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Wspoétpraca konkurentéw w grupie polskich
matych i Srednich przedsigbiorstw

Marianna Strzyzewska

Ostatnie dwie dekady charakteryzuje rozwdj kooperacji pomigdzy konku-
rentami. Wspdlpraca czgsto okazuje si¢ by¢ lepszym mechanizmem rozwoju
przedsiebiorstw na rynku globalnym niz konkurencja. Procesy te mogg by¢
uznane za symptom przejscia gospodarki rynkowej do nowej fazy, tzw. kapita-
lizmu aliansowego. W tym kontekscie pojawia si¢ pytanie, czy trend ten doty-
czy tez polskich przedsigbiorstw i czy korzystajq one z nowych mozliwosci.
Zaprezentowana literatura i badania empiryczne wskazujg na niewielkqg wspol-
prace i niskq skionnos¢ do wspdlpracy polskich konkurentow, glownie z grupy
MSP. W artykule dokonano analizy zlozonych przyczyn tego zjawiska i wska-
zano, ze rola poszczegdlnych czynnikow jest odmienna w kazdej firmie i w kaz-
dym czasie. Przyczyny te wystepujg w réinych funkcjach jako stymulatory
i hamulce oraz filtry decyzji o wspdipracy.

1. Wstep

W gospodarce §wiatowej obserwuje si¢ od kilku dekad intensywny roz-
wdj relacji migdzy konkurentami, ktére mozna okre§li€ jako konkurencja
i wspolpraca, tzw. co-opetition. W teorii wskazuje sig, Ze jest to przejaw
przejécia kapitalizmu do kolejnego etapu rozwoju, od kapitalizmu hierar-
chicznego do aliansowego. Procesy te oraz wskazana teoria sktaniajg do
postawienia pytan o zgodno§¢é zachowafi MSP z teorig kapitalizmu alian-
sowego oraz specyfike wspoélpracy polskich konkurentéw z grupy MSP. Aby
odpowiedzie¢ na te pytania, w lecie 2007 roku przeprowadzilam badania
empirycznel. Polegaly one zbieraniu informacji poprzez wywiady osobiste
i telefoniczne przeprowadzone z kierownikami lub wiascicielami badanych
przedmiotéw. Przyjeta metoda przybliza jedynie do pelnej informacji o ilos-
ciowej stronie zagadnienia, ale zastosowanie metody jakoSciowej byfo nie-
zbedne, poniewaz chodzito o zrozumienie mechanizmu dokonujacych sig
procesow.

Dobierajac przedsigbiorstwa do badan stosowalam kryteria wlasnosci
i wielkoSci. Badania z zlozenia zostaly ograniczone do polskich przedsig-
biorstw, to znaczy nalezacych w 100% do kapitatu polskiego, z grupy MSP,
prowadzacych dziatania na rynkach zagranicznych, a réwnocze$nie wspot-
pracujgcych ze swoimi konkurentami. W procesie poszukiwania podmiotow
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do badan natrafilam na ogromne trudno$ci. Na ogdt wtasciciele lub mene-
dzerowie przedsigbiorstw nie wspoipracowali ze swoimi konkurentami.
W efekcie badania zostaly przeprowadzone zaréwno w tych podmiotach,
ktére deklarowaly jakies formy wspétpracy, jak i w podmiotach spetniajacych
tylko dwa kryteria, to znaczy bgdacych wlasnoscia polska i przynalezacych
do grupy MSP. W tych ostatnich przedsigbiorstwach zadanie badawcze
zostato zminimalizowane do analizy przyczyn braku wspdtpracy.

W poszukiwaniu podmiotéw do badan orientowatam sie na ich zrézni-
cowanie geograficzne i branzowe. W efekcie przebadane zostaly przedsie-
biorstwa z réznych regionéw geograficznych (Biatystok, Slask, Lubelszczy-
zna, Warszawa, Radom) i z réznych sektoréw oraz branz (przemyst
spozywczy, maszynowy, drzewny, sektor IT, handel hurtowy). O ostateczne;j
liczbie (17 podmiotéw) i strukturze badanych przedsigbiorstw zdecydowata
ich dostgpnosé, czyli zgoda na udzielenie wywiadu. Wszystkim biznesmenom,
ktdrzy wyrazili zgodg na przeprowadzenie rozméw i podzielili si¢ ze mnag
swoja cenng wiedza, wyrazam serdeczne podzigkowanie.

2. Rozumienie kategorii wspotpracy miedzy
przedsiebiorstwami

Gospodarka wspotczesna jest siecig przedsigbiorstw powigzanych réznymi
relacjami dobrowolnymi i/lub wymuszonymi, przynoszacymi korzysci i/lub
przynoszacymi straty. W8réd tych powiazan zasadnicze znaczenie majg rela-
cje wspélpracy przedsigbiorstw.

Wspdlpraca polega na wykonywaniu wspdlnie czynnosci, pracy, produk-
cji, planowania, realizacji jakich§ zlozonych lub prostych projektéw; moze
dotyczy¢ catych przedsigbiorstw lub ich dziatéw, poszczegblnych ludzi lub
ich grup. Elementami powtarzajacymi si¢ w definicjach wspoipracy sg wspol-
dzialanie i korzys¢. Celem wspolpracy jest osiagnigcie efektu synergii, czyli
wigkszych korzySci przez kazdego partnera wspOlpracy niz przy dziataniu
indywidualnym. Cho¢ zalozeniem wspolipracy jest osiaganie dodatkowych
korzySci, nie zawsze jest ono realizowane; pojawia si¢ wtedy zjawisko dyssy-
nergii, czyli ujemne efekty prowadzace do ostabiania wspotdziatajacych
podmiotéw

Wspbipracg i jej formy mozna dookresla¢, wskazujac na formy wspdipracy
z punktu widzenia partneréw i ,brzemienia wspoizaleznosci” (Sulejewicz
1997: 31).

Partnerami wspolpracy sa najczgsciej dostawcy i odbiorcy. W tym arty-
kule interesuje mnie wspdtpraca konkurentéw. Konkurenci, a wiec produ-
cenci takich samych produktow, ewentualnie bliskich substytutéw, sa spe-
cyficznymi partnerami wspdipracy. Cecha charakterystyczng rozwoju
wspOlpracy ostatnich dwdch dekad jest wia$nie wspotpraca miedzy konku-
rentami, aktualnymi i potencjalnymi, a nie pionowa kooperacja czy inte-
gracja, ktore sg formami rozwinigtymi od dawna.
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Wspodlpraca jest postrzegana jako interaktywny proces polegajacy na
dazeniu do wspdlnego interesu roéznych organizacji. Konkurencja za$ trak-
towana jest jako przeciwstawny proces polegajacy na utrudnianiu osiagni¢-
cia celu przez inng organizacje. Zgodnie z jednym punktem widzenia wspol-
praca konkurentéw jako szczegblnych podmiotéw, ktére z rynkowej swej
natury walczg ze sobg o wplywy, z zalozenia wyklucza porozumiewanie si¢
dla podejmowania wsp6lnych dziataf.

Jednakze jest inny punkt widzenia, wedlug ktoérego wspolipraca i kon-
kurencja moga by¢ procesami zachodzacymi réwnocze$nie w powiazanych
tymi relacjami organizacjach (Chien, Peng 2005: 150). Sytuacja, w ktorej
firmy zaréwno konkuruja, jak i wspdlpracuja, jest okre§lana w literaturze
anglojezycznej jako co-opetition (Brandenburger, Nalebuff 1997). Relacje
wspoOtpracy i konkurencji nie wyczerpuja jednak charakterystyki stosunkéw
taczacych konkurentéw. Naleza do nich takze konflikty, koegzystencja,
pomoc czy zmowy. Te relacje nie sa przedmiotem moich badan.

Kolejnym aspektem, dzigki ktéremu mozna naswietli¢ rozumienie wspol-
pracy, jest udzial we wspdlzarzadzaniu. Wymienia si¢ na przyktad takie
formy jak: handel, pomoc techniczng, montownie, licencje, franchising,
alianse, joint venture, fuzje. Znalazly si¢ tu na jednym biegunie zwykle
transakcje handlowe, a na drugim calkowita fuzja. Mozna powiedzie¢, ze
na jednym krancu, mimo kontaktu firm, jeszcze nie ma wspdlpracy, a na
drugim juz znika wspoipraca miedzy przedsi¢biorstwami, poniewaz powstaje
jeden podmiot.

Licencje i franchising to specyficzne formy wspélpracy. Z jednej strony
sa to zwykle transakcje handlowe. Z drugiej strony jednak, r6znia si¢ od
innych transakcji handlowych tym, Ze uczestnicza w niej potencjalni lub
aktualni konkurenci. Specyficzne formy wspoipracy konkurentéw pojawiajg
si¢ tez w ramach klastrow. Te regionalne zgrupowania przedsigbiorstw obej-
muja dostawcoéw i odbiorcow, ale takze konkurentéw i inne podmioty. Spe-
cyfika wspodlpracy w takich ugrupowaniach, jak i w ramach licencji znalazla
si¢ poza obszarem moich badan.

Dla okreSlenia wspoipracy konkurentéw najczesciej wykorzystuje si¢
kategorie alians6w. Jest ona uzywana w szerokim znaczeniu i wtedy pod tg
nazwg kryja si¢ licencje, franchising, montownie, poddostawy, joint venture;
moga one dotyczy¢ firm z tego samego lub z rdznych krajow. Ale nazwa
alians bywa stosowana w wezszym znaczeniu: tylko jako porozumienie kon-
kurentéw i w tym rozumieniu jest ona uzywana w tym opracowaniu. Cha-
rakter ujawnionych w badaniu przypadkéw wspdlpracy mozna okresli¢ jako
alianse.
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3. Wspotpraca konkurentow we wspoéiczesnej
gospodarce w swietle teorii kapitalizmu aliansowego

Kwestie wspotpracy przedsigbiorstw znajdujg swoje miejsce w wielu teo-
riach. Nalezg do nich migdzy innymi teoria kosztéw transakcyjnych, teoria
gier, teorie zasobowe, teoria kapitalizmu aliansowego czy paradygmat KKK.
Teoria kosztéw transakcyjnych, wychodzac od zawodnoéci rynku, wskazuje
na koszty transakcyjne ponoszone przez partneréw transakcji. Ucieczka od
tych kosztoéw prowadzi do internalizacji transakcji w ramach firmy, ale takze
do wspoélpracy migdzy firmami. Z rozwazan w ramach teorii gier wynika,
ze podmioty uwiklane w konflikt intereséw, gléwnie konkurenci, w diugim
okresie osiagaja lepsze wyniki wspdipracujac, niz dziatajgc pod wplywem
strategii konfrontacji. Teoria zasobowa dowodzi, ze iaczenie unikatowych
zasob6w pozwala nie tylko na uzyskanie przewagi konkurencyjnej dzigki
umiejetnemu ich wykorzystaniu, ale takze dzigki ich kombinacji, co jest
trudniejsze do naSladowania przez konkurentéw. O ile jednak teorie te
koncentruja si¢ na podmiotach i ich relacjach, o tyle teoria kapitalizmu
aliansowego koncentruje si¢ na mechanizmie rynkowym, w ktérym dostrzega
jako§ciowe zmiany zwigzane ze wspdlpraca. Z teorii kapitalizmu aliansowego
wynika, Ze logika rozwoju kapitalizmu doprowadzita do jego jako$ciowych
zmian, a zgodnie z paradygmatem KKK wspolpraca stala sig, analogicznym
do konkurencji, mechanizmem w systemie rynkowym. Jesli tak, to wnioski
wynikajgce z tej teorii s3 o wiele bardziej istotne dla przedsigbiorstw niz
wnioski wynikajace z pozostalych teorii. Wskazujac zmiany w calym systemie
gospodarczym i trendy jego rozwoju, pokazuje ona réwnoczes$nie, ze firmy,
ktére znajduja si¢ w tym nurcie, zyskuja, te za$, ktore sa outsiderami, traca.

Koncepcja zbudowana wokot kategorii kapitalizmu aliansowego wywie-
dziona zostala z analizy zachowan korporacji migdzynarodowych (KTN) na
rynkach zagranicznych i jest dzietem J. H. Dunninga (Dunning 1997).
Glowng ideg tej koncepcji jest twierdzenie, ze zmiany, technologiczne i po-
lityczne tacznie, w latach 80. i 90. ubiegtego wieku, spowodowaly przeksztal-
cenia w gospodarce §wiatowej uzasadniajace twierdzenie, ze kapitalizm
wkroczyt w nowg faze swego rozwoju. Ta faza charakteryzuje si¢ nowymi
sposobami organizacji produkcji, transakcji, alokacji i konfiguracji zasobow
oraz globalizacja roznych rodzajow dzialalnosci ekonomicznych. Gléwna
technologiczna zmiana polaczona jest z postgpem w telekomunikacji, wazne
zmiany polityczne zwigzane sa z likwidacjg sytemu centralnego planowania
gospodarek w panstwach Europy Srodkowo Wschodniej i w Chinach. Skto-
nifo to badaczy do zajecia si¢ ponownie koncepcjami gospodarki rynkowe;.
Poddano w watpliwo$¢ przyjete tezy, zgodnie z ktorymi:

— sily konkurencji w warunkach dynamicznego i niepewnego $wiata zapew-
niajag optymalng drogg rozwoju opartego na innowacjach,

— poszczegblne przedsigbiorstwa najlepiej realizuja interesy swoje i spo-
teczne w drodze konkurencji, niezaleznie jedno od drugiego.
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W praktyce bowiem wyst¢puja zawodnosci sytemu rynkowego wywolane
czynnikami egzogenicznymi, ktére naruszaja ksztaltowanie podazy i popytu,
oraz endogenicznymi wynikajacymi z faktu, ze rynek per se nie jest w stanie
doprowadzi¢ do optymalnego sposobu zawierania transakcji. ZawodnoSci
rynku narastaly w XX wieku wraz z postgpem technologicznym, ztozono$-
cig dziatah ekonomicznych, rozwojem wielkich organizacji wplywajacych na
rynek, globalizacja. Jedna z konsekwencji globalizacji jest intensyfikacja
konkurencji, co z kolei wywiera presj¢ na podnoszenie konkurencyjnoSci
firm. Przedsigbiorstwa odpowiadaja na to w trojaki spos6b:

— koncentrujac si¢ na kluczowych kompetencjach, dezinternalizujg czgS¢
swoich aktywnosci, ale nie poprzez dokonywanie aktéw kupna sprzedazy
na rynku, lecz poprzez podejmowanie wspdlpracy (critical competency
response),

~ tworzac alianse, ktére dostarczaja firmie potrzebne jej zasoby (asset-
seeking alliance response),

— tworzac alianse w celu rozszerzania rynkdw na swoje produkty (market
positioning alliance response) ( Dunning 1995: 461).

Wszystkie te reakcje poszerzaja obszar wplywu firm uczestniczacych
w zewnetrznych relacjach, co oznacza wzrost uzaleznienia wynikéw firm od
doboru i zachowafi ich partnerdw.

Do p6znych lat 70. badacze dazac do wyjasnienia funkcjonowania przed-
siebiorstw, przyjmowali zalozenia kapitalizmu hierarchicznego. Traktowali
rozne formy wspolipracy przedsigbiorstw jako substytut dla rozwiazah hie-
rarchicznych lub rynkowych, a nie jako czg$¢ systemu organizacyjnego firm.
Uznawali, ze przedsi¢biorstwa reagujac na zawodnoSci systemu rynkowego
stosuja strategie ,exit” jako wyjicie, czyli ucieczkg z systemu, a nie ,voice”,
czyli jako podejmowanie préb wlaczenia si¢ do systemu i pozostania
w nim.

W ostatnich dwoch dekadach badacze uznaja jednak, ze ten drugi spo-
s6b dziatania firm, polegajacy na podjgciu wspéipracy z rynkiem: nabywcami,
dostawcami, konkurentami, staje si¢ cze$cig dziatan rynkowych, a kapitalizm
przesuwa si¢ na nows trajektori¢ rozwoju — kapitalizm aliansowy. Nie cho-
dzi juz o stymulowanie konkurencji, lecz raczej jej hamowanie. Zastosowa-
nie rozwigzan systemu hierarchicznego lub aliansowego zalezy od wynikow
poréwnania kosztow i korzysci tych rozwiazan. Praktyka przedsigbiorstw
wskazuje, ze wspolpraca jest czegsto lepszym niz konkurencja rozwigzaniem
dla obnizki kosztéw transakcyjnych, pozyskania nowych technologii, przy-
spieszenia innowacji, pozyskania wiedzy i pokonania barier na rynku kra-
jowym lub zagranicznym (Dunning 1995: 467).

Gtéwnymi formami wspdlpracy, ktére ilustruja kapitalizm aliansowy, sa
klastry, sieci dostawcow i odbiorcéw oraz alianse migdzy konkurentami.
Wplyw kapitalizmu aliansowego na organizacj¢ dziatalno$ci ekonomiczne;j
zalezy w duzym stopniu od specyfiki kraju. Szczegélnie wazne sa wartoSci
kulturalne, system edukacji narodowej, innowacyjno$¢, instytucje. Wplyw
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ten uzalezniony jest tez od dostgpnosci poszukiwanych zasobéw. W jednym
przypadku moga by¢ one kupione na rynku, w innym przypadku, na przy-
ktad gwattownego postgpu technicznego, ,,staly uscisk reki” jest lepszy niz
»niewidzialna r¢ka” (Dunning 1995: 479).

W zgodzie z koncepcja kapitalizmu aliansowego A. Sulejewicz mowi
o paradygmacie KKK, czyli regulowaniu mechanizmu rynkowego przez trzy
sity: konkurencji, wspéipracy oraz kontroli. Wspétpraca miedzy konkuren-
tami nie jest moda, czym§ przypadkowym w mechanizmie regulacji rynko-
wej, lecz jej dynamicznie rozwijajacym si¢ elementem. Inaczej méwiac
mechanizmy KKK s3 réwnorzednymi sposobami koordynacji decyzji mie-
dzyorganizacyjnych (Sulejewicz 1997: 64-68).

Przyjmujac, ze teorie te prawidlowo interpretuja trendy rozwoju kapi-
talizmu, rodzi si¢ pytanie, czy zachowania MSP sg zgodne z tymi teoriami
i trendami rozwoju. Kolejne pytanie dotyczy specyfiki zachowart polskich
przedsigbiorstw i jej zrodel.

4. Stan wspotpracy polskich przedsiebiorstw
Liczba przeprowadzonych wywiadow (siedemnascie firm) wskazuje, ze
nie mozna na ich podstawie odpowiedzieé na pytanie, jaki jest ilosciowy
obraz wspolpracy w grupie polskich MSP. Z duza doza pewnosci mozna
wyrobi¢ sobie jednak obraz tej wspolpracy w branzach, z ktérych pochodza
respondenci. Maja oni bowiem dobre rozeznanie §rodowisk, w ktérych dzia-
laja. Branze te mozna podzieli¢ na dwie grupy. W jednej nie ma zupelnie
wspotpracy, respondenci nie slyszeli, by konkurenci dzialajacy w niej wspot-
pracowali, w drugiej grupie respondenci wspoipracujg i/lub wiedzg, ze taka
wspolpraca wystepuje. Liczba przedsigbiorstw wspotpracujacych nie jest zbyt
wielka. Niektorzy respondenci usilowali ja szacowac na okolo 5% wszystkich
przedsigbiorstw w branzy. Wyzszy poziom wspolpracy jest wsrdd hurtowni
spozywczych, ktdre stworzyly konsorcjum.

Przeprowadzone przeze mnie badania, mimo ,,wykrycia” kilku przypadkow
wspolpracy, potwierdzily, zauwazany w literaturze, og6lnie niekorzystny obraz
relacji polskich konkurentéw w grupie MSP, choé zréznicowany w zalezno$ci
od branz. AK. Kozmifski méwi o ,,syndromie samotnego wilka”, jaki cha-
rakteryzuje polskich przedsigbiorcow, czyli ,kulturowej niemoznosci nawig-
zywania sojuszy i lojalnej wspétpracy migdzyinstytucjonalnej” (KoZminski
2004:16). Niecheé do wspdlpracy z innymi podmiotami w grupie MSP zauwa-
zaja tez inni autorzy (Janiuk 2004). Dziennikarze obserwujgcy zachowania
polskich przedsigbiorstw piszg o ,,dziwnej niecheci do wspdtpracy w konsor-
cjach” na rynkach UE (Krakowiak 2005: B1). Okazuje si¢, ze nieche¢ do
wspolpracy nie ogranicza si¢ do jednej branzy ani do dzialania na rynkach
krajowych. Oznacza to, ze jest ona dla przedsigbiorcéw kiopotliwym przed-
sigwzieciem, od ktérego wola stroni¢. Ta luka wspélpracy zmniejsza mozli-
wosci skorzystania z szans, jakie stwarza globalny rynek i globalne zasoby.
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~Polskie przedsigbiorstwa s z reguly male, stabe i ich konfrontacja z wielkimi

koncernami nie rokuje dobrze. Nie zostal uruchomiony proces konsolidacji

i koncentracji, co jest wyrazem nieprzystosowania przedsigbiorstw do konku-

rencji na rynku globalnym i do skali produkcji warunkujacej wspdlczesnie

optacalno$¢ wdrazania postgpu technicznego (Wyznaczniki 2002: 33). Jednym

z mechanizméw prowadzacych do zwigkszenia konkurencyjnosci jest wspol-

praca. Jednakze nie jest ona w praktyce tak traktowana, nawet jesli dekla-

ratywnie sg podkreSlane korzysci ze wspétpracy. Badania wskazuja, ze w Pol-
sce brak jest mechanizméw zawierania sojuszy mig¢dzy przedsigbiorstwami

i ewentualnie innymi podmiotami (Szultka 2004: 61).

Rozne sg stopnie zaangazowania przedsigbiorstw we wspotprace.

a) Sg obszary w przemysle, w ktérych przedsigbiorstwa w sposob niefor-
malny wymieniaja si¢ informacjami, np. kuznie. Ten zakres wspdtpracy
jakkolwiek nie jest zwigzany z Zadnym zaangazowaniem kapitalowym
czy produkcyjnym, jest doceniany przez respondentow, ktorzy stwierdzili,
Ze dzi§ informacja jest bardzo cenna.

b) Inna forma wspotpracy polega na udostgpnianiu sobie kanalow dystrybu-
cji w przypadku produktéw z tej samej branzy, ale nieco odmiennych.
Poszerza to asortyment oferowany w kanafach partneréw. Taki przypadek
wystapit w trakcie badaf w przemySle drzewnym oraz informatycznym.

¢) Wyzszy poziom zaangazowania polega na wzajemnym przekazywaniu
sobie zamdwief. Pojawil si¢ on w trzech sytuacjach. (1) Zaméwienia sa
przekazywane wtedy, kiedy wystgpuje taka okazja, gdy jakie§ przedsig-
biorstwo pozyskuje zaméwienie, ktdrego nie jest w stanie zrealizowac.
W badanych podmiotach bylo to np. przedsigbiorstwo z obszaru elek-
troniki. Nie sa to wiec systematyczne, ciagle powtarzajace sig akty wspol-
pracy z konkurentem, ale wspieraja konkurujace przedsigbiorstwa na
zasadzie wzajemnosci. (2) Przekazywanie zam6wien wystgpuje przy orga-
nizowaniu udzialu w przetargach i ich realizacji. W zidentyfikowanym
przypadku duza grupa przedsigbiorstw opiera swoje funkcjonowanie na
odpowiedzi na ogloszenia o przetargach. Jest to wigc stala praktyka
dzialania wynikajaca ze specyfiki zapotrzebowania rynku i mozliwoSci
odpowiedzi na nie przez firmy. Taka sytuacja wystgpuje w obszarze prze-
mystu opartego giéwnie na realizacji kompleksowych zamoéwiefi, np.
w odniesieniu do pewnych produktéw IT oraz wirédd producentéw pojem-
nikéw i konteneréw do zbierania $mieci. Wspolpraca pojawia si¢ tu
z powodu, z jeden strony, koncentracji firm na wyspecjalizowanych pro-
duktach, a z drugiej strony, kompleksowego charakteru produktu, jakiego
oczekuje odbiorca. Przepisy o organizacji przetargdbw wymuszajg tacze-
nie si¢ przedsigbiorstw, aby mogly przystapi¢ do jednego przetargu.
Oczywiscie podmiotom oglaszajacym przetargi nie chodzi o skionienie
przedsiebiorstw do wspodtpracy. Jest ona produktem ubocznym okreslo-
nego sposobu organizacji zakupéw. (3) Ostatnia zidentyfikowana sytu-
acja pojawita si¢ w zwigzku z duzym wzrostem popytu, ktdry nie zostat
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uznany przez przedsigbiorce za trwaly. W zwiazku z tym nie podjal on

decyzji o zwigkszeniu mocy produkcyjnych, lecz zdecydowat si¢ na wspol-

pracg z konkurentem. Firma, kt6éra przystala na owg propozycje, wytwa-
rza wyroby pod marks zamawiajacego z przeznaczeniem na eksport.

d) Najbardziej sformalizowana wspoipraca i wymagajaca najwickszego zaan-
gazowania, jaka zostala zidentyfikowana w trakcie badania, to stale
funkcjonujgce konsorcjum przedsigbiorstw handlowych. Konsorcjum
ksztaltuje warunki dzialania stowarzyszonych przedsigbiorstw, te za$§
uczestnicza w przedsigwzigciu organizacyjnie i kapitalowo.

Wspdlpraca, ktora okazala si¢ skuteczna, opiera si¢ na interesach eko-
nomicznych wlaczonych w nig firm oraz na wzajemnym zaufaniu partneréw.
Zidentyfikowane korzySci ekonomiczne to: pozyskanie dodatkowej wiedzy
potrzebnej przedsigbiorstwu, lepsze wykorzystanie mocy produkcyjnych,
wzbogacenie oferty dla klientéw, a wigc wigksza zdolno$¢ przyciagania klien-
tow, wzrost sily przetargowej firmy w stosunku do klientéw, zwigkszenie
produkcji, wigksza pewnoS¢ pozyskania zméwienia, poszerzenie mozliwosci
zbytu swoich produktéw dzieki dodatkowym kanalom dystrybucji, a wiec
lepsze dotarcie do klientéw. Najsilniejszym motywem nawigzania wspoipracy
jest zagrozenie istnienia firmy, to znaczy sytuacja, kiedy samodzielnie firma
nie moze rozwijac si¢, a nawet funkcjonowaé na rynku. Przyktadu dostar-
czajg tu producenci kontenerdw na $mieci oraz hurtownie, ktére weszly
w skiad konsorcjum.

Oparciem dla wspdlpracy jest wzajemne zaufanie partneréw. Moze ono
by¢ pochodng znajomosci kierownikéw firm z danej dziedziny produkcji,
np. kuZnie, ale moze tez by¢ ugruntowane dzieki stalej wspolpracy w zakre-
sie wymiany zamOwien i wspolnej realizacji przetargéw. W tym drugim
systemie, w ktérym przedsiebiorstwa sa powaznie zaangazowane, istnieje
spoleczny, skuteczny mechanizm eliminacji podmiotéw, ktére nie odpowia-
daja kryteriom etycznym.

W trakcie badania okazalo si¢, ze w zalezno$ci od branzy wystepuja
dwie sytuacje. Pierwsza polega na istnieniu bardzo ostrej, nieuczciwej kon-
kurencji i ,,podkupywaniu” klientéw, mimo funkcjonowania sformalizowa-
nego systemu kar za takie zachowanie. Nie ma tu oznak wspétpracy ani
skfonnosci do niej. W drugiej sytuacji takich zjawisk nie ma, mimo braku
dodatkowych formalnych regulacji. Wspélpraca dlugofalowa okazuje si¢
cenniejsza niz jednorazowe odebranie klienta partnerowi. Mozna méwic
0 powstawaniu w ten sposéb ,,swoistych wysp zaufania”, ktére wyksztalcity
si¢ w polskim biznesie (Rychard 2007: www.dziennik.pl). Takie wyspy, i wy-
rosie na ich gruncie relacje, stanowia bardzo dobra podstawe dla naturalnego
ksztaltowania wspoipracy.

Cz¢$¢ z badanych firm, ktoére wspoélpracuja ze swoimi konkurentami,
prowadzi sprzedaz na rynki zagraniczne. W wywiadach nie udalo si¢ jednak
zidentyfikowa¢ specjalnego wplywu, jaki ta wspdlipraca wywiera na wcho-
dzenie przedsi¢biorstw na rynki zagraniczne lub na pogiebienie ich inter-
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nacjonalizacji. Wspélpraca, zdaniem respondentéw, wplywa ogdlnie pozy-
tywnie na internacjonalizacj¢ poprzez rozwdj przedsigbiorstwa. WspGipraca
nie byla postrzegana jako narz¢dzie przydatne do intensyfikacji operacji za
granica. W badaniach stwierdzitam jeden wyjatek, kiedy popyt na rynku
zagranicznym sklonit przedsigbiorstwo do ufozenia sobie wspotpracy z kon-
kurentem jako dostawcg produktéw z marks zamawiajgcego.

Ogo6lnie zachowania polskich MSP zaobserwowane w trakcie badan nie
wpisuja si¢ w teorie kapitalizmu aliansowego. Rodzi si¢ wigc watpliwo$¢ co
do tego, czy kapitalizm aliansowy dotyczy zmian w funkcjonowaniu wszyst-
kich podmiotéw mechanizmu rynkowego, czy tez tylko wielkich firm, pod-
czas gdy MSP zmianom tym nie poddaja sig. Aby odpowiedzie¢ na to pyta-
nie nalezy zastanowic sig, czy istnieje specyfika MSP, ktéra stanowi barier¢
wigczania si¢ do proceséw wspolpracy. Drugie pytanie dotyczy przyczynm,
dla ktorych polskie przedsiebiorstwa nie rozwijaja wspolpracy, a wiec spe-
cyfiki przedsigbiorstw polskich.

Odpowiadajac na pierwsze pytanie, opieram si¢ na badaniach firm pol-
skich. Przyjetam jednak zalozenie, ze dotycza one ogdlnie MSP. Formutujg
hipoteze, ze wyjasnienie ograniczonosci zjawisk wspéipracy w grupie MSP
wynika miedzy innymi z nastgpujacych przyczyn:

a) luka czasowa w przejmowaniu zachowan duzych przedsigbiorstw do dzia-
lalno$ci MSP lub inaczej méwigc specyfika adaptacji nowych koncepcji.
Badacze wskazuja, ze najpierw nowe koncepcje trafiaja do wielkich firm
w wyniku ich wspétpracy z firmami konsultingowymi i ze znanymi guru
zarzadzania (Perechuda, Stosik 2003: 362). Nastepnie za$, po ich spo-
pularyzowaniu, przenoszone s3 do firm mniejszych. Jest zatem pewna
czasowa luka miedzy pojawieniem si¢ tych koncepcji, a ich zastosowaniem
w matych i §rednich przedsigbiorstwach. Z jednej strony, mozna to
potraktowaé jako niekorzystne dla tych podmiotéw odstawanie od czo-
t16wki, ale z drugiej strony, jako zjawisko pozytywne, gdyz modne swego
czasu idee nie sprawdzily si¢ w zarzgdzaniu jako najlepsze recepty na
sukces i obok pozytywnych skutkéw przynosza tez negatywne rezultaty
dla wdrazajacych je przedsigbiorstw (Zimniewicz 2002, Micklethwait,
Wooldridge 2000). Opdznienie pomaga wigc oceni¢ rezultaty koncepcji
po zastosowaniu ich w praktyce.

b) ograniczono$¢ zasobéw MSP, ktéra paradoksalnie ogranicza im pozy-
skiwanie zasobow dzigki wspdlpracy. Starajac sig zrozumie€ relacje przy-
czynowosci zachodzacych w firmie, mozna sformutowa¢ tez¢ o wystgpo-
waniu kregu niedoboru, czyli od braku §rodkédw do braku Srodkéw przez
brak radykalnie innowacyjnych pomystéw z zakresie sposobow funkcjo-
nowania firmy. Znaczaca ograniczono§¢ srodkéw nakazuje ostroznosc,
ta z kolei nie zach¢ca do podejmowania radykalnie nowych, niespraw-
dzonych pomysiéw, lecz sktania do kroczenia znang drogg. Wspoipraca
jest za$ ryzykowana i trudna. Jest to nowy model biznesu, ktoérego przed-
sicbiorstwa nie zmieniajg tak dtugo, jak dtugo moga pozostawa¢ w ramach
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starego modelu. W efekcie nie nastgpuje zasadnicze ograniczenie nie-

doboru Srodkéow.
¢) emocjonalny stosunek przedsigbiorcéw do wiasnego przedsiebiorstwa

w grupie MSP, ktéry zmniejsza znaczenie prowadzonego przez nich

rachunku ekonomicznego. W trakcie badan stwierdzitam, ze emocje te

tkwig migdzy innymi w:

— rodzinnym charakterze przedsiebiorstw,

-~ nadmiernych ambicjach przedsi¢biorcow.

Rodzinny charakter przedsigbiorstwa oznacza, ze czgsto jest ono wilas-
noscig nie jednej osoby, lecz kilku cztonkéw rodziny lub ze pracuja w nim
cztonkowie rodziny. Kierujacy przedsi¢biorstwem majg $wiadomosé, ze
materialny byt i losy rodziny zaleza od loséw przedsigbiorstwa. Preferowany
jest mniej ryzykowny i wolniejszy rozwdj niz szybszy, ale za to bardziej
ryzykowny. Stad tez wspdlpraca nie jest tatwo akceptowana jako zrodio
sukcesu, nawet jeSli wskazuje na to rachunek ekonomiczny.

Z kolei ambicje przedsigbiorcoéw to ich dazenie do wykazania, ze potra-
fig samodzielnie sprosta¢ wyzwaniom, ze maja pomysi na sukces. Ambicje
te mogg by¢ tez wynikiem tradycji rodzinnych, historii firmy, kt6rej wias-
ciciele nie chcg sie sprzeniewierzyé.

Zaden z tych przypadkoéw specyficznej postawy wobec wspolpracy nie
wystepuje w wielkich korporacjach, gdzie decyduje rachunek ekonomiczny
i oczekiwania akcjonariuszy. Wynika z tego wniosek, ze koncepcja kapita-
lizmu aliansowego nie wyjasnia zachowan calej gospodarki, a tylko jej
czgSci dotyczacej wspdlpracujacych konkurentow bedacych wielkimi przed-
si¢biorstwami.

5. Specyficzne przyczyny niskiego poziomu
wspotpracy polskich przedsigebiorcow

Przechodzac do pytania o specyfikg¢ dziatania nie matych firm ogolnie,
lecz polskich MSP, zaczng od przedstawienia opinii dotyczacych zidentyfi-
kowanych w badaniu przyczyn niechgci do wspétpracy lub jej niewielkiej
skali. Sklasyfikowalam je w nastegpujace grupy:

a) sytuacja ekonomiczna na rynku,

b) dzialania podmiotéw zewnetrznych,

¢) klimat wspolpracy,

d) brak dostgpu przedsigbiorstw do Srodkéw finansowych, w tym $rodkéw
unijnych,

e) brak innych zasobéw,

f) postawy przedsigbiorcow.

5.1. Sytuacja ekonomiczna na rynku

Wielokrotnie powtarzanym przez respondentéw powodem, dla ktérego
nie podejmuje si¢ wspdipracy, jest dobra sytuacja na rynku. Chodzi tu
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o takie warunki dla przedsigbiorstw, kiedy moga one stosunkowo fatwo
znalezé nabywce, czyli nie ma ekonomicznego zagrozenia ich istnienia
i samodzielnie moga odpowiedzie¢ na zglaszany popyt. Wspéipraca podej-
mowana jest nie w celu dynamizacji rozwoju, lecz dla obrony tego, co firma
osiagnela.

5.2. Dziatania podmiotéw zewnetrznych

Brak jest w Polsce skutecznych podmiotéw, ktére zajmowalyby sig pro-
fesjonalnie pomoca dla przedsigbiorstw w zakresie grupowania ich w celu
prowadzenia wspolnych dziatai. Chodzi tu o specjalne firmy czy agencje,
ktére moglyby spetnia¢ role integrujaca Srodowisko nie przeciwko komus,
lecz w imi¢ czegos; chodzi nie 0 umiejgtno$é niszezenia, lecz budowania.
Role taka moglyby spelniaé stowarzyszenia biznesowe, lecz tego na ogol
nie czynia.

Badani respondenci nie slyszeli tez, aby rzad i jego agencje lub samo-
1zady podejmowaly trud organizowania MSP, zachgcaly czy udzielaly im
jakiego$ wsparcia dla wspdlnego dzialania, w celu podniesienia ich konku-
rencyjnos$ci czy internacjonalizacji.

5.3. Klimat wspétpracy

Wspdipraca wymaga pewnego klimatu spotecznego, aby mogfa sig roz-
wija¢. W trakcie wywiadoéw zidentyfikowane zostaly cechy tego klimatu,
ktére zdecydowanie zniechgcaja do podejmowania wspodtpracy lub eliminuja
ja z grupy narzgdzi, jakie przedsigbiorstwa moglyby wykorzysta¢ dla swego
rozwoju. S3 to liberalizm, materializm, traktowanie innych podmiotow jako
rywali, z ktérymi nie mozna wspolpracowaé, powszechny brak zaufania
w spoleczenistwie, brak klimatu zyczliwosci dla MSP ze strony rzadu i agen-
cji rzadowych, wady edukacji. Formulowano zarzuty, ze edukacja wypacza
charaktery mtodych ludzi, ksztalcac ich tak, ze nie potrafig wspotpracowac.

5.4. Brak srodkow finansowych

Polskie MSP wlasciwie od poczatku gospodarki rynkowe;j Polsce borykajg
si¢ z problemem dostepu do $rodkéw finansowych. Uzyskanie kredytu
w banku na dziatalnos¢ przedsigbiorstwa jest dla maltych podmiotéw bardzo
trudne. Banki odmawiajg nawet factoringu. Tworza bardzo silne zapory
administracyjne, odstraszajace od zabiegéw o kredyt. Jesli zas chodzi o $rodki
unijne, to wielu respondentdéw nie wie nic na ten temat. Ci za$, ktorzy
slyszeli o takich mozliwoSciach, maja wyrobiong negatywng opinig o spo-
sobie traktowania przedsi¢biorcoéw przez urzgdnikow. Tymczasem podjgcie
wspOtpracy w opinii respondentéw czesto zwigzane jest z koniecznoscig
dokonania inwestycji.
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5.5. Brak innych zasobéw przedsigbiorstwa

Tymi zasobami, ktérych brakuje malym i §rednim przedsigbiorstwom, sa
czas i wiedza. Czas jest wyjatkowo rzadkim zasobem menedzeréw malych
i §rednich firm. W zwiazku z niewielkg liczba zatrudnionych zarzadzanie
zaréwno biezacymi sprawami, jak i my§lenie strategiczne spoczywa na wias-
cicielu firmy. Jednakze sprawy biezace zajmuja tyle czasu, ze brakuje go
na obmys$lanie nowych sposobéw prowadzenia biznesu.

Istotng sprawg przy organizowaniu wspOlpracy jest wiedza. Ma ona dwa
aspekty: pierwszym jest kwestia, jak organizowaé wspdlpracg, drugim, co
powinno by¢ jej przedmiotem. Takiej wiedzy jednak nie pozyskuje si¢ na stu-
diach, takze biznesowych. Nie wiadomo wigc, jak radzi¢ sobie z réznymi spra-
wami ekonomicznymi, prawnymi, psychologicznymi, ktdre sg zwigzane ze
wspolpracg, nawet gdyby potencjalni partnerzy chceieli 1aczy¢ swoje dziatania.

Waznym zasobem s3 umiejgtnosci menedzeréw. W tym przypadku wska-
zywano na brak umiejgtnosdci dlugofalowego dzialania i planowania. Kon-
sekwencja tego braku jest zachowanie, ktére jeden z respondentéw okreslit
jako ,,wyszarpac pieniadze i uciec”, co odpowiada strategii okreslanej w li-
teraturze jako catch and run.

Badani respondenci wskazywali, ze przedsigbiorcy nie umieja dbaé o do-
bre i trwale relacje z partnerami. Nie ma kultury biznesowej, w ktorej
dochodzitoby do stalych kontaktéw, rozmdéw na rézne tematy i do wytania-
nia si¢ pomysléw wspolnych przedsigwzigé. U czgéei badanych responden-
téw wcale nie pojawila si¢ my$l, ze mogliby wspolpracowa¢ z konkurentami,
poniewaz nigdy z nimi nie wspdlpracowali i nie wyobrazaja sobie tego.
Brakuje tez umiejgtnoSci stuchania rozméwcow, ktérzy mogliby staé sig
partnerami wspOlpracy.

5.6. Postawy przedsiebiorcéw wobec wspoétpracy

Postawe czltowieka mozna okresli¢ jako jego odniesienie sie do okreslo-
nych zjawisk, proceséw, ludzi lub innych obiektéw. W postawach zawarty
jest pierwiastek emocjonalny, jak i racjonalny, ze wskazaniem na intencje
dziatania.

Jedna z przyczyn niecheci do podejmowania wspéipracy, co wskazano
wyzej, jest ,kompleks malego przedsigbiorcy”. Respondent, ktory sformu-
towat taka opini¢, rozumial przez to, z jednej strony, niech¢¢ do podejmo-
wania nieznanych dziatan, obawg przed brakiem kontroli nad sprawami
zwigzanymi z biznesem, niech¢é do ujawniania tajemnic swojego przedsie-
biorstwa, przy czym nie chodzi nawet o informacje, ktére nie powinny
wydostac si¢ z przedsigbiorstwa, gdyz dotyczg istotnych kompetencji firm.
Chodzi o to, ze przedsigbiorcy wcale nie chca ujawniaé niczego, co dzieje
si¢ w firmie. Jest to ogdlny brak zaufania do wszystkiego, co znajduje si¢
w otoczeniu firmy, okopywanie si¢ na swoich pozycjach, przywigzanie do
dawnych sposobéw dziatania. Wspolpraca jest dla takiego przedsiebiorcy
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eksperymentem niosacym ryzyko, ktérego unika. Zdaniem respondenta,
z powodu owego kompleksu sklonno$¢ do wspdlpracy moze rosnaé wraz
ze wzrostem wielkoSci przedsigbiorstwa.

Druga strong tego kompleksu jest przekonanie kazdego przedsigbiorcy,
ze jego firma jest lepsza od firmy konkurenta pod jakim$ wzgledem, na
przykiad ma diuzsza histori¢ w biznesie, byta prowadzona przez dziadka
i ojca, a teraz jest przekazywana wnukowi. Dotyczy to przemystu drzewnego,
w ramach ktérego produkowane sa podiogi. Firmy funkcjonujace w tej
branzy podkreslajg swoje starszefistwo w stosunku do firmy, ktéra nie ma
tradycji.

Druga przyczyne braku wspotpracy respondent okreslit jako ,,inteligen-
cja techniczna”. Polega ona na tym, Zze w wielu branzach menedzerami sg
osoby z wyksztatceniem technicznym. Dotyczy to np. przemystu maszyno-
wego. Sa to inzynierowie skoncentrowani na maszynach i produktach, i sg
znakomici pod tym wzglgdem. Nie interesuja ich jednak inne sposoby pro-
wadzenia biznesu niz dotychczasowe, w tym wspoipraca. Jeden z respon-
dentéw — inzynier — na kilka tygodni przed wywiadem ukofczyl roczne
studia podyplomowe z informatyki na Politechnice Warszawskiej. Gdyby
jednak miat uczestniczy¢é w jakich§ szkoleniach na temat wspoipracy, to
bytby sktonny poswigci¢ nie wigcej niz dwa weekendy.

Jako trzecig przyczyng wymieniono lezaca w charakterze Polakow skion-
noéé do doszukiwania si¢ w innych osobach przede wszystkim negatywnych
stron. Takie odchylenie w kierunku dostrzegania negatywnych stron innych
osdb nie zacheca do wspOlpracy, przeciwnie, izoluje ludzi od siebie.

6. Komentarz do przyczyn niskiego poziomu
wspoéipracy polskich przedsigbiorstw

W powyzszym przedstawieniu przyczyn niskiego poziomu wspdlpracy
widaé dwie ich grupy: wewnetrzne i zewnetrzne. Pierwsza grupa obejmuje
brak okreslonych zasobéw przedsigbiorstwa (wiedza, umiejgtnosci, Srodki
finansowe) oraz postawy przedsigbiorcow. Druga grupa obejmuje brak pew-
nych instytucji w otoczeniu krajowym, brak wiasciwych postaw ze strony
agencji panstwowych i samorzadowych, a takze ogdiny negatywny dla wspot-
pracy klimat spoteczno-polityczny, wady edukacji, brak wsparcia finansowego
dla podmiotéw dazacych do wspdlpracy lub juz to czyniacych (poza pewnymi
$rodkami unijnymi). Wérdd przyczyn braku wspdtpracy nalezaloby umiesci¢
zaré6wno nieobecnosé czynnikow zachgcajacych do wspoétpracy, jak np. pomoc
podmiotéw zewngtrznych, przygotowanie przez system edukacji specjalistow
ds. wspolpracy itp., jak i wystgpowanie czynnikow zniechgcajacych do wspot-
pracy, jak klimat nieufnoSci w spoleczenstwie.

Jesli przyjrzeé sig przyczynom niskiego poziomu wspdtpracy przedsig-
biorstw konkurujacych z grupy MSP i prébom ich wyjasnienia, to widac, ze
odgrywaja one rdzng rolg w procesie nawiagzywania lub nienawigzywania
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wspOlpracy. Pewne czynniki stanowiace warunki wspdipracy odgrywajg rolg
stymulujaca badz hamujacy. Czg§¢ czynnikdéw spetnia role filtrow decyzyj-
nych, czyli czynnikdw, przez pryzmat ktdrych podejmowane sa okreslone
decyzje. To rozrdznienie jest wazne, poniewaz decyduje ono o stopniu trud-
nofci i sposobach zmian owych czynnikéw w kierunku sprzyjania nawiazy-
waniu i trwaniu wspdtpracy.

Stymulatory Hamulce wspétpracy

wspolpracy — brak wsparcia ze strony otoczenia,

— zagrozenia — negatywny dla wsp6lpracy klimat
globalnej spoleczno-polityczny, w tym brak zaufania,
konkurencji, — wady edukacji,

— korzysci wspoélpracy, — brak wsparcia finansowego dla podmiotéw

— liderzy w otoczeniu. dazacych do wspdipracy.

N/

Filtry decyzji o wspolpracy wspdipracy

~ podstawy, wiedza i umiejgtnosci
menedzerdw,

— zasoby firmy,

— dostgp do brakujacych zasobdw.

A 4

Decyzje o wspdlpracy

Rys. 1. Struktura i zwigzek czynnikéw wspdipracy. Zrédio: opracowanie wlasne.

Jak wynika z rysunku, uksztattowanie relacji wspolpracy jest skompliko-
wanym procesem, bowiem wplywaja nan rozliczne czynniki. Ksztattowanie
wspoOlpracy jest zatem trudne, tym bardziej, ze w kazdym przypadku liczba
konkretnych czynnikow jest inna, rézne sg tez ich kombinacje oraz ich sila
oddzialywania. Poza tym trudno$§¢ wplywania na podejmowanie wspOipracy
zwigksza zmienno$¢ czynnikow i ich kombinacji w czasie. Czynniki wspot-
pracy mozna wskaza¢. Skuteczne kombinacje ilo§ciowe i jakoSciowe sa nie-
mozliwe do ustalenia. Kazdy przypadek jest bowiem odmienny i dla kazdego
musi wystapi¢ jakas konkretna kombinacja w okre§lonym czasie.

Ogolnie trudne warunki do podejmowania wspolpracy powoduja, ze
nastgpuje pewna homogenizacja niekooperacyjnych postaw i zachowan
przedsigbiorcéw. Mozna to wyjasni¢, odwotujac si¢ do teorii decyzji, zgod-
nie z ktéra menedzerowie zachowuja si¢ racjonalnie i minimalizuja wysitek
poznawczy poprzez tworzenie stosunkowo prostych regul podejmowania
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decyzji. Reguly te sg wynikiem procesu uczenia si¢ na wlasnych doswiad-
czeniach i obserwacji innych firm (Obtéj 2003: 172). Réwniez ekonomia
ewolucyjna i neoinstytucjonalna podkreslaja znaczenie tworzenia rutyn
w funkcjonowaniu menedzeréw i calych firm. W ramach ekonomii neoin-
stytucjonalnej powstaly koncepcje trzech mechanizméw regulujacych sposoby
funkcjonowania firm:

— izomorfizm wymuszony,

— izomorfizm mimetyczny,

- izomorfizm normatywny.

Efektem pierwszego mechanizmu jest upodobnianie si¢ funkcjonowania
firm pod wplywem dzialania w tym samym otoczeniu presji formalnych
i nieformalnych. Efektem drugiego mechanizmu jest upodobnianie sig funk-
cjonowania firm na podstawie nasladownictwa innych firm, szczegdlnie
w warunkach wysokiej niepewnoéci. Trzeci mechanizm dziala poprzez akcep-
tacje hierarchii, instytucji, przeptywéw informacji. Wszystkie te mechanizmy
wytwarzaja presje homogenizacji organizacji, ale tez pewng inercjg ich regut
dziatania (Obtdj 2003: 172).

Na gruncie zarzadzania strategicznego stworzono kategori¢ dominujgcej
logiki bedacej filtrem informacji wykorzystywanych do podejmowania decy-
zji (Obt6j 2003: 173). Dominujaca logika okresla tworzenie zasobéw wiedzy
w organizacji i ich alokacj¢, reguluje zachowania organizacji i kierunek jej
roZWOoju.

Badania empiryczne potwierdzaja homogenizacj¢ postaw polskich mene-
dzeréw (Mazur, Roszkiewicz, Strzyzewska 2008: 116-119) i homogenizacjg
ich zachowan, np. konkurowanie cenami i elastycznoscig na rynkach zagra-
nicznych, indywidualne dziatanie, brak zaufania do partneréw biznesowych
(Strzyzewska 2006: 439, 441-445), obawa o kradziez pomystéw, dominacja
kultury konkurencji, odrzucanie wspotpracy jako dzialania moggcego popra-
wi¢ pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa (Szultka 2004: 61).

Upodobnienie zachowan i postaw nie jest jednak wszechogarniajace.
Mozna wyrézni¢ grupy lub segmenty przedsigbiorstw réznigcych si¢ domi-
nujacg logika. W badaniach poszukujgcych zachowan zwycigskich i zachowan
prowadzacych do klgski zesp6t pod kierunkiem K. Obtoja wyrdznil dwie
dominujace logiki dzialania oraz postawy menedzeréw firm lideréw i firm
peryferyjnych (Obi6j 2003: 174). ,,W odrdznieniu od firm peryferyjnych —
doszukujacych si¢ zagrozen nawet tam, gdzie ich nie ma, i przez to odno-
szacych sie, z co najmniej, ograniczonym zaufaniem do partneréw bizneso-
wych, firmy - liderzy poszukuja partneréw, z ktoérymi moga nawigza
dtugookresowe relacje” (Obtdj 2003: 177). Z punktu widzenia konkuren-
cyjnosei polskich przedsigbiorstw istotne jest, ktéra z postaw (dominujaca
logika) bedzie nabierata znaczenia. Obecnie przewaza negatywne postrze-
ganie wspolpracy.
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7. Whnioski

Brak wspolpracy migdzy polskimi przedsigbiorstwami w pewnych bran-
zach i stabo rozwinigte relacje wspotpracy w innych sg wynikiem cech
swoistych dla calej grupy MSP oraz specyfiki sytuacji polskich MSP.
Te dwa typy specyfiki powoduja, ze koncepcja kapitalizmu aliansowego
nie wyjasnia zachowania polskich MSP, ale tez pokazuje, ze przedsie-
biorstwa polskie nie znajdujg si¢ w nurcie wspdlczesnych przemian
mechanizmu rynkowego.

Przyczyny niskiego poziomu wspotpracy s kompleksowe, a rola poszcze-
gélnych czynnikéw jest odmienna w kazdej firmie i w kazdym czasie.
Przyczyny te wyst¢puja w rdznych funkcjach jako stymulatory i hamulce
oraz filtry decyzji o wspdipracy

Stan wspotpracy w grupie polskich MSP wigzaé nalezy z zakorzenieniem
zachowan ekonomicznych w stosunkach spotecznych. Waznym ogdlnym
czynnikiem ograniczajacym wspoipracg jest brak spofecznego klimatu
wspotpracy, w tym zaufania do partneréw.

Nie wszystkie polskie firmy ulegaja tej samej logice dziatania. Wéréd
lider6w biznesu istnieje zasada nawigzywania kontaktow wspOipracy
z podmiotami waznymi dla firmy, w tym takze z konkurentami.

Pod adresem menedzeréw formulujg sugesti¢ o potrzebie poszukiwania
przewag konkurencyjnych nie tylko w strategiach konkurencji, ale row-
niez w strategiach wspotpracy.

Jesli chodzi o badania naukowe, to warto zwrdci¢ uwage na potrzebe
rozwazan zachowan przedsigbiorstw nie tylko w ramach paradygmatu
konkurencji, ale takze paradygmatu wspotpracy. W opracowaniach z za-
kresu strategicznego zarzgdzania wiedza na temat wspOlpracy nie jest
zintegrowana z koncepcjami budowy strategii firmy.
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Przypisy

1

Badania przeprowadzone zostaly w ramach badan statutowych Kolegium Nauk
o Przedsigbiorstwie SGH.
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