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Wprowadzenie

Od wielu lat pracownicy pozostaw centrum uwagi przedstawicieli nauk
0 zaradzaniu. Osoba przyjmowana do pracy jest daragtsztaltowas jednost-
ka o okrelonym typie osobowixi, z wikasnymi przekonaniami, systemem warto-
$ci i doswiadczeniami. Z chwil, kiedy podejmuje pracdla okrélonej firmy,
wkracza w obszar, ktéry wywiera wplyw na jego/jeicaowanie. Organizacja
staje s¢ przestrzenj ksztalttowania zachouigporacownikéw. To niezwykle wa
ne i jednoczénie ztazone zagadnienie jest przedmiotem rozaazawartych
W niniejszej monografii.

Zachowanie definiowane jest przez psychologow jaimaz przystosowania
si¢ do srodowiska. W tradycji wywodacej sk z bada nad osobowia sadzo-
no, ze otoczenie jest obiektem oddziahfwektorych zrodta tkwig w osobie.
Z kolei behawioryci twierdzili, ze zalenos¢ ta jest odwrotna, tzrze otoczenie
(sytuacja) determinuje zachowania osoby. W latazidriestych XX w. oba
podefcia zostaly zintegrowane przez Kurta Lewina, ktétyierdzit, ze zacho-
wanie jest funkej osoby i sytuacfi Na gruncie tej tezy nagtit rozwoj interak-
cjonizmu, ,poghdu, zgodnie z ktorym wkiad w zdice indywidualne w zacho-
waniu (...) ma nie tylko osoba (cecha) i nie tykodowisko, lecz take interak-
cja migdzy nimi. W zalenasci od specyfiki sytuacji kady z nich mae by¢ do-
minujacy”>.

Rozwaania zaprezentowane w niniejszej monografii wpissig w nurt
docieka naukowych majcych na celu zidentyfikowanigddet, form i uwarun-
kowah zachowa pracownikéw. Autorzy opracowania poszukupdpowiedzi
zar6wno na pytania o charakterze szczegétowym jagdinym. Dz¢ki temu
przekazujemy Czytelnikom monografiw ktorej znajdyj sie nie tylko dyskusje
na temat zalmosci migdzy zmiennymi organizacyjnymi i spoteczno
-demograficznymi a zachowaniami pracobiorcow, alkd opis prognozowa-
nych kierunkéw zmian i ich konsekwencji dla orgatit i zatrudnionych w nich
pracownikéw.

! Gerrig R. J., Zimbardo P.@sychologia Eycie, PWN, Warszawa 2009, s. 4.

2 Czarnota-Bojarska J.Dopasowanie czlowiek—organizacja izéamd¢ organizacyjna
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2010, s. 9.

3 Strelau J. (red.)Psychologia. Podrcznik akademicki. Psychologia ogélrta2, Gdaskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gigkk 2007, s. 660.
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8 Wprowadzenie

Mamy nadzigj, ze niniejsza monografia daje nie tylko odpowiedzenareg
istotnych pyta, ale jednoczaie sktania do stawiania kolejnych, tym samym
inspirujgc do dalszych poszukivianaukowych.

llona Swigtek-Barylska

Izabela Bednarska-Wnuk
Joanna Matgorzata Michalak
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Anna Adamik’

Partnerstwo substanowace, kontraktowe i kontekstowe
— zachowania kluczowe dla nowoczesnych organizaciji

1. Wstep

Coraz liczniejsze badania wskagujz ze wzgédu na rosgce wymagania
klientdw, nasilanie si presji konkurentow oraz pagt informacyjny, technolo-
giczny i spoteczny przeddiiorstwa sw strategiczm $ciezke rozwoju musz
coraz intensywniej opieéana r@&nego typurelacjach. Zaréwno te zewgtrzne,
jak i wewretrzne tworz podstawowy dla ich skutecznego funkcjonowania.
ekosystem biznes&tanowi on wspéiczesny odpowiednik, klasycznej kate-
gorii sektora, czy temikrootoczenia przeddiiorstw (Teece 2007: 1319-1350).
Kazde przedsbiorstwo musi umi& nie tyle dostosowywasic do niego, ale
wspottworzy swoj wiasnyekosystemJego jakée, sprawné¢ czy konkurencyj-
nos¢ zalery nie tylko od zasobow i umighosci poszczegolnych, inicjagych
takie ekosystemgprganizacji, ale od struktury i jaka wykreowanych, i eksploa-
towanych przez nie sieci relacji zzniego typu partnerami. Wspoleénge, kon-
kurencja bowiem odbywa esijuz nie midzy pojedynczymi podmiotami, ale
miedzy sieciami organizacji, ktGre umiéjie zaradzap zgromadzonymi wspol-
nymi sitami, czsto tez pozyskanymi w dogpie zasobami, ktérych nie zawsze s
wiascicielami (lassiti, Levien 2004). ,Postawienie” ndpowiednich partnerow
i nawigzanie z nimi (na odpowiednich zasadach) relacji G\spcy, to istotne
dzis zrédto — nie tylko konkurencyjrigi, ale i zabezpieczenie diugookresowego
rozwoju wielu ekosystemow, a gd i wielu organizacji (Adner, Kapoor 2010:
306-333).

Strategicznie istotnymi partneramyj dla organizacji ich kluczowi interesa-
riusze (wiaciciele, pracownicy, dostawcy, klienci, konkurenaiganizacje pu-
bliczne i spoteczne itp.Relacje z nimi powinny by we wspomnianyclekosys-
temachw sposéb szczegdlny przefiane, pie¢gnowane i eksploatowane. Dla
optymalnego ich wykorzystania warto ngmjwac je na zasadach partner-
skich. Partnerstwo z racji swej specyfiki jest bowiem swajsgira 0 sumie do-

UDr, adiunkt, Katedra Zagrzania, Wydziat Organizacji i Zapdzania, Politechnika £.6dzka.
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10 Anna Adamik

datniej €harakter win-wif, w ktérej kady z aktywnie angaljacych sé w hig
uczestnikow zyskuje — adekwatne do swego wkiadorzysci. Moga one by
generowane na wielu, xdie klasyfikowanych ptaszczyznach (np. wetvanej

i zewretrznej; spotecznej, technicznej, zasobowej, finaregp organizacyjnej,
marketingowej; krotkosrednio, diugookresowej; strategicznej, taktyczney c
operacyjnej itp.). Korzystamog z nich zaréwno organizacje publiczne, spo-
teczne, jak i komercyjne; produkcyjne, jak i harvadp czy ustugowe; tak mikro,
mate, jak i dae. Ché@ mazna podejmowaé sic prob oceny roli i przydatrioi
dziatax partnerskich z rnych perspektyw, i dla #hego typu organizaciji,
w literaturze zagadnienia vegi odnotowuje s stosunkowo niewiele tego typu
opracowa. Aby w pewnym stopniu przyczyhisic do ograniczenia tej luki ba-
dawczej podjto sk obserwacji dojrzakxi partnerstwa strategicznego mikro,
matych i érednich przedsbiorstw z podstawowymi typami ich interesariuszy
oraz identyfikacji jego wptywu na ich konkurency§do Pomiotem badabyto
251 MSP funkcjonucych na terenie Polski w latach 2009-2013. Matdyaat
dawczy gromadzono metpdnkietovs.

W zwiazku z powyszym celem opracowaniajest préba zidentyfikowania
specyfiki i zasygnalizowania roli partnerstwa sgatznego mikro, matych
i srednich przedsbiorstw w relacjach z podstawowymi grupami ich iegariu-
szy, a wec partnerstwa substanawego (medzy wiacicielami, wigcicieli
z pracownikami, porgdzy pracownikami), kontraktowego (z dostawcamieikdi
tami i konkurentami) oraz kontekstowego (z orgatcjammi publicznymi i spo-
tecznymi) w procesach ksztaltowania ich konkurenasgi.

2. Specyfika partnerstwa strategicznego i oceny jegaooftzatosci

Partnerstwo strategiczne, ¢hprzez wielu autorow w bardzo zrécowany
sposob definiowane (Adamik 2013), ma sprowadZi do poziomu specyficz-
nego, stosowanego przez dwie luleaeij wspdlpracujcych organizacjpodej-
§cia do zaradzania. Pode§cie towdrazane jest w celu agjniecia przez partne-
row okreslonych zamierz&/przeds¢wzie¢ dzigki wzajemnemu wsparciu podczas
zwigkszania efektywnii zasobow kzdego z nichWymaga ono wyksztatcenia
miedzy partneramiszczegoélnych relacji oraz praktykowania konkretnych
zachowai m.in.: (Trusting the Team;.Dyer 1997; Grover, Cheon, Teng 1996;
Cravens, Piercy, Shipp 1996):

« relacji otwartych, opartych na zaufaniu,

« relacji nakierowanych na realizaayspoinych celow,

» uzgodnionych metod rozgaywania problemoéw,

» akceptowanego przez strony podziatu Zadasztow i zyskow,

« aktywnego poszukiwaniaggtych ulepsza,

e zachowania wspélnie uzgodnionego dla stron poziauatanomii,
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e niezalenosci w zakresie dziata nie wchodzacych w obszar porozu-
mienia,

» czystych stosunkéw wspotpracy, w ktérych strony rzyoz uptywem
czasu wspotpracy silne, rozlegteewii spoteczne, ekonomiczne, ustugo-
we i techniczne,

e wiezi, ktére w praktyce wspoétdziatania mapa celu m.in.: obuaanie
kosztow catkowitych i powkszanie ranego typu wartéci dla zaanga-
zowanych stron,

» relacji wymiany, w ramach ktérych wszystkie stramgicki wspotpracy
wygrywaja uzyskupc z czasem przewagad podmiotami spoza yai,

» dtugoterminowych relacji opartych na wzajemnym zaid i pracy
zespotowej,

» dzielenia sj zarowno ryzykiem, jak i korzgiami,

» wspotpracy mgdzy wigcicielami, kadg kierownicz i pracownikami,

» wspotpracy dostawcéw z dostawcami, dostawcow midimi, dostaw-
cOw z konkurentami,

« skupienia g na tym, co kada ze stron robi najlepiej,

e ustalenia obowizujacych strony zasad wspoipracy oraz zestawu izada
i obowigzkow dla kadego z partnerow,

» wielostronnych relacji wspotpracy zyzianych z rozwojem wiedzy, kom-
petencji technologicznych i odpowiednich zdglcigartneréw.

llos¢ i jakos¢ powyzszych parametrow w zachowaniach badanych podmio-

tow i realizowanych procesathvspotpracyswiadczy o poziomie dojrzatoi
praktykowanego przez nie partnerstwa strategicznégacji bowiem swej isto-
ty, dojrzata¢ to petne uksztattowanie, czyli posiadanie wszygstkiypowych
cech w odniesieniu do badanych zjawisk spoteczrymhkulturowych na naj-
wyzszym poziomie $townik ¢zyka Polskiega2013). Dojrzaté¢ organizaciji
w zakresie danego zjawiska to stdpjej przygotowania do petnienia zyza-
nych z nim zada oraz realizacji wyznaczonych celow w sposéb kohkguery
(Skrzypek 2013: 11-26). To atrybut funkcjonowaraadavno ludzi, jak i organi-
zacji. To take normatywny, postulowany sposéb pestwvania w rénych sfe-
rach i na wielu poziomach. W kontgke nowego paradygmatu rozwoju wspot-
czesnych organizacji jako organizacji zrownawamych o ich dojrzakei swiad-
cza zrownowaone podejcie do zarzdzania, zintegrowane podeje do odpo-
wiedzialngci, oparcie relacji spotecznych w organizacji nafaaiu oraz zinte-
growanie dojrzaléci specjalistycznych w spg&ndojrzataé holistyczry (Adam-
czyk 2001). W organizacji nina dojrzaté¢ rozpatrywa jako dojrzaté¢ zarzd-

! Proces odnosi sido systematycznego sposobu wykonywania démgch dziata, pewnej
rutyny organizacyjnej. Powtarzal§to usankcjonowana procedurami oraz instrukcjamitdaia,
zmierza do zapewnienia organizacji stabitio
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cz3, procesow np. w zakresie technologii, wiedzy, kultury, preé®gii (Skrzy-
pek 2014: 580), a tak relacji np. partnerskich.

Nie wszystkie podmiotyasw stanie, bdz tez cha praktykowa w petni doj-
rzate zachowania/procesy/relacje w praktyce swegidjonowania. Orientacja
na procesy w catej organizacji venie osigat tych samych pozioméw dojrza-
tosci. Dostrzegalne magby¢ obszary przodgge, przegitnie i stabo rozwingte
w zakresie badanych proceséw. Rozb@ci w poziomach dojrzakei badanych
zjawisk w ich ramach magmie¢ charakter organizacyjny, techniczny, kompe-
tencyjny, kulturowy i/lub motywacyjny. Dysproporcjakie mog prowadzé
organizac na niewtdciwa trajektore rozwoju, co w diugim okresie me pro-
wadzi do obnkenia jej efektywnéci (Nowosielski 2012) i konkurencyjsai.
Dotyczy to take dziata partnerskich — nie wszystkie z sygnalizowanycthpac
wan partnerskich s w zasg¢gu poszczegélnych organizacji. Ich partnerstwo nie
zawsze jest wc w petni dojrzate. Przekfadagsio na fakt, # nie czerpi one
w zwigzku z tym optymalnego zestawu pdygych z dojrzatéci partnerstwa stra-
tegicznego korzici, a zatem wysoko pozycjonowanej, realnej przevikagiku-
rencyjnej opartej na partnerstwie strategicznyngaBizacje, w rénych obsza-
rach swego funkcjonowania, mpgatem ,stawi@’ na r&ny zakres dziakapart-
nerskich, co w odmienny sposob pozwala opisywauktue ich dojrzaldci,

a na jej podstawie ocetiarddta i efektywnéc ich partnerstwa strategicznego.

Badacze dojrzakei proceséw organizacyjnych sygnalizupzne mali-
wosci oceniania dojrzakei tego typu zjawisk. \&tod ich propozycji wyré-
ni¢ warto:

« podegcie, w ktorym dojrzaté to zdolndg¢ organizacji i badanego proce-

su do systematycznego zapewnienia lepszych wynikimmesowych,
a zatem tym wysza dojrzaté¢ danego procesu, im generuje onzsae
wyniki (Rosemann, De Bruin 2005; Hammer 2007: 1B}12
» podegcie, w ktérym ocenia sistopiexr identyfikacji, zargdzania, pomia-
ru, kontroli i efektywnéci badanego procesu (Humphrey 1987: 2);

e podegcie, w ktorym zwraca siuwag na zakres w jakim procesy sde-
finiowane, zargdzane, elastyczne, mierzone i efektywne (Grajewski
2009: 385);

* podegcie, w ktérym ocenia gina ile procesyagswydajne, przewidywal-
ne, dostarczaj wynikbw o wysokiej jakéci (Aukszol, Chomuszko
2012: 42);

« podejcie ocenigce na ile badane procesymzypadkowe, powtarzalne,
udokumentowane, mierzone i doskonaloneMMI Product Team
2010: 2-10);
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 podefcia oparte na modelach dojrz&toprocesowsj (Kalinowski 2011:
173-187) np.: Process management maturity assesBidnA (Rohloff
2009: 128-142), McCormak maturity model/Businesg@ss orientation
maturity model —-MMM/BPOMM (McCormack 2009: 792—815)

« podejcia oparte na modelach dojrz&tb organizacyjnej np. Enterprise
Architekture Maturity Model, Configuration Maturitiodel, Change
Proficienty Maturity Model, The Treading Maturityddel (Wyrozbski,
Juchnowicz, Matelski 2012: 127-128).

Szczegolnie ciekawe wydapic podefcia oparte na modelach dojrz&do
procesowej, gdy pomagag w identyfikacji, opisie, analizie i ocenie bigego
stanu dojrzaléci analizowanych proceséw, a zarazem wdingajg okreslenie
pozadanego ich stanu docelowego. Stanpame bowiem bardzo egto forne
zestawu podstawowych wymagandz ramowych wytycznych danego procesu.
Poza tym na ich bazie pojawig shozliwos¢ oceny efektywngci analizowanych
procesow, gdyjak twierdzi D. Fisher zdiagnozowana #gya dojrzaté¢ danego
procesuswiadczy zwykle o jego wiszej efektywnéci, nizszych kosztach, wk-
szym zadowoleniu jego klientéw, budowaniu w opaminiego trwalszej prze-
wagi konkurencyjnej przeddiiorstwa (Fisher 2004).

3. Partnerzy i obszary partnerstwa strategicznego

Peine, dojrzate partnerstwo strategiczne, to Hieotgachowania badanych
0 pewnych, zasygnalizowanych pawey cechach. Dojrzale partnerstwo, tozak
wiasciwe zachowania we wszystkich podstawowych dla dyoriowania organi-
zacji obszarach (kompleksowy sposob péda). W ré&ny sposéb mina syste-
matyzow& obszary dziaka partnerskich. Kzda z klasyfikacji stanowi moze
ocere jego dojrzaléci z zupetnie innej perspektywy. Bigr jako kryterium ana-
liz, np. trwaléd¢ nawigzywanych relacji partnerskich rawa oceniéa dojrzalaé
krétko, srednio lub diugookresoay a poddajc pod obserwagj ptaszczy-
zre/poziom zarzgdzania na jakim g one nawizywane analizowa dojrzatcé
partnerstwa strategicznego, taktycznego, czy oggrago. Ciekawym, a jedno-
czesnie wyrazicie obrazujcym rok réznych typow partnerstwa dla przegsi
biorstw np. rénej wielkasci czy bramy jest kryterium identyfikujce rodzaj
partnerow z jakimi navgzywane g relacje partnerskie. W najpowszechniejszych
podefciach partnerami tymigsinteresariusze organizacji (Mitchel, Agle, Wood
1997) (oczywdcie nie wyklucza si rowniez klasyfikowania partneréw w inny,
specyficzny dla celéw konkretnego badania spospbpartnerzy indywidualni

2 Model dojrzatéci procesowej to upogelkowany zbiér elementéw, ktéry opisuje vigawo-
$ci skutecznych proces6w naznych etapach rozwoju, a takpodkréla poziomu dojrzaléri oraz
sposoby przechodzeniagdizy nimi (Garcia-Mireles, Moraga, Garcia 2012: 18)-1
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i instytucjonalni; partnerzy krajowi i zagranicziartnerzy prywatni, publiczni,
spoteczni; partnerzy w zakresie produkcji, handiy astug itp.). Nalgg do nich
zaréwno interesariusze wewtreni, jak i zewstrzni.

Interesariuszami wewretrznymi s3 wiasciciele/udziatowcy/akcjonariusze,
kadra menetkrska oraz pracownicy. Przedmiotem analiz powinytovip zwigz-
ku z powyszym partnerstwo wiascicielskie czyli charakter relacji porailzy
wiascicielami oraz w relacjach wdaicieli z ich bezpérednimi wspoétpracowni-
kami, czyli kadg menedersky, a take partnerstwo pracownicze czyli relacje
panupce medzy kadg i pracownikami, a tate samymi pracownikami. Stanawi
one jcznie kategod partnerstwa substanowacegq czyli partnerstwa podmio-
téw decydujcych o zaistnieniu (ukonstytuowaniu) i bazowej dtmziennego
funkcjonowania organizacji, jakoi dziataa. Ich wiedza, déwiadczenie, zrozu-
mienie i zgranie wyznaczajmazliwosci, charakter, dynamik zakres i zasy
podejmowanych przedsizig¢ wewrgtrznych oraz zewgirznych.

Interesariusze zewwtrzni to kolejne dwie kategorie partneréow. Pierwsza
— to interesariusze kontraktowi, ktGrzy poprzez aaywane z organizagjrela-
cje biznesowe (kontrakty) determigujarunki oraz okres jej funkcjonowania na
rynku. Nalezg do nich zarowno dostawcy, klienci, jak i konkurier@enerowane
w relacjach z nimipartnerstwo kontraktowe usprawnia (przyspiesza, obai
koszty, podnosi jakg, ogranicza ryzyko) procesy zaopatrzeniowe, komamik
cyjne, badawczo-rozwojowe, produkcyjne, sprzedse czy marketingowe.
Drug jego kategox stanows interesariusze kontekstowi. Wyznaczapi swy-
mi opiniami i decyzjami prawne i spoleczne ramyzonarunki akceptowalrigi
produktow i ustug oferowanych przez organizacjenfkist ich rynkowego
funkcjonowania). Nateg do nich r@nego typu organizacje publiczne (np. jed-
nostki samorgdu terytorialnego, instytucje otoczenia biznesuagencje rozwo-
ju lokalnego i regionalnego,skdki szkoleniowo-doradcze, organizacje repre-
zentupce przedsibiorcow, centra transferu technologii, instytutgsrodki nau-
kowo-badawcze, fundusze azkowe i dogczeniowe, inkubatory przedsior-
czasci, parki i centra technologiczne itp.) oraz spafex (organizacje pracodaw-
céw np. Konfederacja Pracodawcéw Polskich, Konfaciar Pracodawcéw Pry-
watnych, BCC, itp. zwizki zawodowe, rénego typu stowarzyszenia, funda-
cje zwigzane z ochrap srodowiska, reprezentowaniem interesow i proble-
mow r&nego typu grup spotecznych, np. kobiet, dziémdowiska naturalne-
go, klientéw, spoteczrigi lokalnych itp. Bliskie relacje z nimi tpartnerstwo
kontekstowe.

Panujce w ramach poszczegdlnych grup orazdzy nimi a dag organiza-
Cja postawy (kooperacyjne, niekooperacyjne, czy @ominupce zachowania
wzgledem otoczenia)zaufanie (oparte na reputacji czy historii wspotdziatania),
a take wypracowanevarunki i zasady wspétpracy (np. zaangsowanie, wza-
jemna¢, dzielenie si informacjami) stanowi o jakaciowej ocenie (Czakon
2008: 212) realizowanego przez nie partnerstwa.
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4. Metodyka badan

Uznapc, iz partnerstwo strategiczne przegdsorstw jest swego rodzaju pro-
cesem budowy bliskich, partnerskich relacjisseadomie wyselekcjonowanymi
podmiotami w celu generowania ich konkurencypioprzy tym inspiryc sk
modelami dojrzaltci procesowej skonstruowano model budowy dojrzto

partnerstwa strategicznego przetsirstw (patrz rysunek 1)

Wielo obszarowe/petne/dojrzate
partnerstwo strategiczne

Przewaga konkurencyjna oparta na
partnerstwie strategicznym

Partnerstwo
kontekstowe
(miedzysektorowe)

9. Partnerstwo z organizacjami spote
nymi
(socio-private partnering)

LZ-

8. Partnerstwo z organizacjami publig

=
]

=
]

a

(substancial owner
partnering)

a

e (intersectoral con- .
= textual partnering) nymi
g S (public-private partnering)
N
) 'g 7. Partnerstwo z konkurentami
g g Partnerstwo (partnering in coopetition)
SR kontraktowe 6. Partnerstwo z klientami
S (wewmgtrzsektoro- | (non competitive for disposal partne
S we) ing)
(intrasectoral con- | 5 parerstwo z dostawcami
tractual partnering) | mon competitive in the supply partne
ing)
Partnerstwo 4. Partnerstwo porilzy pracownikami
N substanowice (employees partnering)
g o pracownicze | 3 partnerstwo w relacjach kierownictw
= = (labor substancial | 7 pracownikami
E 2 partnering) (management-employees partnering)
S E 2. Partnerstwo w relacjach kierownicty
» G Partnerstwo L -
5o . z wiascicielami
25 substanowace .
= L . (management-owners partnering)
< wiascicielskie - -
a 1. Partnerstwo pomilzy wisciciela-

mi/udziatowcami

(betweerpwners partnering)

Proces dojrzewania partnerstwa
strateaicznedo prdsiebiorstw

Rysunek 1.Model dojrzatdci partnerstwa strategicznego przet&rstw

Zrédio: opracowanie na podstawie Adamik (2013: 13-25).

% Szerzej jego istetopisano w Adamik (2013: 13-25).
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