektem dla zarzadu i kierownikéw jednostki. Wiedza ta jest
niezbedna do skutecznego dostosowania swoich aktywnosci w celu
sprawnego prowadzenia dziatalnosci.

NajczeSciej stosowany podzial przedsiebiorstw opiera sie na kla-
syfikacji zaprojektowanej przez Unie Europejska. Nie jest to jednak
sztywna regulacja, narzucana innym panstwom. Kraje cztonkowskie
moga dostosowywac klasyfikacje indywidualnie do swoich potrzeb,
z zastrzezeniem, iz dana zmiana nie odnosi sie do kwestii pomocy
publicznej?!. Wszelkie sformutowane zasady zawarte zostaly w Zalece-
niu nr 2003/361/EC z dnia 6 maja 2003 roku. Sformalizowano w nim
czynniki, wedlug ktérych ocenia sie wielko$¢ jednostki na podstawie
wielko$ci zatrudnienia oraz maksymalnej sumy obrotéw. Zdefiniowane
zostalo réwniez pojecie przedsiebiorstwa. Stwierdzono, iz firma na-
zywa sie kazda jednostke prowadzaca swoja dzialalno$¢ w sposéb staty,
niezaleznie od dobranej formy organizacyjno-prawnej?2. Dokladna
klasyfikacja Unii Europejskiej przedstawiona zostata w tabeli 4.

Tabela 4. Klasyfikacja przedsiebiorstw sektora MSP

Kategoria Maksymalna liczba Maksymalna suma [min euro]
przedsiebiorstwa zatrudnionych Bilansowa Przychodéw
Mikro 9 2 2
Mate 10-49 10 10
Srednie 50-249 43 50

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Zalecenie Komisji z dnia 6 maja 2003 r. dotyczace
definicji przedsiebiorstw mikro, matych i srednich (notyfikowane jako dokument nr C(2003)
1422), Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, L 124, 20.5.2003.

Dzieki zaprezentowanej klasyfikacji w bardzo tatwy spos6b mozna
pogrupowac wszystkie istniejace na rynku przedsiebiorstwa. Kazda orga-

21 E. Konstanty, Przedsiebiorstwa i mikroprzedsiebiorstwa w Polsce - charaktery-

styka i analiza funkcjonowania sektora MMSP na rynku krajowym, ,,Organizacja
i Zarzadzanie” 2016, nr 2(34), s. 75.

Zalecenie Komisji z dnia 6 maja 2003 r. dotyczace definicji przedsiebiorstw mikro,
matych i érednich (notyfikowane jako dokument nr C(2003) 1422), Dziennik
Urzedowy Unii Europejskiej, L 124, 20.5.2003.
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nizacja zatrudniajgca wiecej niz 249 pracownikéw oraz osiagajaca przy-
chody powyzej 50 milionéw euro uznawana jest za duze przedsiebiorstwo.

Jedna z podstawowych definicji rozwoju sformutowal Zdzistaw
Pier$cionek, opisujac dane zjawisko jako ,celowe, skuteczne i skoor-
dynowane zmiany systeméw przedsiebiorstwa”?3. Zmiany rozumiane
sa jako stale wprowadzane modyfikacje, ktére maja na celu doskona-
lenie istniejacych juz elementéw sktadowych organizacji. Skutkiem
tego procesu jest wzrost firmy i uzyskanie przewagi konkurencyjnej?*.
Osiagniecie takiej pozycji wymaga od przedsiebiorstwa skrupulatnego
zaplanowania swoich dziatan. Warto zauwazy¢, ze organizacja nie sku-
pia sie jedynie na wdrozeniu nowych rozwiazan, ale w szczegdlnosci
na analizie oraz modernizacji wewnetrznych obszaréw juz funkcjo-
nujacych. Jest to jedyny sposdb na zapewnienie sobie sprawnego oraz
statego rozwoju we wszystkich aspektach prowadzonej dziatalnosci.

Wedltug Jana Skalika identyfikacja wzrostu przedsiebiorstwa jest
réwnoznaczna z rozwojem organizacji. Badacz opisuje rozwéj jako
zjawisko jakoSciowe, ktére poprzez zwiekszenie sity dziatania w sposéb
proporcjonalny przyczynia sie do wzrostu i postepu?®. Ogélnej oceny
postepdw w organizacji powinno dokonywac¢ sie na podstawie analizy
funkcjonowania jednostki. Wprowadzane zmiany moga by¢ r6znorodne,
moga tez dotyczy¢ takich aspektow, ktore nie sg widoczne na zewnatrz
przedsiebiorstwa. Ocena pojedynczych elementéw réwniez nie jest
odpowiednim rozwigzaniem. Rozw6j identyfikuje sie poprzez identy-
fikacje wzrostu catosci organizacji. Potwierdza to ro6wniez w swoich
rozwazaniach Bohdan Godziszewski, zauwazajac wzajemne relacje
pomiedzy wzrostem a rozwojem?2°,

Znaczenie firmy i jej elementow w otoczeniu ksztaltowane jest
przez zachodzacy w organizacji progres. Sila i charakter rozwoju za-
lezna jest od wielu elementéw sktadowych. Wyrdznia sie zaréwno

A. Wierzbic, Wzrost i rozwéj przedsiebiorstwa - przeglad koncepcji teoretycznych,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Nauki o Zarza-
dzaniu” 2011, nr 216, s. 400.

Tamze.

J. Skalik, Kulturowe uwarunkowania wzrostu i rozwoju organizacji gospodarczych,
[w:] Historia i perspektywy nauk o zarzadzaniu, pod red. B. Mikuly, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2021, s. 123-130.

B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstwa, [w:] Pozy-
tywny potencjat organizacji. Wstep do uzytecznej teorii zarzadzania, pod red.
M. Stankiewicza, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2010, s. 18.
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wewnetrzne, jak i zewnetrzne uwarunkowania. Uwarunkowania we-
wnetrzne to takie czynniki, na ktére przedsiebiorstwo ma bezposredni
i kontrolowany wptyw. Wyréznia sie w tym obszarze m.in. kapitat
intelektualny. Zewnetrzne czynniki dotycza aspektéw, na ktére firma
ma ograniczony lub zaden wplyw. To elementy otoczenia, w ktérym
organizacja funkcjonuje, i z ktérego pozyskuje, np. zasoby niezbedne
do prowadzenia dziatalno$ci?’. W literaturze brakuje przedstawienia
jednolitych sposobéw analizy poziomu rozwoju organizacji. Powodem
tego jest réznorodna specyfikacja przedsiebiorstw. Funkcjonuja one
w réznych sektorach i branzach oraz w unikalny sposéb, dlatego de-
finicja rozwoju jest bardzo ztozona teoria.

Rozwdj przedsiebiorstw z sektora MSP determinowaé moze wiele
uwarunkowan. Czynniki rozwoju wplywaja przede wszystkim na po-
ziom konkurencyjno$ci oraz osiagane korzysci ekonomiczne. Uwarun-
kowania dzieli sie na wewnetrzne (mikrootoczenie) i zewnetrzne?®,
Czynniki mikroekonomiczne wptywaja na takie aspekty firmy jak posia-
dany majatek, kapitat, oferowana jako$¢ czy posiadany poziom techno-
logiczny. Wszystkie znajdujace sie¢ wewnatrz przedsiebiorstwa zasoby
i umiejetnosci determinuja tempo oraz poziom rozwoju matych i $red-
nich firm. Uwarunkowania zewnetrzne sa czynnikami wptywajacymi
na przedsiebiorstwa w spos6b niekontrolowany. Pochodza z makrooto-
czenia firmy, na ktére organizacja nie ma wptywu. Ich oddziatywanie
moze by¢ pozytywne, jak i negatywne w zalezno$¢ od sytuacji oraz
specyfikacji prowadzonej dziatalno$¢. Zalicza sie do nich m.in.: poziom
inflacji, system podatkowy, czynniki ekonomiczne (popyt i podaz) czy
funkcjonujace prawo.

Obecnos$¢ uwarunkowac ksztaltujacych wzrost przedsiebiorstw
wiaze sie rOwniez z powstawaniem barier w otoczeniu. Bariery ogra-
niczaja mozliwosci rozwojowe firm i dzielg sie na bariery wewnetrzne
i zewnetrzne ze wzgledu na pochodzenie. Podziat i przykiady tych
barier szczegdétowo zaprezentowano na ponizszym rysunku (rys. 2).

27 A. Rzepka, Relacje..., s. 100.

28 A. Mitek, I. Miciula, Wspéiczesne determinanty rozwoju przedsiebiorstw pry-
watnych, ,,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2012,
nr 28, s. 55.
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Niekompetentne Stabodc wiedzy
zarzgdzanie i kwalifikacji

Ograniczenia
rwigzane Bariery w procesie
z rozmiarem produkcji
driatalnosci

Rysunek 2. Bariery zewnetrzne i wewnetrzne ograniczajgce rozwoj organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: W. Danielak, D. Mierzwa., K. Bartczak, Mate i $rednie przedsie-
biorstwa w Polsce. Szanse i zagrozenia rynkowe, Wydawnictwo Exatne, Wroctaw 2017, s. 12.

Zaprezentowany schemat przedstawia istniejace przeszkody, ktére
blokuja procesy rozwoje przedsiebiorstw. W wielu przypadkach, ba-
riery mozna podzieli¢ na wewnetrzne, bedace elementami organizacji
oraz zewnetrzne, wystepujace w otoczeniu. Bariery zewnetrzne, takie
jak dzialania rzadu i ogélna niepewno$¢ otoczenia, szczeg6lnie wpty-
waja na stabilno$¢ dziatalnoéci matych i $rednich firm. Wyniki raportu
Polscy przedsiebiorcy w coraz trudniejszych czasach (2020-2021)
autorstwa M. Kosienkowskiej potwierdzaja, ze czynniki zewnetrzne
sg istotnymi przeszkodami w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej.
W badaniach respondenci (przedsiebiorcy) wskazali, ze najwiekszymi
przyczynami powstania barier w 2020 roku byl rzad i jego dzialania
oraz niepewno$¢ otoczenia, w ktéorym funkcjonuja?®. Uzyskane dane
dowodza, ze to czynniki, na ktére organizacje nie maja bezposred-

29 M. Kosienkowska, Polscy przedsiebiorcy w coraz trudniejszych czasach (2020~
2021), https://www.corazlepszafirma.pl/blog/raport-polscy-przedsiebiorcy-
-w-coraz-trudniejszych-czasach (data dostepu: 19.03.2022).
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niego wptywu, sa gléwna przyczyna trudnosci w efektywnym funk-
cjonowaniu firm na rynku. Mimo to przedsiebiorca powinien réwnie
skrupulatnie zarzadza¢ czynnikami wewnetrznymi. Niezbedna jest
do tego elastyczno$¢ i dostosowanie strategii dziatania do aktualnie
panujacych w otoczeniu warunkdéw, aby skutecznie redukowaé wptyw
barier na rozwéj przedsiebiorstw.

Sektor matych i Srednich przedsiebiorstw jest szczegdélnie waznym
obszarem rozwoju catej gospodarki w Polsce. Potwierdzaja to badania
i analizy przeprowadzone przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebior-
czoéci, ktérych wyniki zaprezentowano na ponizszym rysunku (rys. 3).

Srednie; 0,60%

Duze; 0,20%

Mate; 2,20% ‘

Mikro; 97%

mMikro " Mate ®Srednie HDuze

Rysunek 3. Podziat rynku w Polsce

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw
w Polsce 2022, https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport-o-stanie-sektora-maych-i-red-
nich-przedsibiorstw _13_10_2022.pdf, str. 13 (data dostepu: 31.10.2023).

Powyzszy rysunek przedstawia dominacje matych i §rednich przed-
siebiorstw w Polsce. Sektor MSP stanowi az 99,8% polskiego rynku.
Agencja PARP w raporcie uwzglednita réwniez analize inwestycji firm.
W 2020 roku naktady inwestycyjne przedsiebiorstw ogétem wynio-
sty 309 458 mln zl. Zauwaza sie jednak spadek inwestycji na aktywa
trwale wzgledem 2019 roku, niezaleznie od wielkoSci organizacji.
W przypadku sektora MSP spadek naktadéw inwestycyjnych ogétem
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odnotowano na poziomie 5,9%. Wyliczono, iz w 2020 roku jedna firma
z sektora MSP inwestowata érednio 44,1 tys. z13°.

Podsumowujac, postep w sektorze MSP w Polsce jest kontynu-
owany, ale réwniez uzalezniony od wielu uwarunkowan zewnetrznych
wystepujacych w otoczeniu. Te czynniki moga zaréwno wspieraé pro-
cesy rozwojowe, jak i, poprzez tworzenie sie barier, hamowac¢ progres
firm. Wzrost i rozwéj przedsiebiorstwa to zjawiska Scisle ze soba po-
wiazane, dlatego ocena ich poziomu powinna opiera¢ sie na analizie
wszystkich komponentéw i sposobéw funkcjonowania w organizacji.
Rozw6j matych i $rednich przedsiebiorstw jest bardzo wazny z per-
spektywy rozwoju catej polskiej gospodarki. Okres$la sie ten proces
jako pozwalajacy firmom na efektywniejsze i dtuzsze funkcjonowanie
na rynku.

30 Raport o stanie...
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Innowacje w ujeciu teoretycznym 2

2.1. Rola innowacyjnosci w przedsiebiorstwach

Dzisiejsze otoczenie rynkowe nasycone jest liczba konkurujacych
miedzy soba organizacji. Istnieje niewiele branz, w ktérych konkuro-
wanie o odbiorcéw nie jest potegowane przez liczbe funkcjonujacych
firm. Z tego wzgledu organizacje starajg sie wykreowa¢ dla siebie
przewage konkurencyjna, czyli dodatnig réZnice nad innymi przedsie-
biorstwami3!. Wprowadzenie informacji przez firme moze skutkowaé
osiggnieciem przewagi. Posiadanie cechy innowacyjnosci przez przed-
siebiorstwo jest bardzo czesto determinantem sukcesu w rywalizacji
z konkurentami.

Podstawowym pojeciem zwigzanym z okre$leniem roli innowacyj-
nosSci w przedsiebiorstwach jest innowacja. Autorem jednej z pierw-
szych definicji innowacji jest Peter Drucker, ktory okre$la innowacje
jako szczegolne narzedzie firm w procesie tworzenia nowych sposo-
béw osiggania zyskow32. Wykorzystanie tego narzedzia tworzy nowa,
nieznang dotad dla klienta warto$¢, ktéra moze skutkowacé osiagnie-
ciem nowej pozycji na rynku. Innowacje identyfikuje sie w posta-
ciach ,zmiany, nowoéci, reformy lub idei postrzeganej jako nowe;j”33,
niezaleznie od obszaru funkcjonowania, ktérego dotycza. OkreS$lenie
narzedzia innowacja zalezy od efektu koricowego, jakim skutkuje wpro-
wadzenie nowego rozwigzania.

31 M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstw. Sposoby budowania

przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 5.

32 p. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczo$¢: praktyka i zasady, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 29.

33 E. Stawasz, P. Glodek, K. Lobacz, P. Niedzielski, Ksztattowanie konkurencyjnoéci
matej firmy. Rola doradztwa biznesowego, Wydawnictwo Uniwersytetu L.édzkiego,
L6dz 2018, s. 39.
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Nowa idea zaaplikowana w dziatalno$¢ organizacji powinna w kon-

sekwencji wdrazaé:

* nowy lub co najmniej ulepszony produkt,

* nowy lub co najmniej ulepszony sposéb wytwarzania,
= zmodernizowany spos6b organizacji dziatalnosci34.

OkreS$lane jako narzedzia organizacji innowacje moga by¢ dobro-
wolnie stosowane przez firmy. W celu skonkretyzowania rozwazan na
temat definicji innowacji przedstawia sie rowniez te stworzona przez
specjalistow OECD, w ktoérej podkresla sie jeden bardzo wazny aspekt.
W Podreczniku Oslo innowacja zdefiniowana zostata jako zmieniony lub
zupelnie nowy produkt czy proces, ktéry zostat wdrozony>°. Ta sama
teoria dotyczy zaréwno zmian wprowadzonych w zakresie organizacyj-
nym, jak i marketingowym. Zadne rozwigzanie nie moze zostaé okreslone
innowacja, jezeli nie zostato wdrozone. Powstajace w organizacjach nowe
idee, dopoki nie zostana zastosowane w rzeczywistos$ci, pozostaja jedynie
pomystami. Dopiero skuteczna implikacja rozwigzania skutkuje wprowa-
dzeniem innowacji.

Kolejna ideg zwigzang z innowacjami jest teoria dotyczaca innowa-
cyjnosci. Jest to pojecie relacyjne w stosunku do scharakteryzowanej we
wcze$niejszym etapie innowacji, jednak opisuje innego typu zjawisko.
Innowacyjno$¢ w literaturze jest przedstawiana na wiele sposobow. Pod
podjeciem innowacji znajduje sie okre$lenie ,narzedzie przedsiebior-
stwa”, innowacyjnos¢ natomiast jest cecha, ktéra moze naby¢ jednostka.
Innowacyjno$¢ definiowana jest jako cecha podmiotu, ktéra okresla jej
zdolno$¢ do identyfikacji oraz kreacji nowych rozwiazan rynkowych.
Efektem tych dzialan powinien by¢ wzrost unowocze$nienia organizacji,
a takze zwiekszenie posiadanej przewagi konkurencyjnej w branzy3°.
Organizacja, ktéra wyksztalcita ceche innowacyjnoéci, posiada zdolnosci
do selekcji gromadzonych informacji w otoczeniu, a takze ich skutecznego
wykorzystania w procesie usprawniania dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Kazdy pomyst czy idea, ktéra w efekcie przeobraza sie w nowy wyréb
jest innowacyjnoscia®’.

34
35

Tamze, s. 40.

Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji,
OECD i Eurostat, Paryz 2005, wydanie polskie Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Departament Strategii i Rozwoju Nauki, Warszawa 2008, s. 48.

36 E. Stawasz, P. Glodek, K. Lobacz, P. Niedzielski, Ksztattowanie..., s. 41.

A. Rzepka, Relacje..., s. 145.
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Organizacja innowacyjna, zgodne z wytycznymi Komisji Europej-
skiej, to przedsiebiorstwo, ktére aktywnie wdraza innowacje w kon-
kretnym czasie38. Przedsiebiorstwo okres$lane jako innowacyjne, to
firma regularnie wprowadzajaca nowe rozwiazania i przyczyniajaca
sie w ten sposéb do rozwoju wlasnej dziatalnos¢ oraz najblizszego oto-
czenia. Nie jest warunkiem koniecznym, aby te organizacje prowadzily
badania czy prace nad rozwojem, lecz aby stale poszukiwaly jak naj-
nowszych sposobéw na modernizacje réznych obszaréw dziatalnoéci3®.
Poprzez zmiane tradycyjnie stosowanych rozwigzan, organizacja ma
szanse sta¢ sie innowacyjna. W terazniejszej rzeczywistosci, istotna
role odgrywa takze umiejetno$¢ wykorzystania nabytej wiedzy do
tworzenia nowych koncepcji lub jej redefiniowania. Na zewnatrz i we-
wnatrz organizacji innowacyjnej stale kreuja sie nowe metody prowa-
dzenia dziatalno$ci, co sprawia, ze staje sie ona bardziej elastyczna*C.

Organizacje innowacyjne charakteryzuje réwniez nowoczesny
spos6b osiggania zyskéw. Determinantem tego sg zmiany w struktu-
rach ponoszonych kosztéw i osigganych przychodéw. Innowacyjnosé
pozwala organizacji na skuteczne obnizanie kosztéw poprzez optymali-
zowanie pracy i wykorzystywanych zasobow. Natomiast ksztaltowanie
wysokiego poziomu przychodéw oparte jest na zwiekszaniu wynikow
poprzez dostrzeganie nowej wartosci oraz wydobywanie potencjatu
z obszaréw, ktore dotychczas nie stanowilty zrédta zyskow. W tym
aspekcie szczegllnie wazna jest rOwnieZz segmentacja klientéw firmy.
Odpowiednia identyfikacja grup odbiorcéw pozwala przedsiebiorstwom
na pozyskanie niezbednej wiedzy na temat popytu na produkty z ofe-
rowanego asortymentu. Dzieki temu organizacje moga dostosowywa¢é
swoja oferte oraz zwieksza¢ marze ze sprzedazy konkretnych wyro-
béw. Osiagniecie jak najwyzszej rentownosci to gtéwny cel organizacji
innowacyjnej*.

W trakcie procesu tworzenia wartos$ci, organizacja moze dokonaé
istotnych zmian, ktére przeksztalca ja w organizacje innowacyjna.

38 Ppodrecznik Oslo..., s. 49.

39 E. Stawasz, P. Glodek, K. Lobacz, P. Niedzielski, Ksztattowanie..., s. 42.

40 M. Gasowska, Rola innowacji w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem w warun-
kach wahan koniunktury na przykladzie wybranych przedsiebiorstw, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, z. 74, s. 515.

41 A. Osterwalder, Y. Pigneur, F. Etiemlbe, A. Smith, Niezwyciezona firma. Jak nie-
ustannie odkrywaé swoja organizacje na nowo i czerpa¢ z najlepszych modeli biz-
nesowych, Wydawnictwo Onepress, Gliwice 2021, s. 188-209.
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W tym celu wykorzystuje sie rézne Srodki oraz narzedzia, wlaczajac
posiadane aktywa, ktére umozliwiaja firmie uzyskanie przewagi
na rynku. Przedsiebiorstwo powinno opracowaé¢ nowy lub znacznie
zmodernizowany model funkcjonowania, ktéry odbiega od tradycyjnie
stosowanych rozwigzan. Usprawnienie konfiguracji operacyjnej,
analiza i podejmowanie specyficznych dziatan to czynniki kreujace dla
klientéw nowa i unikatowa wartos¢. Celem firmy powinno by¢ rowniez
znalezienie takich Zrodet dostaw materiatéw, ktére dla innych firm moga
okaza(¢ sie trudne lub nawet niemozliwie do zdobycia. Odpowiednie
skalowanie biznesu warunkuje rozw6j organizacji w stosunku do firm
konkurencyjnych korzystajacych z tradycyjnych rozwigzan*?. W procesie
biznesowym, tworzenie innowacyjnej warto$ci wymaga wdrazania rady-
klanych zmian w posiadanym modelu operacyjnym firmy oraz procesie
pozyskiwania zasobow.

Analiza definicji zwiazanych z innowacyjnoscia pozwala na osta-
teczne przedstawienie zaleznosci tych zjawisk i ich wplywu na or-
ganizacje. Wszystkie wnioski charakteryzujace role innowacyjnosci
w przedsiebiorstwie oparte zostaly o opracowanie Stefana Lachiewicza.
W przypadku firm dazacych do wzrostu i umocnienia pozycji, pierwsza
ze zidentyfikowanych cech jest wdrazanie w szczeg6lno$ci innowacji
produktowych. Tego rodzaju zmiany maja potencjal generowania kon-
kretnych korzysci, tj. wzrost przychodéw ze sprzedazy czy pozyskanie
nowych odbiorcoéw. Uwaza sie, Ze dopiero w p6Zniejszym etapie dzia-
falno$ci w organizacji pojawiaja sie innowacje o innej charakterystyce.
Wplywaja one na inne aspekty funkcjonowania, np. poszerzenie za-
kresu prac czy usprawnienie zachodzacych proceséw*3. Nalezy jednak
podkreslié, ze wprowadzanie takich modyfikacji w przedsiebiorstwach
z sektora MSP czesto wigze sie z bardzo wysokim ryzykiem. Innowacje
wymagaja nakltadéw finansowych, bez zapewniania o zwrocie inwe-
stycji. Z tego wzgledu kluczowa jest skrupulatna analiza optacalnosci
wdrozenia nowego rozwigzania. Organizacja powinna ukaza¢ swoja
umiejetno$é do wykorzystania innowacyjnych rozwazan**, dopiero
w momencie, gdy zidentyfikowana zostanie mozliwa do zapelnienia

42 Tamze, s. 162-185.

43 3. Lachiewicz, Rola innowacji w osigganiu sukceséw biznesowych przez mate
przedsiebiorstwa, ,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Management and Finance”
2018, 16(1), s. 54.

44 Tamze, s. 55.
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luka w otoczeniu. Wprowadzanie innowacji nie jest tatwym procesem.
Stosuje sie je do przy$pieszenia wzrostu oraz rozwoju organizacji,
ale robwniez w procesach naprawczych czy ograniczajacych wplyw
zagrozen z otoczenia®®. Bez wzgledu na zastosowany typ innowacji,
jest to kluczowy aspekt do osiggniecia sukcesu przez przedsiebiorstwo,
a wprowadzanie nowych rozwiazan to niezbedny element rozwoju.

Podsumowujac, rola innowacyjnosci w organizacjach jest szcze-
gb6lnie wazna w konteks$cie rozwoju, wzrostu oraz osiagniecia pozycji
konkurencyjnej na rynku. Wszystkie te elementy maja réwniez osta-
teczny wplyw na wysoko$¢ osigganych przez firme zyskéw. Innowacje
moga dotyczyé wielu obszaréw funkcjonowania organizacji, od wpro-
wadzenia nowych produktéw do zmian w funkcjonowaniu proceséw
wewnetrznych. Najogdélniej ujmujac, innowacyjnos¢ okresla sie jako
»,Zdolnoé¢ do generowania i implementacji innowacji”*®.

2.2. Klasyfikacja innowacji

Kryteriow podziatu, tym samym typéw innowacji w literaturze znajduje
sie bardzo wiele. Wptywa na to bardzo duza ztozono$¢ tego zjawiska
oraz fakt, Ze innowacje moga dotyczy¢ wielu obszaréw funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Szczegb6towa analize zagadnienia podziatu innowacji
przeprowadzili Zbigniew Pawlak oraz Andrzej Smolen. Wykorzystali
oni do tego rozwazania i analizy Stanistawa tobejko. Kilka z efektéw
ich pracy przedstawionych zostato w tabeli poniZej. ZtoZzono$¢ pojecia
pozwala na rozréznienie typéw innowacji ze wzgledu na réznorodne
kryteria. Wykorzystujac analizy S. Lobejki, autorzy Z. Pawlak oraz
A. Smolen przygotowali w swoim artykule zestawienie najczesciej
wykorzystywanych podziatéw. Zbiér efektow ich pracy zamieszczony
zostal w tabeli ponizej (tab. 5).

Ponizej przedstawione typy innowacji ukazuja ich specyficzne ce-
chy dotyczace tworzenia czy wdrazania innowacji w organizacjach.
Stworzenie takiego zestawienia jest niezwykle pomocne w procesie
identyfikacji innowacji przez badajacego.

45 Tamze, s. 57.
46 K. Stefaniuk, Innowacyjno$¢ i jej znaczenie dla korporacji, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2019, nr 1, s. 35.
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Tabela 5. Zestawienie typow innowacji z uwzglednieniem réznych kryteriéw podziatu

Kryterium podziatu Typy innowagji

kreatywne (rewolucyjne)

Repenial = imitujace (odtworcze)
Sprzezenie podmiotéw = sprzezone (wynik pracy kilku twércow)
generujacych = niesprzezone (wynik pracy jednego twércy)

Zrédto innowacdji

Przedmiot innowacji

= podazowe (efekt prac rozwojowych)
popytowe (zidentyfikowana potrzeba klienta)

produktowe (zmiany w ofercie produktowej)
= procesowe (doskonalenie funkcjonowania firmy)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Z. Pawlak, A. Smolen, Innowacyjnos¢ a strategia rozwoju
przedsiebiorstwa, ,Rocznik Naukowy Wydziatu Zarzadzania w Ciechanowie” 2007, nr 1-4, s. 91.

Glownym kryterium podzialu innowacji jest jednak kryterium przed-

miotowe. Ze wzgledu na to kryterium podzial innowacji zaoponowata
réwniez Komisja Europejska [KE], tworzac tym samym europejska norme.
W autorskim podreczniku KE wyrdznia cztery typy innowacji:

Innowacja produktowa - kreacja i wdrozenie nowego lub znacz-
nie ulepszonego produktu lub ustugi. Zmiany zachodzace w obrebie
wyrobu moga dotyczy¢ jego danych technicznych, wykorzystanych
materiatéw czy sposobu korzystania przez obiorcéw.

Innowacja procesowa - usprawnienie proceséw organizacji poprzez
wprowadzenie nowatorskich rozwigzan. Moga dotyczy¢ wykorzysty-
wanych maszyn czy catych proceséw produkcyjnych.

Innowacja organizacyjna - formutowanie nowatorskich sposobéw
organizacji pracy pracownikéw w przedsiebiorstwie. Nowe idee po-
winny skutecznie wptywaé na ograniczanie kosztow, tym samym
zwiekszajac zyski z dziatalnosci firmy.

Innowacja marketingowa - tworzenie oraz wdrazanie nowych roz-
wigzan promocji produktéw lub ustug na rynku poprzez np. zmiane
opakowarn czy kreacje nowych kanatéw dystrybucji?’.

Typy innowacji w przedsiebiorstwie rozrézniane sa réwniez ze

wzgledu na poziom zmiany technologicznej w poréwnaniu z juz oferowa-
nymi produktami. W literaturze zidentyfikowano cztery typy innowacji
ze wzgledu na posiadang wiedze na temat zastosowanych komponentow
oraz powigzan z innymi modutami. Podziat innowacji odnoszacy sie do
opisanego kryterium przedstawiony zostal w ponizszej tabeli (tab. 6).

47 podrecznik Oslo..., s. 50-54.
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Tabela 6. Rodzaje technologicznych innowacji

Wiedza dotyczaca komponentéw

Wiedza dotyczaca Niezmienne Innowacje modularne Innowacje przyrostowe
powigzan miedzy — . . . .
modutami Zmienione Innowacje radykalne  Innowacje architektoniczne

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja
i zarzqdzanie procesami innowacyjnymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2019, s. 21.

Ten podzial pozwala na zidentyfikowanie typow innowacji pod wzgle-
dem ich zaawansowania technologicznego. Wszystkie nowatorskie rozwia-
zania wplywaja na zmiany technologiczne w organizacji oraz jej otoczeniu.
Nie kazda zmiana technologiczna jest zmiang rewolucyjng. Zalezy to od
poziomu posiadanej wiedzy na temat wykorzystywanych komponen-
toéw oraz powigzan miedzy nimi. Najmniejszy wplyw na wzrost poziomu
technologicznego maja innowacje przyrostowe. Zazwyczaj sa to zmiany
subtelne, ale wptywajace np. na funkcjonalno$¢ lub komfort uzytkowania
produktu. Zdecydowanie najbardziej wplywowym typem innowacji sg
innowacje radykalne. Wdrozenie takich rozwigzan wymaga redefinio-
wania posiadanej wiedzy lub pozyskania nowej. Wszelkie wcze$niejsze
powiazania miedzy konkretnymi modutami réwniez ulegaja zmianie.
Poziom technologicznosci wzrasta, jednak wymagane jest do tego duze
zaangazowanie, czesto zwigzane z reorganizacja pracy pracownikow
i zmiang sposob6éw funkcjonowania.

Wprowadzanie nowych rozwigzan w organizacji ma réwniez duzy
wplyw na otoczenie przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na kryterium relacji
z otoczeniem wyrdznia sie specyficzne typy innowacji:

* modyfikacyjne,
= rekombinacyjne,
= radykalne*s.

Wymienione rodzaje innowacji maja za zadanie okresli¢ site wptywu
danego rozwigzania na otoczenie. Innowacje modyfikacyjne polegaja
na zastosowaniu niewielkich zmian w oferowanych wyrobach czy wy-
korzystywanych procesach.

48 A, Jasiniski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja i zarzadzanie..., s. 24.
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Najczesciej sa efektem zaspokojenia potrzeby odbiorcéw bez ko-
nieczno$ci zmiany funkcji produktu*®. Wdrozenie innowacji rekombi-
nacyjnej to efekt analizy wtasnych i identyfikowanych w otoczeniu za-
sobéw oraz wiedzy. Wykorzystujg one istniejace metody technologiczne
czy organizacyjne w celu tworzenia nowych lub zmodernizowanych
rozwigzan dla organizacji oraz otoczenia®®. W przypadku innowacji
radyklanych ich definiowanie jest bardzo podobne jak w przypadku
podziatu ze wzgledu na stopient zaawansowania technologicznego. Sa
to zmiany rewolucyjne, ktére bardzo mocno wptywaja na otoczenie
i kreujace sie uwarunkowania. Rodzaje innowacji mozna identyfikowac
na wiele sposobdéw, uwzgledniajac bardzo réznorodne kryteria. Analizuje
sie zrodla ich powstania, takze obszary, ktérych dotycza czy wptyw,
jaki maja na ksztaltowanie sie otoczenia. Najwazniejszym aspektem
jest jednak fakt, ze innowacje niezaleznie od zr6dta pochodzenia czy
obiektu zmiany prowadza do rozwoju organizacji oraz catych rynkow.
Ich podziat stworzony zostat do celdéw literaturowej identyfikacji i odréz-
nienia zmian niewielkich od tych rewolucyjnych. Wdrozenie innowacji
ma jednak zawsze ten sam cel, jakim jest rozwd@j i poprawa pozycji
konkurencyjnej firmy.

2.3. Zrédta powstania innowacji

Organizacja posiadajaca ceche innowacji umiejetnie selekcjonuje zebrane
dane w celu znalezienia luki potencjalnie bedacej Zr6diem innowacji.
Niezwykle wazna w tym procesie jest rOwniez umiejetno$¢ wykorzy-
stania zdobytej wiedzy. Tak jak innowacje, innowacyjnos¢ moze réw-
niez dotyczy¢ kilku aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zmiany
wprowadza sie w réznych obszarach dziatania i w kazdym z nich mozna
zastosowal rozwiazanie innowacyjne. Wyr6znia sie jednak trzy gtéwne
obszary, w ktorych zastosowanie nowoczesnych rozwigzan moze skutko-
wac nabyciem przez organizacje cechy innowacyjnosci, a sg to zmiany w:
oferowanej klientom wartosci,

posiadanych zasobach,

J. Tutaj, Innowacje - préba pomiaru, [w:] Innowacje a dobrostan spoteczeristwa,
gospodarki i przedsiebiorstw: préba pomiaru, pod red. Z. Malary, J. Tutaja, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2019, s. 13.

50 Tamze.
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= strukturze osigganych zyskow>l.

Wsréd kluczowych obszaréw do tworzenia innowacji wymienié
mozna zmiany na rynku docelowym oraz w strategii dostarczania
warto$ci dla odbiorcéw. Alexander Osterwalder i wspétautorzy suge-
ruja potencjalne podejscia. Pierwszym jest poszerzanie horyzontéw
poprzez wprowadzanie przez firme produktéw na nowe rynki. W ob-
szarze rynku znajduje sie jeszcze wiele nie w pelni wykorzystanych
lub nieodkrytych segmentéw z potencjalem. Generowanie nowych
strumieni przychodu oparte jest na dostarczeniu innowacyjnej wartosci
do klienta. Kolejnym kluczowym elementem dla organizacji jest analiza
systemow dystrybucji, czyli sposobu dotarcia do finalnego odbiorcy.
W tym aspekcie przedsiebiorstwo rowniez moze uzyskaé przewage
poprzez wprowadzanie nowoczesnych kanaléw dostarczenia produktu.
Autorzy podkre$laja znaczenie budowania relacji z klientem i tym
samym wykreowania lojalnosci wobec marki. Organizacja powinna
dazy¢ do transformacji pojedynczych transakcji w trwate i zaufane
relacje, ktore wplywaja na ostateczny wybér konsumenta®2.

W kwestii tworzenia innowacji bardzo waznym aspektem jest zo-
rientowanie sie przedsiebiorstwa na konkretny obszar funkcjonowania.
Mozliwe orientacje organizacji w swojej autorskiej ksiazce zapropono-
wali A. Osterwalder i wspdtautorzy. Ze wzgledu na specyfike wdrazanych
innowacji autor ten wyréznit cztery mozliwe obszary, w ktérych to
organizacja tworzy nowe rozwigzania. Przedsiebiorstwo moze orien-
towac sie z uwagi na: zasoby, oferte, klienta i finanse. Charaktery-
styke przedstawionych orientacji zaprezentowano w ponizszej tabeli
(tab. 7). Organizacja powinna orientowa¢ swoja dziatalno$¢ na konkretne
obszary w celu uproszczenia i konkretyzowania proces6w tworzenia in-
nowacji. Jak wynika z powyzszej tabeli, Zrodel innowacji w organizacji
moze by¢ wiele, w zalezno$ci od tego, jakiego obszaru dane rozwiazanie
ma dotyczy¢. Wyrdznia sie jednak cztery podstawowe Zrédia innowacji:
= identyfikowana potrzeba w spoteczenistwie,
= nowe szanse, powstale na skutek prowadzenia prac rozwojowych,
* zmiany w obowigzujacym prawie,wiedza powstala na skutek ana-

lizy konkurencji.

51
52

A. Osterwalder, Y. Pigneur, F. Etiemlbe, A. Smith, Niezwyciezona firma..., s. 142-211.
Tamze.
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Tabela 7. Rodzaje orientacji dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw

Tworzenie innowacji zorientowanych na zasoby polega na wykorzystaniu w tym celu
zasobow zawartych juz w infrastrukturze organizacji lub posiadanych przez jednostki
partnerskie. Efektem wdrozenia tego typu innowacji sa zmiany w posiadanym
modelu biznesowym. Nowy sposéb wykorzystania zasobéw prowadzi do tworzenia
sie nowych zZrédet przychoddéw oraz segmentéw klientéw.

Orientacja
na zasoby

Tworzenie innowacji w tej orientacji ma swoja podstawe w kreowaniu nowej
wartosci dla konsumentéw. W tym przypadku klienci czesto nie odczuwajg
zaspokojenia danej potrzeby do momentu, gdy ta wartos¢ zostanie im zaoferowana.
W modelu biznesowym firmy zmiany nastepuja w kilku segmentach. Stworzenie
nowego produktu wymaga zaangazowania nowych partneréw oraz poniesienia
kosztéw. Natomiast skutkiem wdrozenia wyrobu do oferty jest identyfikacja nowych
segmentéw odbiorcow.

Orientacja
na oferte

Ten rodzaj orientacji rozni sie od orientacji na oferte koniecznoscig wczesniejszego
zidentyfikowania potrzeby w spoteczenstwie. Zrédta innowacji poszukuje sie
L ELEdER U klientdw, a wprowadzone rozwigzanie ma na celu zaspokojenie ich interesow.
CTENATEEY Z tego powodu innowacje zorientowane na klienta tworza sie w segmentach
odbiorcow. Zaspokojenie ich potrzeb wymaga od firmy zmian w obszarach
kluczowych dziatar oraz zasobdw.

Innowacje zorientowane na finanse maja swoje zrodto w zmianach w strukturze
kosztéw oraz przychoddéw. W celu wdrozenia tego typu innowacji tworzy sie
(J{IETER nowe strumienie osiggania przychodow. Najczesciej powodem takich decyzji jest
GENIL L hiepetne wykorzystanie potencjatu oferowanej wartosci poprzez nieodpowiednie
kanaty dystrybucji. Na przyktad wprowadzajgc nowe sposoby do zakupu lub
skorzystania z danego produktu czy ustugi.

Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, F. Etiemlbe, A. Smith, Niezwyciezona firma..., s. 142-211.

Kazde z wymienionych Zrédet jest podstawa dla organizacji do
stworzenia nowego lub znacznie zmodernizowanego rozwiazania.
Wprowadzanie innowacji jest obarczone jednak duzym ryzykiem. Po-
wodem tego sa czesto wysokie koszty wdroZenia, ktore nie zapewniaja
zwrotu z poniesionej inwestycji. W tym wzgledzie okre$la sie duze
przedsiebiorstwa jako te, ktore posiadaja wieksze mozliwosci w pro-
wadzeniu prac innowacyjnych. Sektor MSP posiada jednak przewage
behawioralng nad duzymi organizacjami w tym procesie. Wptyw na to
maja cechy, ktére posiadaja organizacje z sektora MSP. Po pierwsze,
jest to duzo wieksza elastyczno$é, ktéra ulatwia wprowadzanie inno-
wacji. Elastyczne Srodowisko pracy posiada odpowiednie atrybuty do
prowadzenia dzialalno$ci innowacyjnej. Po drugie, w organizacjach
z sektora MSP identyfikuje sie réwniez przejrzysta i jasng komunikacje
ze wzgledu na istnienie w nich niewielkich struktur organizacyjnych.
Prostota porozumiewania sie miedzy pracownikami utatwia skuteczne
wdrozenie nowatorskich rozwigzan. Po trzecie, przeznaczenie mniej-
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szych inwestycji ze wzgledu na posiadanie mniejszego kapitatu jest
w tym przypadku zaleta. Im nizszy jest naklad inwestycyjny, tym ba-
riery inwestycyjne czeSciej zanikajg. Przedsiebiorcy ponosza mniej-
sze ryzyko i chetniej decyduja sie na wdrozenie innowacji. Pomimo
przewagi materialnej posiadanej przez duze przedsiebiorstwa, to or-
ganizacje mate i Srednie cechuje zdecydowanie lepsze Srodowisko do
wprowadzania innowacyjnych rozwigzan.

Wykreowanie innowacyjnego rozwigzania wymaga od organizacji
duzego zaangazowania oraz wielu konkretnych cech, tj.: krytycznego
my$lenia czy tworczosci i kreatywnosci. Wyrédznia sie jednak pewne
metody utatwiajace proces tworzenia innowacji. Aby uznaé dane roz-
wigzanie za innowacyjne, musi ono posiada¢ podstawe w postaci nowej
wiedzy. Nowa wiedza charakteryzuje sie nowa podstawa naukowa lub
nowatorskim rozwigzaniem technologicznym. Wiedza ta kreuje sie od
momentu powstania pomystu. Nowa idea determinuje analize otoczenia
oraz prace naukowo-badawcze prowadzace do powstania innowacji.

Pomystow na rozwoj organizacji na przestrzeni lat jej funkcjono-
wania powstaje bardzo wiele. Nie kazda z idei jest jednak wykorzysty-
wana w przedsiebiorstwie. Zastosowanie nowego pomystu w praktyce
wymaga skrupulatnej analizy stuszno$ci wdrozenia. Organizacje nie sa
w stanie angazowa¢ nakladéw pracy na analizowanie kazdej nowej idei
zaproponowanej przez pracownikéw. Z tego powodu syntetyzowanie
pomystow jest jednym z najwazniejszych dziatan organizacji w procesie
tworzenia nowych rozwiazan. Odrzucanie btednych pomystéw oraz
laczenie kilku idei w jedna, to dziatania, ktére determinujg powstanie
najlepszych rozwigzan. Organizacja, syntetyzujac rozwazania pracow-
nikéw, umozliwia tym samym doktadniejsza i bardziej szczegdtowa
analize proponowanych zastosowan. W wyniku takich dziatan przedsie-
biorstwo moze wdrozy¢ rozwigzania innowacyjne, ktére determinuja
zmiany w wielu obszarach jej funkcjonowania.
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Lider inkluzywny w organizacji 3

3.1. Istota przywoédztwa inkluzywnego

Rola lidera w dzisiejszych organizacjach jest bardzo znaczaca. Tur-
bulentne otoczenie kreuje szereg niespodziewanych probleméw i jest
przyczyna niestabilno$ci wielu przedsiebiorstw. Dobry lider powinien
rozwigzywac istniejace przeszkody i tym samym zwieksza¢ mozliwosci
organizacji, ktéra kieruje.

Zmieniajace sie otoczenie wptyneto na definicje samego przy-
woédztwa w organizacji. Jeszcze w poprzednim wieku przywédztwo
rozumiano jako pewna zdolno$¢, ktorej posiadanie pozwala wptywacé
na postawy innych oso6b. Dzieki tej umiejetnosci kierownik danej jed-
nostki jest w stanie wdraza¢ wewnatrz firmy swoje zasady i sposoby
dziatania®3. Zjawisko to zaobserwowane zostato w grupach spotecznych
dazacych do osiagniecia wspo6lnego celu. Na tle innych wyrézniala sie
zawsze jedna jednostka (lider) odpowiadajaca za skuteczny przebieg
catego procesu®*. Oddzialywanie przez lidera na podwladnych moze
zostal zastosowane na wiele réznorakich sposobow. Wykorzystywane
sa w tym celu réwniez r6zne narzedzia wptywu. Dobry lider skutecznie
oddziatuje na myS$li i podejmowanie czynnoSci przez pracownikow.
Wszystkie realizowane przez niego dzialania maja na celu osiaggniecie
zamierzonych korzy$ci®>.

53 V. Bogdanor, The Blackwell Encyclopaedia of Political Science, Blackwell Publishers,
Oxford, Cambridge 1993.

54 ]. Burns, Wiladza przywédcza, [w:] Wiadza i spoleczeristwo, pod red. J. Szczupa-
czynskiego, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 1994.

55 P. Smith, Przywédztwo, [w:] Psychologia spoteczna. Encyklopedia Blackwella,
pod red. A.S.R. Mansteada, M. Hewstone’a, J. Czapinskiego, J. Santorski & Co
Wydawnictwo, Warszawa 1996.
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Teorie dotyczace przywoddztwa uleglty jednak zmianie, dostosowu-
jac sie do przeobrazajacego sie otoczenia. W dzisiejszych czasach przy-
wbédztwo posiada znacznie szerzy kontekst i dotyczy wiekszej liczby
aspektoéw niz jedynie liderowania konkretnej grupie ku osiggnieciu
celu. Skuteczny lider dzisiejszych czaséw zmaga sie z bardzo silnym
wplywem otoczenia na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Organizacja
musi w elastyczny sposéb dostosowa¢é sie do warunkéw otoczenia.
Z tego wzgledu przywodztwo dzisiejszych czaséw to takze zdolnos¢
do wprowadzania zmian dzieki predykcji zachodzacych zdarzen i ich
transformacji®®. Dlatego szczeg6lna role skuteczne przywodztwo od-
grywa w momentach kryzysu. To wlasnie w kryzysowych sytuacjach
lider ukazuje swoje najwazniejsze zdolnoSci. Jest Zrédtem wsparcia dla
pracownikéw, poprzez ograniczanie wptywu zagrozZzen na organizacje.
Dzieki odpowiednim i skutecznym dzialaniom moze nawet transfor-
mowaé negatywne czynniki w szanse dla rozwoju®’.

Lider dzisiejszych czaséw musi posiadaé szereg zdolnos$ci do prze-
wodzenia organizacjom. Zarzadzanie obecnie nie opiera sie jedynie na
kontrolowaniu i motywowaniu zasobéw ludzkich. Duza liczba konkuren-
téw w kazdej branzy czy rosnacy poziom innowacyjnosci kreuja wiele
wyzwan dla wspoétczesnego przywddztwa. Skuteczne przywodztwo musi
zawiera¢ w sobie elementy prognozowania i wnikliwej analizy. Lider
powinien posiada¢ umiejetno$¢ oceny istniejacych uwarunkowan oraz
identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu®8. Zesp6t pracownikéw, jak
i cala organizacja pracuja wedtug ustalen strategicznych lidera. Wysokiej
klasy przywodztwo charakteryzuje sie przejrzystym, dostoswanym do
otoczenia planem dziatania. Skutkiem tego jest dazenie calej organizacji
w jednym, $cisle okres§lonym kierunku. Przywddca motywuje i kontroluje
pracownikéw w procesie osiagniecia postawionych celéw. Inspiruje ich
do dzialania, kreujac przed nimi wizje oraz ukierunkowujac ich rozwadj
oraz wzrost catej organizacji®®.

R. Mréwka, Przywédztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2009.

E. Kolasinska, Rola przywédztwa w warunkach kryzysu, ,Prakseologia” 2011,
nr 151, s. 155-165.

N. Patejczyk, E. Kobos, Przywédztwo w organizacji: charakterystyka, znaczenie,
sposéb zarzadzania w poszczegélnych sektorach, ,,Studia Ekonomiczne i Regio-
nalne” 2022, nr 2, s. 248.

A. Rzepka, P. Bartkowski, Cechy lidera/przywddcy inkluzywnego w oparciu o bada-
nia wtasne [materiat pokonferencyjny], Szkola Letnia Zarzadzania 2023.
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Osiagniecie sukcesu w przedsiebiorstwie nie zalezy jednak od sa-
mego lidera. Przywo6dztwo w organizacji jest bardzo waznym elemen-
tem sprawnego funkcjonowania, lecz prawdziwy sukces organizacji
zapewnia rOwniez zgrany zesp6l pracownikéw. Samo przywodztwo nie
jest w stanie zapewni¢ przewagi konkurencyjnej dla firmy. Dopiero,
gdy w efekcie wspotpracy kierownikéw i pracownikéw wykonawczych,
nastapi efekt synergii, przedsiebiorstwo jest w stanie realizowa¢
wszystkie postawione cele®®. Stworzenie zgranego zespotu nie jest
jednak zadaniem prostym. W tym obszarze szczegdlnie wazny moze
okaza¢ sie przywéddca inkluzywny. Stownik jezyka polskiego opisuje
dany przymiotnik jako ,laczacy lub obejmujacy jakas$ calo$¢, przezna-
czony dla wszystkich”®!.

Podejscie inkluzywne do zarzadzania organizacja polega na two-
rzeniu Srodowiska pracy opartego na partnerstwie i wspéipracy. Lider
inkluzywny taczy pracownikéw w jeden zgrany zesp6t niezalezenie od
roli, jaka pelnia w organizacji®?. Czlonk6é6w takiego zespotu powinno
cechowa¢ wzajemne zaufanie i zdolno$¢é do wspdlnego rozwigzywania
probleméw. Eaczenie réznorodnych pracownikéw pochodzacych z r6z-
nych grup spotecznych to gtéwny cel lidera inkluzywnego dbajacego
o odpowiednie funkcjonowanie proceséw produkcyjnych®3.

Przywodztwo inkluzywne powoduje zaangazowanie pracownikéw
we wszystkie obszary funkcjonowania firmy®?. Inkluzywne dzialania
lidera oparte sg réwniez na zatozeniach zarzadzania réznorodnoscia
w organizacji. Wszelkie podejmowane dzialania maja na celu stwo-
rzenie takiego zespolu pracownikéw, ktéry jest w stanie podejmowacd
wspllne decyzje oraz wzajemnie dzieli¢ sie wiedza oraz doSwiadcze-
niami. Funkcjonowanie grupy pracowniczej oparte jest na wzajemnym
zaufaniu. Wewnatrz zespotu nie identyfikuje sie jednostek odizolowa-
nych od reszty cztonkéw. Rozwdéj inkluzywny w organizacjach oparty

N. Patejczyk, E. Kobos, Przywdédztwo..., s. 244.

Inkluzywny, Stownik Jezyka Polskiego, https://sjp.pwn.pl/sjp/inkluzywny;
3281554 (data dostepu: 28.09.2023).

K. Bilinska-Reformat, Marketing zakupu jako zZrédto przewagi konkurencyjnej
sieciowych organizacji handlu detalicznego w Polsce, ,Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2011, nr 177, s. 237-246.

M. Garita, S. Martinez, A Sociological Approach Concerning Leadership: How CEO
and the Masses Behave, “Nile Journal of Business and Economics” 2016, nr 2(3),
s. 15-24.

A. Rzepka, P. Banikkowski, Cechy lidera/przywddcy...
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jest na taczeniu grup i pracownikéw, w szczegdlnosci tych o najstabszej
pozycji wyjsciowej. Mozliwe jest to dzieki skutecznemu eliminowaniu
barier wejécia do grupy®®. Potencjat i umiejetnoéci pracownikéw wy-
korzystane sg do maksymalnego poziomu ich mozliwos$ci. Dzieki temu,
organizacje cechujace sie inkluzywno$cia maja wieksza odpornos¢ na
wplyw negatywnych uwarunkowan zewnetrznych. Dane $rodowisko
sprzyja rowniez tworzeniu innowacji w przedsiebiorstwie®®.

Zjawisko przywdédztwa inkluzywnego zdeterminowalo powsta-
nie teorii zwigzanych z definiowaniem lidera inkluzywnego. Wielu
naukowco6w i agencji badawczy rozpoczeto rozwazania na temat spe-
cyficznych cech, ktérymi charakteryzuje sie ten typ lidera. Lider in-
kluzywny stale podejmuje dziatania majgce na celu zjednoczenie grupy
pracownikéw. Mozliwe jest to dzieki jego umiejetnosSciom do identyfi-
kowania probleméw czy opartej na wiedzy umiejetnosci jednoczenia
roznych kultur czy narodowosci. Odpowiednie wykorzystanie tych
cech wymaga od lidera posiadania odpowiednich kompetencji miek-
kich. Jego styl przywédztwa oparty na umiejetnej komunikacji oraz
angazowaniu wszystkich pracownikéw®’, jest dodatkowo wzmacniany
poprzez bycie empatycznym, otwartym i elastycznym w swoich dzia-
taniach®®. Lider inkluzywny to lider, ktéry jest §wiadomy istniejacej
réznorodnosci i w pelni ja akceptuje. Pracownicy organizacji dzieki
podjetym przez lidera dzialaniom pracuja wspoélnie nad osigganiem
kolejnych celéw, jednocze$nie tworzac srodowisko przyjazne i oparte
na zaufaniu. Dla takich zespoléw zadne zadanie nie jest niemozliwe
do wykonania.

A. Ignasiak-Szulc, M. Kola-Bezka, Realizacja koncepcji inkluzywnego rozwoju
w wojewédztwie kujawsko-pomorskim na przykladzie gminy Znin, ,Biuletyn Komi-
tetu Przestrzennego Zagospodarowania Kraju Polskiej Akademii Nauk” 2017,
nr 268, s. 132-149.

E. Maczynska, Gospodarka inkluzywna - wymiar samorzadowy, Referat na
XII Ogoélnopolska Konferencje dla Jednostek Samorzadu Terytorialnego pn.
»Bezpieczne finansowanie rozwoju” zorganizowang przez Bank Gospodarstwa
Krajowego, 2016.

1. Warwas, Oblicza zarzadzania réznorodnoscia w Polsce, Warszawa 2019.

N. Vohra, C. Vijayalakshmi, Putul M., Priyanka S., Inclusive Workplaces: Lessons

from Theory and Practice, “The Journal for Decision Makers” 2015, nr 40(3),
S. 324-362.
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3.2. Zarzadzanie réznorodnoscia - istota i znaczenie

Znacznie ulatwiona migracja ludzi jest przyczyna bardzo zr6znico-

wanego spoteczenistwa. Migracja odbywac sie moze w obrebie jed-

nego kraju (np. pomiedzy miastami) lub pomiedzy granicami r6znych

panstw. Efektem tego jest stale zmieniajace sie spoteczennstwo w wielu

miejscach Europy. W wielu panstwach zyja i podejmuja prace miliony

obcokrajowcédw, ktérzy nieodwracalnie zmieniaja Srodowisko pracy

w organizacjach. Dobry lider dzisiejszych czas6w powinien cechowac

sie inkluzywno$cia oraz skutecznie zarzadza¢ istniejaca w grupie réz-

norodnoscia. Pod ogdlnym pojeciem réZznorodnosci rozumiemy wszel-

kie obszary ludzkie, ktére moga r6zni¢ jednostki w spoleczenstwie.

Wyodrebnia sie zar6wno aspekty dostrzegalne (np. wiek, ptec), jak

i niedostrzegalne (np. wiedza, osobowo$¢, wyksztatcenie)®®. Pracow-

nikéw w organizacji moze rézni¢ bardzo wiele czynnikéw. Szczegdlnie

ze wzgledu na posiadang osobowo$¢ kazdej z oséb identyfikujemy

indywidualne i specyficzne jednostki w organizacji. Kazdego pracow-

nika charakteryzuja inne cechy osobowosciowe. Efektem tego jest

stale wystepujaca réznorodno$¢ w przedsiebiorstwach i ich zespotach.
Roéznorodno$¢ w organizacji, jak juz wspomniano, moze dzieli¢

spoteczno$¢ ze wzgledu na czynniki dostrzegalne oraz niedostrzegalne’®.

Literatura podaje kilka aspektéw réznorodnosci, ktdre sa determinan-

tami istnienia réZznorodnych $rodowisk pracy. Sg to miedzy innymi:

= pled,

 wiek (pokolenie),

= 0sobowo$¢,

= grupa etniczna (pochodzenie),

= wyksztalcenie,

» wiedza i kompetencje,

= system wartosci,

e wiara (praktyka religijna),

= orientacja seksualna,

= stopien sprawnosci’l.

W. Walczak, Zarzadzanie réznorodnoscia jako podstawa budowania kapitatu ludzkiego
w organizacji, ,E-mentor” 2011, nr 3(40), s. 11.

Tamze.

M. Durska, Zarzadzanie réznorodnoscia: kluczowe pojecia, ,,Kobieta i Biznes” 2009,
nr 1-4, s. 8.
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W literaturze réznorodno$¢ okreslana jest jako jeden z zasobdéw
posiadanych przez organizacje’. Dysponowanie réznorodnym zespotem
pracowniczym pozwala uzyskac przedsiebiorstwu szersza perspektywe.
Kazda z os6b wnosi do zespotu zupelnie inny zestaw cech i umiejet-
nosci. Odpowiednio zarzadzana grupa, w ktorej lider prowadzi do
osiagniecia efektu synergii, moze osiaga¢ zdecydowanie lepsze wyniki
niz zespoty oparte na podobnych do siebie jednostkach. Nalezy jednak
pamietaé, ze stworzenie zgranego zespotu powinno by¢ oparte na ze-
stawie wspdlnych cech posiadanych przez pracownikéw. Taki zestaw
cech opisuje zasada HERO w organizacjach. Wedlug tego modelu do
stworzenia zgranego zespolu niezbedne sa cechy takie jak: szczero$¢,
empatia, szacunek oraz otwarto$¢ umystu’3. Kazda z nich odpowiada za
stworzenie odpowiedniej atmosfery i sprawnej komunikacji, a w kon-
sekwencji do stworzenia zgranej grupy pracownikéw.

Zasada HERO potwierdza fakt istotnos$ci zarzadzania r6znorodno-
$cia w przedsiebiorstwach. Lider w zespole zlozonym ze specyficznych
jednostek powinien dazy¢ do wykreowania w nich cech, ktére moga zin-
tegrowa¢ grupe. Zwrocenie uwagi naukowcéw na réznorodnos$¢ w orga-
nizacjach to réwniez efekt powstania zarzadzania r6znorodnoscia jako
nowej strategii dziatania. W literaturze to zjawisko jest skrupulatnie
analizowane ze wzgledu na szereg zalet z jej stosowania’*. Wszelkie
dziatania w przedsiebiorstwach podejmowane sg w celu osiggania jak
najwiekszych korzysci dla przedsiebiorstwa i niewatpliwie zarzadzanie
roéznorodnosécia jest jednym z nich. Opisywane jest jako podejmowanie
dziatan w celu maksymalnego wykorzystania r6znych cech posiadanych
przez pracownikéw zatrudnionych w firmie”>.

Liderzy stale analizuja zachowania jednostek w organizacji, tym
samym dostosowujac konkretne czynnoséci do pracownikéw o odpo-
wiednich cechach. Zarzadzanie réznorodnos$cia ma réwniez na celu
zapobieganie izolowaniu pracownikéw od reszty grupy. Nie polega

72 P. Gorski, Réznorodnosé w organizacji. Praktyka zarzadzania i refleksja teoretyczna,

»Perspektywy Kultury” 2017, nr 16, s. 92.
73 P. Bainkkowski, The Team Full of Heroes - the HERO Principal in Organizations,
[materiat pokonferencyjny] The 4™ International Conference on Business and
Technology 2023.
E. Leks-Bujak, Zarzadzanie réznorodnos$cia w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, nr 72, s. 112.
B. Urbaniak, Zarzadzanie réznorodnoscia zasobéw ludzkich w organizacji, ,Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi” 2014, nr 3-4, s. 64.
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jednak jedynie na eliminowaniu dyskryminacji w $rodowisku pracow-
niczym, ale na podejmowaniu skutecznych dzialan w celu ograniczania
barier wejécia wewnatrz grupy pracownikéw’®. Wdrozenie sie do od-
powiednio zarzadzanej grupy nie jest problemem dla nowego pracow-
nika. Aklimatyzacja w $rodowisku pracowniczym przebiega sprawnie
i skutecznie. Dobry zesp6t pracowniczy to zespét stanowiacy jednosé.

Zarzadzanie roznorodnos$cig przyjmuje réwniez szczegblny wy-
dzwiek w przypadku zarzadzania grupami sktadajacymi sie z przed-
stawicieli r6znych pokolen. Kazde pokolenie w spoteczenistwie charak-
teryzuja specyficzne cechy. Ze wzgledu na bardzo szybko zmieniajace
sie otoczenie, pomiedzy pokoleniami wystepuja coraz wieksze réznice,
szczegblnie w sferze komunikacji i zarzadzania dang jednostka. Za-
rzadzanie réznorodnoscia ze wzgledu na wiek to podstawowa umie-
jetnos$¢ dzisiejszych lideréw. Powinni oni podejmowacé szczegdlnie
dziatania w sferze indywidualnego podejscia do motywacji konkretnych
pracownikow’”.

Jak juz wspomniano, istnieje wiele zalet zastosowania zarzadzania
réznorodnos$cia w organizacji. Posiadanie ré6znorodnych pracowni-
kéw skutkuje posiadaniem wielu cech i umiejetno$ci w organizacji.
Przedsiebiorstwo jest zdecydowanie bardziej konkurencyjne i posiada
elastyczno$é w prowadzonych dziataniach. Ulatwiony jest tym samym
proces dostosowywania sie do zmieniajacych sie uwarunkowan otocze-
nia. Identyfikuje sie roOwniez lepsza znajomo$¢ rynku dzieki szerokiej
wiedzy uzyskanej od réznorodnych pracownikéw i ich indywidulanych
doswiadczen. Niezbedne do podniesienia poziomu konkurencyjnosci
jest jednak poprawne zarzadzanie réznorodnoscig. Nieodpowiednio
zarzgdzana roznorodno$¢é ogranicza funkcjonowanie firmy, a nawet
moze prowadzi¢ do upadku przedsiebiorstwa’®. Z tego wzgledu niezwy-
kle wazna role w tym procesie odgrywa posiadany przez organizacje
poziom przywddztwa. Lider, ktéry posiada odpowiednie umiejetnosci,
optymalnie zarzadza posiadanymi przez pracownikéw cechami i zdol-
noS$ciami. Tworzy sie partnerski i wspéipracujacy zesp6t. W efekcie

76 Tamze.

77 B. Hysa, Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2016, nr 97, s. 395.

78 B. Mazur, R6znorodnoéé w organizacji, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebior-
stwa” 2008, nr 2, s. 29.
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w organizacji usprawnia sie komunikacja, a takze wzrasta motywacja
i zaangazowanie”®.

3.3. Lider inkluzywny - liderem przysztosci

Turbulentne otoczenie warunkuje niepewno$¢ przedsiebiorcow zwia-
zana z przyszlosScia ich dzialalno$ci. Zmieniajace sie uwarunkowania
kreuja konieczno$é wprowadzania zmian w organizacjach. Jest to
dzialanie majace na celu dostosowanie si¢ do otoczenia. Zmiana to
zjawisko nieoderwalne od funkcjonowania organizacji na rynku®°.
Wprowadzanie ich przynosi szereg korzysSci usprawniajacych dzia-
lalnosci firmy. Aby jednak spelnity swéj cel, musza zostaé wdrozone
w sposéb zaplanowany, dlatego niezwykle wazna jest rola lidera w tym
procesie.

Usprawnienia moga dotyczy¢ kazdego z obszaréw funkcjonowania
organizacji®l. To od kierownikéw firmy zalezy, ktory z aspektéw uznaja
Za wymagajacy poprawy. Zmianga okresla sie kazde dzialanie podjete
w celu zmodernizowania wybranego aspektu dziatalnosci przedsie-
biorstwa®2. Uwaza sie wprowadzanie zmian jako niezbedne dziatanie
do prawidlowego funkcjonowania organizacji i zdolnos$ci konkuro-
wania z innymi podmiotami®3. Zmiany wptywajq znaczaco na wzrost
efektywnosci wykorzystania zasobéw. Skuteczne ich wprowadzanie to
szansa na rozw0j®4 oraz ograniczenie negatywnego wptywu zagrozen.

Organizacja powinna by¢ dostosowana do sprawnego wprowa-
dzania zmian. Zarzadzajacy firma sa odpowiedzialni za stworzenie
odpowiednio elastycznego Srodowiska, zdolnego do absorbowania

79
80

Urbaniak B., Zarzadzanie réznorodnoscia...

K. Krukowski, M. Zastempowski, A. Kozuch, M. Wakula, Wielowymiarowe postawy
wobec zmian organizacyjnych pracownikéw organizacji publicznych, ,Zarzadzanie
i Marketing” 2023, 41(2), s. 411-431.

D. Bauchanan, R. Badham, Power, Politics and Organizational Change, SAGE Publi-
cations Inc., California 2020.

R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000.

W. Burke, Organizational Change: Theory and Practice, SAGE Publications Inc.,
California 2017.

M. Szczes$niak, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie warunkiem jego rozwoju,
»Studia Zarzadzania i Finanséw Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2018,
nr 14, s. 25-43.
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nowej wiedzy i wprowadzania zasad. Stworzenie takich warunkéw
zalezne jest wiec od cech posiadanych przez lidera. W literaturze stale
identyfikowany jest zestaw cech przywddcy sprzyjajacy najlepszemu
$§rodowisku pracy. Wedlug Johna Adaira lider powinien charaktery-
zowa( sie przede wszystkim entuzjazmem i integralno$ciag w swoich
dziataniach. Badacz podkresla réwniez konieczno$¢ posiadania duzej
pewnosci siebie utatwiajacej podejmowanie decyzji i zarzadzanie pod-
wladnymi®. Gurdeep Singh Gujral potwierdza posiadanie wysokiej
samooceny jako cechy niezbednej dla dobrego przywddcy. Powinien on
wzbudza¢ zaufanie, a takze wykazywac sie wysoka $wiadomoscig oraz
checig samodoskonalenia®®. Wéréd innych cech charakteryzujgcych
dobrego lidera wyréznia sie rOwniez: zaangazowanie, uczciwo$é
i pokore®”. Badanie specyficznej charakterystyki lidera inkluzywnego
przeprowadzita agencja Deloitte. Wedlug przeprowadzonej analizy
przywddca inkluzywny posiada nastepujace cechy:
* zdolno$¢ do rozpoznawania uprzedzen wzgledem innych,
® ciagte uczenie sie,
= skupienie na tworzeniu wspoétpracujacego Srodowiska,
= ciekawo$¢ i otwarto$é wzgledem drugiego cztowieka,
* znajomo$¢ réznych kultur i narodowosci,
= odwazne reagowanie na nieodpowiednie zachowania,
= zaangazowanie w proces uznawania réznorodnej warto$ci®®.
Przedstawione cechy sa kilkoma z wielu, jakie wyrédznia sie w kon-
tekscie przywodcy prowadzacego do osiggania postawionych celéw.
Liderzy w dzisiejszych czasach musza jednak stale doskonali¢ swoje
umiejetnosci. Ich kompetencje powinny sie rozwija¢ w zgodzie ze zmie-
niajacym sie otoczeniem. Wszelkie podejmowane analizy oraz decyzje
strategiczne musza uwzglednia¢ obecne uwarunkowania. Tylko wtedy

J. Adair, By¢ liderem, Wydawnictwo Petit, Warszawa 1998.

86 G.S. Gujral, Leadership Qualities for Effective Leaders, Vij Books, India 2013.

87 R. Akins., B. Bright, T. Brunson, W. Wortham, Effective Leadership for Sustaina-
ble Development, “E-Journal of Organizational Learning & Leadership” 2013,
nr 11(1), s. 29-36.

88 McKinsey Global Institute Report: jobs Lost, Jobs Gained: What the Future of

Work Will Mean for Jobs, Skills and Wages (2017), https://www.mckinsey.com/

featured-insights/future-of-work/jobs-lost-jobs-gained-what-the-future-of-wor-

k-will-mean-for-jobs-skills-and-wages (data dostepu: 24.04.2024); McKinsey

Global Institute: The Future of Work after COVID-19 (2021), https://www.mckin-

sey.com/featured-insights/future-of-work/the-future-of-work-after-covid-19

(data dostepu: 24.04.2024).
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organizacja moze prowadzi¢ skuteczna i sprawna dziatalno$¢ oraz
osiggnac sukces.

Kluczowe cechy, takie jak wspoétpraca, zaangazowanie, partner-
stwo, tworczos¢ czy inteligencja, odgrywaja bardzo wazna role w roz-
woju organizacyjnym. W obecnych czasach, tak szybko postepujacej
technologii, istotne jest rozumienie ,,inkluzywnos$ci” jako kolejnej
z istotnych kompetencji przywdédcoé4w. Mozna stwierdzié, ze istota
przywoédztwa pozostaje stala, ale ewoluuja narzedzia i obszary, na
ktorych lider powinien sie koncentrowaé®®. Przedsiebiorstwo nie jest
w stanie funkcjonowaé w odizolowaniu od otoczenia, a przywddca
jest ta jednostka, ktéra odpowiada za funkcjonowanie organizacji
w spoteczenstwie.

89 A. Rzepka, P. Barikkowski, E. Mazur-Wierzbicka, Inclusive Leadership in the 21st
Century and Beyond [material pokonferencyjny], The 4™ International Conference
on Business and Technology 2023.
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Innowacje i relacje
miedzyorganizacyjne jako szansa 4
rozwoju firmy MakroChem

4.1. Charakterystyka dziatalnosci badanej organizacji
MakroChem S.A.

Firma MakroChem rozpoczeta swoja dziatalno$¢ w Polsce w 1995 roku
i od tamtego czasu zajmuje sie handlem oraz dystrybucja sadzy technicz-
nej. Gtéwne ustugi, ktére Swiadczy, to magazynowanie oraz transport
danego wyrobu. W poczatkowych latach funkcjonowania firma ofero-
wala jedynie cztery rodzaje sadzy technicznej: N121, N220, N234 i N299.
Sa to produkty wykorzystywane szczeg6lnie w przemysle oponiarskim,
gtéwnie do produkcji wierzchu i bieznikéw opon. To byt jednak dopiero
poczatek dziatalnosci firmy MakroChem, a oferta asortymentowa byta
ograniczona.

Najwazniejszym krokiem w poczatkowym rozwoju firmy byto
otwarcie bazy o specyfikacji przetadunkowej w Zurawicy w 1996 roku.
Nastepnie podpisanie umoéw biznesowych z nowymi partnerami: Go-
odyear Debica oraz Michelin Olsztyn rok pdzniej. W kolejnych latach
do grona klientéw dotaczyly rowniez pierwsze firmy zagraniczne, tj.:
Trelleborg (Szwecja) oraz Fenner Dunlop (Wielka Brytania). Firma
Goodyear takze rozszerzyla swéj zakres wspétpracy z firma Makro-
Chem poprzez otwarcie nowych oddziatéw w Niemczech. Rozszerzenie
posiadanej bazy klientéw bylto determinantem rozwoju dziatalnosci,
powstania kolejnej bazy przetadunkowej w Chruscielu oraz poszerze-
nia oferty produktowej o specjalistyczne typy sadzy technicznej N330
i N375. Te surowce wykorzystywane sg réwniez do produkcji opon.

Od 2004 roku firma MakroChem skoncentrowata sie giéwnie na
rozwoju wspoétpracy z obecnymi partnerami. Zwiekszenie sprzedazy
umozliwilo podpisanie umowy z kolejnym oddzialem organizacji
Goodyear zlokalizowanym w Luksemburgu oraz zawarcie kontraktu
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z czotlowym przedstawicielem branzy oponiarskiej, firma Continetal
w 2011 roku. State poszerzanie partnerskich relacji miedzyorganiza-
cyjnych miato znaczacy wptyw na rozwéj infrastruktury MakroChemu.
Gruntownej modernizacji poddano stacje przetadunkowa w Chruscielu
w 2009 roku, gdzie trzy lata p6Zniej dobudowano dodatkowe magazyny
do sktadowania sadzy technicznej. Pierwotna baza firmy w Zurawicy
rOwniez zostala odrestaurowana oraz dostosowana do aktualnego
poziomu technologicznego. Liczba magazynéw w Polsce zostala osta-
tecznie powiekszona o trzecia siedzibe firmy MakroChem na terenie
kraju, zbudowana w 2013 roku stacje przetadunkowa w Dabrowie
Gorniczej. Przez ponad 20 lat funkcjonowania firma systematycznie
rozwijata swoja dziatalno$¢, infrastrukture, a takze oferte. Obecnie
w oferowanym asortymencie znajduje si¢ 17 roznych rodzajow sadzy
technicznej.

(T MWV VWU W T D

Rysunek 4. Rozwoj dziatalnosci badanej organizacji MakroChem

Zrédto: MakroChem, https://www.makrochem.com/?page_id=5# (data dostepu: 22.03.2022).
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Glowne zasady, wedtug ktoérych prowadzona jest dziatalno$¢ or-
ganizacji MaroChem, opieraja sie nas strategii ,,Just-in-Time”, ktéra
koncentruje sie na efektywnym zarzadzaniu stanem magazynowym.
Celem jest takie zaprojektowanie proceséw dostawczych i produkcyj-
nych, aby wyroby bylty dostarczane terminowo i w jak najszybszym
czasie®. Cala infrastruktura firmy (magazyny, urzadzenia przetadun-
kowe) stosowana jest jedynie do magazynowania i dystrybucji czystej
sadzy technicznej. To wynika z dewizy firmy: ,,Carbon Black Only”,
co w ttumaczeniu oznacza , Tylko Sadza”. Tak konkretna specjalizacja
zapewnia klientom produkt zawsze czysty, jakoSciowy i zgodny z usta-
leniami kontraktowymi.

Proces przetadunkowy we wszystkich oddziatach analizowanego
przedsiebiorstwa monitorowany jest w sposéb zdalny i za pomoca
Zaawansowanego wyposazenia technologicznego oraz maszynowego.
Wielu obecnych partneréw w Unii Europejskiej i poza nig otrzymuje
sadze do swoich zakltadéw wytworczych opakowana w ,,big bag” (ina-
czej worek wielkogabarytowy, rodzaj elastycznego kontenera)®!. Kazda
z siedzib transportowych posiada witasne zaplecze laboratoryjne do
celéow kontrolowania fizycznych i chemicznych wtasciwosci sprzedawa-
nego towaru. Prezes MakroChemu, gtéwni dyrektorzy oraz partnerzy
organizuja regularne audyty we wszystkich oddziatach w celu kontroli
jakosci oferowanych ustug. W 1999 roku firma uzyskata certyfikat ISO,
potwierdzajacy zgodnos¢ z normami jakoSciowymi ISO 9001:2015
i stanowi dodatkowe po$wiadczenie jej wysokiej jako$ci dziatania®2.

4.2. Innowacje i relacje jako determinanty rozwoju
przedsiebiorstwa

W poprzednim podrozdziale przedstawionych zostato wiele podejmo-
wanych dziatan przez przedsiebiorstwo MakroChem S.A. na przestrzeni
lat funkcjonowania. Mozna stwierdzié, iz od poczatku prowadzenia
dziatalnos$ci organizacja stale rozwija sie. Kluczowym czynnikiem de-
terminujacym ten rozwéj sa wiasnie relacje miedzyorganizacyjne.

90 M. Golarz, Zastosowanie metody Just In Time w zarzadzaniu organizacja, ,,Journal
of Modern Management Process” 2016, nr 2, s. 35.

91 Big-bag, https://magazynuj.pl/grupa/worki-big-bag (data dostepu: 21.03.2022).

92 MakroChem, https://www.makrochem.com/?page_id=5, (data dostepu: 21.03.2022).
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Pozyskiwanie partneréw, otwieranie nowych oddziatéw to aspekty,
ktére szczegbdlnie pozytywnie wptynely na proces efektywnego wpro-
wadzania zmian. Dzieki tym dziataniom organizacja byta zdolna
do zwiekszania naktadow pracy, rozwoju infrastruktury czy oferty
asortymentowej.

Dziatalno$¢ prowadzona przez organizacje MakroChem S.A. obej-
muje wiele aspektéw innowacyjnych. Jednym z nowo stosowanych
rozwiazan jest wdrozenie laboratoriéow w kazdym z oddziatéw dys-
trybucji. Ich zastosowanie ma na celu utrzymanie jak najwyzszej ja-
koéci produktu oraz wymogéw dotyczacych transportu i utrzymania
czystosci sadzy. Stosowanie catkowicie zdalnego sterowania procesami
przetadunkowymi, do ktérego wymagana jest niewielka liczba pracow-
nikéw jest rOwnieZz innowacyjnym podej$ciem do organizacji pracy.
Te elementy wskazuja, ze przedsiebiorstwo rozwija si¢ poprzez wpro-
wadzane innowacje. Minimalizowanie kosztéw dzieki zastosowaniu
zdalnego procesu przetadunkowego pozwala na inwestycje w prace
badawczo-rozwojowe, modernizacje infrastruktury czy organizowanie
kolejnych baz.

Autorzy podejmuja analize dziatan przedsiebiorstwa MakroChem
poprzez rozpoznanie konkretnych rodzajow innowacji, ktére zachodza
w firmie. Identyfikacja typow innowacji w pierwszej kolejnosci oparta
zostanie na najbardziej powszechnym i podstawowym podziale. Ze
wzgledu na kryterium przedmiotowe wyrdznia sie:

* innowacje produktowe,
* innowacje organizacyjne,
= innowacje marketingowe,
= innowacje procesowe®3.

W analizowanej organizacji wyréznia sie zastosowanie gtéwnie
dwoch z wymienionych typoéw innowacji: produktowe oraz procesowe.
Innowacje okres$lane jako produktowe, inaczej przedmiotowe, opisuja
zastosowanie nowej inicjatywy zwiazanej z projektowaniem nowych
produktéw lub ustug wdrozonych do oferty firmy. Gtéwna cecha tych
rozwigzan jest znaczna réznica miedzy nowym wyrobem a istniejacymi
juz na rynku towarami®. W przypadku badanego przedsiebiorstwa
innowacja przedmiotowa jest wprowadzanie coraz to bardziej spe-

93 A. Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja..., s. 18.
%4 Tamze.
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cjalistycznych rodzajow sadzy technicznej, umozliwiajacych nowe
zastosowania w przemys$le. Potwierdzeniem tej tendencji jest opi-
sane na wczesniejszym etapie pracy poszerzenie asortymentu wraz
ze wzrostem organizacji. Natomiast innowacje procesowe odnosza sie
do konkretnych rozwigzan technicznych. Ich zastosowanie powinno
w konsekwencji skutkowa¢ zwiekszeniem efektywnosci, redukcja kosz-
téw, ograniczaniem zuzycia surowcé4w oraz poprawa elastycznos$ci
w organizacji proces6w®>. Firma MakroChem, wykorzystuje w dziatal-
nosci zaawansowane technologie zwigzane z niemal catkowita automa-
tyzacja proceséw przetadunkowych. Jest to argument potwierdzajacy,
iz procesy funkcjonujace w firmie sa innowacyjne.

Wewnatrz organizacji MakroChem identyfikuje sie rowniez wpro-
wadzanie innowacji przyrostowych. Definicja okresla innowacje przyro-
stowe jako prowadzace do rozwoju organizacji drobne zmiany moderni-
zujace ich sposéb funkcjonowania lub oferte produktowa. Wdraza sie je
w sposOb adaptacyjny, tak aby mogty znaczaco wptynaé na organizacje
i zachodzace w niej procesy unowocze$niajgce dziatalno$¢®®. Najczesciej
stosowanymi przez przedsiebiorstwa innowacjami sa wlasnie innowacje
przyrostowe. Dla przyktadu firma Apple cyklicznie wprowadza na rynek
coraz to nowsze telefony serii Iphone. Sg to nowe wyroby, ktére zmie-
niaja sie jednak tylko w kwestiach kilku stosownych komponentéw?’.
Podobny sposéb funkcjonowania zauwaza sie rowniez w analizowanej
firmie MakroChem. Wprowadzane nowe produkty do asortymentu réz-
nia sie jedynie typem oraz mozliwo$cia zastosowania. Organizacja sku-
pia sie na sadzy technicznej, nie poszerza swojej oferty o inne wyroby,
koncentrujac sie na swoim giéwnym Zrédle przychodow.

Sposéb, w jaki organizacja MakroChem prowadzi swoja dziatal-
no$¢, jest rowniez innowacyjny. Przedsiebiorstwo umozliwia part-
nerom audyty w miejscach, z ktérych dostarczana jest do nich sadza
techniczna. Tak Scista wspétpraca z partnerami pozwala na wdrazanie
nowych rozwiazan w zgodzie z potrzebami odbiorcéw. Celem firmy Ma-
kroChem jest stale monitorowanie opinii klientéw, aby w konsekwencji
osiggnac jak najwyzsza jakos¢ oferowanych ustug. W literaturze tego

9 A. Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja..., s. 18.

9% M. Majewska, U. Szulczyniska, Innowacje przyrostowe jako Zrédto postepu tech-
nologicznego w gospodarce opartej na wiedzy, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”
2012, nr 87(702), s. 103.

97 A. Jasiniski, P. Gtodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja..., s. 21.
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typu innowacje okreslane sg jako zaprojektowane dzieki wspotpracy.
Kryterium pochodzenia innowacji pozwala zidentyfikowacd je takze
jako rozwigzanie wykreowane dzieki udziatowi innych jednostek®s.

Przedsiebiorstwo MakroChem stale analizuje otoczenie oraz spo-
sob ksztaltowania sie branzy oponiarskiej i zachodzacych tam zmian.
Dzieki tym informacjom, firma ustala strategie funkcjonowania i pla-
nuje kolejne dziatania, aby uzyska¢ jak najlepsza pozycje konkuren-
cyjna. Taki sposéb prowadzenia dziatalnosSci okres$la rowniez relacje
firmy z otoczeniem. Poprzez analize istniejacych juz zbior6w danych
iinformacji firma w efekcie wprowadza innowacje zwane rekombina-
cyjnymi. Wdrozenie tego typu innowacji jest skutkiem wcze$niejszego
monitorowania otoczenia oraz wykorzystania istniejacych juz sposo-
béw oraz wprowadzanych do sektora lub branzy nowo$ci®®.

Plan rozwoju organizacji MakroChem S.A. powinien gtéwnie
uwzgledniaé ekspansje dziatalnosci na rynki zwigzane z pojazdami
elektrycznymi. W zwiazku z powstaniem nowych typéw pojazdéow
wielu producentéw opon planuje wprowadzenie nowych rozwiazan.
Przewiduje si¢ wzrost zapotrzebowania na opony i w konsekwen-
cji na dystrybuowany przez badane przedsiebiorstwo wyréb - sadze
techniczna. Firma poprzez podjecie dziatain w zakresie koniecznosci
zwiekszenia podazy moze aktywowac mechanizmy zwigzane z two-
rzeniem innowacji. Zaspokojenie potrzeb rynku to jedno z kluczowych
dziatah MakroChem S.A., w szczegblnoSci w obszarze stymulowania
zapotrzebowania na postep i innowacyjne rozwigzania.

Wszystkie stosowane w organizacjach zmiany oraz wdrazane
innowacje maja wplyw na ostateczne wyniki osiggane przez przed-
siebiorstwo. Z tego wzgledu wdrazane rozwiazania moga mieé rézny
cel zastosowania - strategiczny lub taktyczny. Innowacje taktyczne
odnosza sie do zmian w obrebie operacyjnego funkcjonowania orga-
nizacji. Moga to by¢ modyfikacje w obszarze sposobu funkcjonowania
czy wykorzystanej do tego celu technologii. Innowacje te wptywaja na
krotkoterminowe cele firmy. Na dlugoterminowa przyszto$¢ organizacji
wplywajg natomiast innowacje strategiczne!®®. W przedsiebiorstwie

%8 Tamze, s. 25.

9 A. Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska, Organizacja..., s. 25.

100 A, Krzepicka, J. Tarapata, Innowacje jako czynnik budowania wzrostu warto$ci
przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas, Zarzadzanie”
2012, nr 2, s. 76-77.
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MakroChem identyfikuje sie wprowadzanie zmian w obydwu obsza-
rach. Wprowadzanie rozwigzan usprawniajacych biezace funkcjono-
wanie, tj.: zmiany w procesach przetadunkowych lub prowadzonych
badaniach laboratoryjnych to przyktady innowacji taktycznych. Jedno-
cze$nie powstawanie nowych oddziatéw organizacji na calym $wiecie
to przyktady innowacji strategicznych, ktére znaczaco rozwinety pro-
wadzona dziatalno$¢. Dostosowujac sie do nowych trendéw na rynku
zwiazanych z tendencja wzrostowa handlu pojazdami elektrycznymi
i autonomicznymi, firma MakroChem zapewne bedzie w gléwnej mie-
rze opiera¢ swoje funkcjonowanie na zmianach strategicznych o dtu-
gofalowym zasiegu. Prawdopodobne jest rozszerzenie dziatalnosci
o kolejne oddziaty i bazy przetadunkowe.

4.3. Analiza otoczenia firmy MakroChem S.A.

Ocene sytuacji przedsiebiorstw mozna przeprowadzi¢ na wiele sposo-
béw. Jedna z najbardziej popularnych metod wykorzystywanych przez
analitykow jest analiza SWOT!?!, Wyjaénieniem zastosowanego skrotu
sa cztery angielskie stowa, a zarazem sktadowe elementy analizy:
»Strengths” — mocne strony, ,Weaknesses” - stabe strony, ,,Oppor-
tunities” - szanse i , Threats” - zagrozenial'®2. Analiza SWOT stuzy
identyfikacji wymienionych elementéw w konteksScie oceny wnetrza
organizacji (mocne i stabe strony) oraz wplywu najblizszego otoczenia
na firme (szanse i zagrozenia)'°3. To wielowymiarowy instrument
wplywajacy na procesy ustalania strategii oraz podejmowania klu-
czowych decyzji w organizacji. Dzieki wykorzystaniu analizy SWOT,
przedsiebiorstwo dokonuje diagnozy swojej obecnej sytuacjil®4.

101 M. Ingaldi, Wykorzystanie analizy SWOT do okreslenia pozycji strategicznej przed-
siebiorstwa poligraficznego, ,Zeszyty Naukowe Quality. Production. Improvement”
2017, nr 2(7), s. 22.

102 K, Matusiak, Innowacje i transfer technologii. Stownik pojeé, Polska Agencja Roz-
woju Przedsiebiorczos$ci, Warszawa 2011, s. 16.

103 M. Baranska, Analiza SWOT jako narzedzie controllingu strategicznego w mie-
dzynarodowym przedsiebiorstwie budowalnym, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 424, s. 35.

104 E. Noworol-Luft, A. Durasiewicz, K. Mucha, Analiza SWOT, [w:] Zbadanie poten-
cjatu innowacyjnego subregionu radomskiego, pod red. K. Glabickiej, J. Kalotki,
Politechnika Radomska im. Kazimierza Putaskiego, Radom 2008, s. 83.
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Niniejszy podrozdzial ma na celu zidentyfikowanie szans i zagrozen
dla funkcjonowania organizacji MakroChem.

Tabela 8. Analiza mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen organizacji MakroChem

Mocne strony Stabe strony
1. Renoma producentéw opon w Polsce. 1. llos¢ zrédet skupu surowca.
2. Liczba posiadanych odbiorcéw. 2. Sezonowosc¢ popytu na opony.
3.  Nowoczesna infrastruktura firmy. 3. Niestabilnos$¢ kurséw walut.
4. llos¢ oddziatéw organizacji w Polsce
i za granica.

5. Prywatne laboratoria badawczo-rozwojowe.

1. Popyt na opony do pojazddw ciezkich. 1. Deficyti cena surowcow.

2. Zapotrzebowanie na sadze techniczna. 2. Reorganizacja pracy zwigzana

3. Wielkos¢ produkcji producentéw opon. z konfliktem zbrojnym na Ukrainie.

4. Innowacyjne projekty opon do pojazdéw 3. Sankcje zwigzane zimportem oraz
samochodowych. eksportem surowcow rosyjskich.

5.  Wzrost sSwiadomosci konsumentow. 4. Mozliwa utrata potencjatu badawczo-

-rozwojowego na skutek pandemii.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na $wiecie odnotowuje sie staty wzrost popytu na opony do pojaz-
doéw ciezkich. Zapoczatkowany juz kilka lat temu trend, zdecydowanie
wplywa na organizacje MakroChem, ksztaltujac dla niej nowej moz-
liwoéci. Wedtug danych Polskiego Zwigzku Przemystu Oponiarskiego
z poczatku 2018 roku, sprzedaz w sektorze zwiekszyta sie o kilkadziesiat
procent. W branzy samochodéw ciezarowych odnotowano wzrost w wy-
sokosci 16% w stosunku do danych z poprzedniego okresu. Natomiast
ogolna liczba zakupionych elementéw ogumienia do urzadzen rolniczych
wzrosta az 0 29%!'5. Szczegdlnie wazna w kontekscie kreowania sie
szans dla organizacji MakroChem jest strategia rozwojowa producen-
téw opon w Polsce. Od kilku lat takie firmy jak Goodyear, Michelin czy
Bridgestone inwestujg w rozwdéj, tym samym kreujac Polske na jeden
z kluczowych krajow w europejskiej branzy opon. Ich inwestycje gtéwnie
opierajg sie na zaprojektowaniu oraz wdrazaniu na rynek nowych typow
wyrobul®®. Zwiekszenie produkcji przez producentéw opon stanowi

105 A, Wozniak, Polski rynek opon mocno przyspiesza, https://moto.rp.pl/tu-i-teraz/
art17168371-polski-rynek-opon-mocno-przyspiesza (data dostepu: 1.03.2022).

106 A, Wozniak, Branza oponiarska w Polsce planuje inwestycje, https://moto.rp.pl/
od-kuchni/art17168291-branza-oponiarska-w-polsce-planuje-inwestycje (data
dostepu: 1.03.2022).
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mozliwo$¢ rozwoju dla firmy MakroChem. Zwiekszone zapotrzebowanie
na sadze techniczna pozwala analizowanej organizacji na wypelnienie
powstajacej luki. Uwzgledniajac fakt, ze MakroChem juz wspélpracuje
z najwiekszymi przedsiebiorstwami w branzy, mozna stwierdzié, ze
tworzy sie dla organizacji duza przestrzen do rozwoju. Instytut Gumowy
potwierdza, iz polscy producenci zapewniaja pokrycie jedynie 20%
catkowitego popytu na sadze techniczng'®’.

W spoteczenstwie rolnym wzrosta réwniez $wiadomos¢ uzytko-
wania wysokiej klasy opon. W Polsce zauwaza sie, ze rolnicy coraz
cze$ciej decyduja sie na drozsze ogumienie, ktére gwarantuje im efek-
tywniejszy sposob pracy. Dostepne w ofertach producentéw opony
radialne sg w stanie zredukowac¢ zuzycie paliwa nawet o 12%. W tym
przypadku jednak, warto zwréci¢ uwage na sezonowo$¢ popytu na
dane wyroby. Szczegdlnie okres letni zwieksza zapotrzebowanie na
produkty wspomagajace prace rolne'®8. Przedsiebiorstwo MakroChem
powinno wykorzystac te wiedze do sformutowania konkretnej strategii.
Ustalenie ceny na odpowiednim poziomie oraz zwiekszenie podazy
w tym okresie moga pozytywnie wptynaé na sytuacje ekonomiczna
organizacji. Coraz powszechniejsze zastosowanie pojazdéw elektrycz-
nych i autonomicznych ma szczeg6lny wptyw na ksztalttowanie sie
branzy oponiarskiej. Innowacyjne rozwigzania technologiczne stoso-
wane w samochodach kreuja nowe mozliwosci dla producentéw opon.
W wypowiedzi udzielonej dla agencji Newseria dyrektor generalny
Continental Polska przedstawit nowo powstale pomysty i rozwigzania,
ktére w przysztosci moga zosta¢ zastosowane w codziennym Zyciu
spoteczenistwa. Opony zdolne do komunikacji z pojazdem oraz kierowca
czy niemal niezniszczalne opony, zachowujace szczelno$¢ pomimo
uszkodzenia to tylko kilka z wielu nowatorskich pomystéw, nad kté-
rymi pracuja pracownicy firmy Continental i nie tylko. Projektowany
jest rowniez system umozliwiajacy pojazdom ciezarowym wzajemna
komunikacje, majaca wspomdc automatyzacje prowadzenia samochodu
poprzez stosowanie odpowiednich opon'®®. Wprowadzane innowacje

107 Recovery Carbon Black, https://klinikatechnologii.eu/recovery-carbon-black
(data dostepu: 20.05.2024).

108 A, Wozniak, Polski rynek opon...

109 Elektromobilnosé i autonomiczne pojazdy rewolucjonizuja branze oponiarska,
https://biznes.newseria.pl/news/elektromobilnosc-i,p291609196 (data dostepu:
5.03.2022).
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powinny by¢ szczegdllnie analizowane i obserwowane przez organiza-
cje MakroChem. Stanowig one szanse na rozwo0j, moga determinowa¢
konieczno$¢ wprowadzenia nowych typéw sadzy czy nawet wspdlprace
Z nowymi partnerami.

Moment wybuchu pandemii koronawirusa w 2020 roku to rOwniez
wystapienie wielu zagrozen dla branzy oponiarskiej. Oczywiscie wsku-
tek pandemii ucierpiato wiele sektor6w gospodarki, ale szczegdlnie
w poczatkowej fazie narosto mnéstwo obaw zwigzanych z przymusowa
konieczno$cig zamkniecia punktéw produkcji. W Europie w branzy
przemystu oponiarskiego zatrudnionych jest okoto 370 000 osé6b. Eu-
ropejskie Stowarzyszenie Producentéw Opon i Gumy (ETRMA) byto
Swiadome, ze wyzwania zwigzane z wybuchem pandemii moga okaza¢
sie jednym z najwiekszych zagrozen w historii. Istniato ryzyko, Ze bez
podjecia odpowiednich dziatan sektor poniesie ogromne straty, co
w konsekwencji doprowadzi do catkowitej utraty potencjatu rozwojo-
wego!!®. MakroChem skutecznie radzit sobie z wyzwaniami pandemii
w prowadzeniu swojej dziatalnosci. Mimo to, niezbedne jest zapro-
jektowanie konkretnych rozwiazan na wypadek wystapienia poten-
cjalnych, podobnych zagrozen w kolejnych okresach funkcjonowania.

Inwazja Rosji na Ukraine w 2022 roku to rO6wniez przyczyna po-
wstania wielu zagrozen dla organizacji MakroChem. Powodem tego
jest fakt, ze zdecydowana cze$¢ sadzy technicznej, ktérag handlowato
badane przedsiebiorstwo, pochodzila z Rosji. Wielu partneréw firmy
odmowito korzystania z surowca rosyjskiego ze wzgledu na istniejaca
sytuacje. Dla organizacji MakroChem powstato zagrozenie zwigzane
z potencjalnym brakiem odpowiedniej ilo$ci towaru do wypelnienia
ustalen kontraktowych. Rozpoczeto poszukiwania nowych Zrodet im-
portu, co wiagzato sie z poniesieniem dodatkowych kosztéw. Znale-
zione substytuty okazaly sie takze duzo bardziej kosztowne i drozsze
w transporcie. W zwiazku z tym firma powinna skoncentrowac sie na
strategii dywersyfikacji dostaw surowcéw i znalezieniu alternatyw.
W ten spos6b zminimalizowane zostanie ryzyko zwigzane z utrata
kluczowych materiatéw, przy jednoczesnym zapewnieniu stabilnosci
funkcjonowania.

10 cOVID-19: Europejski przemyst oponiarski spodziewa sie dtugotrwatych skutkéw
pandemii i wzywa do wspierania gospodarki, https://pzpo.org.pl/covid-19-euro-
pejski-przemysl-oponiarski-spodziewa-sie-dlugotrwalych-skutkow-pandemii-i-
-wzywa-do-wspierania-gospodarki/ (data dostepu: 1.03.2022).
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Metodyka badan wiasnych 5

5.1.Cele i problemy badawcze

Celem niniejszej pracy jest zbadanie zaleznoSci pomiedzy istniejgcymi
relacjami miedzyorganizacyjnymi a poziomem innowacyjnoséci w sie-
dzibie macierzystej oraz oddziale hiszpaniskim organizacji MakroChem.
Autorzy po przeprowadzeniu obszernej analizy literaturowej dobrali
i opracowali wszystkie niezbedne to przeprowadzenia badania metody.

Sformutowanie problem badawczego jest jedna z podstaw przy-
gotowania procesu badawczego. Jest to pewien dylemat, ktory w trak-
cie badania powinien zosta¢ rozwiazany przez badacza. Najczesciej
sformutowany w postaci pytania jako pewnego celu poddawanego
w nastepstwie badania weryfikacji''. Na prawidlowo opracowanym
problemie badawczym opiera sie tworzenie wszystkich metod badan
wilasnych. Badacz, ksztaltujac problem do rozwigzania, powinien kiero-
wac sie checig rozwoju nauki i odkrywania nowych prawd w aspekcie
teoretycznym, jak i praktycznym. Charakter rozwigzanego dylematu
nie ma zadnych ograniczen i moze dotyczy¢ réznorodnych zagadnien!'?.
Na potrzeby niniejszych badan sformutowany zostat nastepujacy pro-
blem badawczy:

Czy na rozwdj innowacyjnosci w organizacji MakroChem znaczacy
wplyw maja relacje miedzy firma macierzystag MakroChem i jej od-
dzialem zagranicznym?

Powyzsze zagadnienie jest dylematem, ktéry w procesie badaw-
czym zostanie rozstrzygniety przez autoréw. Podstawa do rozwigzania

1A, Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzadzaniu, ,Organizacja
i Kierowanie” 2013, nr 5, s. 32.

12 7 Apanowicz, Metodologia ogélna, Wydawnictwo ,Bernardinum”, Gdynia 2002,
s. 99-100.
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danego problemu bedzie identyfikacja relacji i zakresu wspéipracy

pomiedzy odrebnymi jednostkami organizacji MakroChem. Nastepnie

przeprowadzona zostanie analiza rozwoju i okre$lenie jego typu w kon-
tekScie innowacyjnosci. Odpowiednia analiza w tym obszarze poskut-
kuje p6Zniejsza analiza zwigzkOw pomiedzy poziomem innowacyjnosci

a wptywem wspélpracy na ten poziom. Niniejszy problem badawczy ma

réwniez na celu ustalenie, czy przedsiebiorstwa byty w stanie rozwingé

sie w okresie pandemii i w jakim stopniu pod wzgledem innowacji.

Dla doktadniejszego zrozumienia sformulowanego dylematu badan,

autorzy przedstawiaja ponizej definicje stéw kluczowych:

* Relacje miedzyorganizacyjne - niezbedne dziatanie organizacji,
podejmowane w celu sprawnego i rozwojowego prowadzenia dzia-
lalnosci oraz poprawy pozycji konkurencyjnej.

» Rozwdj - skutek dziatan organizacji, ktéry pozwala im osiggaé
stabilno$¢ funkcjonowania i coraz wieksze korzysci na rynku.

* Innowacyjno$¢ - ,,zdolno$¢ do generowania i implementacji
innowacji” 3.

Kazde badanie przeprowadzane jest w konkretnym celu. Cel bada-
nia jest przedstawieniem potencjalnych skutkéw wynikajacych z pro-
cesu badawczego. Spelnia réwniez wiele dodatkowych funkcji, np.
ulatwienie doboru narzedzi do przeprowadzenia badania. Umozliwia
réwniez ustalenie stopnia realizacji procesu badawczego w koricowym
jego etapie!. Celem badania niniejszej pracy jest:

Weryfikacja istotnosci wptywu wspoétpracy miedzy siedziba ma-
cierzysta a filig organizacji MakroChem na poziom ich innowacyjnosci.

Gléwnym zamierzeniem badan jest ustalenie, jak duzy wptyw maja
relacje i wspoétpraca miedzy organizacjami na ich rozwéj. W tym celu
nalezy dokona¢ analizy istniejacych zwigzkéw, ustali¢ typ istniejacej
wspotpracy, a nastepnie poziom innowacyjnosci i konkurencyjnosci
firm. Przestawiony cel badania ukazuje kierunek, w ktérym ksztatto-
wany jest caty proces badan i analiz.

U3 K. Stefaniuk, Innowacyjnoéé..., s. 35.

114 5. Nowosielski, Cele w badaniach naukowych z zakresu zarzadzania. Aspekty
metodologiczne, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2016, nr 421, s. 470.
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5.2.Teza i hipotezy pomocnicze

Kolejnym etapem procesu przygotowania badan jest ustalenie tezy i hi-
potez badawczych poddanych weryfikacji. Wymienione elementy maja
za zadanie uszczeg6towic i rozwingé rozwazania na temat problemu
badan. Uswiadamiajg istote podejmowanego dylematu badawczego'>.

Teza pracy jest stwierdzenie sformutowane w zgodzie z istniejacymi
juz teoriami na temat danego zjawiska. Obrazuje rozwazania autoréw
dotyczace analizowanego zjawiska. W wyniku przeprowadzonych badan
teza pracy moze zostaé przyjeta lub odrzucona. Na ksztalt stwierdzenia
wplyw maja tylko autorzy, a dotyczy¢ moze on réZznorodnych zjawisk
wystepujacych w otoczeniu''®. W poczatkowej fazie procesu badawczego,
teze uznaje sie za stanowisko zgodne ze stanem faktycznym. Autorzy
formuluja teze pracy nastepujaco:

Teza: Na wysoki poziom innowacyjnosci firmy macierzystej oraz
hiszpanskiego oddziatu organizacji MakroChem istotnie wptywa podej-
mowana wspolpraca i istniejace relacje miedzy organizacjami.

Autorzy prezentuja kilka uzasadnien przyjetego stwierdzenia.
Na etapie analizy literaturowej, we wczes$niejszym etapie pracy do-
tyczacym natury relacji miedzyorganizacyjnych, ustalony zostatl fakt
pozytywnego i wyraznego wplywu relacji miedzyorganizacyjnych na
rozwdj przedsiebiorstw. Ponadto zauwaza sie, ze rodzaj wspotpracy
zawigzany miedzy firmami, taki jak relacja miedzy siedziba macie-
rzysta a oddzialem, moze prowadzi¢ do wspdlnego osiggania korzysci
rynkowych.

W celu ulatwienia zrozumienia kontekstu badawczego i uszcze-
gotowienia sformulowanej tezy badacze weryfikacji poddaja réwniez
hipotezy badawcze. Powinny speinia¢ one konkretne kryteria. Hipotezy
badawcze nadaja kierunek badaniom i, podobnie jak w przypadku
tezy, odnosza sie do istniejacych i ustalonych juz w dziedzinie nauki
teorii. Ponadto hipoteza powinna by¢ oparta na zdarzeniach o wysokim
prawdopodobienistwie wystgpienial'’.

15w, Skarbek, Wybrane zagadnienia metodologii nauk spotecznych, Naukowe Wydaw-
nictwo Piotrkowskie, Piotrkéw Trybunalski 2013, s. 18.

116 A, Jeszka, Problemy badawcze..., s. 33.

17 7. Gnitecki, Wstep do ogélnej metodologii badari w naukach pedagogicznych. Two-
rzenie wiedzy o edukacji w naukach pedagogicznych, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Adama Mickiewicza, Poznan 2007, s. 326.
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Dla potrzeb niniejszej pracy autorzy formutuja trzy hipotezy badawcze:
= Hipoteza [H1]: Relacje pomiedzy siedzibg a oddzialem organizacji
MakroChem usprawnily procesy rozwoju i wdrozenia innowacji ogra-
niczajacych wplyw negatywnych skutkéw pandemii koronawirusa.
*  Hipoteza [H2]: Zagraniczny oddzial firmy posiada wieksza zdolnos¢
absorpcji wiedzy od jednostki macierzyste;j.
=  Hipoteza [H3]: Relacje miedzy jednostka polska a hiszpariska organiza-
¢ji MakroChem wptywaja pozytywnie na wzrost jej konkurencyjnosci.
Hipotezy badawcze maja na celu weryfikacje, jak relacje miedzy
badanymi jednostkami wptynety na ich rozwdj. Kazde stwierdzenie
dotyczy rozwoju przedsiebiorstwa w innym ujeciu. Autorzy analizuja
takie aspekty jak konkurencyjno$¢ czy zmiany wywotane na skutek
pandemii koronawirusa. Ostatnie weryfikowane stwierdzenie ma na
celu sprawdzenie, czy faktycznie oddziat firmy w wiekszym stopniu
korzysta z rozwoju jednostki macierzystej. Wszystkie przedstawione
hipotezy zostana zweryfikowane w procesie prowadzonych badan.

5.3. Metody, techniki i narzedzia badawcze

W celu weryfikacji sformutowanych we wczeéniejszym podrozdziale
tez i hipotez badawczych autorzy wybieraja odpowiednie metody
i narzedzia badawcze niezbedne do przeprowadzenia procesu badaw-
czego. Metoda badawcza wykorzystang w niniejszej pracy jest metoda
monograficzna. Oparta jest ona na analizie konkretnych przypadkéw
przedsiebiorstw lub grup spotecznych. Przeprowadzana na podstawie
danych opisowych oraz jakoSciowych skutkuje rozpoznaniem dzialaja-
cych w jednostkach proceséw i struktur!®, Autorzy w danym badaniu
podejmuja sie analizy indywidualnej jednostki, jaka jest MakroChem
S.A. oraz jej konkretnych cech.

Dobér metody monograficznej wedlug Jerzego Apanowicza po-
winny determinowa¢ dwa zachodzace czynniki. W swojej autorskiej
ksigzce dotyczacej metodologii badan, Apanowicz wskazuje, Ze dang
metode nalezy zastosowad, w przypadku gdy:

* Przedmiotem badan jest indywidualna jednostka, organizacja lub
jej odrebny element.

118 7 Apanowicz, Metodologia ogélna..., s. 67.
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* Badania prowadzane sg w sposéb szczegdétowy oparty na analizie
uzyskanych informacji i zachodzacych miedzy nimi relacji''®.

Cel niniejszych badan jest podstawa do doboru metody monogra-
ficznej przez autor6w. Proces badawczy polega na analizie konkretnych
obszaréw i powigzan miedzy nimi wewnatrz odrebnie funkcjonuja-
cej organizacji. Speinione sg zatem dwa kluczowe czynniki, a dobér
metody monograficznej dokonany jest z wykorzystaniem podstawy
naukowej.

Istnieja réwniez inne naukowe uzasadnienia wyboru metody mo-
nograficznej w danym procesie badawczym. Wedtug Anny Mréz-Jagielto
i Agaty Wolanin metoda ta skupia sie na analizie realnie zachodzacych
sytuacji w przedsiebiorstwach w celu uzyskania okre$lonych rezulta-
téw. Wyniki te moga by¢ w nastepstwie wykorzystane do usprawnie-
nia funkcjonowania organizacji poprzez doskonalenie proceséw czy
reorganizacje istniejgcych struktur. Dodatkowym atutem realizacji
tej metody jest tatwo$¢ identyfikacji zachodzacych wiezi pomiedzy
przedsiebiorstwem a otoczeniem!?°. Jest to réwniez czynnik potwier-
dzajacy, ze to najlepsza metoda do przeprowadzenia analizy relacji
miedzy siedzibg macierzysta a oddzialem organizacji MakroChem S.A.

W literaturze dotyczacej metodyki badan istnieje wiele mozli-
wych podej$¢ do badania respondentéw. Wybdr techniki badawczej
jest zatem waznym elementem w procesie organizacji badan. Technika
badawcza to narzedzie, ktérego wykorzystanie ma na celu rozwigzanie
sformutowanego problemu badawczego!?!. Dobér techniki zalezny jest
od wczeéniej zidentyfikowanej metody badawczej. Metoda monogra-
ficzna umozliwia jednak swobode w doborze konkretnego narzedzia.
Proces badawczy moze zostaé przeprowadzony przy uzyciu réznych
technik, a w uzasadnionych przypadkach mozliwie jest nawet ich
taczenie!?2.

Autorzy zdecydowali si¢ na opracowanie kwestionariusza ankiety
jako narzedzia badawczego, wspomagajacego proces realizacji badan.

119 Tamze, s. 67-68.

120 A, Mroz-Jagietto, A. Wolanin, Metoda analizy i krytyki dokumentéw w naukach
o bezpieczenistwie, ,,Obronnoé¢ - Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzadzania i Dowo-
dzenia Akademii Obrony Narodowej” 2013, nr 2(6), s. 112.

121 H, Dzwigol, Zatozenia do budowy metodyki badawczej, ,Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, nr 78(1928), s. 101.

122 3 Apanowicz, Metodologia ogélna..., s. 68.

63



Wybér ten ma na celu przeprowadzenie procesu ankietowania w oby-
dwu jednostkach poddanych badaniu, celem dokladnej analizy powia-
zan istniejacych miedzy nimi. Kwestionariusz zostat starannie opraco-
wany i zawiera pytania przemys$lane i celowe. Autorzy samodzielnie
identyfikuja obszary poddane analizie i tworza narzedzie badawcze
w taki sposéb, aby zmaksymalizowa¢ sprawno$¢ uzyskania odpowiedzi
na sformutowane pytania badawcze!?3. Wyb6r danego narzedzia oparty
jest na kilku kluczowych czynnikach. Przede wszystkim kwestionariusz
ankiety pozwala na zbadanie zagranicznych pracownikéw bez gene-
rowania dodatkowych kosztéw, np. zwigzanych z podr6za. Badanie
ankietowe jest rowniez w pelni anonimowe. Posiadanie peinej swo-
body w udzielaniu odpowiedzi na postawione pytania moze skutkowac
zwiekszeniem wiarygodnosci uzyskanych danych. Dodatkowo, zebrane
informacje od respondentéw, dzieki wykorzystaniu kwestionariusza sa
duzo latwiejsze w standaryzacji. Ulatwia to proces analizy wynikow,
a samo badanie przebiega efektywnie i oszczedza czas, w poréwnaniu
z innymi istniejgcych narzedzi'?4.

5.4. Charakterystyka badanej firmy

Istnieje wiele aspektoéw, ktore autorzy muszg rozwazyé w procesie
wyboru badanego obszaru dotyczacego zarzadzania relacjami miedzy
przedsiebiorstwami. W ramach niniejszego procesu badawczego, au-
torzy podejmuja sie identyfikacji relacji skoncentrowanej na wnetrzu
struktury jednej organizacji. Szczegdlnie istotne jest zidentyfikowanie
cech charakteryzujacych istniejace wiezi i ich wptyw na sposéb funk-
cjonowania w obszarze branzy'?®. Przedmiotem analizy jest konkretnie
istniejacy typ wspoétpracy miedzy jednostkami.

Analizie poddana zostanie samodzielnie istniejgca organizacja
MakroChem S.A. Dzialalno$¢ firmy opiera sie na dystrybucji sadzy
technicznej, surowca wykorzystywanego w wyrobach z gumy. Gtéwna
siedziba przedsiebiorstwa zlokalizowana jest w Lublinie, ul. Mariana
Rapackiego 2. Wewnatrz struktury organizacji znajduje sie wiele baz

123 K, Karbownik, Mozliwoéci wykorzystania kwestionariuszy badawczych w zarza-
dzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej” 2017, nr 25, s. 179.

124 Tamze, s. 180.

125 D, Latusek-Jurczak, Sieci miedzyorganizacyjne..., s. 29.
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i oddziatéw rozlokowanych po catym Swiecie. Jednga z nich jest filia
znajdujaca sie w Hiszpanii, MakroChem Sucursal en Espana. Relacje
miedzy wspomnianym oddzialem a siedzibg macierzysta sa dobranym
przez autoréw obszarem badawczym.

MakroChem S.A. funkcjonuje na rynku od 1995 roku. Ta firma
prywatna jest rozpoznawalna w swojej branzy dzieki uczestnictwu
w wielu tanicuchach dostaw. Wizja firmy MakroChem jest osiagniecie
pozycji gtéwnego dostawcy sadzy technicznej dla producentéw opon
lub innych wyrobéw z gumy na calym $wiecie. Obecnie organizacja
posiada trzy oddziaty przetadunku w Polsce oraz po jednym w Stanach
Zjednoczonych i Hiszpanii'?®. Oddziat hiszpariski utworzony zostat
w 2017 roku i od tamtej pory skutecznie spelnia swoja role w funkcjo-
nowaniu catej organizacji. PorOwnanie najwazniejszych cech oddziatu
lubelskiego i zlokalizowanego w Hiszpanii znajduje sie w ponizszej
tabeli (tab. 9).

Tabela 9. Charakterystyka jednostki macierzystej i zagranicznej organizacji MakroChem

MakroChem S.A. MakroChem SA (Sucursal en Espaia)

Rok utworzenia 1995 2017

Adres ul. Mariana Rapackiego 2,  Calle Rio Piqueras 146,
Lublin (Polska) La Rioja (Hiszpania)

Forma prawna Spotka akcyjna Oddziat firmy

Opis dziatalnosci Sprzedaz hurtowa Lo ety

i magazynowanie towaréw

Wielkosc¢ zatrudnienia ok. 90 11-25

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Oddziat hiszparniski o nazwie MakroChem Sucursal en Espafia umiej-
scowiony zostal na péinocy Hiszpanii w okolicach miasta Logrofio, zlo-
kalizowanego w prowincji La Rioja. Formalnie przyjeta forma prawna
jednostki to oddziat firmy (Sucursal). W Hiszpanii dziatalno$¢ przedsie-
biorstwa zdefiniowana jest za pomoca konkretnej klasyfikacji. Wedtug
hiszpanskiej klasyfikacji dziatalnosci gospodarczej CNAE (Clasificacion
Nacional de Actividades Econ6micas) funkcjonowanie firmy sklasyfi-
kowane zostato pod numerem 4941. WyjasSniajac, dziatalno$¢ tego typu

126 MakroChem - Code of Conduct, https://www.makrochem.com/pdf/2022-01-07-M-
C-CODE-OF-CONDUCT.pdf (data dostepu: 20.05.2024).
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firmy opiera sie na transporcie drogowym i magazynowaniu towarow.
Wedlug europejskiej klasyfikacji przedsiebiorstw MakroChem Sucursal
en Espafa definiuje sie jako male przedsiebiorstwo. Gléwnymi czynni-
kami majacymi na to wptyw sa liczba zatrudnionych pracownikéw oraz
roczne obroty firmy nieprzekraczajace kwoty 2 milion6éw euro.

Infrastruktura przedsiebiorstwa MakroChem jest w petni dostoso-
wana i przeznaczona do handlu i dystrybucji sadzy technicznej. W zgo-
dzie z misja firmy - ,,Carbon Black Only” - prowadzona dziatalno$¢
ukierunkowana jest na jeden produkt w wielu wariantach o réznym
zastosowaniu. Organizacja jest firma miedzynarodowa, posiada za-
graniczne oddzialy, jak i partneréw, ktérzy zdeterminowali powstanie
nowych baz. Kluczowymi partnerami, kreujacymi nowe mozliwosci dla
firmy sa Swiatowi potentaci przemystu oponiarskiego: Goodyear oraz
Continental. W badaniu uczestniczyli pracownicy obydwu jednostek
poddanych analizie w konteks$cie istniejgcych miedzy nimi relacji. Fi-
nalnie préba badawcza liczyta 10 pracownikéw. Ich podziat w stosunku
do miejsca zatrudnienia zostal przedstawiony na ponizszym wykresie
(wykres 1).

MakroChem S.A. z siedzibag w Lublinie MakroChem Sucursal de Espana
Wykres 1. Podziat ankietowanych pracownikéw ze wzgledu na miejsce zatrudnienia

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z powyzszego wykresu wynika, ze wiekszo$¢ badanych respon-
dentéw zatrudnionych jest w polskiej siedzibie organizacji. Spowodo-
wane jest to wieksza liczba pracownikéw zatrudnionych w tej placéwce.
W celu doktadniejszej charakterystyki badanej grupy badawczej, ankie-
towani zostali réwniez rozréznieni ze wzgledu na inne specyficzne cechy.
Podzial respondentéw przedstawiony zostal w tabeli ponizej (tab. 10).
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Tabela 10. Podziat respondentéw wedtug metryki kwestionariusza ankiety

30-40 lat 50% respondentéw
41-50 lat 40% respondentéow
powyzej 50 lat 10% respondentéw

Wyksztatcenie

Srednie 20% respondentow
wyzsze licencjackie/inzynierskie 20% respondentow
wyzsze magisterskie 60% respondentéw

Zajmowane stanowisko

kierownicze 40% respondentow

wykonawcze 60% respondentéw

Zrédto: Opracowanie whasne.

Najliczniejsza grupe respondentéw stanowia osoby w wieku
30-40 lat. W badaniu wzieta udziat tylko jedna osoba w wieku powyzej
50 lat. Wiekszo$¢ ankietowanych to réwniez pracownicy zajmujacy
stanowiska wykonawcze (60% respondentéw). Kwestionariusz ankiety
wypelnito réwniez czterech kierownikéw. Wyksztalcenie badanych
pracownikéw to w zdecydowanej wiekszo$ci wyksztatcenie wyzsze,
w liczbie 8 ankietowanych. Podsumowujac, grupa badanych respon-
dentéw to gléwnie osoby w wieku 30-50 lat, o wysokim poziomie
wyksztatcenia i réznym typie zajmowanego stanowiska w organizacji.






Analiza wplywu relacji
miedzyorganizacyjnych na poziom 6
innowacyjnosci firmy MakroChem S.A.

6.1. Analiza badan w obszarze innowacji

Po procesie identyfikacji relacji zachodzacych miedzy analizowanymi
firmami, autorzy rozpoczeli analize poziomu innowacyjnosci obydwu
jednostek gospodarczych. Pytania dotyczace tego obszaru znajdowaty
sie w pierwszej cze$ci kwestionariusza ankiety. Respondenci w tym
obszarze analizowali istnienie innowacji w organizacji oraz wyroz-
niali posiadane przez MakroChem zdolno$ci i umiejetnosci. Wszelkie
zebrane dane w pytaniach 1-7 oraz 9 postuzyly do okreS$lenia, czy
w rzeczywistosci firmy cechuja sie innowacyjnoscia.

Pierwsze pytanie w kwestionariuszu dotyczyto wyboru przez an-
kietowanych dziatan innowacyjnych, ktére ich zdaniem podejmuje
przedsiebiorstwo. Umozliwiony zostal wielokrotny wybér odpowie-
dzi, a rozklad uzyskanych danych zostal przedstawiony na ponizszym
wykresie (wykres 2).

Reiiatdy |
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MakroChem oddziat Hiszpania ® MakroChem S.A. Lublin

Wykres 2. Zidentyfikowane przez respondentéw dziatania innowacyjne w organizacji.

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Powyzszy wykres ukazuje, ze w organizacji MakroChem podejmo-
wane sg intensywne dziatania w celu kreowania innowacji. Pracownicy
siedziby MakroChem w Lublinie szczegélnie wyréznili podejmowane
dziatania z zakresu zaangazowania w programy badawcze oraz pono-
szone naklady na prace badawczo-rozwojowe. Oba warianty uzyskaty
po 6 odpowiedzi, co oznacza, ze 85,7% ankietowanych z Polski zauwaza
podejmowanie takich inicjatyw we wtasnej firmie. W filii hiszpanskiej
natomiast, pracownicy wyré6znili w szczegélnoséci dziatania z zakresu
rozwoju nowych wynalazkéw. OdpowiedZ te zaznaczylo 66,6% ankie-
towanych z Hiszpanii.

Nastepnie ankietowani zostali poproszeni o wyrdznienie posia-
danych przez firme umiejetnosci. Zaproponowane zostalty 4 odpo-
wiedzi, z mozliwym wielokrotnym wyborem. Wszystkie wyr6znione
umiejetnosci dotyczyly szeroko pojetego procesu zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwie. Rozklad odpowiedzi w podziale na miejsce za-
trudnienia przedstawiony zostal na ponizszym wykresie (wykres 3).
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MakroChem oddziat Hiszpania ® MakroChem S.A. Lublin

Wykres 3. Rozpoznane przez respondentéw zdolnosci w organizacji

Zrédto: Opracowanie whasne.

Kazdy z przedstawionych wariantéw uzyskat wynik przynajmniej
7 odpowiedzi. Wnioskiem tego jest fakt, ze organizacja MakroChem
posiada zar6wno umiejetno$¢ przyswajania wiedzy (pozyskiwanie
i wdrozenie), jak i zdolno$¢ rozwoju wiedzy (przetwarzanie i wyko-
rzystanie). Sa to niezwykle wazne umiejetnosci w procesie tworzenia
innowacji w organizacji. Odchylenie standardowe odpowiedzi dla pol-
skiej siedziby wyniosto 0,43 oraz 0,5 dla hiszpanskiego oddziatu. Tak
niewielkie réznice w uzyskanych od respondentéw odpowiedziach
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ukazuja ich zgodno$¢ co do identyfikacji wszystkich wyréznionych
zdolnosci. Cata organizacja MakroChem posiada wszelkie atrybuty do
odpowiedniego zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie.

Kolejne pytanie z kwestionariusza dotyczylo sprawdzenia, czy
na skutek pandemii koronawirusa w 2020 roku w badanych firmach
wprowadzono nowe rozwigzania. Wyréznione zostaty 4 typy proceséow,
ktére mogty zosta¢ usprawnione nowymi metodami. Respondenci mieli
za zadanie zidentyfikowa¢, czy w ktéorymkolwiek z nich zastosowano
nowe sposoby dzialania zdeterminowane wptywem niespodziewanych
czynnikdéw zewnetrznych. Umozliwione zostalo rowniez podanie, jakie
konkretne rozwiazania zostaly zastosowane (wykres 4).
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Wykres 4. Wybdr respondentéw dotyczacy proceséw poddanych modernizacji na skutek pandemii

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Siedziba firmy MakroChem w Polsce wedlug przedstawionych
danych wprowadzala nowe rozwigzania w kazdym z czterech obsza-
row. Szczegodlnie usprawnione zostaly procesy zwiazane z technolo-
gia, w ktorych dzialania zauwazylo 100% ankietowanych z Polski.
Wprowadzenie ,,pracy zdalnej” oraz ,pracy rotacyjnej” to najczesciej
wymieniane przez pracownikéw rozwigzania zastosowane na skutek
pandemii. W odpowiedziach otwartych zwrdécili oni réwniez szcze-
g0lna uwage, ze w przedsiebiorstwie nastapito ,,wieksze wykorzysta-
nie dostepnych technologii w codziennej pracy”. Ankietowani z filii
hiszpanskiej zwrécili gtéwnie uwage na wprowadzenie usprawnien
w procesach logistycznych (66,6% respondentéw hiszpanskich), czego
przyczyna moze by¢ specyfikacja firmy jako typowo dystrybucyjnej.
W otwartych odpowiedziach réwniez zidentyfikowali wieksze wykorzy-
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stanie technologii niZ we wcze$niejszym okresie funkcjonowanie firmy.
Pandemia koronawirusa, jak w przypadku wielu przedsiebiorstw, przy-
Spieszyla procesy digitalizacji dziatalno$ci w organizacji MakroChem.

Pytanie nr 4 z kwestionariusza ankiety umozliwito respondentom
podanie informacji na temat dodatkowych usprawnienn wprowadzo-
nych w okresie pandemii. Autorzy, formulujac pytanie, mieli na celu
sprawdzenie, czy w badanych przedsiebiorstwach nie zastosowano
dodatkowych innowacji w obszarach innych niz te wyréznione w py-
taniu nr 3 (tab. 11).

Tabela 11. Odpowiedzi pracownikéw dotyczace wprowadzenia dodatkowych innowacji
w organizacji

»Tak” ~Nie”
MakroChem S.A. Lublin 0 7
MakroChem oddziat Hiszpania 0 3

Zaden z respondentéw nie zidentyfikowat dodatkowych rozwig-
zan zastosowanych w organizacji na skutek wybuchu pandemii. Jak
zaprezentowano w powyzszej tabeli, ankietowani nie odnotowali
wprowadzenia innych usprawnien niz te zastosowane w procesach
wyrodznionych w pytaniu poprzednim.

Pytanie nr 5 miato na celu analize poziomu konkurencyjnos$ci
badanych firm. Pod uwage wzieto 6 elementéw stanowiacych o sile
konkurencyjnoséci przedsiebiorstwa. Respondenci mieli za zadanie
oceni¢ w skali 1-10 poszczegdlne zagadnienia. Na ponizszym wykresie
ukazane zostaty usrednione wartosci zebranych danych (wykres 5).

Ogélna konkurencyjno$¢ organizacji MakroChem zostata oceniona
bardzo wysoko przez ankietowanych pracownikéw. Kazdy z elementéow
stanowiacych o poziomie konkurencyjnosci uzyskat srednig odpowie-
dzi ro6wna co najmniej 8. Najwyzsza ocene uzyskat aspekt znajomosci
potrzeb klientéw - Srednia 9,3 oraz 9,7, odpowiednio w polskim i hisz-
panskim oddziale. Réwnie wysoko w obydwu przypadkach oceniona
zostala umiejetnos$é prognozowania zmian na rynku. Najwieksza r6z-
nica pomiedzy badanymi firmami wystapita w obszarze terminowosci
realizacji zamowien - $rednia 9,7 w placéwece hiszpanskiej oraz 8,7
w polskiej siedzibie. Przyczyna takiego stanu moze by¢ ponownie fakt
specyfikacji przedsiebiorstwa w Hiszpanii jako miejsca gtéwnie dys-
trybucji towaréw. Elementy pozostate, tj.: znajomos§¢ konkurentow,
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renoma przedsiebiorstwa oraz szeroko$¢ asortymentu, zostaty ocenione
réwniez na wysokim poziomie zaré6wno przez pracownikéw w Polsce,
jak i Hiszpanii.
Terminowos¢ realizacji zamowien
Szerokos¢ asortymentu
Umigjetno$¢ prognozowania zmian na rynku
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Wykres 5. Ocena poszczegdlnych elementéw konkurencyjnosci w organizacji.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Nastepne pytanie w kwestionariuszu ankiety dotyczyto wyrdznie-
nia, w jakich obszarach funkcjonowania obydwie organizacje osiggaja
przewage na rynku. Wyréznione w odpowiedziach obszary sa wedtug
literatury tymi, dzieki ktérym przedsiebiorstwa z sektora MSP moga
uzyskiwaé przewage nad przedsiebiorstwami duzymi (wykres 6).
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Wykres 6. Identyfikacja obszaréw przewagi organizacji na rynku dokonana przez respondentéw

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Zebrane dane, zaprezentowane na powyzszym wykresie identyfi-
kuja bardzo silne atuty organizacji MakroChem w rywalizacji z duzymi
przedsiebiorstwami. Respondenci zidentyfikowali przewagi rynkowe
w kazdym z wymienionych obszaréw. Za najmocniejszy z atutéw Ma-
kroChemu uznany zostal obszar dotyczacy zarzadzania, ktory to za-
znaczylo az 85,7% ankietowanych z Polski oraz 100% ankietowanych
z oddziatu hiszpanskiego. Szczegdblnie wysoki wspoétczynnik odpowiedzi
uzyskat rowniez aspekt posiadania przewagi w skutecznym wprowa-
dzaniu zmian. Dana odpowiedZ wybrato ponad 71% respondentow
z polskiej siedziby.

Kolejne pytanie z obszaru analizy innowacyjnosci dwoch oddzia-
16w organizacji MakroChem dotyczyto identyfikacji Zr6del innowacji.
Respondentom w odpowiedziach zaproponowano 6 Zrédet majacych
wplyw na usprawnienia w firmie z podziatem ich na dwie grupy - Zro6-
det wewnetrznych i zewnetrznych. Podzial wszystkich 6 wariantéw
zaprezentowany zostat ponizej (wykres 7):

*  7rodla wewnetrzne: umiejetno$ci menadzerskie i techniczne, prace

B+R, wynalazczo$¢;

»  7rédla zewnetrzne: wspotpraca z innymi oddziatami firmy, wspolpraca

z partnerami rynkowymi, wspotpraca z instytucjami naukowymi.
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Wykres 7. Wybrane Zrédta innowacji w organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Jak przedstawiono na powyzszym wykresie, w przypadku polskiej
siedziby przedsiebiorstwa MakroChem wyréznia sie wpltyw kazdego
ze zrodel wewnetrznych i zewnetrznych na rozwéj organizacji. Szcze-
gb6lnie waznym aspektem z perspektywy niniejszej pracy jest wysoki
wspoétczynnik wyboru odpowiedzi - wspélpraca z innymi oddzialami
firmy (90% ogoétu respondentéw). Jest to kolejny argument potwier-
dzajacy wystepowanie relacji pomiedzy obydwiema analizowanymi
firmami. ROwnie wazny okazat sie aspekt wspoétpracy z otoczeniem
biznesowym, prowadzenia prac badawczo-rozwojowych (60% ogoétu
respondentéw) oraz wysokich umiejetnosci posiadanych przez me-
nadzerow (90% wszystkich ankietowanych). Oddziatl hiszpanski nie
podejmuje zadnych dziatan w obszarze pracy wynalazczej i wspoOtpracy
z instytucjami naukowymi.

Pytanie nr 9 byto ostatnim z czes$ci badajacej poziom innowa-
cyjnosci firmy MakroChem. Sktadato sie ono z dwéch segmentow:
okreSlenia typologii organizacji oraz identyfikacji zdolnosci absorpcji.
W celu konkretnego dopasowania firmy MakroChem do podanych lite-
raturowych typéw przedsiebiorstw wymagana byta od respondentéw
ocena w skali 1-10 aktywnosci oraz zdolnos$ci innowacyjnej firmy.
Zebrane dane zostaty usrednione i umieszczone w ponizszym ukladzie
wspoéirzednych (wykres 8).

MakroChem
8 oddziat
Hiszpania

6
4 MakroChem

S.A. Lublin
2
0
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Wykres 8. Identyfikacja typologii obydwu jednostek w uktadzie wspétrzednych

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zar6éwno siedziba MakroChem w Lublinie, jak i oddziat hiszpanski,
zlokalizowane zostaty w tej samej czeSci uktadu wspétrzednych. Polski
oddziat umiejscowiony zostat w punkcie (8;8), a filia z siedzibg w Hisz-
panii znalazla sie w punkcie (8;7,9). Z powyzszych danych nasuwa sie
wniosek, iz obie z analizowanych jednostek stanowiag typ organizacji
okreslanej jako ,,dynamiczny innowator”. Organizacja tego typu jest
ukierunkowana i skupiona na wprowadzaniu nowych rozwigzan oraz
cechuje ja zaréwno wysoka zdolnos¢, jak i aktywno$¢ innowacyjna.
Analizowane przedsiebiorstwo MakroChem mozna opisa¢ jako przed-
siebiorstwo stale poszukujace nowatorskich rozwigzan w celu ciagtego
doskonalenia sposobéw funkcjonowania na rynku.

Druga cze$¢ sktadowa pytania nr 9 dotyczyta analizy umiejetnosci
absorpcji w obydwu badanych oddziatach organizacji MakroChem.
Réwniez, jak w przypadku poprzedniego zagadnienia, ankietowani
mieli za zdanie oceni¢ w skali 1-10 wyr6zZnione w pytaniu 4 elementy.
Zebrane dane przedstawia ponizszy wykres (wykres 9).

Posiadane Ui gl

Posiadana Wiedz

Zdolnost do Zastosowania |

Zdolnose do rozpoznawania.

6 6,5 7 7,5 8 8,5 9 9,5

MakroChem oddzial Hiszpania ® MakroChem S.A. Lublin

Wykres 9. Osiaggniety przez organizacje poziom zdolnosci absorpcji

Zrédto: Opracowanie whasne.

Pracownicy MakroChemu najwyzej ocenili posiadane przez firme
umiejetnosci - $rednia odpowiedzi 9,3 hiszpanskich pracownikéw oraz
8,4 dla polskich. R6wnie wysoko w przypadku pracownikéw z Lublina
oceniona zostata zdolno$¢ do zastosowania wiedzy w rzeczywistosci,
natomiast najnizsza warto$¢ z wynikiem 8,1 uzyskat wariant odpo-
wiedzi ,posiadana wiedza”. W przypadku oddziatu zagranicznego na

76



zdecydowanie najnizszym poziomie oceniona zostata umiejetnos¢ roz-
poznawania szans i warto$ci w otoczeniu zewnetrznym, uzyskujac
$rednig odpowiedzi 8,3. Analizujac dane, mozna stwierdzié, iz Zaden
ze sktadowych elementéw zdolnos$ci absorpcji nie zostat oceniony po-
nizej wartosci 8. Oznacza to, Ze obydwa oddziaty, a w konsekwencji
cata organizacja MakroChem cechuje sie wysoka zdolno$cig absorpcji.

6.2. Analiza badan w obszarze relacji miedzyorganizacyjnych

Proces analizy zebranych danych rozpoczatl sie od ustalenia zacho-
dzacych zwiazkéw pomiedzy badanymi jednostkami. Cze$¢ kwestio-
nariusza ankiety odpowiadajaca za identyfikacje zachodzacych rela-
cji pomiedzy obiema firmami obejmowata pytania nr 8, 10 oraz 11.
Na ich podstawie, autorzy byli w stanie okres$li¢, na jakim poziomie
wystepuja zwiazki pomiedzy polska siedziba organizacji w Lublinie
a filig hiszpanska.

Pierwsze pytanie z obszaru identyfikujacego relacje miedzyor-
ganizacyjne skierowane do respondentéw dotyczylo oceny podanych
sformutowan w kontek$cie wystepowania ich w danym miejscu pracy.
Segment oceny oSmiu zagadnien przez respondentéw podzielony zostat
na dwa obszary. Pierwszy z nich dotyczyl identyfikacji relacji w or-
ganizacji, drugi obszaru zaufania i innych cech charakteryzujacych
grupe pracowniczg organizacji MakroChem. Dla ulatwienia analizy
odpowiedziom nadano warto$ci liczbowe:

e ,Zdecydowanie sie nie zgadzam” - 1,
* ,Raczej sie nie zgadzam” - 2,

e ,Trudno powiedzie¢” - 3,

* ,Raczej sie zgadzam” - 4,

e ,Zdecydowanie sie zgadzam” - 5.

Pierwszym z analizowanych stwierdzen jest ocena zespotowos$ci
jako podstawy relacji w badanej firmie. Wyniki zebranych odpowiedzi
przedstawiono na ponizszym wykresie (wykres 10).

Organizacja MakroChem cechuje sie zespotowos$ciag w relacjach
miedzyludzkich, $rednia odpowiedzi dla og6tu ankietowanych wyniosta
4,3. Zauwaza sie, jednak przewage w tym aspekcie w relacjach miedzy
pracownikami z oddziatu hiszpanskiego. Odpowiedzi respondentéw
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zatrudnionych w Hiszpanii wyniosty $rednig warto$¢ rowna 4,6. Nato-
miast w siedzibie z Polski warto$¢ ta uksztattowata sie na poziomie 4.

Zdecydowanie si¢ zgadzam

Racze] sl Zgadzam
/1

Trudno powiedzie¢
Raczej si¢ nie zgadzam

Zdecydowanie si¢ nie zgadzam

0 1 2 3

MakroChem oddziat Hiszpania ® MakroChem S.A. Lublin

Wykres 10. Ocena zespotowosci jako podstawy zachodzacych w firmie relacji

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W nastepnej kolejno$ci ankietowani oceniali swoje dziatania w kon-
tekScie dazenia do osiggniecia wspodlnego celu. Ocenie poddano takze
wspdlnotowos$¢ dziatann w kontekécie znalezienia rozwigzania w sytu-
acjach problemowych. Celem obydwu stwierdzen jest ukazanie, w ja-
kim stopniu relacje miedzy pracownikami cechuje wspélne podejscie.
Zebrane dane ukazane zostaly na ponizszym wykresie. Przedstawione
zostaly $rednie wartosci odpowiedzi ankietowanych w podziale na dwie
badane jednostki oraz dwa analizowane zagadnienia (wykres 11).

Wyzsze warto$ci w aspekcie wspoélnotowos$ci dziatan uksztatto-
waty sie w filii hiszpanskiej organizacji. Pracownicy oddziatu ocenili
dzialanie we wspélnym celu na poziomie $redniej réwnej 5, natomiast
poszukiwanie wspo6lnego rozwiazania na poziomie 4,7. Odpowiednio
w polskiej siedzibie te aspekty osiggnely wartosci réwne 4,6 oraz 4,1.
Stwierdza sie, ze w analizowanym przedsiebiorstwie relacje miedzy
pracownikami charakteryzuja sie wspolnotowos$cia dziatan.

Ostatnie stwierdzenie analizujace relacje miedzy pracownikami
w pytaniu nr 8 dotyczyto identyfikacji partnerstwa. Respondenci iden-
tyfikowali zjawisko transformacji wspo6tzawodnictwa we wspéiprace.
Dane stwierdzenie miato ré6wniez na celu zbadanie poziomu szacunku
miedzy pracownikami firmy. Uzyskane odpowiedzi zostaly przedsta-
wione ponizej (wykres 12).
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Wykres 11. Poglad respondentéw na temat wspdlnotowosci podejmowanych dziatar
W organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Wykres 12. Ocena istniejagcego poziomu partnerstwa w grupie pracowniczej

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dane stwierdzenie uzyskato az 90% pozytywnych odpowiedzi
ankietowanych. Wyliczenie $rednich dla obydwu jednostek uksztatto-
walo je na poziomie 4,1 dla siedziby w Lublinie oraz 4,3 dla oddziatu
hiszpanskiego. Prace oséb zatrudnionych w organizacji MakroChem
cechuje wspoétpraca. Darzg sie oni roOwniez wzajemnym szacunkiem,

ktéry jest determinantem partnerstwa w organizacji.

79



Kolejne dwa stwierdzenia przyjely identyczny rozktad odpowiedzi
ankietowanych. Dotyczyly identyfikacji zaufania wéréd pracownikow
organizacji. Oceniali oni, czy ich dzialania oparte sa na wzajemnym
zaufaniu oraz czy ufaja podejmowanym przez wspoéipracownikow
dziataniom. Odpowiedzi respondentéw przedstawione zostaty na po-
nizszym wykresie (wykres 13).
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Wykres 13. Odczucia respondentéw dotyczace zaufania w ich zespole pracowniczym

Zrédto: Opracowanie whasne.

Wzajemne zaufanie w organizacji pracownicy z Hiszpanii ocenili
pozytywnie. AZ 66,6% ankietowanych pracownikoéw filii zagranicznej
stwierdzito, Ze zdecydowanie posiadaja zaufanie do wspdéipracowni-
kéw. W przypadku polskiej siedziby odpowiedzi byly bardzo zgodne, co
potwierdza odchylenie standardowe na poziomie 0,35. W zdecydowanej
wiekszo§ci wybrali oni wariant odpowiedzi ,raczej sie zgadzam” (6 od-
powiedzi). Zauwaza sie wiec pewne niescisto$ci w tym aspekcie wsrdod
polskich pracownikéw. Identyfikacje zaufanie miedzy pracownikami
dodatkowo poglebi kolejne analizowane stwierdzenie z pytania nr 8.

Szacunek i uczciwos$¢ to podstawa do zbudowania zaufania w ze-
spole pracowniczym. Nastepnym aspektem poddanym ocenie w pytaniu
nr 8 byta szczero$¢ wobec wspoétpracownikéw. Respondenci oceniali,
czy w rzeczywisto$ci wywiazuja sie z obietnic ztoZzonych innym pra-
cownikom (wykres 14).
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Wykres 14. Ocena uczciwosci podejmowanych dziatar ankietowanego wobec
wspotpracownikow.

Zrédto: Opracowanie whasne.

W badanym przedsiebiorstwie az 40% wszystkich pracownikéw
stwierdzito, iz zawsze wywigzuje sie ze stowa danego pracownikowi.
CzeS¢ respondentow (60%) rowniez zgodzila sie z przedstawionym
zatozeniem, zauwazajac jednak, ze w przeszto$ci mogty w tym obszarze
wystepowaé niewielkie ustepstwa. Zdecydowanie bardziej szczerym
Srodowiskiem pracy jest grupa pracownikéw hiszpanskich, gdzie od-
notowano 100% odpowiedzi ,zdecydowanie sie zgadzam”. Ogét danych
pozwala jednak wnioskowaé, ze w organizacji MakroChem relacje
pracownikow oparte sa na zaufaniu i szczero$ci wobec innych.

Ostatnie analizowane stwierdzenie w danym pytaniu miato na celu
identyfikacje cechy empatii w organizacji. Empatia okre$la postawe
wrazliwos$ci pracownika wobec innych zatrudnionych. Analiza tego
aspektu nastapita poprzez ocene zgodnos¢ respondentéw ze stwier-
dzeniem dotyczacym otrzymywania pomocy od wspoétpracownikéw
w sytuacjach kryzysowych (wykres 15).

Zdecydowana wiekszo$¢ pracownikéw obydwu jednostek organi-
zacji (70% wszystkich ankietowanych) stwierdzila, ze zdecydowanie
moze liczy¢ na pomoc wspéipracownikéw w przypadku wystgpienia
problemu. Jedynie dwo6ch respondentéw z polskiej siedziby nie ma
pewnosci co do wsparcia innych, co ilustruje wybér wariantu ,trudno
powiedzieé¢”. Wnioskuje sie, iZ pracownicy przedsiebiorstwa Makro-
Chem cechuja sie wysokim poziomem empatii. Niewielki odsetek osob,
ktérym brak w tym aspekcie pewnosci, pozwala stwierdzié, ze by¢
moze te jednostki nie potrafig odpowiednio skorzystaé z oferowanej
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pomocy lub zakomunikowa¢ o wystgpieniu problemu. Pytanie nr 10
dotyczyto konkretnego okreslenia przez ankietowanych, jakim typem
partnera jest w ich odczuciu filia organizacji. Do wyboru respondenci
mieli 3 opcje, ktére w efekcie miaty postuzy¢ identyfikacji roli, jaka
spelniaja wzajemnie dla siebie firmy partnerskie (wykres 16).
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Wykres 15. Ocena respondentéw dotyczaca otrzymania pomocy od wspotpracownikéw

Zrédto: Opracowanie whasne.
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MakroChem oddzial Hiszpania 8 MakroChem S.A. Lublin

Wykres 16. Identyfikacja typu posiadnego partnera przez respondentéw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza zebranych wynikéw skutkuje niejednoznacznym wnio-
skiem. Respondenci z polskiej siedziby w zdecydowanej wiekszosci
(71,4% ankietowanych) stwierdzili, ze hiszparska filia jest dla nich
partnerem rynkowym. Ankietowani zauwazaja faktyczne istnienie
zwiazkéw pomiedzy badanymi firmami. W przypadku respondentéw
z Hiszpanii kazdy z nich zidentyfikowatl inng role polskiej siedziby
w kontekscie ich funkcjonowania na rynku. Wnioskiem z tego jest fakt,
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ze polska siedziba prawdopodobnie pelni szersza role w funkcjonowa-
niu swojej firmy, bedac dla niej po czesci kazdym z rodzajow partne-
row. Jest to szczeg6lnie wazne w kontek$cie prowadzenia dziatalnosci
matego przedsiebiorstwa i podnoszenia jego warunkéw rozwojowych.

Ostatnie pytanie z analizowanej sekcji dotyczylo sprawdzenia,
czy badane firmy wykorzystuja w swojej dziatalnosci r6zne rodzaje
wspolpracy. Ustalenie, z jakich form wspotpracy korzystaja partnerzy
miato na celu weryfikacje, czy w rzeczywistosci organizacje wchodza
w interakcje z otoczeniem i podejmuja dziatania kooperacyjne oraz
partnerskie (wykres 17).

brak form wspotpracy

R e B —————

zakup wiasnosci intelektualnej
StaZe  p———
WOTZENIE TAPOTIOW s S S
badania kontraktowe p———
wspotpraca w ramach wspdlnych projektow e ——
0 1 2 3 4 5 6

MakroChem oddzial Hiszpania B MakroChem S.A. Lublin

Wykres 17. Podejmowane przez firme rodzaje wspdtpracy z otoczeniem

Zrédto: Opracowanie whasne.

Ukazane powyzej wyniki prezentuja, ze w rzeczywistosci cata
organizacja MakroChem podejmuje inicjatywy kooperacyjne z otocze-
niem. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa oparte jest na korzystaniu
z praktycznie kazdej z wyr6znionych form wspétpracy. Respondenci nie
dostrzegaja w organizacji jedynie dziatan z obszaru posiadania wtasno-
§ci intelektualnej, identyfikujac w szczego6lnosci dziatania w obszarze
aktywnego uczestnictwa w targach lub innych tego typu wydarzeniach
(90% respondentéw ogbdtem).
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6.3. Wnioski z badan

Przeprowadzone na potrzeby niniejszej pracy badania oraz ana-
lizy w poszczegdlnych jednostkach — MakroChem S.A. Lublin oraz
MakroChem Sucursal de Espafia pozwolily na rozwigzanie problemu
badawczego. Jego tre$¢ dotyczyta ustalenia istotnosci wptywu rela-
cji miedzy badanymi organizacjami na ich poziom innowacyjnosci.
Wszelkie przeprowadzone dzialania w celu uzyskania odpowiedzi na
pytanie z problemu badawczego oraz osiggniecia celéw umozliwity
sformutowanie wnioskéw.

Przebieg analizy zostal przez autor6w skrupulatnie skonstruowany
w celu jak najdokltadniejszego rozwiazania problemu badawczego.
Przekazany respondentom (pracownikom przedsiebiorstwa) kwestio-
nariusz ankiety zostal podzielony na dwie kluczowe czesci. Jedna z nich
odpowiadata za identyfikacje zachodzacych pomiedzy firmami relacji,
druga natomiast za ustalenie poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw.
Taka struktura przeprowadzonego badania pozwolila na weryfikacje
wszystkich niezbednych w procesie analizy czynnikéw sktadajacych sie
na innowacyjno$¢ i zwiazki pomiedzy MakroChem z siedzibg w Lublinie
a hiszpanska filia.

Caly proces rozwigzania problemu badawczego nalezalo rozpo-
cza¢ od sprawdzenia, czy pomiedzy badanymi jednostkami w ogéle
zachodza jakiekolwiek zwigzki. Taki cel miaty pytania numer: 8, 10
oraz 11 w kwestionariusz ankiety. Pytanie nr 8 sktadalo sie z o$miu
stwierdzen, ktére to ankietowani analizowali w kontekscie wystepo-
wania danych zjawisk w ich firmach. Odpowiedzi udzielone zostaly
z wykorzystaniem skali Likerta. Pierwsze cztery zagadnienia dotyczytly
$cisle identyfikacji wystepowania relacji w obydwu organizacjach.
Respondenci z Hiszpanii wyrazili jednomys$lna opinie na temat wyste-
powania w ich grupie pracowniczej cechy zespotowosci. Srednia ich
odpowiedzi wyniosta 4,6, natomiast $rednia odpowiedzi respondentéw
z Polski wyniosta 4,0. Ten wynik pozwala wnioskowad¢, ze zespoto-
wos¢ w grupie lubelskiej rowniez wystepuje, ale nie na tak wysokim
poziomie jak w zagranicznym oddziale. Kolejne zagadnienia dotyczyty
wspoblnotowosci dziatan pracownikéw. Ankietowanych poproszono
o okreSlenie, czy pracownicy daza do wspélnych celéw i rozwigzan
wystepujacych probleméw. Zaréwno pracownicy oddzialu w Hiszpanii,
jak i siedziby z Polski, stwierdzili zgodnie, ze dzialaja jako wspodlnota.
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Bardzo wysokie warto$ci Sredniej ponownie uzyskaty odpowiedzi pra-
cownikéw hiszpanskich. Osigganie wspélnych celé6w zostato ocenione
na najwyzszym poziomie - 5, a poszukiwanie wspolnych rozwigzan
osiagneto Srednig ocene na poziomie 4,7. Ostatnie ze stwierdzen bloku
dotyczacego relacji w firmach dotyczylo okreS$lenia, czy ankietowani
pracownicy uwazaja, ze wspoélzawodnictwo w ich firmie przeksztatcito
sie w partnerstwo. W tej kwestii wszyscy respondenci byli zgodni.
Srednia ocen dla ogétu ankietowanych wynoszaca 4,2, sugeruje, ze
organizacje charakteryzuje partnerstwo, ktére skutecznie wyparto
wspoblzawodnictwo miedzy zatrudnionymi. Ogélnym wnioskiem z ana-
lizy wszystkich czterech stwierdzen jest fakt, ze w firmach wystepuja
pozytywne relacje pomiedzy pracownikami.

Kolejne cztery zagadnienia z pytania nr 8 miaty na celu zbadanie
poziomu zaufania wystepujacego w grupach pracowniczych organizacji
MakroChem. Pierwsze dwa stwierdzenia dotyczyty poziomu odczucia
wzajemnego zaufania oraz zaufania do wykonywanych przez wsp6tpra-
cownikéw czynno$ci oraz zadan. W tym przypadku polscy i hiszpanscy
ankietowani odpowiadali podobnie. Potwierdzeniem tego jest wartos$¢
odchylenia standardowego dla uzyskanych odpowiedzi na poziomie
0,35. Zdecydowana pewno$¢ co do analizowanych stwierdzen mieli
pracownicy z Hiszpanii. W przypadku polskiej siedziby zdecydowana
przewage uzyskala odpowiedz ,raczej sie zgadzam”, ktéra pozwala
twierdzi¢, ze zaufanie miedzy pracownikami wystepuje, ale nie jest
peilne. Ostatnie dwa zagadnienia mialy na celu zbadanie wzajemnej
uczciwoséci miedzy pracownikami oraz mozliwosci znalezienia pomocy
w sytuacjach problemowych. Pytanie o uczciwo$¢ dotyczyto konkret-
nego dotrzymywania danego stowa innemu pracownikéw. Zagraniczna
filia MakroChem charakteryzuje sie zdecydowanie wysokim poziomem
uczciwosci, gdzie wérdd respondentéw 100% odpowiedzi uzyskat wa-
riant ,,zdecydowanie sie zgadzam”. W przypadku siedziby lubelskiej
znowu przewazyly odpowiedzi wariantu ,raczej sie zgadzam”. Odpo-
wiedzi na pytania dotyczace mozliwosci znalezienia pomocy w momen-
cie wystgpieniu problemu réwniez wykazuja podobne rozréznienie.
W przypadku organizacji polskiej pojawity sie nawet dwie odpowiedzi
»trudno powiedzie¢”, podczas gdy w oddziale pracownicy sa zdecydo-
wanie przekonani o wsparciu innych w sytuacjach kryzysowych. W wy-
niku analizy stwierdza sie, Ze w hiszpanskiej organizacji MakroChem
wystepuje bardzo pozytywna relacja miedzy pracownikami. Panuje
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tam pelne zaufanie, ktére moze by¢ efektem zakorzenienia zachodniej
kultury. Sytuacja w Polsce jest dobra, ale nieidealna. Istniejg pewne
watpliwosci w kwestii pelnego zaufania pomiedzy ankietowanymi
pracownikami.

Dwa kolejne pytania z obszaru identyfikujacego relacje miedzy-
organizacyjne to pytania nr 10 oraz 11. Pierwsze z wymienionych
dotyczyto wyboru przez respondentéw wariantu odpowiedzi, ktory ich
zdaniem najlepiej opisuje wspéipracujaca jednostke. Zaproponowane
zostaly trzy warianty, a najwiekszy wspoétczynnik ogétu odpowiedzi
uzyskat wariant ,partnerzy rynkowi”. Dana odpowiedZ zaznaczyto
60% wszystkich ankietowanych pracownikéw. Pozostate odpowiedzi:
»dostawcy wiedzy i technologii” oraz , posrednicy” zostaly réwniez
wybrane, ale zaledwie przez dwéch z ogétu respondentéw. Takie wy-
niki pozwalaja wnioskowa¢, iz pracownicy zauwazaja, ze pozostate
oddzialy organizacji MakroChem sg dla nich partnerami w procesie
prowadzenia dziatalnoéci. Relacje miedzy badanymi firmami istnieja
i sg identyfikowane przez ankietowanych. Jednostki tworza dla siebie
wzajemnie odpowiednie $rodowisko do funkcjonowania, sprzyjajace
skutecznemu rozwojowi. Z kolei pytanie nr 11 miato na celu okresle-
nie stopnia wspélpracy organizacji z otoczeniem. Przedsiebiorstwo
MakroChem stale podejmuje inicjatywy kooperacji z otoczeniem. Wedtug
respondentéw, dziala ona zar6wno w obszarach tworzenia wspdlnych
projektow, prowadzenia stazy, az po najczesciej wyrdzniana metode -
uczestnictwo w targach i innych tego typu wydarzeniach, wybrana
przez 90% ogo6tu respondentdw. Pracownicy zauwazaja podejmowanie
dziatan w zakresie wspoélpracy z otoczeniem we wszystkich zapropono-
wanych obszarach poza ,,zakupem wtasnosci intelektualnej”. Ttumaczy
to fakt, specyfikacji dziatalnosci organizacji MakroChem jako gtéwnie
handlowej oraz dystrybucyjnej.

Po procesie identyfikacji istniejacych relacji miedzy organiza-
cja MakroChem S.A. Lublin i MakroChem Sucursal de Espafia auto-
rzy rozpoczeli kolejny etap analiz. Identyfikacja zachodzacych rela-
cji zdeterminowata zbadanie poziomu innowacyjnos$ci obydwu firm
w celu ustalenia, czy faktycznie poziom ten, ze wzgledu na istniejace
relacje, jest wysoki. W tej tematyce znajdowato sie az osiem pytan
z kwestionariusza - pytania nr 1-7 oraz 9. Pierwsze pytanie dotyczylo
wyrodznienia wykonywanych w firmach dziatan z zakresu tworzenia
innowacji. Kazdy z zaproponowanych wariantéw uzyskatl co najmniej
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50% odpowiedzi respondentéw. Identyfikacja przez pracownikéw tych
dzialann w ich organizacji pozwala stwierdzié, iz w przedsiebiorstwie
podejmowane sg czynnosci z zakresu kreacji innowacji. Ankietowani
z polskiej siedziby zaznaczali gtdwnie warianty dotyczace inwesty-
Cji oraz zaangazowania firmy w prace badawcze, natomiast oddziat
hiszpanski zidentyfikowat gtéwnie czynnosci zwigzane z rozwojem
wynalazkéw. Warto wiec odnotowag, iz istnieje widoczny podziat pracy
w organizacji MakroChem. Gtéwna siedziba zajmuje sie podejmowa-
niem inwestycji, zlecajac gléwne prace projektowe oraz testowanie
nowych wynalazkéw do swoich oddziatéw.

Nastepne pytania z kwestionariusza mialy na celu identyfikacje
zmian, ktore zaszty w badanych jednostkach na skutek wybuchu pan-
demii koronawirusa. Pracownicy zauwazyli wprowadzone zmiany
gléwnie usprawniajace procesy zwiazane z technologia, tak stwierdzito
100% polskich ankietowanych. Respondenci mieli rowniez mozliwo$¢
odpowiedzi otwartej i wyréznienie konkretnych zmian, ktére zostatly
wprowadzone z czasie pandemii. Szczeg6lnie czesto zwracano uwage
na wprowadzenie pracy zdalnej oraz rotacyjnej. Ankietowani zauwazyli
rowniez wieksze wykorzystanie technologii, ktéra juz znajdowala sie
wewnatrz organizacji, przy$pieszajac, jak w wielu przedsiebiorstwach,
proces jej digitalizacji. W podobny sposéb sytuacje ocenili pracownicy
hiszpanscy, dodajac do tego wprowadzenie mozliwosci zdalnych spo-
tkan z klientami. Analizujac procedury, w ktérych zaszly najwieksze
usprawnienia w oddziale hiszpaniskim, wyrézniono procesy logistyczne.
To kolejny aspekt ukazujacy hierarchie w organizacji MakroChem.
Siedziba w Lublinie jest organem decyzyjnym, $ci$le zwiazanym z tech-
nologia i praca biurowa. Oddzial w Hiszpanii to jednostka wykonujaca,
gtowny punkt przetadunkowy, dlatego nalezalo tam w sytuacji kryzy-
sowej usprawnié¢ w pierwszej kolejnosci logistyke.

Po analizie zmian i innowacji wprowadzonych na skutek wybuchu
pandemii, pytania nr 5 i 6 mialy na celu analize poziomu konkuren-
cyjnosci. W pierwszym z wymienionych pytan respondenci oceniali
poszczegblne cechy konkurencyjnos$ci swojej firmy w skali 1-10.
Ankietowani oceniali bardzo wysoko kazdy z wymienionych aspektéw.
Organizacja MakroChem cechuje sie wysoka konkurencyjnoscig. Obie
jednostki posiadaja duza wiedze na temat potrzeb swoich klientéw
(Polska - $rednia odpowiedzi 9,3; Hiszpania - 9,7). Ankietowani rownie
wysoko oceniajga posiadana przez przedsiebiorstwo renome, z og6lna
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$rednig odpowiedzi na poziomie 9,1. Jedynie szerokos¢ posiadanego
asortymentu zostala oceniona ponizej $redniej wszystkich innych skta-
dowych konkurencyjno$¢. Mimo to Srednia odpowiedzi ogétu respon-
dentéw réwna 8 w konsekwencji §wiadczy o wysokiej ocenie niniej-
szego aspektu. Wysoki poziom konkurencyjnosci poswiadcza réwniez
wynik analizy pytania nr 6. Respondenci identyfikowali w nim obszary,
w ktérych organizacja posiada przewage w konteksScie konkurowania
z innymi przedsiebiorstwami. Wyr6zniona zostata gtéwnie przewaga
w obszarze zarzadzania (90% pracownikéw) oraz wprowadzania zmian
(60% odpowiedzi). Najmniej respondentéw zidentyfikowato przewage
firmy w elastycznos$ci swoich dzialan. Wymienione warianty nie byty
przypadkowe. Wedlug analizy literaturowej sa to obszary dziatalno$ci
mogace pozwalaé przedsiebiorstwom z sektora MSP na konkurowanie
z duzymi przedsiebiorstwami. Zidentyfikowanie obszaréw, w ktérych
organizacja ma przewage, pozwala stwierdzié, iz firme MakroChem
cechuje wysoki poziom konkurencyjnos$ci. Dzieki swoim dziataniom
moze w skuteczny sposob osiggal przewage konkurencyjna na rynku.

Do uzyskania pelnego wymiaru innowacyjno$ci w badanych or-
ganizacjach skonstruowane zostaly dodatkowe dwa pytania nr 71 9.
Pytanie nr 7 miato na celu zidentyfikowanie Zrédel powstawania in-
nowacji w organizacjach. Respondenci wskazali na wykorzystanie
zaréwno zrédel wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Doktadnie 90%
ankietowanych zauwaza podjecie wspoétpracy swojej firmy z jej innymi
oddziatami. To kolejny dowdd na istnienie $cistych relacji w struktu-
rach organizacji MakroChem. W pytaniu nr 9 r6wniez zostaty zidenty-
fikowane odpowiednie warto$ci odpowiadajace za istnienie w przed-
siebiorstwie niezwykle waznej w kontekscie innowacyjnosci zdolnosci
absorpcji. Jest to mozliwe dzieki posiadanej przez obydwie organizacje
umiejetnosci rozpoznania wiedzy oraz wartosci w otoczeniu. Oceniono
réwniez niezwykle wysoko umiejetno$¢ pozniejszego zastosowania tej
wiedzy w praktyce (MakroChem S.A. Lublin - $rednia odpowiedzi 8,4;
MakroChem Sucursal de Espafia - 9). Pracownicy identyfikuja rowniez
wiele umiejetnosci posiadanych juz przez ich organizacje (MakroChem
S.A. Lublin - $érednia odpowiedzi 8,4; MakroChem Sucursal de Espafia
- 9,3). W calym analizowanym obszarze zauwazalna jest niewielka
przewaga oddziatu hiszpanskiego nad polska siedzibg. Powodem tego
moze by¢ fakt, iZ MakroChem Sucursal de Espafia zdecydowanie cze-
Sciej korzysta z wiedzy oraz umiejetnosci posiadanych przez polska
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siedzibe. Wymagana jest dlatego wysoce uksztaltowana zdolno$¢ do
absorbowania. Obie jednostki dzieki ocenieniu przez respondentéw ich
zdolnoSci i aktywnos$ci innowacyjnej zostaty takze okre$lone mianem
»dynamicznego innowatora” - typu przedsiebiorstwa wymienianego
w literaturze. Organizacje tego rodzaju charakteryzuje stale poszu-
kiwanie nowych rozwiazan oraz szans i warto$ci w otoczeniu. Cata
organizacja MakroChem cechuje sie wysokim poziomem innowacyj-
nosci w kazdym ze zbadanych aspektoéw, jednoczes$nie obierajac za cel
stale doskonalenie.

Podsumowujac i rozwiazujac problem badawczy, stwierdza si¢ ist-
nienie relacji miedzy centralg firmy MakroChem S.A. z siedzibg w Lu-
blinie a jej oddzialem w Hiszpanii, MakroChem Sucursal de Espaifia.
Autorzy badania, poprzez analize innowacyjnosci w obu jednostkach,
dostrzegaja rowniez, ze ten poziom jest wyjatkowo wysoki, a znaczacy
wplyw na to majg wystepujace relacje miedzyorganizacyjne.

6.4. Rekomendacje z badan dla badanej organizac;ji

Przeprowadzona analiza pozwala autorom sfomutowac trzy rekomen-
dacje dla organizacji MakroChem S.A. Pomimo zidentyfikowania silnych
relacji miedzyorganizacyjnych oraz wysokiego poziomu innowacyjnosci
firmy, w przedsiebiorstwie istniejg elementy do poprawy. Zebrane
dane i podjeta w poprzednich podrozdziatach interpretacja wynikow,
pozwala przedstawic¢ zalecenia dla badanego przedsiebiorstwa.
Zauwaza sie konieczno$¢ prowadzenia ewentualnych dziatan
majacych na celu poprawe relacji miedzy pracownikami w siedzibie
organizacji w Lublinie. Wedtug dostepnych danych poziom zaufania,
wzajemnej szczerosci czy wspolipracy wsréd pracownikéw w polskiej
jednostce jest nizszy niz w oddziale hiszpanskim. Zarzad firmy po-
winien doktadnie przeanalizowad istniejgce zespoty pracownikdéw
w celach zapobiegawczych. Sytuacja jest dobra, ale nie bardzo dobra,
a podjete dzialania ograniczyly zagrozenie zwigzane z pogorszeniem
sytuacji. Wyeliminowanie niepewno$ci zwiazanej z zaufaniem wobec
innych pracownikéw w firmie mogtoby w pozytywny sposéb wpty-
nac na osiagane przez przedsiebiorstwo wyniki. Pracownicy obydwu
jednostek powinni takze zostaé w wiekszym stopniu poinformowani,
czym jest bycie czeécig oddziatu. Swiadomos¢ roli, jaka odgrywaja
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konkretne placowki w sieci organizacyjnej MakroChem S.A., moze
okaza¢ sie kluczowym czynnikiem do zrozumienia, jak funkcjonuje
cata struktura.

Kolejny aspekt wykazujacy potencjal do modernizacji to rozwijanie
u pracownikéw zdolnosci do identyfikowania szans i wartosci w oto-
czeniu rynkowym. Ten obszar wykazuje pewne negatywne réznice
w odniesieniu do innych zidentyfikowanych w organizacji. Posiadanie
tej umiejetnosci na odpowiednio uksztalttowanym, wysokim poziomie
moze by¢ kluczowe do utrzymania, a nawet wzrostu poziomu konku-
rencyjnoéci firmy. Szczeg6lnie gdy w firmie zidentyfikowano wysoka
umiejetno$é zastosowania i wdrozenia wartos$ci w praktyce. Kierow-
nictwo firmy uzyskatoby wieksza pewno$¢, ze nie oming ich nowe
okazje lub innowacyjne rozwiazania kreujace sie w zmieniajacych sie
uwarunkowaniach. Rozwigzaniem tego problemu mogtaby by¢ prze-
prowadzona wsréd pracownikéw seria szkolen ukierunkowanych na
rozwo0j zdolno$ci rozpoznawania warto$ci oraz efektywnego przetwa-
rzania zdobytych informacji. Alternatywa jest mozliwo$¢ zatrudnienia
osoby odpowiedzialnej za analize otoczenia w celu zapewnienia specja-
listycznych i regularnych raportéw dotyczacych identyfikacji trendéw.

Ostatniag rekomendacja dla badanej organizacji jest wzmocnie-
nie poziomu konkurencyjnosci poprzez zmiany w organizacji pracy
i poziomie $wiadczonych ustug. W przeprowadzonych badaniach,
w pytaniu dotyczacym aspektu konkurencyjnos$ci, pracownicy najnizej
ocenili obszar zwiazany z szeroko$cia oferowanego asortymentu. Ze
wzgledu na to, ze pracownicy wykonawczy majg najblizszy kontakt
z klientami firmy, zidentyfikowanie tego problemu nie powinno zostaé
zignorowane. Do zarzadu firmy nalezy zadanie zwigzane z analizag
oferty i podjeciem decyzji o wprowadzeniu nowych rodzajéw pro-
duktu. W przypadku polskiej siedziby zidentyfikowano takze problem
z terminowo$cia realizacji zaméwien. Celem firmy powinno by¢ nie-
dopuszczenie do pogorszenia sytuacji w tym obszarze i podjecie proby
usprawnienia taicuchéw dostaw. Brak dziatan w tym zakresie moze
skutkowac¢ utrata odbiorcéw. Dodatkowo, w celu zapewnienia jak naj-
wyzszego poziomu konkurencyjno$ci, organizacja powinna rozwazy¢
posiadanie wlasnosci intelektualnej. Przedstawiona w literaturze jako
jedna z from wspéipracy firmy z otoczeniem, nie zostata zidentyfi-
kowana przez respondentéw. Opatentowanie unikatowych i specjali-
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stycznych metod przetadunku moze efektywnie zwiekszy¢ przewage
konkrecyjna przedsiebiorstwa.

Podsumowujac rozwazania na temat rekomendacji, mimo bardzo
pozytywnych wynikéw analiz dotyczacych relacji oraz innowacyjnosci,
firma powinna nadal rozwija¢ pewne obszary dziatalnosci. Szczeg6lnie
istotne wydaje sie rozszerzenie oferty produktowej o nowe typy sadzy
technicznej. W zmieniajacym sie otoczeniu coraz bardziej realna jest
wizja uzytkowania nowego typu samochodéw, jak réwniez wykorzy-
stanie innowacyjnych opon, odpornych na uszkodzenia. Produkcja
tych wyrobéw moze wymagac od organizacji MakroChem posiadania
alternatywnych rozwiazan produktowych.
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Zakonczenie

Relacje miedzyorganizacyjne maja istotny wpltyw na ksztatt funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa. Oddziatujga na wiele obszaréw dziatalnosci,
czesto podnoszac ich poziom. Jednym z kluczowych aspektéw w dziatal-
nosci organizacji, na ktére ma wpltyw wspoétpraca miedzyorganizacyjna,
jest rozw0j ich innowacyjnosci. Relacje miedzyorganizacyjne kreuja
dla obydwu stron mozliwo$¢ do tworzenia nowatorskich rozwiazan.
Wzajemny dostep do zasoboéw i posiadanej wiedzy to jeden z podsta-
wowych elementéw. Organizacje poprzez wspoéiprace kreuja efekt
synergii'?’, ktérego wynikiem powinny by¢ innowacje.

Z przeprowadzonych przez autor6w badan, wynika wiele wnioskéw
na temat wplywu wspoétpracy miedzyorganizacyjnej na dziatalno$¢ firm
w sieci. Jednym z nich, jest wcze$niej wspominany, rozwéj innowa-
cyjnosci. Jednostki partnerskie podejmuja zar6wno indywidualne, jak
i wspdlne dziatania innowacyjne prowadzace do tworzenia nowych idei
oraz rozwigzan. Okazuje sie, ze utrzymywana wspoétpraca wplyneta
takze na wprowadzenie rozwigzan w momencie wystapienia kryzysu
zwigzanego z wybuchem pandemii koronawirusa. Wdrozona zostata
praca zdalna oraz rotacyjna dla pracownikéw organizacji. Stworzono
réwniez nowe mozliwosci spotkan zdalnych z klientami organizacji.
W organizacji zidentyfikowano szereg innowacyjnych rozwigzan po-
wstatych na skutek wybuchu pandemii koronawirusa.

W przedsiebiorstwach na skutek wspoétpracy miedzyorganizacyjnej
identyfikuje sie réwniez wzrost poziomu konkurencyjnosci. Przejawia
sie on w wielu obszarach funkcjonowania. Organizacja charakteryzuje
sie wysoka renoma czy znajomo$cig konkurentéw i potrzeb klientoéw.
Wszystkie elementy konkurencyjnos$ci, w tym réwniez prognozowanie

127 D, Koztowska-Mako$, Efekt synergii..., s. 22.
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zmian w otoczeniu, dzieki statej i dlugoterminowej wymianie infor-
macji sg usprawniane. Skuteczna wspoétpraca pozytywnie wptywa na
ksztaltowanie sie przewagi konkurencyjnej organizacji'?8.

W przypadku analizy relacji miedzyorganizacyjnych zwraca sie
rOwniez uwage na posiadana przez podmioty zdolno$¢ absorpcji.
Ta umiejetno$¢ pozwala organizacjom na skuteczne rozpoznawanie oraz
zastosowanie nowej wiedzy w praktyce. Przedsiebiorstwa posiadajace
zdolno$¢ absorpcji sa w stanie skorzystaé ze wspotpracy w najwyzszym
stopniu. Potrafig zrozumie¢ nabyta w procesie wymiany wiedze oraz
zastosowac ja w prowadzeniu dziatalnoSci. Z badan wynika, ze w sieci to
filie firmy posiadaja wyzsza zdolno$¢ absorpcji od siedziby macierzystej.
Jest to logiczny wniosek, ze wzgledu na to, iz zadaniem oddziatéw firmy
jest wykonywanie powierzonych zadan i korzystanie z kreowanej przez
siedzibe wiedzy oraz wprowadzanych rozwiazan.

Skuteczna wspotpraca kreowana jest dzieki posiadanym przez or-
ganizacje kompetencjom miekkim. Uksztaltowanie i utrzymanie od-
powiednich relacji miedzy organizacjami wymaga od nich wysokiego
poziomu partnerstwa opartego na szacunku, szczerosci i zaufaniu. Po-
siadanie danych cech przez zespoty wplywa na umiejetnosé wspotpracy
z innymi oddzialami w sieci oraz z otoczeniem. Ulatwiaja one wzajemna
komunikacje i usprawniaja rozwigzywanie probleméw. Pracownik, ktory
jest szczery i traktuje innych z szacunkiem, jest darzony przez innych
zaufaniem. Analogicznie, dotyczy to réwniez dzialan samej organizacji.
Stwierdza sie, ze to zaufanie jest kluczowym czynnikiem w procesie
ksztaltowania dlugoterminowych relacji miedzyorganizacyjnych.

Wspdtpraca miedzyorganizacyjna tworzy dla przedsiebiorstw Srodo-
wisko do wymiany informacji, danych czy wiedzy i kompetencji'*®. De-
terminuje to wewnatrz nich zdolno$¢ do generowania nowych rozwiazan
rynkowych. Utatwia takze organizacjom wykorzystanie nadarzajacych
sie w otoczeniu okazji oraz niwelacje wptywu zagrozen. Organizacje
skutecznie wspolpracujace z partnerami oraz otoczeniem posiadaja
réwniez zdecydowanie wyzsza zdolno$¢ adaptacyjna, niezwykle wazna
w kontekscie funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu. Konsekwencja
tego jest nieustanne wsparcie dla proces6w tworzenia innowacji. Orga-
nizacja jest w stanie skutecznie wykorzystywaé zasoby otoczenia i tym

128 A, Grandori, Interfirm Networks..., s. 122-200.
129 W, Czakon, Istota relacji sieciowych..., s. 13.
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samym rozwija¢ nowe idee. Relacje miedzyorganizacyjne to narzedzie,
ktére umozliwia firmom rozwéj oraz poprawe pozycji konkurencyjnej.

Obecnie przedsiebiorstwa swoj sukces w duzej mierze zawdzie-
czajg innowacyjnosci. W literaturze istnieje jednoznaczna ocena, iz
w najlepszej sytuacji znajduja sie przedsiebiorstwa, ktore sa zdolne
do zmobilizowania wiedzy, technologii oraz do$wiadczenia, w wyniku
czego moga oferowac nowe wyroby i ustugi oraz innowacyjne metody,
jakimi je tworzga. Ponadto innowacyjno$¢ przedsiebiorstw jest no$ni-
kiem ich pozycji konkurencyjnej.

Przeprowadzona systematyzacja literatury i badan empirycznych
dotyczacych zwiazké4w pomiedzy tworzeniem relacji a innowacyjnoscia
wskazuje na dominujace pozytywne zalezno$ci miedzy tymi dwoma
zjawiskami. Jak dowodza badania, relacje miedzyorganizacyjne petnia
bardzo wazna role w ksztalttowaniu poziomu innowacyjnosci przed-
siebiorstw. Kreowanie silnych wiezi z partnerami biznesowymi oraz
otoczeniem jest kluczowym dzialaniem w prowadzeniu skutecznej
dziatalnosci gospodarczej. Wspolpraca jest podstawa do uzyskania
efektu synergii oraz dostepu do najnowocze$niejszych rozwigzan tech-
nicznych i technologicznych.
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Zalaczniki

Zatacznik nr 1 - kwestionariusz ankiety

Dzieni dobry!

Pracownicy Wydziatu Zarzadzania Politechniki Lubelskiej realizuja
badania dotyczace tego, jaki wptyw na ich rozwéj maja relacje miedzy
organizacjami. Do badan jako case study zaprosiliSmy firme MakroChem
z siedziba w Lublinie, a filia znajdujaca sie w Hiszpanii (MakroChem
Sucursal de Espafia).

Serdecznie zapraszamy do wziecia udziatu w badaniu w postaci wypet-
nienia kwestionariusza ankiety (uczestnictwo jest w pelni anonimowe).
Sklada sie on z 11 pytan, a jego wypelnienie nie zajmie wiecej niz
7-8 minut.

Z gbry bardzo dziekuje za poSwiecony czas!
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b)
c)

b)

c)

d)

a)

b)

c)

d)

a)

b)

Czy Pani/Pana firma podejmuje ktore$ z ponizszych dziatan?
Mozliwos¢ zaznaczenia wiecej niz jednej odpowiedzi.
rozwijanie/uzytkowanie nowych wynalazkéw

zaangazowanie w programy badawcze i nowych technologii
inwestowanie w prace badawczo-rozwojowe

Jaka z ponizszych umiejetnosci Pani/Pana zdaniem firma posiada?
Mozliwos¢ zaznaczenia wiecej niz jednej odpowiedzi.

zdolnoé¢ pozyskania wiedzy

zdolno$¢ wdrozenia wiedzy

zdolnoé¢ przetwarzania wiedzy

zdolno$¢ wykorzystania wiedzy

Czy w Pani/Pana firmie na skutek pandemii wprowadzono udogod-
nienia w poszczeg6lnych procesach? Jezeli tak, prosze podac jakie.
Mozliwos¢ zaznaczenia wiecej niz jednej odpowiedzi.

procesy zwiazane z cyfryzacja i technologia (np. praca zdalna)

procesy innowacyjne

Czy w Pani/Pana firmie zastosowano jakie$ inne nowe rozwiazania
w okresie pandemii? Jezeli tak, prosze podac jakie.
TaAK (JAKIE?.euuiieiieiieii ettt et et s e s e s e s e s eaesenseaaas
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Konkurencyjnos¢

5.

W skali od 1-10 prosze okresli¢, w jakim stopniu mozna przypisaé
dane cechy do firmy.

Znajomos¢ konkurentow

Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Wysoka

Znajomos¢ potrzeb klientéw

Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Wysoka

Renoma przedsiebiorstwa

Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Wysoka

Umiejetnos$¢ prognozowania zmian na rynku

Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Wysoka

Szerokos¢ asortymentu

Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Wysoka

Terminowosc¢ realizacji zamowien

Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Wysoka

a)

b)

c)

d)

a)
b)
)
d)
e)
f)
g)

Czy identyfikuje Pani/Pan w swojej firmie jedna z ponizszych przewag?
Mozliwosé zaznaczenia wiecej niz jednej odpowiedzi.

tak, przewage w obszarze zarzadzania (np. szybkie podejmowanie
decyzji)

tak, przewage w zakresie potencjatu elastycznosci (np. brak zto-
zonej biurokracji)

tak, przewage w zakresie mozliwosci przeprowadzenia zmiany
(np. brak barier pienieznych)

nie, moja firma nie posiada zadnej z wymienionych przewag

Czy uwaza Pani/Pan, ze ktore$ z ponizszych Zrodel zmian wptywa
na poprawe pracy firmy?

Mozliwos$¢ zaznaczenia wiecej niz jednej odpowiedzi.
umiejetnos$ci menadzerskie i techniczne

prace badawcze i rozwojowe

wynalazczo$é

sie¢ wspoétpracy z innymi oddziatami firmy

sie¢ wspolpracy z partnerami rynkowymi

wspolpraca z instytucjami naukowymi

zadne z powyzszych Zrddet nie wptywa na prace firmy
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8. W jakim stopniu Pani/Pan zgadza sie z ponizszymi stwierdzeniami?
OdpowiedZ prosze zaznaczyc ,,X” w odpowiedniej, wybranej rubryce.

J
& g
° S
g (7]
N E
2 Q
c Q.

Zdecydowanie sie
nie zgadzam

=
v
i
c
®
H
o
©
>
v
@
©
N

Zespotowosc jest podstawa relacji
w naszej firmie

Wszyscy dazymy do osiaggniecia
wspdlnego celu

W naszej firmie wspétzawodnictwo zostato
zastgpione partnerstwem i wspétpraca

Cechuje nas szukanie wspdlnego rozwigzania

Dziatania pracownikéw oparte sg na
wzajemnym zaufaniu

Mam zaufanie do dziatan moich
wspotpracownikéw

Wywiazuje sie ze stowa danego
wspoétpracownikowi

W razie problemu moge liczy¢ na
wspoétpracownikéw i ich pomoc

Typologia przedsiebiorstwa i zdolnos¢ absorpcji
9. W skali od 1-10 prosze okresli¢, w jakim stopniu mozna przypisaé
dane cechy do firmy.

Aktywnos¢ innowacyjna
Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  Wysoka
Zdolnos¢ innowacyjna
Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  Wysoka
Zdolnos¢ do rozpoznawania nowych wartosci/okazji w otoczeniu
Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  Wysoka
Zdolnos¢ do zastosowania nowych rozwigzan w organizacji

Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  Wysoka
Posiadana wiedza organizacji

Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Wysoka
Posiadane umiejetnosci firmy

Niska 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  Wysoka
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10.

Jakie okresSlenie Pani/Pana zdaniem oddaje najlepiej, czym dla
panskiej firmy jest oddzial partnerski MakroChemu?

a) dostawcy wiedzy i technologii
b) partnerzy rynkowi
c) posrednicy
11. Czy Pani/Pana firma korzysta z ktérej$ z nizej wymienionych form
wspotpracy?
Mozliwo$¢ zaznaczenia wiecej niz jednej odpowiedzi.
a) wspodipraca w ramach wspédlnych projektéw badawczych oraz
rozwojowych
b) badania kontraktowe/zamawiane, realizowane na zlecenie
c) tworzenie opinii, raportow
d) staze oraz inne formy mobilnosci kadr
e) zakup wlasnosci intelektualnej (np. patent, licencja)
f) uczestnictwo w konferencjach, szkoleniach, targach
g) zadna z powyzszych form nie jest wykorzystywana w firmie
Metryczka:
Wiek:
a) ponizej 30 lat
b) 30-40 lat
c) 41-501at
d) powyzej 50 lat
Zatrudnienie:
a) MakroChem S.A. z siedziba w Lublinie
b) MakroChem Sucursal de Espana
Zajmowane stanowisko:
a) wykonawcze
b) kierownicze
Wyksztalcenie:
a) podstawowe
b) $rednie
c) wyzsze licencjackie/inzynierskie
d) wyzsze magisterskie
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