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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Celem opracowania jest identyfikacja kluczowych paradoksow rodzacego si¢
wérod MSP partnerstwa strategicznego. Analizy przeprowadzono, opierajac si¢ na przegla-
dzie literatury z zakresu teorii organizacji oraz teorii partnerstwa strategicznego. Na pod-
stawie ich wyniku zaproponowano matryce spdjnosci istoty organizacji i partnerstwa strate-
gicznego oraz uporzadkowano i skonkretyzowano definiowanie partnerstwa. Wyizolowano
odbiegajace od powszechnie przyjetych paradygmatow sposoby generowania sukcesow na
bazie partnerstwa strategicznego. Stanowig one swoiste paradoksy partnerstwa strategicznego
MSP. Zidentyfikowanie tych odstepstw od powszechnie przyjetych regut to dowod na to, iz
dalszy rozwéj dedykowanego MSP zarzadzania, zwlaszcza strategicznego, nie moze odby-
waé si¢ w sposob prosty, liniowy, jednoznacznie zbiezny z rozwigzaniami proponowanymi
dla wigkszych organizacji. Zarekomendowano wigc przyspieszenie prac nad projektowaniem
sciezek rozwoju dedykowanych MSP i takich rozwigzan (metod i technik zarzadzania oraz
strategii rozwoju), ktore beda na tyle elastyczne, ze spetnia potrzeby organizacji o réznej skali
dziatania.

Stowa kluczowe: partnerstwo strategiczne, paradoksy zarzadzania strategicznego, paradoksy
partnerstwa strategicznego, paradoksy zarzadzania MSP.

Summary: The aim of the study is to identify the key paradoxes for of the SMEs strategic
partnership.The analyses of strategic partnering theory and organization theory were the
base for it.The matrix of organizational and strategic partnering cohesion was proposed. The
strategic partnering was defined too. It was the basis for identifying SMEs’ deviations from
generally accepted paradigms of success based on strategic partnering. SMEs’ partnering
represents a special kind of strategic paradoxes. These deviations from commonly accepted
rules are proof that the SME management, especially strategic management, cannot be done in
a simple, linear way which was proposed for larger organizations. The creation of new paths
and solutions (methods and management techniques; strategies of development) dedicated
for SMEs development was recommended at the end of the study. They have to be so diverse
and flexible that they should satisfy requirements and needs of small, medium and big size
organizations.
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1. Wstep

W erze gospodarki opartej na wiedzy i szeroko pojetych sieci wspotpracy, zarowno
wewnatrz-, jak i miedzyorganizacyjnej, nawet najwicksze korporacje transnarodo-
we nie s3 w stanie opiera¢ si¢ w swym rozwoju jedynie na wilasnych, tylko we-
wnetrznych zasobach. By mogly przetrwac i realizowa¢ swoje zadania i cele,
w sferze technologii produkcji, sprzedazy, marketingu, opanowania rynku czy tez
kreowania przewagi konkurencyjnej, musza nie tylko konkurowaé lub wspoétistniec,
ale i sprawnie wchodzi¢ w liczne 1 réznorodne, zmienne i okresowe, bezposrednie
1 posrednie relacje z innymi organizacjami funkcjonujacymi na rynku [Lichtarski
2001]. Niezbedna jest im umiejetnos¢ poruszania si¢ w zakresie zar6wno miedzyor-
ganizacyjnych stosunkow, jak i oddziatywan. Musza skutecznie wspoldziatac
i wspotpracowac' ze swym otoczeniem. Wszystko na skutek tego, iz jestesmy
swiadkami rozprzestrzeniania si¢ zjawisk towarzyszacych wielkiemu paradoksowi
zarzadzania [Peters 1997], ktory polega na coraz silniejszym skorelowaniu dwoch
przeciwstawnych proceséw i logik relacji miedzy przedsigbiorstwami: konkurencji
i kooperacji. Z jednej strony, majac czgsto sprzeczne dazenia, przedsiebiorstwa mu-
szg systematycznie konfrontowa¢ na rynku swe zasoby i umiejetnosci (konkurencja
— relacja konfliktowa). Z drugiej za$, dla wyzszej efektywnos$ci tych dzialan
i realizacji swych indywidualnych celéw musza angazowacé si¢ we wspolprace, da-
rzy¢ si¢ zaufaniem, dzieli¢ informacjami, doswiadczeniami oraz ryzykiem dziata-
nia (kooperacja-relacja wspélnoty interesow). Rosnaca konkurencja wymaga bo-
wiem rosnacej kooperacji. W takich warunkach wspotpraca to nie alternatywa dla
strategii konkurencji, ale jej istotne uzupetnienie. Zwigzane ze wspotdziataniem
przedsigwzigcia uzupelniajg strategie wspotczesnych przedsigbiorstw dziataniami,
ktore przyczyniaja si¢ do wzrostu ich kompetencji oraz przewagi konkurencyjnej
[Rokita 2005].

Rosnaca potrzeba wspotdzialania migedzyorganizacyjnego [Hoffmann, Nau-
mann, Speckbacher2010] powoduje, iz nawiagzywane wiezi przekraczaja granice nie
tylko organizacji, ale i sektoréw [Czakon 2002; Kaczmarek 2000; Plawgo, Zaremba
2005; Gray 1996]. Wspotpraca przedsigbiorstw jest dostrzegana w réznych konfi-
guracjach, gdyz tworza one sieci (uktady) partnerow o ztozonej i wielopodmiotowej

! Wowczas to strony zmierzajg do osiggniecia wzajemnie niesprzecznych celow, koordynu-
ja wykonywane zadania czastkowe przewidziane podzialem pracy, podejmuja dziatania wzajemnie
zgodne i uzupetniajace sig, a przy tym majace pozytywne znaczenie z punktu widzenia ich wplywu na
osigganie celéw indywidualnych oraz realizuja poziome powigzania na podstawie zawieranych uméw
i porozumien (formalnych i nieformalnych) umozliwiajacych lub utatwiajacych realizacj¢ okreslonych
zadan. Szerzej zob. [Adamik 2008, s. 73].
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strukturze oraz o ré6znym stopniu trwalosci, spdjnosci (natezenia), otwartosci oraz
zroznicowanych narze¢dziach i formach ich kreowania®. Pod wzgl¢dem organiza-
cyjnym oddzialywania te moga zachodzi¢ na poziomie zasobdw, ludzi oraz dziatan
i moga przybiera¢ rézne formy, poczawszy od wzajemnych gestow i uprzejmosci,
a skonczywszy na petnej integracji zasobow i dziatan [Kaczmarek 2012; Niemczyk,
Stanczyk-Hugiet, Jasinski 2012].

Wydaje sig, iz wsrod mnogosci rozwigzan szczegoélnie istotne jest dzi§ partner-
stwo strategiczne. Obejmuje ono coraz wazniejsze dla wspdlczesnych organizacji
strategiczne umiej¢tnosci, zachowania i wiedze, skutkiem czego nalezy do istot-
nych zrdédet sukcesu. Niestety nalezy ono do grupy zjawisk ,,paradoksalnych”, opi-
sywanych przez M.E. Raynora jako zachowania i cechy, ktore cho¢ maksymalizuja
prawdopodobienstwo powaznego sukcesu firm, w wielu przypadkach maksyma-
lizuja rowniez prawdopodobienstwo catkowitej ich klgski. W ten sposdb jest ono
elementem strategii z najwickszymi szansami na sukces, ktore w nieodpowiednich
warunkach i1 przy niewlasciwym stosowaniu mogg nies¢ ze sobg dla organizacji
takze najwigksze ryzyko porazki[Raynor 2007]. Stanowi to jeden z istotniejszych
paradoksoéw wspodlczesnego zarzadzania strategicznego.

Szczegdlnie licznie paradoksy zarzadzania wida¢ w praktyce funkcjonowania
matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP). Jako jednostki przedsigbiorcze MSP po-
zostaja pod nieustannym wptywem paradoksalnie wykluczajacych sie wtasciwosci
poprzez, co nad wyraz czg¢sto odczuwaja na swych barkach, unikatowe problemy
decyzyjne odbiegajace od ogodlnie przyjetych kanondéw zarzadzania. W ich przy-
padku ,,antynomiczne® cechy jednostek zaprzeczaja generalizacji”, co rodzi r6znego
typu niestandardowe zjawiska i zachowania. Stanowi jednocze$nie kolejny, trzeci,
sygnalizowany w opracowaniu paradoks zarzadzania.

Niestety, jedynie nieliczni, odpowiednio przygotowani stratedzy sa $wiadomi
istnienia tego typu zjawisk. W pore dostrzegaja je, odpowiednio odczytujg i reaguja
na nie. Wsparciem dla nich, a swoistym ostrzezeniem dla pozostatych, moga i po-
winny okaza¢ si¢ badania akademickie. Odkrywanie przez akademikéw zjawisk
paradoksalnych dla rozwoju organizacji ma szanse podnosi¢ skutecznos¢ i trafnosc¢
podejmowanych przez nich decyzji, a przez sugestie modyfikacji w dotychczaso-
wych metodach i technikach zarzadzania efektywno$¢ dziatan organizacyjnych.
Warto zatem zajmowac si¢ ich identyfikowaniem, monitorowaniem i zgl¢bianiem,
co zostanie uczynione ponize;.

Pochylajac si¢ nad wybranymi, wspomnianymi powyzej, paradoksami zarza-
dzania, partnerstwa i specyfiki MSP, nalezy stwierdzi¢, ze celem niniejszego opra-

2 Zgodnie bowiem z paradygmatem sieciowym dzi$ zadna z firm nie jest ,,samotng wyspa”. Sze-
rzej zob.: [Hakanson, Snehota 2006].

* W terminie ,,antynomia”: anty oznacza przeciwko, nomos prawidtowos¢. Antynomie sg zatem
sprzecznos$ciami, dostownie: sprzecznosciami praw, przeciwienstwami znajdujagcymi wyraz w jedne;j
wypowiedzi. Oprdocz stowa ,,antynomia”, w zaleznos$ci od sytuacji, uzywa si¢ takze pojecia ,,paradoks”
lub sformutowania ,,aporia”.
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cowania uczyniono identyfikacj¢ kluczowych paradokséw rodzacego si¢ wsrod
MSP partnerstwa strategicznego, a na ich przyktadzie kierunkéw, w jakich powinny
rozwijac¢ si¢ metody budowy ich sukceséw rynkowych (metod i technik zarzadzania
strategicznego). Analizy zostang przeprowadzone na podstawie przegladu literatury
z zakresu teorii organizacji oraz teorii partnerstwa strategicznego, a zobrazowane
wynikami badan ankietowych grupy funkcjonujacych na terenie Polski MSP.

2. Partnerstwo strategiczne wspolczesnych organizacji

Tytulowe ,,partnerstwo strategiczne” z racji swej ,,migkkiej” specyfiki, niestety, dla
wielu jest wciaz pojgciem nieostrym, szerokim, wypetnionym rézng trescig. Ogolng
specyfike tego typu zjawisk spotecznych nad wyraz trafnie ujat E. Gummesson,
piszac, iz zjawiska spoleczne (a takim jest partnerstwo przedsi¢biorstw) nie moga
by¢ i nigdy nie beda precyzyjne, gdyz z samej swej istoty nie sg precyzyjne [Gumes-
son 1993]. Ponadto przy dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku ich opis i pojmowanie
muszg si¢ zmieniaé¢, adekwatnie do jego ewolucji. Dla badaczy zagadnien rozwoju
organizacji fakt ten to nie bagatelny problem, ale ambitne wyzwanie. Muszg oni
wcigz poszukiwaé nowych perspektyw postrzegania zarowno samych organizacji,
jak 1 towarzyszgcych ich rozwojowi zjawisk, w tym partnerstwa strategicznego. Za-
przestanie tego typu dziatan rodzitoby coraz stabsze dopasowanie proponowanych
teorii do rzeczywistosci gospodarczej, a w konsekwencji nizsza skuteczno$¢ projek-
towanych metod i strategii wsparcia biznesu. Podejmujac si¢ wspotuczestnictwa
w realizacji wspomnianego wyzwania, przeprowadzono wielokryterialng analize
literatury z zakresu teorii organizacji oraz teorii partnerstwa. W jej wyniku powsta-
lo zestawienie stanowigce swoisty ,,wzorzec spojnosci” tych zagadnien (tab. 1). Bio-
rac pod uwagg pig¢ gtéwnych ptaszczyzn postrzegania organizacji, ujawniono pig¢
obszaréw partnerstwa strategicznego towarzyszacych jej codziennemu funkcjono-
waniu. Podejscia podmiotowe, czynnosciowe, atrybutowe, systemowe 1 sytuacyjne
daty konkretne wskazdéwki, gdzie poszukiwac realnych zrédet wsparcia przez part-
nerstwo strategiczne podejmowanych w organizacjach procesow decyzyjnych. Sa
nimi m.in. zaufanie, tozsamos$¢, autonomia, otwarto$¢ na aktywng wspotprace mig-
dzyorganizacyjna w wielu obszarach operacyjnych, zbieznos$¢ kulturowa i dopaso-
wanie zasobowe partneréw biznesowych, osadzenie/przystosowanie do potrzeb
otoczenia.
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Tabela 1. Matryca spojnosci istoty organizacji i partnerstwa strategicznego

czynnos$ci organi-
zacyjnych

Podejs- | Istota organizacji Istota partnerstwa Najczegsciej obserwowane cechy
cia [Adamik 2013] [Adamik 2015] organizacji/partnerstwa
1 2 3 4
to pewien specy- | to pewien specyficzny, wyodrgb- | nazwa, logo, umiejscowienie w
o ~ ficzny, wyodreb- |niony z otoczenia, autonomiczny | przestrzeni, czyli lokalizacja,
E E '§ niony z otoczenia | podmiot — partner, o charak- adres, forma organizacyjno-praw-
3 = | obiekt o charakte- | terystycznych tylko dla niego na, struktura powigzan (okresla-
_g s E‘ rystycznych tylko | parametrach formalnych, tozsamo- | jaca zakres podporzadkowania,
£ 2 rq.: dla niego cechach | $ci, poziomie wypracowanego w | sile oddzialywania w relacjach z
otoczeniu zaufania oraz strukturze |otoczeniem rynkowym itp.)
powigzan
to pewien zestaw | to pewien zestaw czynnosci, dzia- | poszczegolne procesy zarzadza-
| czynnodci, ktore | an, proceséw, ktére nalezy zreali- |nia w ramach systemu orga-
E? nalezy zrealizo- | zowad, aby zaistniata wspoétpraca |nizacyjnego; zbior czynnosci
2 -2 |waé, aby powstal |partnerska, to procesy rozwijania | (procesy), jakie zachodza, badz
2 E\ zaplanowany dhugookresowych, strategicznie powinny zachodzi¢, by orga-
e ,,obiekt” czy istotnych, bliskich relacji migdzy |nizacja sprawnie realizowata
g E tez catos¢; to organizacja i jej partnerami na swe cele, np. charakter i jakos$¢
O 8 poszukiwanie podstawie najlepszych praktyk wymiany zasobowej, jako$¢ ko-
%’ najlepszego spo- | biznesowych munikacji, skuteczno$¢ proceséw
| sobu osiggniecia dzielenia si¢ wiedzg i informa-
zatozonych celow cjami
to pewien zestaw | to pewien zestaw cech, ktore przyczynianie si¢ i wspotprzy-
cech, ktore zyskuje si¢ (badz nie) w toku reali- | czynianie czg¢sci do powodzenia
zyskuje si¢ (badZ |zowania wigzi wspotpracy partner- | catosci i catosci do powodzenia
= nie) poprzez skiej, np. otwarto$¢ na wspotdzia- | czgsci, organizacja musi charak-
o § |sprawne reali- tanie i wspolprace, zaangazowanie, | teryzowac si¢ pewnym pozio-
g 8 |zowanie (badz zbieznos$¢ zasobowa z partnerami, | mem spojnosci i wzajemnego
3 E mniej sprawne) | etycznos$é, tolerancyjnosé, spotecz- | dostosowania czgéci, np. komple-
= 8 kluczowych dla | na odpowiedzialno$¢ mentarno$¢ zasoboéw 1 umiejet-
< %‘ danego dziatania nosci partneréw, kompatybilnosé

kulturowo-organizacyjna, syme-
trycznos$¢ zaangazowania, np.
inwestycyjnego, trwato$¢ relacji,
kospecjalizacja zasobow itp.

Systemowe
(dla celow usprawniania)

to otwarty sys-
temem spotecz-
no-techniczny,
zorientowany
celowo i ma-
jacy okreslong
strukture (sposob
uporzadkowania)

to spojnos¢, zgranie wspolpracuja-
cych ze sobg obszardéw operacyj-
nych, funkcjonalnych organizacji
ijej partnerow; ich wspoldziatanie
generuje partnerstwo organizacji
jako cato$ci oraz jej partnerstwo z
otoczeniem; podobnie jak w sys-
temie organizacyjnym mozemy tu
mowi¢ o partnerstwie spolecznym,
technologicznym, partnerstwie
strukturalnym czy partnerstwie
kulturowym

podstawowe elementy technicz-
ne systemu organizacyjnego

to: technologia, wyposazenie,
maszyny, urzadzenia, budynki;
elementy spoteczne to: ludzie,
relacje migdzyludzkie oraz ich
symboliczne wytwory (cele, war-
tosci, formalne reguty, struktury);
sposob ich uporzadkowania i
powigzania przesadza

o strukturze organizacji
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Tabela 1, cd.

—

2

3

4

to uktad pew-
nych relacji,
jakie kreowane
sa w zwigzku

Z powstaniem,
funkcjonowa-
niem i rozwojem
danej catosci

w konkretnych
warunkach oto-
czenia, zarOWno
blizszego, jak i
dalszego

to uktad relacji, jakie kreowane sa
w zwiazku z powstaniem, funkcjo-
nowaniem i rozwojem partnerstwa;
to osadzenie dzialan organizacji
na rozszerzajacych si¢ wraz z doj-
rzewaniem w zakresie partnerstwa
ptaszczyznach relacji partner-
skich, poczynajac od plaszczyzny
wewnetrznej (uktad kontaktow
wewnatrzorganizacyjnych), przez
miedzyorganizacyjng (w uktadach
zaréwno wertykalnych, jak i hory-
zontalnych) az do migdzysektoro-
wej. Przystosowanie si¢ organi-

organizacja jest systemem
otwartym, dlatego obserwuje sig:
jaki wplyw wywiera otoczenie na
jej funkcjonowanie, i odwrotnie;
jakie relacje dla zapewnienia re-
alizacji zalozonych celow, zadan
i funkcji nawigzuja organizacje

z otoczeniem réznego typu; w
jaki sposob organizacje czerpia

z otoczenia niezbgdne zasoby

i lokuja w nim produkty swej
pracy; czy zmiany w otoczeniu
sg dla organizacji szansg rozwoju
czy zagrozeniem

zacji do otoczenia (partnerstwo z
otoczeniem) zalezy od zdolnosci
jej kierownictwa do identyfikacji
napotykanych warunkow i sposobu
reakcji na nie

Sytuacyjne (dla celow ekspansji i trwatosci istnienia)

Zrddto: opracowanie wiasne.

Takie podejscie, porzadkujac decydentom organizacyjnym niezbedng im dla r6z-
nych celéow wiedzg o istocie i mozliwych sposobach postrzegania organizacji, dato
tez szans¢ na uporzadkowanie i skonkretyzowanie definiowania partnerstwa stra-
tegicznego. Pozwolito zaproponowaé, by partnerstwo strategiczne uznac za opartg
na dobrowolnej wspotzaleznosci specyficzng forme wspodtpracy celowo dobranych,
w ustalonym stopniu autonomicznych, kompatybilnych organizacyjnie i kulturowo,
komplementarnych zasobowo, a przy tym symetrycznie zaangazowanych w reali-
zacje wspolnych zadan i wzajemnych korzysci synergicznych, dwoch lub wiecej,
szeroko pojetych, partnerow [Adamik 2015, s. 115]. Partnerow, czyli jednostek/pod-
miotow, ktore wypracowaty miedzy sobg takie relacje, w ktorych panuje zgranie,
zrozumienie i ufno$¢, ze zadna ze stron ,,nie oszuka drugiej, ze beda si¢ wobec sie-
bie zachowywac lojalnie, beda szanowac swoje poglady, a w razie potrzeby spotkaja
si¢ wpol drogi. A wszystko to dla realizacji wspolnego celu” [Witek-Crab 2002].
W ten sposdb partnerstwo strategiczne to wspotczesny model relacji migdzy partne-
rami obejmujacy wspotprace, rownos¢ praw i obowigzkoéw, szanowanie autonomii
1 innos$ci oraz tolerancje. Gdy partnerami sg organizacje, to jest to podejscie do
zarzadzania stosowane przez dwie lub wigcej organizacji dla osiggniecia wspolny-
mi sitami okreslonych przez nie celow poprzez zwigkszenie efektywnosci zasobow
kazdego uczestnika takiego powigzania. Wymaga ono wyksztalcenia migdzy nimi
szczegblnych, czesto dlugookresowych relacji, m.in. otwartych, opartych na zaufa-
niu, nakierowanych na realizacj¢ wspolnych celow, a przy tym uzgodnionych me-
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tod rozwigzywania probleméw, podziatu zadan, kosztow i zyskow oraz aktywnego
poszukiwania ciagtych ulepszen [Benett, Jayes 1995]. Ze wzgledu na ograniczone
rozmiary opracowania inne interesujace szczegoOly charakteryzujgce partnerstwo
strategiczne zebrano w tab. 2.

Tabela 2. Podstawowe cechy partnerstwa strategicznego

Kryteria charakterystyki Wymiana partnerska
Glowny cel marketingu Utrzymanie relacji
Ogolne podejscie Interakcja
Perspektywa Ewolucyjna, dynamiczna
Horyzont czasowy Dhugi
Fundamentalna strategia Kreowanie wyzszej wartosci dla klienta pozwalajacej na utrzymanie
przewagi
Rozwigzywanie konfliktow | Proaktywne ukierunkowanie na zapobieganie
Intensywno$¢ kontaktow Wysoka

Stopien wzajemnej zalezno- | Ogdlnie wysoki
$ci partneréw
Pomiary satysfakcji klienta | Zarzadzanie baza klientow (podejscie bezposrednie)
Dominujacy wymiar jakosci | Jakos¢ interakcji

Wymiana informacji — Zwiazana z dlugoterminowym planowaniem w zakresie produktu,
komunikacja produkc;ji i logistyki — komunikacja zindywidualizowana

Jakos¢ Dotyczy wszystkich aspektow

Specyficzne inwestycje Umiarkowane do wysokich

w relacje

Cena Okreslona przez negocjacje i wspolne podejmowanie decyzji
Podziat zyskow i kosztow Zatarty podzial, zbieganie si¢ celow

Koszty zmiany nabywcy/ Wysokie

dostawcy

Rola marketingu wewnetrz- | Podstawowe znaczenie strategiczne

nego

Koncentracja produkcji Masowa indywidualizacja

Efekty wspotpracy Wymiana informacji, wzajemna korzy$¢, znaczny wzrost przycho-

dow, zmiana form dzialania, realizacja wspolnych celow, wspdlne
wykorzystywanie zasobow, zwigkszenie kompetencji, uporzadko-
wanie zwiazkow ekonomicznych migdzy wytworca, handlem i od-
biorca, realizacja dtugofalowej polityki rynkowej; aktywne kontakty
we wszystkich formach dystrybucji miedzy produkcja, handlem i
odbiorcami finalnymi

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Himmelman 1996; Struzycki 2002; Swiatowiec 2006;
Adamik 2012].
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3. Partnerstwo strategiczne MSP — realny przyklad paradoksow
zarzadzania

Cho¢ zaproponowang w tab. 1 matryce mozna by uznac za swoisty wzorzec
dziatan organizacyjnych niezbednych we wspodlczesnej gospodarce, to w prakty-
ce rzeczywiste dziatania przedsi¢biorstw nie zawsze sg z nim idealnie zbiezne,
a czasami nawet sprzeczne. Stanowig wowczas przyktady paradoksoéw zarzadzania.
Rozumie si¢ je wowczas jako co$ dziwnego, nicoczekiwanego, niezgodnego z ocze-
kiwaniem (od greckiego paradoksos: para — poza, doxa — opinia [Stownik 1971]),
jako zjawiska sprzeczne z przyjetym powszechnie mniemaniem. W praktyce sg to
fakty zaprzeczajace intuicyjnie prawdziwej sytuacji.

W literaturze odnalez¢ mozna wiele paradokséw dotyczacych roznych dziedzin
nauki, w r6zny sposob klasyfikowanych [Bratnicki 2001, s. 3-20; Handy 1996; Maj-
chrzak, Zimniewicz 1997; Paradox Principles 1996]. Wiele pisze si¢ o paradoksach
moralnych i etycznych, matematyczno-logicznych i fizycznych, a takze psycholo-
gicznych i ekonomicznych. Ze wzgledu na cele opracowania jedna z ciekawszych
wydaje si¢ klasyfikacja W. Quine’a, w ktorej to autor wyrdznia: paradoksy praw-
dziwe, paradoksy falszywe oraz antynomie [Quine 1962]. Pierwsze nie wynikajg
z blednych zatozen, ale z faktycznego, paradoksalnego stanu rzeczy. Drugie sa
sprzeczno$cig nieprawdziwg i faktycznie wynikaja z btednego toku rozumowania.
Trzecie za$, antynomie, to sprzecznos$ci wynikajace z zastosowania btednych defi-
nicji do realizacji okre$lonego toku rozumowania.

Paradoksy partnerstwa strategicznego dotyczace praktyki funkcjonowania MSP
wydaja si¢ naleze¢ do pierwszej z kategorii.

Na podstawie prowadzonych przez autorke badan MSP, zaréwno ankietowych,
jak 1 w formie poglebionych opisow przypadkoéw, udato sie wyizolowac kilka
z nich. Wydaja si¢ one wyjatkowo trafnie charakteryzowac specyfike funkcjonowa-
nia mniejszych podmiotéw gospodarczych oraz opisywac ich, odbiegajace od po-
wszechnie przyjetych paradygmatow, sposoby generowania sukcesow na podstawie
partnerstwa strategicznego. Przedstawia je tab. 3.

Jak zauwazono, za zainicjowanie partnerstwa MSP odpowiedzialni sg w pierw-
szej kolejnosci whasciciele, nastgpnie dopiero menedzerowie [Lichtarski 2013], czy
praca zespotowa. To ich decyzje i relacje migdzy nimi stanowig podstawe sprawnej
realizacji partnerstwa pomigdzy pracownikami, a dalej pomiedzy organizacjg a jej
partnerami [Frackiewicz-Wronka, Bratnicki 2013; Frackiewicz-Wronka 2012]. To
oni odpowiadaja za projektowanie i wdrazanie otwartego na otoczenie, zrownowa-
zonego rozwoju i wzrostu przy uwzglednieniu zasad kompleksowego zarzadzania
[Suszynski 2012, s. 15 i dalsze]. Jesli tego nie robig, nie rozwijaja ani organizacji,
ani jej partnerstwa strategicznego, nie tworzg tez sprawnego systemu organizacyj-
nego. Poza tym tworzenie i funkcjonowanie matej firmy jest osadzone na budowie
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Tabela 3. Paradoksy partnerstwa strategicznego MSP

Wybrane cechy Organizacje Wyklu'c 24 qcfe S1e Paradoksy partnerstwa strate-
organizacji (ogotem) w%.asc1wos91 ‘ gicznego MSP
w funkcjonowaniu MSP
Organizacja to system Sukces partner- Decentralizacja Sukces partnerstwa
wspoétdziatajacych ze stwa strategicznego (dynamika organizacyjna, | strategicznego MSP w
soba elementéw organizacji zalezy od heterarchia) dominujacym stopniu zalezy
(systemowos¢) sprawnosci wielu decy- od decyzji whascicieli (i wy-
zji zespotowych (w tym versus tworzonych przez nich relacji
wspotpracy migdzyor- wewnatrzorganizacyjnych)
ganizacyjnych) Centralizacja
(przywodztwo
organizacyjne)
Organizacja to system Sukces partnerstwa Egzogeniczno$¢ Sukces partnerstwa strate-
otwarty, uzalezniony strategicznego zalezy (architektura strategiczna) | gicznego MSP zalezy od
od sieci powigzan z od sieci powigzan orga- versus tozsamosci, autonomii, zaufa-
otoczeniem nizacji z otoczeniem endogeniczno$¢ nia wobec firmy, a wigc jej
(otwartosc¢) (potencjal wewnetrzny) | swoistej sity przetargowej

Organizacja to tancuch
warto$ci roznego typu
dziatan (podstawowych i
pomocniczych)

Sukces partner-

stwa strategicznego
zalezy od sprawnosci
wspotpracy w catym

System dziatan
(integracja, sieciowosc)

versus

Sukces partnerstwa strate-
gicznego MSP zalezy

w znacznym stopniu od
jakosci wspotpracy w ramach

samoreproduktywne i sa-
modoskonalace sig, ktore
przejawiaja zdolnos¢ do
odnowy, do zwigkszenia
swojej sprawnosci oraz
stopnia uporzadkowania
(samodoskonalenie)

strategicznego zalezy
od wielkosci potencjatu
zasobowego organiza-
cji zainwestowanego

w wysoce optacalne
dziatania rozwojowe
(czgsto ryzykowne, np.
koopetycyjne ), stad im
wiekszy potencjal or-
ganizacji, tym wigksze
szanse na inwestycje w
tego typu dziatania

(sita przetargowa zasobow)
versus

przedsigbiorczosé
(sita kreatywnosci)

(zintegrowanie) tancuchu wartosci dziatan podstawowych
organizacji rdzen umiejetnosci w fancuchu wartosci
(specjalizacja,
koncentracja)
Organizacja to forma Sukces partnerstwa Wspolpraca Sukces partnerstwa strate-
umiejetnego konstruowa- | strategicznego zalezy (zaangazowanie, gicznego MSP zalezy od
nia dzialan zespotowych, | od wypracowanej przez synergia) ich zdolno$ci wykorzysty-
przy czym chodzi o organizacj¢ kultury wania wlasnych zasobow
wspotdziatanie nie tylko | wspotpracy (dziatan versus do pozyskiwania zasobow
ludzi (i posiadanych dwustronnie korzyst- innych organizacji i facznego
przez nich zasobdw), ale |nych) wspoétdziatanie transformowania ich w nowe
i réznego typu innych (eksploatowanie, wyroby i ustugi wprowadza-
podmiotéw wymiana) ne na rynek
(zespotowosc)
Organizacje to systemy | Sukces partnerstwa Potencjat zasobowy Sukces partnerstwa strate-

gicznego MSP zalezy od

ich gotowosci i otwartosci
na eksploatowanie szans
rynkowych (ryzykowne, lecz
wysoce konkurencyjne roz-
wiazania), stad im mniejsza
organizacja, tym bardziej

jej zalezy na wzmacnianiu
swej pozycji przez poszu-
kiwanie i wykorzystywanie
okazji (wigksza sktonnosé¢
do ryzykownych dziatan, np.
koopetycyjnych)

Zrddto: opracowanie wiasne.
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tozsamosci i autonomii* [Karpacz 2013, s. 105-118; Stanczyk-Hugiet 2012; Lumpkin
i in. 2009], bliskich relacji i zaufania — na poczatku zawsze na plaszczyznie firmy
(budowa podmiotowos$ci w relacjach wiascicielsko-pracowniczych). Daja one pod-
budowe do tworzenia uktadow z partnerami zewngtrznymi (budowa doswiadczenia
relacyjnego) [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, Jasinski 2012].

Analizujac tab. 3, mozna zauwazy¢, ze za sprawno$¢ malej organizacji i efek-
tywno$¢ realizowanego przez nig partnerstwa strategicznego odpowiedzialne sg
gtéwnie osoby zwigzane z kreowaniem jako$ci wspotpracy w ramach kluczowych
dzialan podstawowych dla tancucha wartosci danej organizacji (tzn. w obszarze
marketingu, produkcji czy logistyki). Dopiero wraz ze wzrostem i rozwojem firmy
sg one wspierane przez zewnetrznych partneréw o silnym potencjale w tym za-
kresie, a takze o rosnaca sie¢ partneréw wspomagajacych organizacje w obszarach
dziatan pomocniczych, czyli takich, jak infrastruktura, zaopatrzenie, technologia
czy kadry. Kluczowe dla sukcesu partnerstwa MSP jest wiec w pierwszej kolejnosci
wypracowywanie go w obszarach dzialan podstawowych, a dopiero potem w po-
mocniczych dla lancucha wartosci firmy [Fjeldstad i in. 2012]. MSP nie sg gotowe,
zar6wno zasobowo, jak i mentalnie, na generowanie go od razu w ramach wszyst-
kich ogniw tancucha warto$ci. Z racji ograniczonych rozmiardw i réznego typu
luk zasobowych dla MSP istotne jest nabywanie i akumulowanie oraz zdolno$¢
wykorzystania swych zasobéw do pozyskania innych zasob6w, oryginalnej ich
transformacji w wyroby i ustugi, a takze ich wprowadzania na rynek dzieki inicjo-
wanym relacjom. Nie zawsze jednak maja czas, srodki i motywacje do kultywowa-
nia wyrafinowanej kultury wspoétpracy czy tzw. pozytywnej orientacji organizacji
[Zbierowski 2012]. Tych umiejetnosci nabieraja dopiero wraz ze wzrostem wiedzy,
doswiadczenia i kapitatu zaufania rynkowego.

Analiza poréwnawcza profili partnerstwa strategicznego badanych MSP’ po-
twierdzila empirycznie zasygnalizowane powyzej paradoksy i1 wykazata, iz:

1. Wszystkie grupy, zarowno mikro- (MM), mate (M), jak i $rednie firmy (S),
bazujg na partnerstwie wewnatrzorganizacyjnym (mi¢dzy wiascicielami oraz wia-
Scicielami i pracownikami), a uzupelniaja je kontraktowym z dostawcami i klien-
tami. Mozna jednoczes$nie dostrzec, iz firmy $rednie (S) niezbyt aktywnie wcho-

4 Gdyz pdzniej jej aktywnos¢ uzalezniona jest od sity wplywu na nig pozostalych uczestnikow
uktadow kooperacyjnych, w ktorych jest ona strona, czyli od stopnia zdeterminowania przez np. do-
stawcow, odbiorcow czy konkurentow.

> Byt to pomiar pierwotny sondazowy posredni przy wykorzystaniu metody ankiety rozdawane;.
Instrumentem pomiarowym byt autorski, wieloptaszczyznowo rozbudowany kwestionariusz ankiety.
Pytano w nim o zachowania partnerskie badanych. W latach 2009-2013 badaniem objeto 251 przed-
sigbiorstw zaliczanych do grupy MSP, a wigc zatrudniajacych do 249 osob, prowadzacych dziatal-
nos¢ gospodarcza na terenie Polski. Dominujaca grupa respondentow byly firmy mikro, stanowity
one 67,7% proby badawczej, druga ze wzgledu na liczebnos$¢ stanowity firmy mate (23,9%), a trzecia
$rednie (8,4%). Dominujaca grupa badanych prowadzila dzialalno§¢ handlowo-ustugowa (31,9%), pro-
dukcyjno-handlowo-ustugowa (22,3%), ustugowa (18,3%), handel detaliczny (16,7%), handel hurtowy
(10%).
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dza w relacje partnerskie z konkurentami (cho¢ nie marnujg w ten sposob §rodkow
i czasu na trudne do koordynacji i podtrzymywania kontakty, jednocze$nie traca w
ten sposoOb szanse na silne, bardzo konkretne wsparcie swych dziatan). Mikro- i mate
przedsiebiorstwa podejmujg takie aktywnosci, liczac na wzmocnienie w ten sposob
swej sity przetargowej w relacjach z niestowarzyszonymi rywalami (tab. 4). Firmy
srednie poza tym nieco stabiej niz pozostali angazuja si¢ w partnerstwo wewnetrzne,
a stawiajg mocniej na kontraktowe z dostawcami i klientami. Ponownie ktadg w ten
sposob nacisk na zachowania bardziej optacalne w krotkiej perspektywie. Mikro-
i mate przedsigbiorstwa poprzez proby wypracowywania trudniejszych — wewnetrz-
nych relacji partnerskich — buduja powoli podwaliny swego stabilnego, dtugookre-
SOWEg0 rozZwoju.

Tabela 4. Eksploatowanie przez MSP partnerstwa strategicznego z roznego typu partnerami

Udziat we wsparciu procesow budowy dojrzatego partnerstwa
strategicznego
MM M S
\ S N \ S N \ S N

Rodzaj partnerstwa

1. Partnerstwo wewnetrzne

2. Partnerstwo kontraktowe
(z dostawcami, klientami)

3. Partnerstwo kontekstowe
(z org. Publicznymi)

4. Partnerstwo kontraktowe
(z konkurentami)

5. Partnerstwo kontekstowe (z
org. spolecznymi)

Gdzie: W oznacza stopien wysoki, S — stopien $redni, a N — niski stopien eksploatowania; MM to
firmy mikro (do 9 zatrudnionych), M to firmy mate (od 10 do 49 zatrudnionych), a S to firmy $rednie;j
wielkosci (od 50 do 249 zatrudnionych).

Zrodto: opracowanie wlasne.

2. Wszystkie grupy badanych przedsiebiorstw bazujg w swych dziataniach part-
nerskich na silnej tozsamosci i autonomii. Organizacje sredniej wielkoS$ci staraja si¢
budowa¢ swa podmiotowo$¢ raczej na kapitale publicznego zaufania opartego na
potencjale zasobowym 1 skali dziatania, natomiast mikro- i mate przedsigbiorstwa
— na kapitale bliskich relacji z wyselekcjonowanymi, bliskimi partnerami (nie sg to
szeroko rozbudowane sieci).

3. Dane zebrane dla catej proby badawczej potwierdzaja, iz firmy mikro i mate,
wykazujac wysokie zaangazowanie w wewnetrzne i zewngtrzne partnerstwo w ob-
szarach podstawowych ze §rednig aktywnoscia, eksploatuja je w obszarach pomoc-
niczych. Przedsigbiorstwa sredniej wielko$ci, wypracowujac je ze srednig aktywno-
$cig w obszarach podstawowych, na poziomie dziatan pomocniczych realizujg juz
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tylko aktywno$¢ niskg (tab. 5) — trudno wigc méwi¢ o sprawnos$ci dziatania wspot-
pracy w ich fancuchach wartosci.

Tabela 5. Eksploatowanie przez MSP partnerstwa strategicznego w réznych obszarach laficucha
wartosci

Udziat we wsparciu procesow budowy dojrzatego partnerstwa
strategicznego
MM M S
W S N ‘4 S N ‘4 S N

Rodzaj partnerstwa

1. Partnerstwo wewng¢trzne

w obszarach podstawowych

2. Partnerstwo zewngtrzne

w obszarach podstawowych

3. Partnerstwo zewnetrzne

w obszarach pomocniczych
(lista podstawowa)

4. Partnerstwo zewngtrzne w
uzupekiajacych obszarach po-
mocniczych (lista rozszerzona)

Gdzie: W oznacza stopien wysoki, S — stopien $redni, a N— niski stopien eksploatowania; MM to firmy mikro
(do 9 zatrudnionych), M to firmy mate (od 10 do 49 zatrudnionych), a S to firmy sredniej wielkosci (od 50 do 249
zatrudnionych).

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Ostatecznie: lepiej przygotowane organizacyjnie, kadrowo i zasobowo fir-
my $rednie, pomimo asekuracyjnej strategii dziatania, zyskuja najwyzej oceniane
atrybuty partnerstwa strategicznego (np. wysoko oceniane wsparcie wyselekcjono-
wanych, dobrze dobranych partneréw w zakresie swych dziatan organizacyjnych
i strategicznych). Stabsze wsparcie atrybutami partnerstwa zyskuja podczas swych
dziatan rynkowych mate i mikrofirmy [Adamik 2015], cho¢ to wlasnie one tego
wsparcia potrzebujg najbardziej i stosunkowo najaktywniej nad nim pracujg. Kre-
atywno$é i przedsigbiorczo$¢ MSP wcigz niestety czesto przegrywaja z potencjatem
zasobowym silniejszych rywali.

4. Zakonczenie

Wydaje si¢, iz powyzsze przyktady jako kolejne z badan (wezesniej m. in. [Kaleta
2014a]) ukazuja, iz mikro-, mate i $rednie firmy w dos$¢ istotny sposob w wielu
kwestiach r6znig si¢ w swych zachowaniach od ogoélnych opisow organizacji (cha-
rakterystycznych raczej dla wigkszych podmiotoéw). Rosngca liczba paradoksow za-
rzadzania w MSP to sygnat co do kierunkéw rozwoju i dywersyfikowania metod
zarzadzania strategicznego. Dla procesow podnoszenia konkurencyjnos$ci mniej-
szych organizacji niezbedne sg aktywniejsze, szerzej zakrojone dziatania w zakre-
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sie tworzenia dedykowanych im metod i technik zarzgdzania, w tym budowy part-
nerstwa strategicznego. Nie mozna dtuzej zaktadac, iz wystarczy jedynie kopiowanie
metod zarzadzania bardziej zlozonych organizacji i stosowanie ich po uproszcze-
niach uwzgledniajacych mniejsze mozliwosci personalne i organizacyjne mikro-
i matych przedsiebiorstw. Poparciem stusznosci tego stwierdzenia sa nad wyraz
trafne stowa A. Kalety [2014b], ktory stwierdza, iz zidentyfikowanie dla MSP kolej-
nych odstgpstw od powszechnie przyjetych regul to dowdd na to, iz dalszy rozwoj
dedykowanego im zarzadzania, zwlaszcza strategicznego, nie moze odbywac si¢
w prosty, liniowy ani jednokierunkowy sposob (jednoznacznie i bezwarunkowo
zbiezny z rozwigzaniami proponowanymi dla wigkszych organizacji). Nalezy
wreszcie pochyli¢ si¢ nad projektowaniem dedykowanych im $ciezek rozwoju i ta-
kich rozwigzan (metod i technik zarzadzania oraz strategii), ktore beda na tyle zroz-
nicowane i elastyczne, ze nie tylko zadowolg obecne, ale i wyprzedza przyszie wy-
magania oraz potrzeby specyficzne dla organizacji o r6znej skali dziatania.

Identyfikacja paradokséw (systemowosci, otwartosci, zintegrowania, zespo-
towosci i samodoskonalenia), w tym przypadku partnerstwa strategicznego MSP,
wydaje si¢ interesujaca forma wsparcia rozwoju wspdlczesnego zarzadzania strate-
gicznego. Warto operacyjnie wykorzysta¢ ptynace z niej sugestie. Przeprowadzone
badania wykazaly, iz metodycy zarzadzania strategicznego powinni zajaé si¢ pro-
jektowaniem, a nastepnie promowaniem wsréd MSP dedykowanych dla ich rozwoju
metod budujacych wewnatrzorganizacyjne zaufanie, tozsamo$¢, autonomig, otwar-
tos¢ na aktywna, wieloobszarowa wspolprace miedzyorganizacyjng. Niezbedne sa
takze prace nad metodyka optymalnego dla MSP doboru partneréw biznesowych
oraz technikami/strategiami budowy z nimi wtasciwego dopasowania zasobowego
i zbieznosci kulturowej. Przydatne beda rowniez dzialania zwigkszajace umiejetno-
$ci MSP w zakresie identyfikowania i eksploatowania szans rynkowych oraz przy-
stosowywania si¢ do potrzeb otoczenia.

Zidentyfikowane paradoksy, po odpowiednim zoperacjonalizowaniu, moga
przeksztatci¢ pozorne dylematy i trudnos$ci zarzadzania w bardziej efektywne funk-
cjonowanie analizowanej grupy organizacji.
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