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Streszczenie

Nowoczesny model prowadzenia dziatalno$ci opiera si¢ coraz czg¢sciej nie na zawieraniu
pojedynczych transakcji, lecz tworzeniu dlugookresowych relacji migdzy firma
a interesariuszami. W artykule podkreslono, iz warunkiem koniecznym do zaistnienia partnerstwa
jest zaufanie migdzy partnerami. Niniejsze opracowanie koncentruje si¢ na prezentacji
wybranych wynikéw badan dotyczacych sposobu dziatania przedsi¢gbiorcéw Doliny Lotniczej,
zwiazanego z budowa relacji partnerskich.

Wstep

Nasilajace si¢ procesy globalizacyjne i zmiany spoteczno-gospodarcze stanowia
wazny impuls do coraz szerszego implementowania zalozen filozofii partnerstwa
we wspoOlczesnym przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka gospodarcza dowodzi, iz
budowa partnerstwa z innymi podmiotami o komplementarnych umiej¢tnosciach
i zasobach, pozwala na czerpanie korzySci wynikajacych z synergii. Zidentyfikowany
efekt synergetyczny, ktérego faczny wymiar ekonomiczny przewyzsza wielkos¢ sumy
efektow oddzielnego wykorzystania poszczegdlnych elementéw (czynnikéw, srodkéw,
sposobéw dziatania, wyznaczajacych to zjawisko), tworzy okreslona warto$é zwiazku®.

Przedsigbiorstwo skupiajac si¢ na ksztaltowaniu partnerskich relacji z kluczowymi
interesariuszami (m.in. klientami, dostawcami, pracownikami) ukierunkowane jest na
tworzenie jedynego w swoim rodzaju systemu partnerstwa, tancucha wzajemnych
powiazan, ktéry gwarantuje autonomi¢, rowne prawa i korzysci wszystkim partnerom.
Relacje partnerskie sa efektem dobrowolnego zaangazowania i stanowia przyklad
wzglednie trwatych, dlugookresowych zwiazkéw tworzonych przez przedsigbiorstwo
z innymi podmiotami, opartych na wymianie informacji, otwartej komunikacji,
wzajemnym zaufaniu. Zaistnienie dwustronnego zaufania pozwala na budowg¢ klimatu
otwartosci, co sprzyja dzieleniu ryzyka i korzysci na zasadach pozbawionych asymetrii
oraz hierarchicznoéci’. Ostateczna wydajnosé (efektywnos¢) relacji z partnerami
wyznaczana jest m.in. na podstawie®: trwatosci relacji (przecietny czas poswigcony
tygodniowo na spotkania z partnerami), dlugosci relacji (Sredni czas trwania
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wspotpracy), komunikacji (procent rozwigzan opracowanych dzigki wspdtpracy
Z partnerami).

Celem niniejszego opracowania jest charakterystyka podejscia przedsigbiorcow
z Doliny Lotniczej do problemu implementacji idei partnerstwa. Tlem empirycznym do
podejmowanych rozwazan byly badania realizowane w ramach projektu badawczego
(promotorskiego) nt. ,Partnerstwo jako czynnik wzmacniania konkurencyjnosci

przedsigbiorstw na przyktadzie Doliny Lotniczej™.

Od idei do praktyki partnerstwa

Najwigksza popularnosciag wsréd menedzeréw firm Doliny Lotniczej cieszyla si¢
definicja, zgodnie z ktéra partnerstwo to biznesowe relacje migdzy dwoma lub wigce;j
niezaleznymi podmiotami, oparte na wzajemnym zaufaniu, zaangazowaniu,
odpowiedzialnosci partneréw, ktérzy po to zdecydowali si¢ blisko wspétpracowac, by
efekty ich wspdlnej pracy byly korzystne dla obu stron i mialy trwaty charakter.
Dotyczyto to 44% firm, z ktérych, co druga celem zdobycia i wzmocnienia przewagi
konkurencyjnej wspétpracowala z wybranymi podmiotami, realizujac strategi¢
konkurencji. Co pigta firma uwazata, Zze partnerstwo to wzglednie trwaty,
dlugookresowy zwigzek migdzy podmiotami, oparty na wymianie informacji
i wzajemnym zaufaniu oraz dzieleniu si¢ wspdlnymi korzys$ciami czy ewentualnym
ryzykiem. Wigkszo$¢ tych firm (56%) konkurowata na rynku realizujac strategie
wspotpracy. Kolejne 15% przedsigbiorstw, partnerstwo utozsamiato z forma realizacji
miedzyorganizacyjnych strategii, co najmniej dwoéch partneréw, ktérzy zachowujq
wspllnie uzgodniona autonomi¢ i pozostaja jednostkami niezaleznymi w zakresie
dziatan niewchodzacych w obszar porozumienia.

Budowanie partnerskich relacji migdzy partnerami jest procesem ciagltym, czgsto
dlugotrwatym, wymagajacym nie tylko odpowiednich struktur, umiej¢tnosci i dziatan,
ale réwniez wlasciwej postawy i silnego zaangazowania. Jak dowodza otrzymane
w drodze empirycznej dane, najwigksze problemy pojawiaja si¢ juz na pierwszym
etapie tego procesu, tj. przy ustalaniu zakresu dziatania. Uwazal tak, co czwarty
menedzer. Wynika¢ to moze m.in. z wielu prac, jakie nalezy wykona¢ na tym etapie,
konieczno$ci gromadzenia informacji, konsultacji, budowania wizji dla partnerstwa.
Réwnie problemowym etapem procesu budowania partnerstwa jest tzw. zawigzanie
partnerstwa, gdzie partnerzy musza stworzy¢ podstawy wspélpracy poprzez ustalenie
wspdlnych celéw zaréwno tych nadrzednych, jak i szczegélowych, a takze zasad, na

5 Projekt (nr 1 HO2D 088 30) finansowany byl ze $rodkéw na nauke w latach 2006-2008. Badania mialy charakter
jako$ciowy i przeprowadzane byly od kwietnia 2006 roku do lutego 2007 roku w ramach Stowarzyszenia Grupy
Przedsigbiorcéw Przemystu Lotniczego ,,Dolina Lotnicza”. Dolina Lotnicza to zardwno: obszar, na ktérym dziataja badani
przedsigbiorcy, Stowarzyszenie, jak i nazwa dynamicznie rozwijajacego si¢ klastra lotniczego (produkcyjnego,
przemystowego, technologicznego). Celem badan byta identyfikacja sposobu ksztattowania konkurencyjno$ci, w tym zrédet
przewagi konkurencyjnej oraz podejscia do koncepcji partnerstwa przez poszczegélnych przedsigbiorc6w. Populacje
stanowita grupa 53 przedsigbiorstw, bedacych cztonkami Doliny Lotniczej, dzialajacych gtéwnie w przemysle lotniczym
i maszynowym. Wsréd respondentéw dominowaly mate i $rednie przedsigbiorstwa, prowadzace dziatalno$¢ w skali
migdzynarodowej. Blisko 60% firm poddanych badaniu funkcjonuje na rynku juz od przeszto 10 lat. Ze wzglgdu na formeg
organizacyjno-prawng prowadzonej dziatalnosci gospodarczej przewazaty spétki prawa handlowego. Narzedziem
pomiarowym byta ankieta rozsylana poczta do respondentéw lub dostarczana osobiscie. Ankieta liczyta 127 pytan, z czego
wigkszo$¢ stanowily pytania zamknigte. Mimo zatozen, ze badania bgda przeprowadzone na calej populacji (53 firmy) nie
uzyskano zwrotu 5 kwestionariuszy. Dlatego tez dokonano oceny zgodnosci rozktadéw préby i populacji na podstawie testu
zgodnodci chi-kwadrat. Weryfikacja reprezentatywnos$ci badan w zakresie rozktadéw préby i populacji, polegajaca na
poréwnaniu struktury uzyskanej préby ze strukturg populacji zaréwno pod wzglgdem liczby zatrudnionych pracownikéw,
udziatu kapitatu zagranicznego w firmie, obszaru dzialania, jak i okresu dzialania na rynku, pozwolita na stwierdzenie,
iz w kazdym przypadku istniata statystyczna zgodno$¢ obu rozktadéw (istniejace odchylenia byly statystycznie nieistotne).
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jakich bedzie opiera¢ si¢ partnerstwo. Takiego zdania byto 21% menedzeréw firm.
Na rys. 1 przedstawiono wykaz poszczegélnych etapéw procesu budowania
partnerstwa, ktére dostarczaja najwigcej probleméw.

10. Planowanie a 2%

9. Korekta struktury partnerstwa, jego programu E 4%

8. Przeglad struktury, ocena partnerstwa 6%

7. Zapewnienie potrzebnych zasobow 6%

6. Instytucjonalizacja 8%

5. Zarzadzanie 8%

4. Wdrozenie ] 19%

3. Identyfikacja potencjalnych partneréw ] 19%

2. Zawiazanie partnerstwa ] 21%

1. Ustalenie zakresu dziatania 25%
] | | |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Rys. 1. Najbardziej problemowe etapy procesu budowania partnerstwa
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Z rysunku 1 wynika, iz etap planowania, dotyczacy przygotowania przez partneréw
programu dzialan i wypracowania konkretnego projektu do realizacji, sprawia firmom
najmniej probleméw. Jest to bardzo cenna informacja, zwazywszy chociazby na to, iz
budowanie planu dzialania to znaczacy moment w funkcjonowaniu partnerstwa.
Co prawda, na tym etapie zostaly juz nawiazane wigzi umozliwiajace wspoélprace, ale
wcigz pozostaje wiele do zrobienia i uwzglgdnienia, Zze kazdy z partneréw:

— powinien by¢ zaangazowany w proces planowania wspdlnych dziatan tak,

by mégt czud si¢ za nie wspétodpowiedzialnym,

— ma inne umiej¢tnosci i oczekiwania dotyczace realizowanych dziatan, dlatego

tez trzeba by¢ przygotowanym na dokonywanie zmian,

— musi uwzgledni¢ wplyw planowanych dziatan partnerskich na swa firme,

szczegllnie na jej plany i priorytety.

Na marginesie nalezy zauwazy¢, ze w procesie planowania nalezy pamigtaé, iz
rozwiazania organizacyjne, dotyczace rozwoju partnerstwa, nie powinny wptywaé na
ograniczanie przedsigbiorczosci poszczegdlnych partneréw, a takze przedsigbiorczosci
0s6b bezposrednio odpowiedzialnych za ksztaltowanie zakresu i formut relacji
partnerskich.

Pomyslnos¢ partnerstwa wyznacza zasadniczo stopien osiagnigcia zamierzonego
celu. Sukces w tym zakresie zalezy gléwnie od tego, czy wszyscy uczestnicy procesu
partnerstwa rozumieja swoja W nim rol¢ i rzeczywiscie angazuja si¢ w realizacje
przyjetej strategii dziatania. Menedzerowie przedsigbiorstw za pomyslne partnerstwo
uznali takie, ktére: realizuje wyznaczone cele (60%), sprzyja osiaganiu efektu synergii
(42%), oparte jest na wspOlnych wartosciach, dobrowolnosci, sprawiedliwosci
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i solidarnosci (25%), zapewnia uczenie si¢ i adaptacj¢ do zmian (17%), posiada jawny
system komunikacji i przywdédztwa (17%). Wedhug nich o trwalosci partnerskich relacji
decyduja m.in. takie czynniki jak: zaufanie, wspdlne dzialania, poczucie wspdlnego
interesu, jasna wizja i misja wspdlnego dziatania, jakos¢ komunikacji, brak konfliktow,
dzielenie si¢ informacjami, tradycja wspélpracy (tabela 1).

Tabela 1. Czynniki decydujace o trwato$ci partnerskich relacji

Czynniki wsk(fzal’l Czynniki wsklffzal’l
zaufanie 67 komplementarnos¢ zasobéw 6
wspolne dziatania 27 solidarno$¢ 4
poczucie wspdlnego interesu 25 podobienstwo kulturowe 4
jasna wizja, misja wspdélnego 21 czas trwania relacji 4
dziatania
jako$¢ komunikacji 17 transfer wiedzy, technologii 4
brak konfliktéw 13 podziat zyskéw i ryzyka 4
dzielenie si¢ informacjami 10 pomystowos¢ i innowacyjnosé 4
tradycja wspotpracy 10 motywacja 4
wzajemna zalezno$é 8 bliskos$¢ lokalizacji 4
zaangazowanie 8 spoistos¢ 2
prawidtowa koordynacja, 8 uzyskanie wsparcia i przychylnosci 0
przywodztwo najblizszego otoczenia
wspdlne warto$ci 8 integracja i integralnos¢ 0
stabilno$¢ finansowa partneréw 8 instytucjonalnos¢ 0
strategiczne dostosowanie 6 inne 0
kultura kooperacji 6

Odpowiedzi nie sumuja si¢ do 100%, gdyz respondenci mieli mozliwos¢ wskazania wigcej niz jedng odpowiedz.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Budowanie partnerstwa ze wszystkimi interesariuszami, z ktérymi dane
przedsigbiorstwo nawiazuje relacje, nie jest ani zasadne, ani tez celowe. Charakter
partnerski w firmach Doliny Lotniczej w trakcie badan miaty gléwnie relacje
z: klientami (81% firm), dostawcami (78% firm), pracownikami (50% firm), instytutami
badawczymi i placéwkami akademickimi (31% firm). Najmniej popularny typ
partnerstwa dotyczyt relacji z konkurentami (4% firm), organizacjami pozarzadowymi
(4% firm) i1 izbami gospodarczymi (4% firm). Czynnikami, ktére zdecydowaty
o wyborze okreslonego partnera byly gléwnie: solidno$¢, sprawno$¢ dziatania,
przydatnos$¢ w osigganiu celéw, wysoka jakos¢ produktéw i systemu zarzadzania, dobre
kontakty z innymi firmami, zaréwno w kraju, jak i za granica. Co piata firma wskazata
w tym zakresie na stabilno$¢ finansowa i ugruntowana pozycj¢ na rynku, innowacyjne
technologie, produkty i metody zarzadzania. Dla firm tych najmniejsze znaczenie
w procesie decyzyjnym odnosnie do wyboru partnera miaty: niska sila przetargowa
w prowadzeniu negocjacji, komplementarno$¢ potencjatu czy pozytywny image.

Badania dowodza, iz co drugiej firmie zdarzylo si¢ do$wiadczy¢ nieuczciwosci
partnera. Az 58% menedzeréw jest zdania, iz w tego typu przypadkach nalezy
wyklucza¢ nieuczciwych kooperantéw z istniejacego ukladu partnerskiego. Z kolei,
co piaty menedzer uwaza, ze kara za takie postgpowanie powinno by¢ zaprzestanie
jakichkolwiek form kontaktu z partnerem. Zgodnie z opinig 8% firm istnieje potrzeba
informowania opinii publicznej o nieuczciwym postgpowaniu partnera. W oparciu
o testowanie przeprowadzone przy wykorzystaniu testu niezaleznosci chi-kwadrat
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stwierdzono statystyczng niezaleznos¢ migdzy do$wiadczeniem nieuczciwosci partnera
a praktyka postepowania z nieuczciwym partnerem w firmach®.

Mimo rosnacego zainteresowania partnerska wspolpraca, jako sposobem
budowania i wzmacniania konkurencyjno$ci, wigkszo$¢ firm w Polsce nadal niechgtnie
podchodzi do tej formy wspéipracy. Menedzerowie przedsigbiorstw Doliny Lotnicze;j,
za przyczyng takiego faktu uznali gléwnie:

—  brak zaufania do potencjalnych partneréw (33%),

— dotychczasowe zle doswiadczenia (33%),

— obawg, co do uczciwosci partnera (29%),

— obawg przed podporzadkowaniem si¢ silniejszemu partnerowi (27%),

— obawg przed konfliktami zwiazanymi z podzialem i realizacja zadan (21%),

—  brak wspélnej wizji (21%),

— zly klimat do rozwoju przedsigbiorczosci (17%),

— obawg przed utrata tozsamosci (15%),

—  brak doswiadczenia wspotpracy (15%),

mato klarownie ustalony cel wspdtpracy (15%).

Badama wykazaty, iz gros firm w Polsce niech¢tnie wspélpracuje, gdyz nie jest to
konieczne dla ich funkcjonowania, a na rynku nie ma odpowiednich partneréw. Mimo
licznie wymienianych barier psychologicznych, jako tych, ktére zniechgcaja
do nawigzywania wspoétpracy w biznesie, co drugi menedzer uwazatl jednak, ze bariery
te, zwigzane z r6znego rodzaju obawami, ryzykiem, co do budowania partnerstwa, nie
dominowaty w przypadku jego firmy nad barierami ekonomiczno-finansowymi czy
organizacyjnymi. Tylko 13% badanych byto odmiennego zdania.

Przedsigbiorstwa Doliny Lotniczej funkcjonuja w ramach réznych struktur
partnerstwa, zaréwno formalnych, jak i nieformalnych. Dotyczy to takich struktur jak:
stowarzyszenie, grupa inicjatywna, grupa partnerska, grupa tematyczna, zespét
zadaniowy, sie¢, forum, przymierze globalne, przymierze lokalne (rys. 2). Mozna
zauwazy¢, iz jedynie 42% przedsigbiorstw bylo $§wiadomych faktu, iz funkcjonuja
w ramach formalnej struktury partnerstwa, jaka jest Stowarzyszenie Grupy
Przedsigbiorcéw Przemystu Lotniczego ,.Dolina Lotnicza”. NieSwiadomo$¢ pozostalej
czesci firm wynika¢ moze m.in. z nieprzywigzywania uwagi do identyfikacji struktur
partnerstwa, w jakich funkcjonuja.

Uczestnictwo firm Doliny Lotniczej w réznorodnych strukturach partnerstwa,
szczegllnie nieformalnych, rodzi przekonanie, iz struktury te z uplywem czasu beda
ulega¢ sformalizowaniu ze wzgledu na realizowanie coraz bardziej zlozonych dziatan
oraz potrzebg pozyskiwania wigkszych srodkéw na ich finansowanie.

® Aby sprawdzié¢ istnienie zaleznosci pomigdzy do$wiadczeniem nieuczciwosci partnera (cecha X) a praktyka
postgpowania z nieuczciwym partnerem w badanych firmach (cecha Y), postawiono nastgpujace hipotezy: Hy: cechy X 1Y sa
niezalezne, H,: cechy X i Y sa zalezne. Wartos¢ statystyki kontrolnej () wyznaczona na podstawie 46 elementowej proby

(brakéw odpowiedzi nie uwzgledniano) wyniosta 5,2, a wartos¢ krytyczna (4 2) na poziomie istotnosci 0,05 wyniosta 11,1.

Warto$¢ statystyki kontrolnej nie nalezy do obszaru krytycznego, dlatego nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej.



188 Bogustaw Bembenek

brak odpowiedzi D 2%
przymierze lokalne (wsp6ipraca z lokalnymi podmiotami) 6%
przymierze globalne (wspéipraca w skali globalnej) S 15%
[ |
forum (miejsce, gdzieodbywajasi¢ otwarte dyskusje i powstaja nowe pomysty) | 15%
||
sie¢ (grupa podmiotéw zaangazowanych w podobne dziatania) 17%

zesp6t zadaniowy (zespét upowazmiony przez wigkszagrupe oséb do wykonania
okreslonychzadan)

grupa tematyczna (grupa osob, ktéra zajmuje si¢ rozpracowaniem konkretnego
aspektu rozwoju partnerstwa) 4_—4 21%

grupa partnerska(porozumienie organizacji pozarzadowy ch, d6w i firm, 2
ktére wspdlnie dzialaja na rzecz regionu w zgodzie ze $rodowiskiem)

grupa inicjaty wna (grupa os6b, ktéraw imieniu wigkszej grupy analizuje potrzebe
powolaniainicjatywy partnerskiej) | | | ‘|4l 2

stowarzyszenie (formalna organizacja cztonkowska powotana do realizacji 2
konkretnych celéw) T T T T T T T T
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Odpowiedzi nie sumuja si¢ do 100%, gdyz respondenci mieli mozliwos¢ wskazania wigcej niz jedng odpowiedz.
Rys. 2. Struktury partnerstwa, w ktérych dzialaja firmy Doliny Lotniczej
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Firmy Doliny Lotniczej w trakcie badan wyrazaly gotowo$¢ wspierania
potencjalnych partneréw w réznym zakresie. Az 63% firm bylo w stanie zaoferowac
swoim przyszlym partnerom dostawg¢ wysokiej jakosci produktéw/ustug. Co drugie
przedsigbiorstwo deklarowato zasoby ludzkie. Co trzecie z kolei — sie¢ kontaktow, a co
czwarte — wiedzg¢, w tym technologi¢. Z deklaracji 15% menedzeréw wynikalo, ze ich
firmy moga wspoméc potencjalnych partneréw poprzez stworzenie/rozbudowe
potencjatu produkcyjnego. Z kolei, co piata firma w sposéb bezposredni wskazywata na
mozliwo$§¢ wzmocnienia konkurencyjnosci ewentualnych partneréw. W oparciu
o wyniki badan mozna wnioskowad, iz firmy beda bardziej sklonne dzieli¢ si¢ swoimi
zasobami, w tym kompetencjami, z chwila, gdy beda odczuwaty konkretne korzysci
wynikajace z efektu synergii.

W opiniach 90% firm Doliny Lotniczej wsp6lne dziatania przynosza lepsze efekty.
Kazdy partner moze wnosi¢ do wspdlnego dziatania co$§ nowego i lepszego, tj. swoja
wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie i nowy punkt widzenia. Komplementarno$é
zasobow, réznorodnos¢ partneréw zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu. Ponadto
zdaniem menedzeréw partnerstwo: decyduje o pozycji przedsigbiorstwa w przysztosci,
ma korzystny wplyw na innowacyjnos¢ partneréw, daje nowe i lepsze mozliwosci
rozwoju, stwarza szans¢ na rozwini¢gcie nowych umiejetnosci, pozwala wzmocnié
konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa (tabela 2). Tak zdefiniowane korzysci, wynikajace
z realizacji koncepcji partnerstwa, osiagng jedynie ci partnerzy, ktérzy beda $wiadomie
realizowa¢ wsp6lne dzialania zgodnie z przyjetymi zasadami partnerstwa, dotyczacymi
wzajemnego zaufania, otwartosci, rozsadku, dobrowolnosci czy sprawiedliwosci.

Zdecydowana wigkszos¢ firm (89%) jest swiadoma trudu, jaki nalezy poniesc,
decydujac si¢ na budowanie partnerstwa. Jest takze §wiadoma tego, ze do powstania
udanego partnerstwa potrzebni sa ludzie, ktérzy potrafia prawidlowo interpretowad
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i kontrolowa¢ swoje emocje, wierza w swoje sily oraz charakteryzuje ich optymizm,
wyobraznia, otwarto$§¢ i skromno$¢. Az 87% menedzer6w uwaza, ze budowanie
inicjatyw partnerskich wymaga ponadto odwagi, cierpliwosci i determinacji. Dla
co drugiego menedzera partnerstwo to dopiero przyszio$¢, gdyz wymaga duzej
$wiadomosci obu stron. Trudno si¢ z tym nie zgodzi¢, uwzgledniajac chociazby
wyzwania, z jakimi musza si¢ zmierzy¢ potencjalni partnerzy.

Tabela 2. Stosunek firm Doliny Lotniczej do idei partnerstwa

Stwierdzenie 3:2'; (Nq;f;
Wspdlne dziatania przynosza lepsze efekty 90 2
Partnerstwo z innymi firmami to zagrozenie dla moich intereséw 6 73
Partnerstwo to tylko teoria, w praktyce jest to niemozliwe 4 86
Nawiazanie zwigzkéw partnerskich pomi¢dzy dotychczasowymi konkurentami nie | 8 64

jest mozliwe

Partnerstwo jest silniejsze w przypadku partneréw posiadajacych zblizony profil | 56 10
kwalifikacyjny

Partnerstwo to zbyt duze ryzyko 0 73
Partnerstwo to dopiero przyszto$¢, gdyz wymaga ogromnej $wiadomosci obu stron | 50 37
Partnerstwo to warunek decydujacy o pozycji przedsigbiorstwa w przysztosci 52 6
Partnerstwo pozwala wzmocni¢ konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa 91 0
Partnerstwo ma korzystny wptyw na innowacyjnos$¢ partneréw 88 0
Budowanie inicjatyw partnerskich wymaga odwagi, cierpliwosci i determinacji 88 2
Budowanie wspélipracy partnerskiej daje nowe i lepsze mozliwo$ci rozwoju 87 0
Wspétipraca partnerska daje szans¢ na rozwinigcie nowych umiejgtnosci 94 0
Aby powstalo skutecznie funkcjonujace partnerstwo, potrzebni sg do tego ludzie, | 89 0

ktérzy potrafia prawidlowo interpretowa¢ i kontrolowaé¢ swoje emocje, wierza
w swoje sity i charakteryzuje ich optymizm, wyobraznia, otwarto$¢, skromnosé

Najwigksza szans¢ na przetrwanie maja te partnerstwa, ktére potrafia uczy¢ si¢ na | 90 0
swoich bledach i btedach innych

Partnerstwo oraz partnerskie projekty to ztozone zagadnienie i préba ich ewaluacji | 56 17
stanowi skomplikowane zadanie

W erze sieci nie mozna robi¢ wszystkiego samodzielnie 73 6

Zroédlo: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

W procesie budowy struktur partnerskich nie bez znaczenia jest takze zblizony
profil kwalifikacyjny partneréw. Wedlug 56% menedzeréw firm Doliny Lotniczej,
w tym, co drugiego menedzera malego przedsigbiorstwa, profil ten decyduje m.in. o sile
takiej struktury. W opinii niespelna 60% firm, partnerstwo i partnerskie projekty to
ztozone zagadnienie i préba ich ewaluacji’ stanowi skomplikowane zadanie. Pozostate
17% przedsigbiorstw bylo zdania przeciwnego, a 23% nie zaj¢lo stanowiska w tym

7 Ewaluacja to systematyczne badanie wartosci albo cech konkretnego programu, dziatania badz obiektu, z punktu
widzenia przyjetych kryteriow (np. zgodnos¢ z potrzebami, skuteczno$¢, efektywnosé, oddziatywanie, trwato$¢ rezultatéw),
w celu ich usprawnienia, rozwoju lub lepszego rozumienia. To proces zmierzajacy do stwierdzenia, w jakim stopniu zatozone
cele sa rzeczywiscie realizowane. Zob. Ewaluacja w edukacji. Red. L. Korporowicz. Oficyna Naukowa, Warszawa 1997,
s. 52; Ocenie, w przypadku partnerstwa, mozna podda¢ m.in. nastgpujace kwestie: czy skiad partnerstwa jest na tyle
optymalny, ze rzeczywiscie jest ono w stanie wyjs$¢ naprzeciw problemom zidentyfikowanym w obszarze tej wsp6tpracy?,
czy poszczeg6lni czlonkowie partnerstwa wykonuja zadania zgodne z ich rola i kompetencjami oraz czy robia to we wiasciwy
sposob?; jaka jest rola poszczegélnych czlonkéw partnerstwa w osigganiu zatozonych celéw?; w jakim stopniu partnerstwo
bedzie moglo oddziatywa¢ na otoczenie?; jak dlugo zapoczatkowana partnerska wspétpraca stron bgdzie kontynuowana,
chociazby po realizacji przyjetych celéw, projektow? Zob. B. Cigzka: Przewodnik do autoewaluacji projektow realizowanych
w ramach Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL. Fundacja ,,Fundusz Wsp6ipracy”, Warszawa 2005, s. 12.
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zakresie. Wérdd badanych firm, ktére zgodzily si¢ z tym stwierdzeniem dominowaty
male przedsi¢biorstwa (52%).

Najwicksza szans¢ na przetrwanie maja te partnerstwa, ktére potrafia uczy¢ si¢ na
swoich btedach i btedach innych. Dotyczy to grupy ludzi, ktérzy wspdtpracujac ze soba
w sposdéb uporzadkowany i skoordynowany, osiggaja pewien zestaw celow. Uwazato
tak, az 90% firm. Tylko 8% firm nie zaj¢to stanowiska odnosnie do tego stwierdzenia.

Wigkszos$¢, tj. 73% firm klastra lotniczego w trakcie badan nie zgadzato si¢ ze
stwierdzeniem, iz partnerstwo z innymi firmami mialoby stanowi¢ zagrozenie dla
funkcjonowania i rozwoju. Jedynie 6% firm bylo zdania odmiennego. Nalezy
przypuszczad, iz bez zmiany takiego nastawienia podmioty moga ,,przeoczy¢” szanse na
dynamiczny rozwdj, jakie stwarza im Srodowisko biznesu. Zdecydowana wigkszo$¢
podmiotéw nie zgadzala si¢ réwniez z tym, Zze partnerstwo nie jest mozliwe
z dotychczasowymi konkurentami oraz z tym, ze partnerstwo to zbyt duze ryzyko czy
tylko teoria, ktéra nie znajduje przetozenia na praktyke. Swiadczy to o znacznej
swiadomosci menedzeréw firm, co do wagi kapitalu relacji (rynkowego) w zakresie
budowy przewagi konkurencyjnej.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, iz partnerstwo zajmuje wazne miejsce zaréwno
w dotychczasowych, jak i planowanych dziataniach przedsigbiorstw Doliny Lotnicze;j.
Firmy te koncentruja si¢ czgsciej na tworzeniu i realizacji relacji dtugookresowych niz
krétkookresowych. Odzwierciedla to ogdélnoswiatowa tendencje polegajaca na
zacie$nianiu wspolpracy miedzy przedsigbiorstwem a kluczowymi interesariuszami,
wskazujaca na istotne zmiany w zakresie budowy przewagi konkurencyjnej, w tym na
przejécie od czystej transakcji w kierunku nierynkowych form zarzadzania wymiana®.
Partnerstwo jako strategia dominujaca wsrdd strategii konkurencji stosowanych przez
badane firmy staje si¢ priorytetowym sposobem wzmocnienia ich innowacyjnosci
i konkurencyjnosci.

Podsumowanie

W turbulentnym otoczeniu zarzadzanie partnerstwem jest sztuka ukierunkowang na
osiggnigcie okreslonych celéw zaréwno indywidualnych, jak i zespolowych. Jest to
specyficzne oddzialywanie lideréw partnerstwa na czlonkéw danej sieci wspoétpracy
przy pomocy réznorodnych, dostgpnych metod i technik, narzedzi i instrumentéw.
Biorac pod uwage interdycyplinarno$¢ zarzadzania jako nauki, nalezy proces
zarzadzania partnerstwem rozpatrywac¢ wielowatkowo, w plaszczyznie podstawowych
jego funkcji, tj. planowania, organizowania, motywowania i kontroli.

Za najistotniejsza tre$¢ funkcji planowania uznaje si¢ formulowanie celéw
partnerstwa, okreslanie srodkéw i sposobdw ich najlepszej realizacji, dostosowanych
zaréwno do wyznaczonego celu, jak i do przewidywanych warunkéw dziatania. Istotne
znaczenie ma w tym przypadku dostgp do informacji i umiejetno$¢ ich przetwarzania na
konkretne decyzje. Realizacja przyjetego planu stanowi istot¢ kolejnej funkcji
zarzadzania tj. organizowania, czyli harmonizowania, grupowania dziatan i zasobow
w zakresie budowy i ksztaltowania relacji partnerskich. W tej fazie zarzadzania
nastepuje: projektowanie struktury partnerstwa, podzial obowiazkéw i kompetencii,
okreslanie zasad ewaluacji i monitorowania rezultatéw partnerstwa. Nastgpna faza
wspotczesnego zarzadzania partnerstwem jest motywowanie, ktére musi opierac si¢ na

§ J. Swiatowiec: Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 2006, s. 7.
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wartosciach i celach jednoczacych strony partnerstwa oraz prowadzi¢ do
emocjonalnego zaangazowania. Motywowanie jako umieje¢tno$¢ lidera partnerstwa
w zakresie naklaniania do osiagania lepszych wynikéw sprzyja aktywizacji
poszczegblnych uczestnikéw relacji partnerskich i petniejszemu wykorzystaniu ich
mozliwo$ci. Wazna funkcjq procesu zarzadzania partnerstwem jest takze kontrolowanie,
tj. obserwowanie i wprowadzanie ewentualnych korekt do biezacych dziatan partneréw
dla utatwienia realizacji celow’.

W ramach kazdej funkcji zarzadzania istotne jest profesjonalne przewodzenie,
umiej¢tnos¢ oddziatywania na ludzi, bieglo§¢ w wykonywaniu funkcji przywdédcze;j,
profesjonalizm w zakresie osiggania celéw zespolowych. Wymaga to gtéwnie
od animatoréw partnerstwa korzystania z intuicji, tworczego 1 strategicznego myslenia.

Z pewnoscig wzrost wiedzy menedzeréw w zakresie kompleksowego zarzadzania
relacjami partnerskimi bedzie skutkowaé generowaniem wigkszej wartosci, istotnej
zaréwno dla samych partneréw, jak i innych kluczowych interesariuszy.

PARTNERSHIP IN ACTIVITY OF ENTERPRISES
OF AVIATION VALLEY

Summary

A modern way of enterprising is nowadays based not on having single transactions, but
on creating long-term relations between the company and stakeholders. The paper indicates that
a necessary condition to build partnership is the trust between partners. The paper is
a presentation of selected research results concerning running the business by enterprises
of Aviation Valley connected with the building of partnership relations.

° R.W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 40.



