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1. Informacje o kandydacie

L.1. Imig i nazwisko: Rafal Drewniak

1.2. Posiadane dyplomy i stopnie naukowe

2003

1998

1996

Dyplom uzyskania stopnia doktora nauk ekonomicznych. nadany uchwala
Rady Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikolaja
Kopernika w Toruniu z dnia 22.10.2003 r. na podstawie obronionej rozprawy
doktorskiej pt. Alians strategiczny jako sposéb rozwoju przedsiebiorsiwa, Cele
I uwarunkowania w praktyce polskiej. Promotorem w przewodzie doktorskim byl
prof. dr hab. Marek Jacek Stankiewicz.

Dyplom nr 2252 wydany 19.02.2004 r.

Dyplom ukoficzenia 2-letnich studiow wyzszych uzupehiajacych magisterskich
na kierunku Zarzgdzanie i marketing, specjalnosé Organizacja i kierowanie

zedsighiorsiwem,  potwierdzajacy  uzyskanie tytulu  magistra  dnia
23.06.1998 r. Dyplom nr 3117 wydany dnia 25.06.1998 r,

Dyplom ukonczenia 3-letnich studiow wyzszych zawodowych na kierunku
ZLarzqdzanie | marketing, specjalno$¢  Zarzqdzanie  przedsighiorstwem
przemystowym, potwierdzajacy uzyskanie tytutu licencjata dnia 21.06.1996 r,
Dyplom nr 770 wydany dnia 01.07.1996 r.

1.3. Informacje o dotychczasowym zatrudnieniu w jednostkach

naukowych
od 2001 Adiunkt w Katedrze Zarzadzania Innowacjami Organizacyinymi Wydzialu
do chwili  Zarzagdzania  Uniwersytetu  Technologiczno-Przyrodniczego  im.  LJ.
obecnej Sniadeckich w Bydgoszczy (Wydzial powstal w 2007 r.:. wezesniej

zatrudnienie w Instytucie Nauk Ekonomicznych i Humanistycznych)

2003-2015  Wykladowca w Wyzszej Szkole Bankowej w Toruniu

2008-2012  Kicrownik Katedry Marketingu Wyzszej Szkoty Bankowej w Toruniu

2009

Kierownik ds. studiow niestacjonarnych i programéw nauczania w Wyzszej
Szkole Bankowej w Toruniu
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2. Wskazanie osiagniecia wynikajacego z art. 16 ust. 2
ustawy z dnia 14 marca 2003 roku o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule
w zakresie sztuki (Dz. U. 2018 r. poz. 1789)

2.1. Tytul osiaggnig¢cia naukowego

Jako glowne osiagnigeie naukowe wskazuje monografie:

Rafal Drewniak. Dyfuzja wiedzy a innowacje w aliansie strategiczmym, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego im. J.J. Sniadeckich w Bydgoszezy,

Bydgoszcz 2019, ISBN: 987-83-65603-75-3, ss. 230.

Recenzentami wydawniczymi monografi byl:
— prof. zw. dr hab. Maciej Urbaniak, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Lodzki;
— prof. zw. dr hab. Robert Karaszewski, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania,

Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu.

2.2. Omdéwienie celu naukowego, hipotez i metod badawczych oraz

struktury monografii

Rozwd) gospodarki  rynkowej oraz  dynamika zmian wspélezesnych realiow
funkcjonowania przedsicbiorstw  dostarczaja  wielu wyzwan  wszystkim  podmiotom
gospodarczym. Wraz z postepujaca globalizacja i rosnacym stopniem intensywnosci
konkurencji, teoria i praktyka ekonomii oraz zarzgdzania poswiecaja coraz wiecej uwagi
poszukiwaniom skutecznych sposobow sprostania skomplikowanym warunkom dzialalnosci
preedsi¢gbiorstw.

Przedsigbiorstwa pragnac rozwijaé swoje technologie. wdraza¢ innowacje czy
z powodzeniem sprosta¢ konkurencji powinny uwzglednié w swojej strategii mozliwosc
podjecia wspolpracy z innymi przedsigbiorstwami w ramach aliansu strategicznego.

Kooperacja daje bowiem nie tylko mozliwosci uzyskania efektow skali dzialania,



przetamywania barier wejscia do nowych sektordw czy bilateralnego prowadzenia prac
badawczych, a przez to rozlozenie ryzyka dzialania, ale takze — a moze przede wszystkim —
dostgpu do wiedzy 1 umiejetnosci. kiore staja sie obecnie imperatywem opracowywania
1 wdrazania innowacji przez przedsicbiorstwa. Kapital wiedzy nabral bowiem w walce
konkurencyjnej rownie istolnego znaczenia jak tradycyjne twarde zasoby materialne.

Mozliwos¢ zdobycia brakujacych kompetencji i rdzennych zasobow poprzez wspolprace
z innym przedsicbiorstwem, sprzyja zawieraniu aliansow strategicznych, ktdére sa szybkim
1 stosunkowo latwym sposobem uzupelnienia poszukiwanych zasobéw. JednakzZe alianse oparte
na wiedzy, polegajace na taczeniu zasobdw intelektualnych i wzajemnej eksploatacji wiedzy,
muszg by¢ zarzadzane w odmienny sposob niz porozumienia tradycyjne. Wiaze si¢ z tym
bowiem wigksze ryzyko nickontrolowanego przejecia wartosci intelektualnych przez partnera
aliansu', niz w przypadku dobrze chronionych i ewidencjonowanych aktywow materialnych.
Wymaga to takze znacznie wigkszych umiejetnosci i lepszej kontroli obu partnerow sojuszu.
Z drugiej strony, prowadzenic wspolpracy w ramach aliansu nie wymaga ponoszenia tak
duzych kosztow, jakie zwiazane sa z przejeciem lub fuzja. Niwelowane jest jednoczesnie
niebezpieczenstwo nieuczciwosci nasladowania (oraz wynikajacveh z tego ewentualnych
sankcji karnych) oraz unika sie problemu konwergencji przedsiebiorstw na skutek
nasladowania dobrych wzorow.

Wirod wielu teoretycznych podstaw tworzenia aliansow strategicznych wskazuje sie na
znaczenie koncepeji zasobowej. podejscia relacyjnego i globalnego zarzadzania. Podejscie do
tworzenia aliansu z perspektywy oparte] na zasobach przedsicbiorstwa tradveyjnie oznaczalo
skupienie si¢ na istniejacych kompetencjach (lub koniecznosci pozyskania brakujacych), ktore
moga sklaniaé do zawarcia alianséw®. Jednoczesnie biorac pod uwage. #¢ przedsiebiorstwa nie
s3 w stanie w pelni zdoby¢ i utrzvmac w pojedynke wszystkich niezbednych do wzrostu
i rozwoju zasobow, wspolpraca moze byé uznana jako realny sposob laczenia ich w celu
wykorzystania nowych mozliwosei biznesowych. Relacyjne podejscie do zarzadzania
podkresla natomiast, ze konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa nie pochodzi z firmy lecz jest raczej

ksztaltowana lub pozyskiwana w ramach relacji migdzy przedsigbiorstwami oraz bazuje na

1). Alcacer, J. Oxley (2014), Learning by supplying, “Strategic Management Journal”, Vol. 35(2), s. 204-
223; A. Martinez-Nova, E. Garcia-Canal (2015), The framing of knowledge transfers to shared R& D suppliers
and its impact on innovation performance; a regulatory focus perspective, “RE&D Management”, Vol. 46(2), s.
354-368.

* R. Gulati (1999), Network focation and learning: The influence of Network resources and firm capabilities
on Alliance formation, “Strategic Management Journal™, Vol. 20, s, 397-420.
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zrodlach przewagi konkurencyjnej wspolpracujacych podmiotow’. Relacyine podejscie do
strategii  organizacji wskazuje Zrodla  sukcesow w  umiejetnosci  nawiazywania
uprzywilejowanych relacji rynkowych z innymi przedsicbiorstwami z otoczenia, Zarbwno
zasobowa koncepcja organizacji, jak i relacyjne podejscie do zarzadzania sa postrzegane jako
kluczowe podstawy teoretyczne osiagnigcia przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa.
Zwolennicy koncepcji zasobowej twierdza, e konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa wynika
gléwnie z cennych, niepowtarzalnych i ksztaltowanych na poziomie organizacyjnym zasobow
oraz kompetencji, ktdre sa trudne lub niemozliwe do skopiowania®, Z kolei przedstawiciele
drugiego nurtu wskazujg, Ze konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa ma swoje zrodlo
w ksztaltowaniu korzystnych relacji miedzy przedsicbiorstwami oraz wynika bezposrednio
z wspolpracy podmiotow. Laczac oba podejscia moizna stwierdzi¢, Zze alianse strategiczne
umozliwiajg zdobycie pozadanych zasobow i kompetencji poprzez zdobycie ich od
potencjalnych sojusznikow. Jednoczesnie rozpatrujac przewage konkurencyjnga w ujgciu
dynamicznym i z punktu widzenia jej utrzymania oraz wzmacniania w przyszlosci istotne
znaczenie ma zdolnod¢ cigglego zdobywania nowvch zasobow (w tym wiedzy) w celu
modernizacji przedsichiorstwa i elastycznego dostosowania sie do zmieniajacych sie warunkow
(postgpu technologii, coraz szybcie] i czgsciej zmieniajacych sig oczekiwan klientow,
dostawcow, internacjonalizacji dzialalnodci, wzrostu intensywnosci konkurencji itp.). Inna
powszechnie wykorzystywana podstawa teoretyczna analizy aliansow jest koncepcja
globalizacji zarzadzania, wyjasniajaca genezg i cele zawierania aliansow. Paradygmat ten
akecentuje orientacje na Swiatowe czynniki produkcji oraz migdzynarodowe rynki zbytu.
Zjawisko globalizacji umozliwia przedsicbiorstwu realizacje nowych metod ekspansji oraz
osiagnigcia wysokie] efektywnosci czy wdrazania innowacji, aczkolwiek stanowi trudne
wyzwanie.

Pelne zrozumicnie specyfiki zawierania aliansow strategicznych nie jest mozliwe bez
zglebienia roli i miejsca zarzadzania wiedzg w budowaniu przewag konkurencyjnych
wspolczesnych przedsigbiorstw. Istola zarzgdzania wiedzg wynika z rozwoju obecnych
warunkow  dzialalnosel  przedsigbiorstw, muin.: wzrostu infensywnosci  konkurencji,
skracajacych si¢ cyklow zycia produktow i silnego nasycenia ofert przedsigbiorstw informacja,

duzej rotacji pracownikow, ciagle zmieniajacych si¢ potrzeb nabywedw czy tez rozwoju

* D. Lavie (2006), The competitive advantage of interconnected firms: an extension of the resource-based view,
“Academy of Management Review™, No. 3, s. 153-174; B. Gomes Casseres (1984), Group versus group: how
alliance networks compede, “Harvard Business Review™, No. 4, 5. 4-11.

* L.B. Bamney (1991), Firm resources and sustained competitive advantage, “Journal of Management™, No, 1,

5. 99-120.
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technologii i nowoczesnych metod wytwarzania. W takich warunkach zasadnicza rol¢ odgrywa
informacja i kapital wiedzy. ktore w walce konkurencyjnej nabraly réwnie istotnego znaczenia
jak same produkty czy kapital finansowy. Wiedza, jako odrgbny zasob w przedsigbiorstwie,
utozsamiana jest obecnie z tradyeyinymi czynnikami wytwérczymi. Ekonomia klasyczna
bazuje na trzech kategoriach czynnikow wytworezych: pracy, kapitale i ziemi, podezas gdy
istotnym zaloZzeniem gospodarki oparte) na wiedzy jest stwierdzenie, ze czynnikiem
wytworczym, kluczowym dla racjonalnego wykorzystania tradycyjnych zmiennych, jest
wiedza. A zatem konwencjonalne czyvnniki wytwércze nie moga by¢ wykorzystane w stopniu
optymalnym bez powiazania ich z wiedza (kapitalem intelektualnym) przedsigbiorstwa
i dlatego tez nic moga stanowi¢ wspolczesnie Zrodla wystarczajgcej przewagi konkurencyjne).
Szczegolnego znaczenia nabiera tzw. wiedza cicha, ktora wykorzystywana jest w badaniach
nad innowacyjnoscia 1 kluczowymi kompetencjami, tworzeniem wiedzy w organizacjach
i zarzadzaniem wiedza. Znajduje ona istotne migjsce w teoriach wyjasniajacych
epistemologiczne (odnoszace si¢ do Zrodel powstania) i ontologiczne (dotyezace wzajemnych
relacji miedzy wiedzy indywidualng, grupows, miedzyorganizacyjng) aspekty tworzenia
wiedzy organizacyjnej. W tym zakresic zarzadzanie wiedza dotyczy cksploatacji i rozwoju
zasobow wiedzy przedsigbiorstwa oraz obejmuje wszystkie procesy zwiazane z identyfikacja,
dzieleniem si¢ 1 (worzeniem wiedzy. To z kolei wymaga systemow do tworzenia
1 utrzymywania repozytoriow wiedzy oraz do kultywowania 1 ulatwiania dzielenia sie wiedza
i organizacyjnego procesu uczenia si¢”. Wiaze si¢ z tym takze wplyw stopnia zaawansowania
posiadanej wiedzy na pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa wzgledem rywali rynkowych.
W tym znaczeniu wskazuje si¢ na konicznosé rozwijania tego zasobu wraz z biegiem czasu
i nabywania nowej wiedzy — jak wspomniano wezedniej rowniez z Zrodel zewnetrznych, w tym
poprzez wspotprace w ramach alianséw. Podejscie oparte na wiedzy (Knowledge-hased view —
KBV) ma swoje korzenie w zasobowe) koncepcji przedsiebiorstwa ( Resource-based view —
RBV). ktora koncentruje si¢ na strategicznych zasobach jako glownym Zrodle przewagi
konkurencyjnej. W przeciwienstwie do RBV, w ramach KBV wiedza jest jednym z glownyeh
zasobow strategicznych, ktory odpowiednio zarzadzany, pozwala firmie na tworzenie wartosci
Z jej eksploatacji.

Liczne badania poswiecone aliansom strategicznym oraz bogata literatura tematu

przyczynily si¢ do zglebienia problematyki zawierania i zarzadzania tego lypu porozumieniami.

*T. Rowley, D. Behrens, D, Krackhardt (2000), Redundan governance structures: An analysis of structural
and relational embeddedness in the steel and semiconductor indusiries, “Strategic Management Journal”, Vol. 21,

5. 30Y-380.



Istnieja prace przegladowe, w znacznej czedci opracowane w oparciu o metodyvke
systematycznego przegladu literatury®, dotvezace poszezegdlnych zagadnien zwigzanych
z przesfankami i celami zawierania aliansow. ich wynikami oraz uwarunkowaniami sukcesu.
Analizujac wnikliwie literaturg przedmiotu w tym zakresie, mozna zidentyfikowaé trzy ogolne
kierunki badan, zorientowanych na: zarzadzanie aliansem (planowanie, koordynacja,
kontrola)’, ksztaltowanie i utrzymywanie relacji w aliansie (integracja strukturalna i spoleczna,
koncentrujgca sie na interakeji i zaufaniu)® oraz uczenic si¢ przedsigbiorstw w aliansie
(do$wiadczenie sojusznicze, transfer wiedzy i proces uczenia si¢)”.

Roézne zrodta zewnetrzne (od klientow 1 dostawcow po konkurentow i organy rzadowe)
stanowia bardzo bogate zrodlo wiedzy. Jednak, aby moc z niego korzystac, organizacja musi
wiedziec, jak rozpoznac, co jest interesujace 1 przydatne w srodowisku zewngtrznym, zdobyé
te wiedze, rozpowszechnié ja i stosowa¢ komercyjnie'’. Jednym ze skutecznych sposobow
zdobywania nowej wiedzy 1 umiejgtnosci jest nawigzywanie i realizowanie wspolpracy
z innymi przedsighiorstwami w ramach aliansow strategicznych. W rzeczywistosci ta
dzialalnosé stala sie popularna strategia w wielu branzach''. Powodem, ktéry determinuje takie
zachowanie, jest daZenie do minimalizacji ryzyka inwestycji, rozdzielania kosztow
operacyjnych pomiedzy wieksza liczbe partneréw 1 bardziej elastyczne (szybsze)
dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw w srodowisku migdzynarodowym.
Zarzadzanie wiedzg w umowach migdzy przedsiebiorstwami uwzglednia dwustronny proces

uczenia si¢ przez partnerow, Obejmuje to zdobywanie wiedzy od partnerow, wspdlne tworzenie

" E. Miesten, A. Jolink (2015}, The impact of alliance management capabilities on allionce aitribuies and
performance: A literaiure review, *International Journal of Management Reviews”, Viol. 17(1), s. 69-100; P. Kale,
H. Singh (2009), Managing strategic alliances: What do we know now, and where do we go from here? * Academy
of Management Perspectives”, Vol. 23(3), 5. 45-62; M. Kohtamiiki, R. Rabetino, K. Miller (2018), Alliance
capabilities: A systematic review and future research directions, . Industrial Marketing Management”, Vol. 68, s.
188-201.

" ). Draulans, A.P. DeMan, H.W. Volberda (2003), Building alliance capability: Management technigues for
superior alliance performance, ,Long Range Planning™, Vol. 36(2), s. 151-166.

* G. Lorenzoni, A. Lipparini (1999), The leveraging of interfirm relationships as a distinclive organizational
capability; A longitudinal study, “Strategic Management Journal™, Vol. 20{4), s. 317-338; A. Paulraj, A.A. Lado,
L1 Chen (2008), Infer-organizational communication as a relational competency: Antecedents and performance
cutcomes in collaborative buver-supplier relationships, “Journal of Operations Management”, Vol. 26(1), 5. 45—
64; E. Sivadas, F.R. Dwyer (2000), An examination of organizational factors influencing new product success in
internal and alliance-based processes, “Journal of Marketing”, Vol, 64(1), 5. 3149,

* L. Berghman, P, Matthyssens, K. Vandenbempt (2006), Building competences for new customer value
creation: An exploratory study, “Industrial Marketing Management™, Vol. 35(8), s. 961-973; P. Kale, H. Singh
(2007). Building firm capabilities through learning: The rofe of the alliance learning process in allionce capability
and firm-level alliance success, “Sirategic Management Joumnal”, Vol. 28(10), s. 981-1000.

" S.A. Zahra, G. George (2002), Absorptive Capacity: A Review, Reconcepiualization, and Extension,
“Academy of Management Review”, Vol, 27, 5. 185-203,

" BS. Teng (2005), The Emergence and Popularization of Strategic Alliances: Institutional and
Entrepreneurial Views, “International Entrepreneurship and Management Journal”, Vol. 1(1), s. 61-82.
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nowej wiedzy, a wreszcie wykorzystywanie jej do tworzenia wartosci calego aliansu, a takze
dla pojedynczego sojusznika. W tym kontekscie G. von Krogh, K. Ichijo i 1. Nonaka'?
podkreslajg, ze tworzenie wiedzy nie moze byé zarzadzane. ale mozliwe. Wiedza staje sie
kluczowym elementem strategii przedsigbiorsiw w aliansie strategicznym, co w konsekwencji
sprzyja wzmacnianiu zdolnosci innowacyjnych sojusznikow i calego porozumienia. Wigkszosé
badan w tej dziedzinie koncentrowala si¢ na poznawczych aspektach proceséw zwigzanych
z wiedzg, takich jak zdolnos¢ absorpe)i lub jej zlozonosé itp., a takze wskazuje na to, jak moga
one wplywaé na transfer wiedzy miedzy partnerami aliansu'?. Chociaz wiedza jest bardzo cenna
1 moze pomde przedsiebiorstwu uzyskac przewage konkurencyjna, proces zdobywania wiedzy
jest trudnym zadaniem i moze prowadzi¢ do tak wielu problemow, jak oczekiwanych
korzysei''.

Pomimo obfitosci rozlicznych klasyfikacji uwarunkowan sukcesu aliansu mozna doszukac
si¢ w nich wspolnych elementéw, Ktore sa najezgscie] wskazywane jako kluczowe czynniki
sukcesu w aliansie. Mo#na do nich zaliczvé': zdefiniowanie zadan aliansu, zaufanie,
dopasowanie strategiczne, liczb¢ pracownikow w zespole, komunikacje nieformalna,
komplementarnosé zasobow. Czynniki te przyjeto w niniejszym opracowaniu jako zmienne do
przeprowadzenia egzemplifikacji empiryezne] ich znaczenia w procesie dyvfuzji wiedzy
w aliansie. Szerszy wywod uzasadniajgcy wybor tych czynnikow przeprowadzono w rozdziale
I i Il monografii.

Przeprowadzone dotychczas badania empiryezne w niewystarczajacym wcigz stopniu

przyczyniajg si¢ do zrozumienia praktyk zarzadzania wiedzg w aliansie 1 uzyskiwania

.G, von Krogh, K. Ichijo, 1. Nonaka (2000), Enabling knowledge creation: How to uniock the mystery of tacit
knewledge and release the power of innovation, Oxford University Press, New York, 5. 79.

¥ NJ. Foss, T. Pedersen (2004), Organizing knowledge process in the multinational corporation: An
introduciion, “Journal of International Business Studies™, Vol. 35, s. 340-349; A C. Inkpen (2002), Learning,
knowledge management and strategic alliances: So many studies, so many unanswered guestions, [w:] F.1.
Contractor, P.. Lorange (red.), Cooperative sirategies and alliances, Pergamon, Amsterdam, s, 267-289; A M.
Capaldo, A. Messeni Petruzzelli (2015), Origins of Knowledge an Innovation in R&D Alliances: A Contingency
Approach, “Technology Analysis & Strategic Management”, Vol. 27, Tssue 4, 5, 461-483.

" P. Junni, R. Sarala, E. Vaara (2013), Knowledge transfer in M&As: An integrative framework and future
research agenda, [w:] Y. Weber (red.), Handbook for Mergers and Acguisitions Research, Edward Elgar Ltd.,
London.

'* Por.: R.D. Ireland, M.A. Hitt, D. Vaidyanath (2002), Alliance management as a source of competitive
advantage, “Journal of Management”, Vol. 28(3), s. 413-446; P, Kale, H. Singh (2009), Managing stravegic
alliances: What do we know row___, op.cit., 5. 45-62; LM. Orr, V.D. Bush, D.W. Vorhies (2011), Leveraging
Sirm-level marketing capabilities with marketing emplovee development, “Joumnal of Business Research™, Vol.
64(10), s. 1074-1081; ). Feller, A. Parhankangas, R. Smeds, M. Jaatinen (2013), How companies learn to
collaborate: Emergence of improved infer-organizational processes in R&D alliances, “Organization Studies”,
Vol. 34(3), 5. 313-343; M. Schreiner. P. Kale, D. Corsten (2009), What really is allionce management capability
and how does it impact alliance owtcomes and success? “Strategic Management Journal™, Vol. 30§13), s. 1395
1419; E. Niesten, A, Jolink (2015), The impact of allionce management capabilities..., op.cit., 5, 69— 00.
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wynikajgeych z nich rezultatéw w zakresie innowacji wspélpracujacych przedsicbiorstw'®,
Chociaz wiedza ta jest dobrze ugruntowana klasyfikacja ta dotyczy w szczegdlnodei czynnikow
wplywajgcych na zarzadzanie wiedzg. lIstnieje wyrazna potrzeba zglebienia analizy
0 wykazanie zaleznosci migdzy pozyskaniem wiedzy w aliansie a wynikami wspolpracy na
poziomie poszczegOlnych przedsigbiorstw partnerskich, mierzonymi m.in. opracowaniem
i wdrozeniem innowacyjnych rozwigzan'’, Istnicje zaskakujacy brak konsensusu co do
podstawowych procesow zwigzanveh z mozliwosciami transferu wiedzy w ramach aliansu
i jego wynikami. Analiza pozycji w zakresie systematycznego przegladu literatury dotvezacej
zarzadzania aliansem wskazuje na istnienie luki poznawczej w tym zakresie'®. Sugeruje sie
bowiem potrzebg poglebionych badan dotyczacych czynnikow wspierajacych uczenie sig
w aliansie oraz ich wplywu na wyniki na poziomie przedsiebiorstw partnerskich. Tego typu
badania znacznie rozszerzylyby obecna baze wiedzy. W szerszym kontekscie wskazuje si¢
takZze na luke poznawcza w jaki sposob absorbowana wiedza w aliansie przeksztalcana jest
w innowacje na poziomie firmy.

Dotychczasowy dorobek literatury w zakresie analizowane] w niniejszym opracowaniu
problematyki odnosi sie glownie do wynikow aliansu, ktore zostaly dotychezas zbadane dla
ograniczone] liczby zmiennych. Wskazuje sie bowiem na efekty prowadzenia wspolpracy
w ramach aliansow w postaci innowacji, poprawy wynikow rynkowych czy finansowych,
jednak sa one cz¢sto uzywane jako zmienne wynikowe w celu wykazania, ze strategia aliansu
jest korzystna dla wspolpracujacych firm'”. Jednak badania te dostarczaja niejednoznacznych
wynikow w zakresie wplywu innych czynnikow na dyfuzje wiedzy i rodzaje podejmowanych
przez aliantow innowacji (np. liczby przedsiebiorstw, ich wielkosci czy czasu trwania aliansu).
Dlatego tez, na potrzeby krytyczne) refleksji przyjgto, ze na prawdopodobiefistwo opracowania
innowacji przez przedsicbiorstwa w aliansie maja wplyw dwie kategorie: czas trwania aliansu

oraz wielkos¢ przedsigbiorstw. Menedzerowie aliansow musza rozwigzywaé problemy

'® A, Natalicchio, L. Ardito, T. Savino, V. Albino (2017), Managing knowledge assets for open innovation: A
systematic {ierature review, “Journal of Knowledge Management”, Vol. 21 (6), s, 1362-1383.

" M. Meier (2011). Knowledge management in strategic alliances: a review of empirical evidence,
“International Journal of Management Reviews”, Vol. 13, s. 1-23; E. Niesten, A. Jolink, (2015), The impact of
alliance management capabilities.... op.cil., 5. 69-100,

18 Kohtamiiki, M., Rabetino, R., Mbller, K. (2018), Alliance capabilities: A svstematic review ..., op.cit., 5. 188-
201; A. Maalicchio, L. Ardito, T. Savino, V. Albino (2017), Managing knowledge assers for..., op.eit., s. 1362-
1383; E. Niesten, A. Jolink (2015}, The impact of alliance management capabilities. .., op.cil., 5. 69-100.

" W. Czakon, K. Mucha-Kus, M. Rogalski (2014), Coopetition research landscape — a systemaric literarure
review [997-2010, “Jounal of Economics & Managemeni™, Vol. 17, 5. 122-150; E. Niesten, A. Jolink {2015), The
impact of alliance management capabilities..., op.cit., 5. 689-100; A. Jolink, E. Niesten (2012}, Recent qualirarive
advances on hybrid organizations: taking stock, looking ahead, Scandinavian Journal of Management™, Vol. 28,

s. 1149-1161.
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zwigzane z mechanizmami organizacyjnymi, stuzgcymi pozyskiwaniu i dzieleniu sie wiedzg
w ramach realizowanych uméw. Dlatego istnieje potrzeba wypelnienia tej luki badawczej, ktora
pozwolilaby lepiej zrozumie¢ determinanty pozyskiwania i rozpowszechniania wiedzy
w ramach aliansu.

Podjgcie tych szeroko zakrojonych probleméw nicrozerwalnie wiaze sie z zadaniem oceny
znaczenia czynnikow determinujacych zdobycie i dzielenie si¢ wiedza w ramach aliansow
strategicznych. Alianse strategiczne moga generowaé wiedze. ktéra nastepnic bedzie
wykorzystana przez uczestnikow porozumienia do wzmocnienia wlasnej — nie powiazanej
z obszarami funkcjonowania aliansu - strategii., Wytworzone w ten sposob tzw, kompetencje
aliansu strategicznego stanowig autonomiczng warto$¢ porozumienia, wynikajaca z transferu
umigjgtnosei partnera, ktora moze przynosi¢ jednostronne korzysci przedsiebiorstwom
w przyszlosei. Tworzenie wiedzy odnosi si¢ do zdolnosci organizacji do opracowywania
nowych i przydatnych pomyslow i rozwiazan, dotyczacych roznych aspektow dzialan
organizacyjnych: od produkiéw i proceséw technologicznych po praktyki menedzerskie®®.
W istocie wlasnie jednym z celow aliansow strategicznych jest utrzvmanie lub wzmocnienie
pozycji konkurencyjnej poprzez wskazanie nowych Zrodet jej uzyskiwania dzicki m.in..
osiggnigeiu korzysci opartych na innowacjach®'. Perspektywa ta pozwala wskazaé, 7e praktyki
zarzgdzania wiedza, kidre promujg generowanie nowej wiedzy i organizacyjne uczenie sic,
maja podstawowe znaczenie dla osiagni¢cia korzysci opartych na innowacjach?.

W rozprawie zamierzano zrealizowac cel poznawczy, obejmujacy systematyzacje oraz
krytyczna analiz¢ Zrédel literaturowych w zakresie zdobycia i transferu wiedzy miedzy
przedsi¢hiorstwami - w ramach  aliansu  strategicznego. Glownym celem badawezym
(empirycznym) dysertacji bylo zbadanie zaleZnosci miedzy czynnikami determinujacymi
pozyskiwanie i dziclenie sie wiedza a innowacjami przedsiebiorstw partnerskich w aliansie.

W tym kontekscie przyjeto nastepujace cele szczegotowe podjetych badan empirycznych:

* T. Andreeva, A.Kianto(2012), Does knowledge management really matter? Linking knowledee
management practices, competitiveness and economic performance, “Journal of Knowledge Management™, Vol.
16(4), 5. 617-636.

1 R, Belderbos, V. Gilsing, B. Lokshin, M. Camee, 1.F. Sastre (2018), The antecedenis of mew R&D
collaborations with different partner types: on the dynamics of past R&D collaboration and innovative
performance, “Long Range Planning™, Vol. 51, s. 285-302.

* M.J. Donate, F. Guadamillas (2011), Organizational factors to support knowledge management, “Journal of
Knowledge Management™, Vol. 15, No. 6, s. 890-914; P. Junni. R. Sarala (2013), The role of absorptive capacity
in acquisition knowledge transfer, “Thunderbird International Business Review”, Vol. 55, No. 4, 5. 419—438: 1.F.L.
Hong, R.S. Snell (2013), Developing New Capabilities across a Supplier Network through Boundary Crossing: A
Case Study of a China-Based MNC Subsidiary and its Local Suppliers, “Organization Studies™, Vol. 34(3), 5. 377-
406; M. Zack, J. McKeen, S. Singh (2009), Knowledge managemeni and organizational performance: An
explaratory survey, Joumal of Knowledge Management™, Vol. 13, No. 6, 5. 392-409,
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- identyfikacja uwarunkowan dyfuzji wiedzy w aliansie strategicznym,

— wykazanie znaczenia czynnikow wplywajacych na dyfuzje wiedzy w aliansie
strategicznym.

— okreslenie zaleznosci miedzy czasem trwania aliansu a rodzajem wdrozonych innowacji
przez przedsigbiorstwa partnerskie,

— okreslenie zaleznosci migdzy wielkoscia przedsigbiorstwa a rodzajem wdrozonych
innowacji w aliansie strategicznym.

W rozprawie przyj¢to takze cel postulatywny (aplikacyjny), obejmujacy opracowanie
autorskiego modelu determinant pozyskania wiedzy oraz prawdopodobiefistwa opracowania
innowacji przez przedsicbiorstwa w aliansie strategicznym.

Dla realizacji postawionych celow badawczych przyjeto nastepujace hipotezy:

Hla: im dluzszy czas trwania aliansu, tym wieksze jest prawdopodobienstwo opracowania

i wdrozenia innowacji procesowych niz produktowych

Hib: im wigkszy rozmiar przedsighiorstwa tym wigksze jest prawdopodobiensiwo
wprowadzenia innowacji produktowych

H2a: wiedza zdobvta w aliansie ma wigksze znaczenie dia wdrozenia innowacji procesowych
niz produktowych

H2b: dopasowanie strategiczne oraz zaufamie miedzy przedsighiorsiwami majg wigksze
znaczenie dla zdobycia wiedzy w aliansie niz nieformalna komunikacja

Przedstawionym celom oraz hipotezom podporzadkowano strukture pracy, skladajaca si¢
z czterech rozdzialow, wslgpu oraz zakonczenia. Wprowadzajaca czgsS¢ pracy (rozdzial 1),
obejmuje zagadnienia teoretycene z zakresu kluczowvch aspektow zwigzanych z pojeciem
1 istota aliansow strategicznych w kontekscie gléwnych nurtéw teoretycznych, lezacych
u podstaw tworzenia tego typu porozumien. Poza korzysciami, jakie moga generowac alianse
strategiczne dla przedsiebiorstw deklarujacych wole wspolpracy, wskazano réwnieZ aspekty,
ktore moga stanowié plaszczyzne krytyki aliansow. Scharakteryzowano takze proces doboru
potencjalnego przedsigbiorstwa partnerskiego, w tym procedurg jego oceny i selekcji oraz etapy
formowania aliansu strategicznego. Odrebna czgé¢ ksiazki (rozdzial 11) poswigcono
zagadnieniom zwiazanym z wiedzg, jako imperatywnym zasobem w zarzadzaniu aliansem,
zwlaszcza w procesie uczenia si¢ przedsiebiorstw partnerskich oraz bilateralnego budowania
fafcucha wartosci wiedzy. Oméwiono takze instytucjonalne uwarunkowania transferu wiedzy
miedzy przedsiebiorstwami oraz $ciezki 1 cykle uczenia sie. Dokonano takze analizy modelu

tanicucha wartosci wiedzy w aliansie strategicznym, a takze istoty i konwersji wiedzy migdzy
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przedsiebiorstwami w ramach alianséw strategicznych. Rozdzial 111 porusza problematyke
innowacji, wychodzac od wielowymiarowej charakterystyki tego pojecia. poprzez typologic
1 determinanty opracowania i wdrazania innowacji w aliansie strategicznym, a konczac na
charakterystyce tzw. .obustronnej strategii innowac)i” (ambidexterity innovation). Jej
skutecznemu prowadzeniu sprzyja wspolpraca w  ramach aliansow  strategicznych,
umozliwiajge  organizacjom poprawe wydajnosci innowacyjne] poprzez  integracje
zewngtrznych jej zrodel. Strategia ta promuje jednoczesne poszukiwanie eksploatacyjnych
1 eksploracyjnych 7rodel innowacji, stajac si¢ podstawa do podazania przedsiebiorstwa
w kierunku tzw. modelu ,.obustronnej organizacji™ (ambidexterity organization). RozwaZzania
tego rozdzialu konczy analiza znaczenia zaangazowania pracownikow przedsigbiorstwa
w rozwo] wiedzy 1 wzroslt innowacvjnosci. Rozdzial ostatni poswiecony jest prezentacji
i analizie wynikéw badan empirycznych oraz przedstawieniu wnioskow wraz z opracowanym
autorskim modelem wskazujgecym na charakterystyki aliansu i przedsicbiorstw partnerskich,
ktore istotnie determinuja zdobycie wiedzy oraz prawdopodobienstwo wdrozenia okreslonych
rodzajow innowacji. Badaniem objg¢to grupe 210 przedsigbiorstw z réznych sektorow, kiore
podjely wspolprace w ramach aliansow strategicznych o réznym czasie trwania. Dobér
jednostek do badania mial charakter celowy i polegal na subiektywnym ich wyborze, w nadziei
uzyskania najszerszych 1 najpelniejszych informacji. Proces tego doboru przebiegal w dwoch
etapach. W oparciu o dostgpne Zrodla danych, zebrano informacje o przedsigbiorstwach, ktore
zaangazowaly si¢ we wspolprace z innymi przedsigbiorstwami. Dane te pochodzily gléwnie
z artykulow prasowych, #rodel internetowych, opracowan naukowych i innych powszechnie
dostepnych Zrbdel. Informacje na temat przedsiebhiorstw, ktore zawarly alians byly gromadzone
na przestrzeni lat 2014-2018. Nastepnie dokonano preselekeji  zidentyfikowanych
przedsigbiorstw w oparciu o gléwne kryterium uczestnictwa przedsigbiorstwa w porozumieniu,
rozumianym jako alians strategiczny. Ostatecznic probe badawcza stanowito 250 podmiotow,
ktdre zaproszono do badania. Sposrod tej grupy uzyskano odpowiedzi od 210 przedsigbiorstw
(prowadzacych dziatalnos¢ w réznych sektorach), ktore poddano dalszej analizie. Dane zebrano
za pomocy elektronicznego kwestionariusza ankiety, wypelnionego przez przedstawicieli kadry
kierowniczej indagowanych przedsichiorstw.

Gldwng grupe (60 przedsichiorstw) stanowily podmioty dzialajace w sektorze handlu
hurtowego. Druga co do wielkodei grupa (51) byly firmy nalezace do sektora produkcji
tworzyw sztucznych i wyrobow gumowych. Pozostale przedsicbiorstwa naleza do
nastgpujacych sektorow: produkcja wyrobéw metalowych (27), produkcja maszyn i urzadzen
(36), produkcja chemikaliow (9). architektura 1 inzynieria (9), dzialalnos¢ zwigzana
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z doradztwem w zakresie oprogramowania i IT (6), dzialalnos¢ zwiazana z nieruchomosciami
(3), dzialalno$¢ w zakresie doradztwa i konsulting (3), naprawa, konserwacja i instalacja
maszyn i urzadzen (3) oraz produkcja komputerdw, produktow elektronicznych 1 optyeznych
(3). Objgte badaniem przedsigbiorstwa zostaly podzielone na 3 grupy: male (zatrudniajace do
50 os6b) — 81 firm, $rednie (zatrudniajace mniej niz 250 0sob) — 93 firmy i duze (zatrudniajace
powyzej 250 osob) — 36 firm. Dodatkowo wszystkie utworzone przez nie sojusze zostaly
podzielone zgodnie z czasem ich trwania na te. ktore trwaly do | roku, od 1 do 3 lat i ponad
3 lata. W tabeli 1 zaprezentowano zbiorcza charakterystyke objetej badaniem grupy
przedsiebiorstw.

Tabela 1. Charakterystyka poddanych indagacji przedsiebiorstw (w szt.; N=210)

Wielkosé przedsighiorstw Czas trwania aliansu
Male (<50 “‘];";"}“ju Duze (>250 | Dol ﬂ::ﬂ :h_ Powyrej
osOh) 250 osih) osib] roku 3 lat 3 lai
Sektor tworzyw sziuczaych i gumowych 21 & 21 [ 30 15
Produkcja maszyn i urzgdzen 9 21 [ i 24 9
Produkcja wyrobdw metalowych 12 12 3| 3 18 6
Handel hurtowy 18 36 6 18 21 21
Produkcja chemikaliow 3 6 0 3 [ 0
Architektura | insynieria [ 3 ] 3 f [}]
Doradztwo w zakresie oprogramowania i IT 3 3 0 3 0 3
Nieruchomoéci 0 3 0 0 3 0
Doradztwo i consulting 3 0 0 3 0 0
Maprawa i konserwacja maszyn i urzadzen 3 0 ] 3 0 0|
Produkej
elel;tmn_il:z:{l;g;f?:mmvé;lr::::“mw 4 ’ 0 ; . 2
S5UMA 81 93 36 48 108 54

Zridie: opracowanie wlasne.

Dane zebrano za pomocyg elektronicznego kwestionariusza ankiety, natomiast
przedstawiciele kadry kierowniczej indagowanych przedsigbiorstw zostali poproszeni o oceng
wplywu szesciu wezesnie] okreslonych czynnikow (uproszezenie zadan aliansu, zaufanie,
dopasowanie strategiczne, liczba pracownikow w zespole, komunikacja nieformalna,
komplementarnosc zasobow) w zakresie wymiany i dzielenia si¢ wiedza z przedsi¢hiorstwem
partnerskim w ramach utworzonego aliansu strategicznego. W tym celu wykorzystano skale
punktacji od 1 do 5. gdzie 1 — oznaczal brak wplywu ocenionej cechy na zdobywanie i dzielenie
sie¢ wiedza, 2 — niski wplyw, 3 — dredni, 4 - duzy, 5 - wplyw znaczacy. W wyniku
przeprowadzonych badan uzyskano takze dane dotyczace liczby | rodzaju wdrozonych
innowacji (produktowych, procesowych i organizacyjnych), ktore wynikaly z wiedzy
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1 umiejetnodei uzyskanych w ramach aliansu. Klasyczna typologia innowacji, jak zostalo to
scharakteryzowane w rozdziale I[1 monografii. obejmuje innowacje produktowe, procesowe,
organizacyjne 1 marketingowe. Przeprowadzone na potrzeby niniejszego opracowania badania
dotyczyly wdrozenia trzech rodzajow innowacji, a mianowicie produktowych, procesowych
i organizacyjnych. Analiza literatury wskazuje bowiem, e przedsicbiorstwa w ramach
alianséw wykorzysiuja zdobyta wiedzg glownie w celu wprowadzenia innowacji w zakresie
produktow, proceséw czy nowych rozwigzan organizacyjnych. Natomiast alianse
marketingowe nastawione sa raczej na realizacje szybkiego zazwyezaj celu jakim moze byé
wspolna kampania marketingowa czy zdobycie nowej grupy klientow. Wskazuje si¢ zatem, Ze
alians strategiczny, ukierunkowany na eksploatacje¢ i eksploracjg wiedzy obejmuje gléwnie
wspolprace w celu opracowania innowacyjnych rozwiazan w wymiarze technologii. badan
i rozwoju oraz produktow”. Dodatkowe cechy badanych firm pozyskano z korporacyjnej bazy
danych EMIS (Emerging Markets Information Service). Dane obejmowaly zmienne finansowe,
takie jak: przychody ogdlem, zysk operacyjny (EBIT), zwrot z aktywow (ROA), wartosd
ksiggowa 1 inne: zatrudnienie, wiek przedsigbiorstwa i sektor. Wszystkie te zmienne, obok
wezesniej opisanych czynnikéw (uproszczenie zadan w  aliansie, zaufanie miedzy
sojusznikami, strategiczne dopasowanie, mnigjsze zespoly pracownicze, komunikacja
nieformalna i uzupelniajacy (komplementarny) charakter zasobow. a takze czas trwania aliansu
i wielkos¢ przedsigbiorstwa) zostaly uwzglednione w modelach regresji logistyczne).

Dla realizacji celu badawczego 1 werylikacji przyjetych hipotez przetestowano silg
wspolzaleinosci badanych zmiennych. kitora nastgpnie zostala wyrazona jako warto$c liczbowa
za pomocyg wspolczynnika korelacji Czuprowa. Ponadto zastosowano modele regresji
logistycznej, ktore pozwolily na predykcje wystapienia analizowanego zjawiska — w tym
przypadku jest to wprowadzanie innowacji. Duzigki temu starano si¢  okreslié
prawdopodobiefistwo wprowadzenia innowacji produktowej, procesowej i organizacyjnej
w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa 1 czasu trwania sojuszu oraz innych zmiennych
charakteryzujacych firmg¢ i proces pozyskiwania wiedzy. W efekcie analizy zebranego
materialu empirycznego oraz w oparciu o sformulowane wnioski zaprezentowano autorski
model wskazujacy na te charakterystyki aliansu i przedsighiorstw partnerskich. ktore istotnie

determinuja zdobycie wiedzy oraz prawdopodobienstwo wdrozenia okreslonych innowacji.

2 T. Ritter, H.G. Gemilnden (2004), The impact of a company's business strategy on its technological
competence, Retwork competence and inrovalion success, “Jourmal of Business Research™. Vol. 57(5), 5. 548-556;
1. Feller, A. Parhankangas, R. Smeds, M. laatinen (2013), How companies learn to collaborate..., op.cit., 5, 313-
343; E. Hartmann, A. De Grahl (2011), The flexibility of logistics service providers and its impact on customer
fayalty: An empirical study, “Journal of Supply Chain Management”, Vol. 47(3), s, 63-85.
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W zakonczeniu rozprawy odniesiono si¢ do postawionych hipotez i realizacji przyjetyeh celow
badawczych. W sposob syntetyczny podsumowano uzyskane wyniki oraz podkreslono
kluczowe wnioski, wskazujac jednoczesnie na dalsze kierunki prowadzenia badan w zakresie
podjete) w rozprawie problematyki.

2.3. Omowienie glownych rezultatow

Osiagniete wyniki wskazuja, 2e zwigzek miedzy wielkoscia przedsigbiorstw
uczestniczacych w aliansie a wysoka ocena zdobycia i dzielenia si¢ wiedza jest silniejszy niz
w przypadku czasu trwania sojuszu. Wyniki badan pozwalaja rowniez stwierdzi¢, ze isinieje
bardzicj Scisly zwiazek migdzy wdrazaniem innowacji a czasem frwania sojuszu niz
w przypadku wielkosci przedsiebiorstwa. Najwazniejsze ustalenia w warstwic teoretycznej
rozprawy pozwalaja sformutowa¢ nastepujace wnioski:

1. Analiza piémiennictwa w zakresie wyjasnienia specyfiki funkcjonowania aliansow
strategicznych (w tym ich niepowodzen i niestabilnosci). wskazuje, ze pomimo rozwoju
i zastosowania roznych — pierwotnie nieopracowanych specjalnie dla funkcjonowania
alianséw — perspektyw teoretycznych, kazda z nich jest albo zbyt niekompletna albo w

niewystarczajacym zakresie wyjasnia motywy zawicrania aliansow;

I

. Poglady anmalizowanych czolowych badacey sugeruja  podejscic  kompleksowe
i analizowanie podstaw teoretycznych powstawania i funkcjonowania aliansoéw w oparciu o
spojrzenie uwzgledniajace szerokie spektrum roznych perspektyw teoretycznveh;

3. Teoretyczne wyjasnienia dotyczace strategii wspolpracy poprzez alians mozna przypisac do

dwoch obozow:

— ekonomii jako podstawowej dyscypliny, ktora przyezynila si¢ do rozwoju szesciu
perspekiyw nawiazywania i prowadzenia wspolpracy migdzy przedsi¢gbiorstwami:
teorii sit rvnkowych, teorii kosztow transakeyjnych. podejscia opartego na zasobach,
teorii agencji. teorii gier i teorii opcji rzeczywistych,

— teorii organizacji (i jej intelekiualnej . rodzicielki™ socjologii). ktéra uksztaltowala co
najmniej cztery kolejne: teori¢ =zaleinosci zasobow, relacyjng teorie umow,
organizacyjna teori¢ uczenia si¢ i teorie sieci spoleczne;j.

W warstwic empirycznej monografii podjete badanie umozliwity:
— okreslenie znaczenia czynnikow determinujgcych pozyskanie i dyfuzje wiedzy przez

przedsi¢biorstwa w ramach aliansu strategicznego:



— zbadanie zaleznosci miedzy tymi czynnikami a rodzajem opracowanych 1 wdroZzonych
innowacji przez przedsicbiorstwa w aliansie;

— stwierdzenie prawdopodobiefistwa opracowania poszczegdlnych rodzajow innowacji
przez przedsigbiorstwa w aliansic strategicznym w zaleznosci od czasu trwania aliansu
oraz wielkosci wspolpracujacych przedsigbiorstw.,

Przeprowadzone badama pozwolily okreslic procentowy udzial badanych czynmikow
w pozyskiwaniu i dzieleniu si¢ wiedza w ramach aliansoéw strategicznych tworzonych przez
poddane indagacji polskie przedsi¢biorstwa. Uzyskane wyniki pokazuja. ze najczescie)
wskazywano na strategiczne dopasowanie (uzvskano 144 wysokich lub bardzo wysokich ocen
wplywu), komplementarnos¢ zasobdéw (138 wskazan) 1 zaufanie miedzy sojusznikami
(132 ocen) jako czynniki, ktore zdaniem kadry menedzerskiej mialy najwigkszy wplyw na
zdobywanie 1 dzielenie si¢ wiedzg. W zwiazku z tym mozna stwierdzic, ze firmy partnerskie
maja swiadomosé, z¢ zardwno wspolna misja. jak 1 wizja i stralegia wzajemnego porozumienia
oraz komplementarnos¢ w zakresie wniesionych zasobdw do aliansu stanowia istotne czynniki
procesu zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie. Dodatkowo, co ciekawe, okazalo sie. ze
badane przedsiebiorstwa docenily znaczenie zaufania w zakresie intencji dotyczacych
perspektyw rozwoju wzajemnego porozumienia. Nalezy jednak podkreslié. ze pomimo
subiektywnej oceny odnosnie znaczenia tego czynnika, istnieje odrgbna kwestia niepewnosci
i ryzyka, ze jeden z partneréw moze jednak podjac¢ dzialania oportunistyczne. Wsrod
czynnikow, ktore maja najmnicjszy wplyw lub nie wplywaja na pozyskiwanie i dzielenie si¢
wiedzg w ramach aliansu, badane przedsi¢biorstwa wybraly koniecznos¢ uproszczenia zadan
sojuszu (108 wskazan jako slabych lub bez znaczacego wplywu) i utworzenia mniejszych
zespolow pracownikow odpowiedzialnych za realizacje zadan w aliansie (111 wskazan). Moze
to by¢ konsekwencja réznorodnosci w zakresie wykonywanych zadan i czesto zaangazowania
roznych pracownikow w zaleznosci od zakresu wspolnego przedsiewziecia.

Jednym z celow przeprowadzonych badaf bylo okreslenie zaleznosci migdzy ocena
wplywu poszczegolnych czynnikéw na pozyskiwanie i dzielenie si¢ wiedza a wielkoscig
przedsigbiorstwa i czasem trwania aliansu. Uzyskane dane podzielono na dwie grupy:
stwierdzono zaleznosé migdzy wielkoscia przedsiebiorstwa i czasem trwania sojuszu a bardzo
wysoka i wysoka ocena wplywu czynnikéw, na zdobywanie wiedzy oraz korelacje miedzy
wielkoscia przedsiebiorstwa i czasem trwania sojuszu a niska i bardzo niska ocena wplywu
badanych czynnikéw. Wyniki badan pozwalajg stwierdzi¢, ze male przedsi¢cbiorstwa wysoko
ocenily koniecznosé posiadania przez sojusznikow zasobow komplementarnych, co ulatwitoby

realizacj¢ zadan poszczegdlnych przedsigbiorstw. W lej grupie wskazano réowniez na
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uproszczenie zadan i utworzenie mniejszych zespoléw pracowniczych. Moze to wynikaé
z oczekiwan malych przedsiebiorstw dotvezacveh elastycznosei dziatania i czasu realizacji
zadan. Oceny byly dystrybuowane odmiennie dla srednich przedsiebiorstw, ktore ocenialy
strategiczne dopasowanie partnerdw (w zakresie wzajemne] stralegii dzialania, misji i celow)
jako czynnika, ktory w najwigkszym stopniu determinuje zdobywanie wiedzy w aliansie.
Jednoczesnie wskazano na znaczenie komplementarnosci zasobow, co jest Scisle zwigzane
Z dopasowaniem strategicznym. Porozumienie migdzy partnerami w tyvch dwoch obszarach
powinno by¢ — zgodnie z ocena srednich przedsigbiorstw — wspierane przez zwickszony poziom
zaufania i otwarcie na dzielenie si¢ wiedza, co sprzyjaloby budowaniu dlugotrwalych relacji
przy realizacji wspolnych celow. W rzeczywistosci budowanie relacji wzajemnego zaufania
wplywa na proces zarzadzania wiedza, a posrednio moze takze wplywac na sukces aliansu
w perspektywie dlugoterminowej™. Natomiast duze przedsigbiorstwa laczyly zaufanie
z — cz¢sto oceniang jako niezbgdng — nicformalng komunikacja migdzy partnerami, co
sprzyjaloby wymianie informacji i dzieleniu si¢ wiedza poprzez ustanowienie blizszych relacji
miedzy przedsiebiorstwami. Wskazywaly tak?e na wysokie 2znaczenie dopasowania
strategicznego.

W przypadku zaleznosci miedzy czasem trwania aliansu a wysoka 1 bardzo wysoka ocena
wplywu poszczegolnych czynnikéw na zdobycie i dzielenie si¢ wiedza, okazalo si¢, ze
w aliansach trwajacych najkroce) (do 1 roku), badane przedsi¢biorstwa wskazaly na
uproszczenie zadan aliansu. komplementarno$¢ wnoszonych zasobow oraz tworzenie
mniejszych grup pracownikéw. W aliansach trwajacyeh dluzej (od 1 roku do 3 lat) wskazano
na dopasowanie strategiczne, zaufanie miedzy przedsichiorstwami oraz komplementarnosé
wnoszonych zasobow jako czynniki majgce duze i bardzo duZe znaczenie dla zdobycia
i dzielenia sie wiedzg w ramach zawartego aliansu. Podobnie w aliansach trwajacych najdiuze;
(powyzej 3 lat), z wyjatkiem komplementamosci zasobdw (znaczenie tego czynnika nie zostalo
w le] grupie docenione), zas wysokya ocene (obok zaufania i dopasowania strategicznego)
uzyskala nieformalna komunikacja migdzy wspolpracujacymi przedsigbiorstwami.

Bardzo cickawych wnioskow dostarcza analiza procentowego udzialu wysokie) lub bardzo
wysokie] oceny czynnikow wplywajacych na pozyskanie wiedzy w  aliansie dla
przedsigbiorstw, ktdre wprowadzily dany rodzaj innowacji. Okazuje si¢, ze wysokie i bardzo
wysokie oceny dopasowania strategicznego przedsigbiorstw, kitore wprowadzily innowacje

procesowe stanowily 92% wszystkich wysokich ocen tego czynnika w badanej grupie. Innymi

# Z. Khan, O. Shenkar, Y.K. Lew (2015), Knowledge iransfer from international joint veniures to local
suppliers in a developing economy, “Journal of International Business Studies™, Vol. 46, ss, 656-675.
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stowy, 92% firm, ktére wysoko ocenily dopasowanie strategiczne jako czynnik najbardziej
wplywajacy na zdobycie wiedzy w aliansie, wdrozylo innowacje procesowe. Jednoczesdnie
najwigee] przedsigbiorstw, ktore wysoko ocenily badane czynniki wplywajace na pozyskanie
wiedzy wprowadzilo innowacje produktowe lub/i procesowe. Podobne wnioski mozna
wyciggnac analizujge udzial wysokiej | bardzo wysokiej oceny czynnikow wplywajacych na
pozyskanie wiedzy w aliansie dla przedsicbiorstw w lacznej liczbie przedsigbiorstw, ktore
wprowadzily dany rodzaj innowacji. W tym zakresie dopasowanie strategiczne (jako czynnik
sprzyjajacy zdobyciu wiedzy w aliansie) ocenilo 79% przedsigbiorstw, ktore wprowadzilo
innowacje produktowe. 88% tych, ktére wprowadzilo innowacje procesowe i az 92%
przedsigbiorstw, ktore wdrozylo innowacje organizacyjne. Drugim rowniez znaczacym
czynnikiem zostalo ocenione zaufanie miedzy przedsigbiorstwami partnerskimi (79%
przedsicbiorstw, kKtore wprowadzily innowacje produktowe wysoko ocenilo ten czynnik, 80%
tych, ktore wdrozyly innowacje procesowe i 92% ktore opracowaly innowacje organizacyjne).
Najmniejszy odsetek przedsigbiorstw, kiore wprowadzily poszezegolne rodzaje innowac)i
docenilo uproszezenie zadan aliansu. Analiza danych pozwala wyciagnac wniosek, ze istnieje
korelacja migdzy oceng znaczenia badanych czynnikow zdobywania wiedzy w aliansie
a wiclkoscia przedsiebiorstwa 1 czasem trwania sojuszu. Uzyskane wyniki wskazuja, ze
zaleanodé pomigdzy wielkoscia przedsigbiorstw uczestniczacych w aliansie a wysoka lub
bardzo wysoka ocena czynnikow wplywajacyeh na pozyskanie 1 dzielenie sie wiedza jest
silniejsza niz w przypadku trwania sojuszu. Moze to wynika¢ z postrzegania aliansu jako zrodla
szybkiego pozyskania niezbednej i brakujacej wiedzy. Podobnic jest w przypadku oceny
korelacji miedzy tymi czynnikami (wielkos¢ przedsiebiorstwa i czas trwania sojuszu) oraz
niska ocena wplywu badanych czynnikéw na pozyskiwanie i dzielenie sie wiedza. Uzyskane
wyniki wskazuja na silnicjsza zaleznosé pomiedzy czasem trwania aliansu a niska ocena niz w
przypadku wielkosci przedsigbiorstwa. Nalezy jednak podkreslic, ze na tego typu korelacje
majg wplyw inne czynniki (nicpewnos¢, otoczenie konkurencyjne, cyk! koniunkturalny i inne).
Znalezione korelacje wskazujg jednak na polaczenie tych cech przedsiebiorstw i sojuszy z silng
lub stabg oceng czynnikow wplywajacyeh na zdobywanie i dzielenie sie wiedza.

Innym efektem przeprowadzonych badan bylo uzyskanie danych zwiazanych
z wykazaniem zaleznodci miedzy charakterystyka przedsiebiorstw i zawartych aliansow
a rodzajem wdrozonych w efekeie realizacji porozumienia innowacji. Wyniki pozwalaja
stwierdzi¢, ze istnieje silni¢jsza zalezno$é miedzy wprowadzeniem innowacji a czasem trwania
aliansu niz wielkoscig przedsighiorstwa. Wdrozenie innowacji jako efekt aliansu wymaga

zatem czasu, zas wielkos¢ wspolpracujgeych przedsigbiorstw ma w tym zakresie mnigjsze

’ D



znaczenie niz staz porozumienia. Nalezy jednak podkreslic. Zze sukces zwigzany
z opracowaniem i wdrozeniem innowacji (procesowych czy produktowych) uwarunkowany
jest wieloma innymi zmiennymi niz tylko czasem trwania porozumienia czy wielkoscig
sojusznikow. 7 cala pewnoscia wplyw na to beda mialy zardwno czynniki wewngtrzne
(np. system motywacyjny. rola preywodztwa, struktura organizacyjna, dostgpne zaplecze B+R
i inne), jak rowniez czynniki zewngtrzne (np. kondycja gospodarki krajowej/swiatowej,
intensywnos¢ konkurencji, postep technologii 1 inne).

W celu okreslenia prawdopodobienstwa opracowania innowacji w ramach zawartych
aliansdéw oszacowano logistyczne modele regresji dla zmiennych zaleznych, ktore odnosza sig
do wprowadzania innowacji. Parametry strukturalne modeli zostaly oszacowane przy uzyciu
metody Quasi-Newtona (z poziomem istotnosci « = 0,10)”. W monografii przedstawiono
3 modele regresji logistycznej dla kazdej zmienncj zaleznej: innowacji produktowej (la, 1b,
1¢). procesowej (2a, 2b, 2¢) i organizacyjnej (3a, 3b, 3¢). Modele 1a, 2a, 3a sg szacowane na
podstawie wszystkich niezaleznych zmiennych uwzglednianych w analizie. Modele 1b, 2b, 3b
przedstawiajg wyniki oszacowan tylko dla zmiennych istotnych. Wreszcie, modele lc, 2¢. 3¢
przedstawiaja wplyw tylko dwoch zmiennych (wielko$¢ firmy i czas trwania aliansu) na
prawdopodobienstwo wprowadzenia danego rodzaju innowacji. Uzyskane wyniki w zakresie
wprowadzenia innowacji produktowych mozna stresci¢ do nastepujacych:

—  pozytywnie na wprowadzenic innowacji produktowe] oddzialuja: zwigkszenie
przychodéow, przynaleznosé do sektora, zwigkszenie wielkodci firmy, czas trwania
aliansu oraz bardzie) komplementarny charakier zasobow:;

—  sposrod analizowanych czynnikow najwigkszy wplyw na wzrost prawdopodobienstwa
wprowadzenia innowacji produkiowej maja wielkos¢ przedsigbiorstwa, czas trwania
aliansu oraz komplementarnosé zasobdaw,

— zmienne: ROA, wartos¢ ksiggowa, wiek przedsigbiorstwa, wzrost zaufania partnerow
oraz wysokie dopasowanie strategiczne partnerow dzialaja negatywnie na
prawdopodobienstwo wprowadzenia innowacji produktowej.

Nalezy szczegdlnie zwrdcié uwage, ze w analizowanej grupie czynnikow, zwigkszenie

stopnia dopasowania strategicznego partnerow, wzrost rentownosci oraz zwickszenie stopnia

zaufania partnerdéw w najwigkszym stopniu zmniejszajg prawdopodobienistwo wprowadzenia

2 W przypadku regresji logistycenej wykorzystano miary pseudo R* aviorstwa D.R. Cox i E.J. Snell lub M.J,
Nagelkerke. Wspolezynnik determinacji R* jest statystyczna miarg tego, jak dobrze prognozy regresji preyblizaja
reeczywiste punkty danych. Por.; DR, Cox, E.J. Snell (1989), The analysis of binary data, Ind ed.. Chapman and
Hall, London; N.J.D. Nagelkerke (1991), A note on a general definition of the coefficient of determination,

Biometrika”, Vol. 78, ss. 691-692.
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innowacji produktowej. Roznorodna strategia partneréw w ramach sojuszu moze zatem byé
bodzcem do stworzenia innowaciji produktowych. Podobnie, przedsiebiorstwa o rosnacej
rentownosci moga by¢ mniej sklonne do wprowadzania innowacji produkiowej. 7 drugiej
strony, niska rentownos¢ sprawia, ze przedsigbiorstwa poszukujge rozwiazan zmierzajacych do
je] poprawy moga z wigkszg intensywnoscia pracowaé nad modyfikacja badZ wprowadzeniem
nowych produktow na rynek. Wielkosé firmy oraz czas trwania aliansu maja pozytywny wplyw
na wdrazanie innowacji w zakresie produktéw. Odnoszge si¢ do otrzymanych parametrow
regresji logistycznej dotyczgeej wplywu wielkodei przedsichiorstwa oraz czasu trwania aliansu
(opisanych w monografii w modelu 1b) moina stwierdzi¢, ze zwigkszenie wielkodci firmy
z malej do sredniej oraz ze sredniej do duzej zwigksza prawdopodobiefistwo wprowadzenia
mnowacji produktowej o 3.35 razy. Jednoczesnie wydluZzenie czasu trwania aliansu ma
podobny skutek, zwigkszajac prawdopodobienstwo realizacji tego rodzaju innowacji o 3,42
razy.

W przypadku innowacji procesowych analiza danych umozliwila na konstatacje
nastepujacych wnioskow:

— pozytywnie na wprowadzenie innowacji procesowych oddzialuja zmienne: zatrudnienie
oraz czas ftrwania sojuszu; zatrudnienie dodatkowego pracownika zwicksza
prawdopodobiefistwo wprowadzenia innowacji procesowej o 2.25%, z kolei
wydluzenie wspolpracy w ramach aliansu zwigksza to prawdopodobienstwo ponad
8. 3-krotnie;

~ zmiennymi negatywnie oddzialujacymi na prawdopodobicnstwo wprowadzenia
innowacji procesowej okazaly si¢ zmienne: wartoéé¢ ksiggowa. mniejsze zespoly
pracownicze, komunikacja nieformalna 1 komplementarny charakter zasobow.

Nalezy szczegdlnie zwrdcié uwage na zmienne zwigzane z dyfuzja wiedzy w ramach
aliansu, tzn. im wigksza skala wyodrgbnienia mniejszych zespolow pracowniczych, im wiekszy
stopien wystgpowania nicformalnej komunikacji i im wicksza komplementarnosé zasobow,
tym mnigjsze prawdopodobiefistwo wprowadzenia innowacji procesowej. Biorac natomiast
pod uwage tylko wplyw wielkosci przedsicbiorstwa i czasu trwania aliansu (model 2c),
w porownaniu do innowacji produktowych, w przypadku innowacji procesowych efekty sa
Jeszcze wigksze. Analiza regresi (opisana modelami w monografii) wskazuje. ze zwiekszenie
wielkosci firmy zwigksza prawdopodobienstwa wdrozenia innowacji o 15.04 razy.
Odpowiednio, dluzszy czas trwania aliansu zwieksza prawdopodobicastwo wdrozenia

innowacji procesowych o 9,11 razy.
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Natomiast odnoénie innowacji organizacyjnych, wypracowane narzedzia analityczne
umozliwily sformulowanie nastepujacych wnioskow:

— zmiennymi oddzialujgcymi pozytywnie na wprowadzenie innowacji organizacyjnej
okazaly sig: rentownos¢, wartosé ksiegowa, zatrudnienie, zaufanie partnerow aliansu,
dopasowanie strategiczne i mnigjsze zespoly pracownicze;

— zmiennymi negatywnie oddzialujacymi okazaly si¢: przychody ogolem, zysk
operacyjny. sektor, wielkos¢ przedsichiorstwa, nieformalna komunikacja oraz
komplementarnosé zasobow:

~ biorac pod uwage oceny parametrow modelu, wraz ze wzrostem wielkosci
przedsiebiorstwa znaczaco spada prawdopodobienstwo wprowadzenia innowac]i
organizacyjnej; podobnie, wzrost komplementarnosei zasobow znaczaco zmnigjsza to
prawdopodobienstwo.

Sposrod analizowanveh zmiennych nalezy szezegolnie zwrdcié uwage na rentownose
przedsiebiorstwa, Ktore] wzrost znaczaco zwicksza prawdopodobienstwo wprowadzenia
innowacji organizacyjnej. podobnie wickszy stopien dopasowania strategicznego parinerow
istotnic zwigksza to prawdopodobienstwo. Konkludujgc moéna stwierdzi¢. ze innowacje
organizacyjne sa latwiej generowane w mniejszych, rentownych przedsicbiorstwach, ktérych
wspolpraca z partnerami opiera si¢ na dopasowaniu strategicznym i niskim stopniu
komplementarnosci zasobow.

Podsumowujac, najmniejsze prawdopodobienstwo wprowadzenia innowacji produktowej
wystepuje w przypadku matych przedsiebiorstw o krotkim okresie wspolpracy w ramach
aliansu (do 1 roku). Prawdopodobienstwo wynoszace ok. 40% wystepuje 2z koler dla
przedsigbiorstw srednich o krotkim okresie wspolpracy oraz matych o srednim okresie
wspolpracy (od 1 roku do 3 lat). 7 kolei wprowadzenia innowacji produktowej
o prawdopodobienistwie wynoszacym ok 70% mozemy spodziewa¢ si¢ w trzech przypadkach:

— przedsiebiorstwo duze o krotkim okresie wspolpracy w ramach aliansu,

~ przedsigbiorstwo Srednie o Srednim okresie wspolpracy w ramach aliansu wynoszacym

od roku do 3 lat,

~ przedsigbiorstwo male o dlugim okresic wspolpracy wynoszacym powyzej 3 lat.

Wynika z tego, ze przedsicbiorstwa male moga konkurowaé z przedsiebiorstwami
duzymi w zakresie innowacji produkiowych, ale tylko w przypadku zdecydowanie dhuzszego
okresu dzialalnosci w ramach aliansu. Na wykresie 1 przedstawiono prawdopodobienstwo
wprowadzenia innowacji produktowej w oparciu o rownanie regresji logistyczne) dla dwoch

zmiennych niezaleznych: wielkosci przedsicbiorstwa oraz czasu trwania aliansu.
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Wrykres 1. Prawdopodobienstwo wprowadzenia innowacji produktowej w zaleinosci od wielkodci

firmy oraz czasu trwania aliansu
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Zrddlo: opracowanie wilasne,

Na wykresie 2 przedstawiono podobna zaleimosé, ale dla innowacji procesowych.

Widoczne sa dwie wyrame zaleznosci:

1. Przedsiebiorstwa duze moga wprowadzi¢ innowacje procesowe z blisko 100%
prawdopodobienstwem bez wzgledu na okres trwania aliansu. Takie same efekty mogg
uzyskac przedsigbiorstwa srednie, ale tylko w sytuacji ponad roczne) wspolpracy w ramach
aliansu. Przedsiebiorstwa male moga osiagnac zblizone efekty. ale tylko przy wspolpracy
w ramach aliansu trwajacej co najmniej 3 lata.

2. Przedsigbiorstwa érednie o krétkim okresie wspolpracy w ramach aliansu (poniZej roku)
oraz przedsigbiorstwa mate o Srednim okresie wspdlpracy w ramach aliansu (od roku do 3

lat) wprowadzaja innowacje procesowe z ok. 60% prawdopodobienstwem.
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Wykres 2. Prawdopodobienstwo wprowadzenia innowacji procesowej w zaleznosci od wielkosci

firmy oraz czasu trwania aliansu
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Zrédio: apracowanie wiasne.

Do ciekawych wnioskéw prowadzi rozklad prawdopodobienstwa wprowadzenia innowacji
orgamizacyjnych zaprezentowany na wykresie 3. W przypadku krotkotrwate) wspotpracy
w ramach aliansu, prawdopodobienstwo wprowadzenia innowacji organizacyjnej jest
podobne dla matych, srednich i duzych przedsigbiorstw. W miare wydluzania czasu trwania
aliansu, prawdopodobienstwo wprowadzenia innowacji organizacyjnej rosnie wraz ze

wzrostem wielkosel przedsiebiorstwa.
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Wykres 3. Prawdopodobienstwo wprowadzenia innowacji organizacyjnej w zaleznosci od wielkosci

firmy oraz czasu trwania aliansu
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Zrodio: apracowanie wlasne.

W oparciu o uzyskane i scharaktervzowane wczesniej wyniki badan oraz rezultaty
przeprowadzone] analizy zale#nosci wybranych zmiennych mozna sformulowaé ogélny
model, wskazujacy na te charakterystyki aliansu i przedsiebiorstw partnerskich, kidre istotnie
determinuja zdobycie wiedzy oraz prawdopodobienstwo wdrozenia okreslonych innowacji
(rysunek 1). Przedsigbiorstwa mnigjsze, ale o relatywnie wysokiej rentownosci w drodze
wezesne] wspolpracy w ramach aliansu z partnerem o zbieznej strategii moga najlatwiegj
wypracowald nnowacje organizacyjng. Przedsigbiorstwa te charakteryzowadé powinny
mniejsze zespoly pracownicze. Ze wzgledu na wezesny etap rozwoju przedsiebiorstwa te
cechuje niski stopien komplementamoéci  zasobéw. Wspolpraca w  ramach aliansu
zmierzajaca do wypracowania innowacji organizacyjnej powinna opierac si¢ na zaufaniu
1 sformalizowanej komunikacji. Dodatkowo w poczatkowym etapie wspélpracy (gdy alians
trwa kroce] niz rok) male firmy wykazuja sie dopasowaniem strategicznym do partnera

aliansu.
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Rysunek 1. Determinanty pozyskania wiedzy i prawdopodobienstwa innowacji w aliansie

strategicznym — ujecie modelowe
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Zrddlo: opracowanie wiasne.

Wspolna wizja 1 dazenie do realizacji strategicznych celow sprzyja opracowaniu
innowacji organizacyjnych. Dopiero wraz z biegiem czasu, dzigki tym innowacjom, mozliwy
staje si¢ dalszy rozwdj przedsigbiorstw, co przy jednoczesnym przedluzeniu czasu trwania
aliansu shuzy zwiekszeniu przychodow firm, wzmocnieniu zaufania i lepszemu dopasowaniu
zasobow. To z kolei (przy wzroscie firm oraz zwiekszeniu czasu trwania aliansu) sprzyja
opracowaniu i wdrozeniu innowacji procesowych i produktowych. Wynika stad, ze male
firmy w poczatkowym etapie zawartych aliansow raczej zainteresowane sa opracowaniem
innowacji organizacyjnych. a dopiero wraz z uplywem czasu (gdy alians spelni oczekiwania,
nastapi rozwdj przedsigbiorstwa, mozliwe bedzie zréZznicowanie strategiczne stron aliansu)
beda w stanie opracowaé innowacje procesowe czy produktowe. Okazuje si¢ bowiem, ze dla
opracowania tego typu innowacji dopasowanie strategiczne partnerow ma mniejsze znaczenie

niz w poczgtkowych etapach prowadzenia wspolpracy, gdy alians funkcjonuje krétko.

z
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Wraz z rozwojem 1 wzrostem przedsiebiorstw oraz diuzszym czasem trwania aliansu
wdrozenie innowacji produktowych 1 procesowych wymaga wickszego stopnia
komplementarnosci zasobow oraz mmniejszego dopasowania strategicznego (pozadana jest
zatem wigksza autonomia w zakresie strategii 1 celow przedsiebiorstw partnerskich).
Wydluzenie wspolpracy w ramach aliansu otwiera mozliwosei podniesienia poziomu
innowacyjnosci, w pierwszym rzgdzie w oparciu 0 innowacje procesowe. Przedsi¢cbiorstwo
nadal moze cechowac si¢ niska komplementarnoscia zasobow. natomiast wskazane jest tutaj
budowanie wigkszych zespoléw pracowniczych. Komunikacja miedzy partnerami ma
w dalszym ciagu charakter sformalizowany. Wraz ze wzrostem rozmiaréw przedsiebiorstwa
i wydluzaniem wspolpracy mozliwe jest wprowadzanie innowacji produktowych.
Sojusznikéw cechuje juz relatywnie wyzsza komplementarnosé zasobow. Zwickszenie
rozmiaréw  przedsigbiorstwa  moze  skutkowaé coraz  wigkszym  zréZznicowaniem
strategicznym, co moze dzialaé inspirujaco na partneréw jezeli chodzi o udoskonalanie

obecnych bad# tworzenie nowych produktow.

Wykres 4. Srednie oceny charakterystyk zwiazanveh z dyfuzja wiedzy

=#=innowacje produktowe =®=innowacje procesowe
=@=innowacje organizacyjne
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4
{ i 35 :
Komplemenrarnosé Zaufanie
zasohdw 3
Nieformalna pasOWdiie
komunikacia strategiczng
Mniejsze grupy

pracownikow

Zrdlo: opracowanie wiasne.
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Analizujac wykres radarowy przedstawiajacy Srednic oceny charakterystyk zwiazanych
z dvfuzjg wiedzy (wykres 4) i odnoszac sie do zaprezentowanego modelu (rvsunek 1) moina
potwierdzic znaczenie dopasowania strategicznego, jako czynnika tworzenia innowacji
organizacyjnych. Sprzyjaja temu réwniez relatywnie mniejsze zespoly pracownicze (wobec
pozostalych rodzajow innowacji) czy tez niska komplementarnosé zasobow. Wskazane jest
natomiast sformalizowanie komunikacji. lecz nadal przy wysokim zaufaniu, W przypadku
innowacji procesowych zauwazalne jest odchodzenie od malych zespoléw pracowniczych
w kierunku wigkszych, bardziej kompleksowych. Nie jest tutaj natomiast wymagana az tak
duza komplementarno$¢ zasobow (co pokazal parametr regresji logistyczne] tego czynnika
w modelu 2b, opisanego w monografii). Zauwazalne jest natomiast coraz wigksze roznicowanie
strategiczne partnerow. W przypadku innowacji produktowych mamy do czynienia z jeszcze
wigkszym zroznicowaniem strategicznym 1 rosnaca komplementarnoscig zasobow. Celem
usprawnienia  podejmowanych przedsigwzigé sugerowana jest bardziej nieformalna
komunikacja.

Zaprezentowane wyniki badan wskazuja, e dluzszy czas trwania aliansu pomaga
w budowaniu nieformalnych kontaktéw i zwigkszeniu zaufania, co sprzyja wdroZzeniu
innowacyjnych rozwigzan i moze wynikac z wigkszego doswiadczenia w zarzadzaniu tego typu
porozumieniem. W istocie, wraz z biegiem czasu trwania porozumienia wzrasta $wiadomosé
menedzerow co do zgodnosci strategicznej i inherencji zasobowej wspolpracujacych
przedsigbiorstw przy jednoczesnym wzroscie znaczenia zaufania migdzy nimi, co z kolei moze
wynika¢ z postrzegania aliansu jako Zrodla pozyskania kluczowej i brakujace] wiedzy.
Jednoczesnie wdrozenie innowacji (w tym glownie produktowych 1 procesowych) silniej zalezy
od czasu trwania aliansu niz od wielkosci przedsicbiorstwa. Wynika z tego. e wdrozenie
innowacji wymaga czasu, dluzszy czas trwania aliansu ma wieksze znaczenie niz wielkosc
wspolpracujacych przedsighiorstw., Zgodnie z modelami regresji logistycznej mozna
stwierdzi¢, ze strategiczne dopasowanie jest waznym czynnikiem, ktory zwigksza
prawdopodobienstwo  wprowadzenia innowacji  organizacyjnych, natomiast wdroZeniu
innowacji produktowych sprzyja racze] mniejszy stopien dopasowania strategicznego
partnerow. Wraz z rozwojem aliansu zaangazowane przedsigbiorstwa moga réZznicowaé swoje
strategie, a tym samym stwarza¢ potencjal do tworzenia bardzie) innowacyjnych produktow
czy poszerzania dotychezasowej oferty. Wspolna wizja aliansu, a wiec lepsze dopasowanic
strategiczne partneréw moze by¢ podstawa budowania dlugotrwatych relacji. Z kolei dluzszy
czas trwania aliansu i wigkszy rozmiar przedsi¢gbiorstwa determinuja opracowanie i wdrozenie

nowych konecepcji produktowych, a takze prakiyk wspomagajacych wzajemne uczenie si¢
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i dzielenic sie wiedza. To natomiast sprzyja integracji partnerow oraz zwigksza
prawdopodobienstwo wdrozenia innowacii produktowych i procesowych. Koncepeja nowych
produktow i usprawnien organizacyjnych powinna stanowi¢ zasadnicza czes¢ wspdlnego
procesu planowania strategii. W przypadku innowacji produktowych wazng cecha jest
nieformalna komunikacja miedzy wspolpracujacymi przedsigbiorstwami, Kktora sprzyja
zwigkszeniu zaangazowania i w efekeie prawdopodobienstwa tworzenia innowacji
produktowych. Badane przedsicbiorstwa docenily rownicz znaczenie rzaufania miedzy
sojusznikami dla pozyskiwania i dzielenia sie¢ wiedza. Dodatkowo mniejsze zespoly
pracownikéw pozytywnie wplywaja na wprowadzanie innowacji organizacyjnych (model 3b).
Struktury te moga by¢ podstawa zlozonej reorganizacji przedsiebiorstwa, ktéra bylaby bardziej
elastyczna w odniesieniu do zmian. Mozna rowniez zauwazy¢, Ze istnieje korelacja migdzy
ocena wplywu badanych czynnikow na zdobywanie wicdzy w sojuszu a wielkoscia
przedsigbiorstw partnerskich oraz czasem trwania aliansu. Dluzszy czas trwania aliansu sprzyja
jednoczesnie  budowaniu  nieformalnych kontaktow  (pozadanych przy innowacjach
produktowych) i wiekszej komplementarnodei zasobow, ktore sa pozadane przy
opracowywaniu i wprowadzeniu innowacji produktowych (model 1b). Ponadto wraz ze
wzrostem wielkosci  przedsiebiorstwa zasadne jest budowanie wickszych zespolow
pracowniczych, ktore z kolei sprzyjaja wdrazaniu innowacji procesowych (model 2b). Sprzyja
to zdobywaniu wiedzy i planowaniu zakresu dalszej wspolpracy, co wynika z wigkszego
doswiadczenia w zarzadzaniu tego rodzaju umows. Podobnie twierdza Y.Zhao, W.Y Feng
i X.J.Zheng podkreslajge. ke przepltyw wiedzy ma pozytywny wplyw na wyniki innowacyjnosci
sojuszu’®. Dodatkowo zaobserwowano, Ze istnieje silniejsza korelacja migdzy wielkoscia
przedsiebiorstw uczestniczaeych w aliansie a wysoka ocena czynnikéw determinujgcych
pozyskiwanie i dzielenie si¢ wiedza. Zaleznoé¢ miedzy czasem trwania aliansu a wysoka oceng
wplywu tych czynnikow jest slabsza. Moze to by¢ wynikiem postrzegania sojuszu jako zrodia
szybkiego pozyskiwania niezbgdnej 1 brakujace) wiedzy.

Studia nad modelem pozyskania wiedzy oraz prawdopodobienstwa wdrozena
poszezegdlnych rodzajow innowacji pozwolity na sformulowanie szeregu wnioskow:
1. Male przedsicbiorstwa oczekuja glownie zdefiniowanych zadan aliansu, ktore powinny

by¢ realizowane w malych zespolach. Moze to wynikaé gléwnie z ograniczonych zasobow

ludzkich i oczekiwan dotyczacych szybkiego osiagnigcia zalozonych celow. Doceniaja

rowniez komplementarmos¢ wniesionych zasobdw, ktorych rozwd) poprzez efekt synergii

%Y, Zhao, W.Y. Feng, X.J. Zheng (2016), Influence of coupling of factions and knowledge flows on innovation
capability of alliance networks, “Research Management™, Vol. 37(3), s. 51-58.
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jest jedna z motywacji wejécia w strategiczny sojusz. Laczenie umiejetnosci, wiedzy,
technologii i innych zasobéw przedsiebiorstw partnerskich stwarza okazje do wzmocnienia
konkretnych powigzan w tancuchu wartosei i utatwia wzmocnienie lub uzyskanie przewagi
konkurencyjnej. Srednie i duze przedsigbiorstwa lacza zdobywanie i dzielenie si¢ wiedza
z zaufaniem 1 nieformalng komunikacja migdzy partnerami. W ten sposob moga
zmnigjszy¢ potencjalne oportunistyczne intencje w aliansie. Asymetria w dostepie do
wiedzy partnera zaklada asymetri¢ w procesie uczenia si¢. To z kolei powoduje zmiang
struktury relacji w ramach sojuszu, a w skrajnych sytuacjach prowadzi do jednostronnej
zaleznosci, a nie dwustronnej relacji miedzy partnerami. Kolejnym czynnikiem (poza
zaufaniem i nieformalna komunikacja). ktory wedlug srednich i duzych przedsiebiorstw
determinuje zdobywanie wiedzy, jest strategiczne dopasowanie. Rownowaznosé
potencjalow partnerow daje wigce) mozhiwosci rozwoju niz w przypadku prowadzenia
pojedynczych operacji poprzez polgczenie zasobéw i optymalne wykorzystanie efektu
synergii, ktory istnigje w nowo utworzonym lancuchu wartosci aliansu;

Wraz ze wzrostem czasu trwania aliansu wzrasta znaczenie nastepujacych czynnikow:
strategicznego dopasowania, zaufania migdzy sojusznikami i nieformalnej komunikacji.
Wyraznie jednak widac, 7e badane przedsicbiorstwa ocenily te czynniki jako znaczace
w perspektywie trwania ahiansu do 3 lat (gdy wspolpraca trwa dluzej niz 3 lata, znaczenie
tych czynnikow maleje). Biorac pod uwage powyisze, mozna stwierdzi¢, ze im dhuzszy
czas trwania aliansu, tym wyzsza §wiadomos¢ przedsighiorstw znaczenia tych czynnikow,
Odnosi si¢ to do imperatywnosei zgodnosei atrybutow przedsigbiorstw, ktdre powinny
zapewnia¢ dwustronng i efektywng wspolprace poprzez wzmacnianie procesu uczenia sig,
a w konsekwencji adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkéw i ciagle doskonalenie
przedsigbiorstw partnerskich. Wiedza jako bezcielesny (w przeciwienstwie do dobr
materialnych) zasob nie traci wartosci. ale jej znaczenie rodnie z czasem;
Scharakteryzowane delerminanty zdobywania wiedzy sprzyjaja wdrazaniu innowacji
zwlaszcza dla Srednich 1 duzych przedsigbiorstw. Ze wzgledu na to, Zze male
przedsigbiorstwa raczej poszukuja pozyskania brakujacych zasobow, s3  mnigj
zainteresowane opracowywaniem i wdrazaniem innowacji w ramach aliansu.
Po rozszerzeniu tych zasobdw, srednie i duze przedsighbiorstwa szukaja raczej dopasowania
w celach strategicznych i wspdlnej wizji sojuszu, co sprzyja opracowywaniu
innowacyjnych rozwigzan poprzez zwigkszanie wzajemnego zaufania w czasie. Dotyczy
to w szczegolnosci czasu trwania sojuszu. Wydluzenie czasu trwania aliansu 1 jednoczesne

pozyskanie wiedzy ma pozytywny wplyw na wdrazanie innowacji procesowych,
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organizacyjnych i produktowych. Dluzsza wspdlpraca daje szans¢ na ulepszenie oferty
produktowej poprzez innowacje procesowe ukierunkowane gléwnie na wzmocnienie lub
zdobycie pozycji konkurencyjnej 1 dazenie do doskonalosci biznesowej. Przejawia sie to
poprzez autonomiczne wzmocnienie procesu uczenia si¢ i nabycie dyscypliny dzialania
w zakresie dalszego ciaglego rozwoju umigjetnosci | wiedzy. Ponadto utrzymanie przewagi
konkurencyjne) wymaga udoskonalania procesow, wchodzenia na nowe rynki lub
podnoszenia barier w obecnych obszarach dziatalnosci;

Wazne sa takze czynniki determinujace wdrozenie poszczegdlnych rodzajow innowacji
w aliansie strategicznym. W przypadku innowacji organizacyjnych, ich celem jest m.in.
utrzymanie elektywnego zarzadzania sojusznikami poprzez przydzielanie zadan
autonomicznym zespolom pracowniczym. Przejawiaja si¢ one w strategicznych zmianach
w strukturze organizacyjnej aliansu 1 skutkujg w innych obszarach funkcjonowania,
prowadzac do dalszych zmian strukturalnych. Ich glgbokos¢ i zakres sg okreslane glownie
poprzez dopasowanic strategiczne i poziom zaufania. Przy tworzeniu innowac)i
organizacyjnych na wezesnym etapie aliansu wskazana jest bardziej formalna komunikacja
migdzy wspolpracujaeymi przedsiebiorstwami. Zwickszenie strukturalnej
kompatybilnosci sojusznikéw stanowi warunck skutecznego dzialania i sukcesu aliansu
w przysziosel. Z kolei wdrozenie innowacji procesowych uwarunkowane jest glowme
przez tworzenie wigkszych zespoléw pracowniczych mimo nadal utrzymywanej niskiej
komplementarnosci zasobow i formalne) komunikacji. Natomiast innowacje produktowe
bedg generowane czesciej przez wicksze przedsicbiorstwa, zas wydluzajacy sie okres
wspolpracy moze prowadzi¢ do wigksze] komplementarnosci zasobow. 7 pewnoscia.
uzupelniajagcy charakter wnoszonych do aliansu zasobow oraz zaufanie miedzy
przedsiebiorstwami beda sprzyjaly opracowaniu nowych rozwigzan w zakresie produktow
lub ustug. Ponadto naturalna konsekwencja rozwoju przedsichiorstw moze byé coraz
wigksze roznicowanie strategiczne, co nie stanowi przeszkody w dalszym tworzeniu
nowych lub udoskonalonych produktow;

Im dluzszy czas trwania aliansu. tym latwiejsze jest wdrazanie innowacji produktowych
i procesowych. Ta zaleino$¢ jest szczepolnie widoczna w przypadku innowac)i
procesowych. Wiedza zdobyta w aliansie moze bardzie) stymulowaé rozwd)
innowacyjnych rozwigzan procesowych niz wdrazanie innowacji produktowych.
Jednoczesnie sojusz migdzy $rednimi i duzymi przedsigbiorsiwami powoduje znacznie
wigksze prawdopodobienstwo wdrozenia innowacji w zakresie produktow lub procesow

niz w przypadku malych przedsigbiorstw. Co wiecej, zasoby uzupelniajace posiadane
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przez wicksze przedsigbiorstwa wydaja sig by sila napedowa innowacji w ramach aliansu.
Wsrad tych zasobow wiedza ma kluczowe znaczenie jako podstawa do opracowania
1 wdrozenia nowych lub znaczaco ulepszonych rozwiazan procesowych:

Dla wdrazania innowacji organizacyjnych najwazniejsze sa relacje powstale miedzy
partnerami podezas umowy, oparte na zaufaniu oraz zgodnos¢ w zakresie wspolnych celow
i wizji porozumienia. Wielkosé¢ przedsigbiorstwa nie jest tak istotna, jak czas trwania
aliansu. Mozna jednak znalez¢ wiele przykladow porozumien migdzy przedsi¢biorstwami
o rozne) wielkosci, ktore kierujac si¢ tymi samymi wartosciami. wdrazaly wspolnie
opracowane innowacje. Niczaleznie od wielkosci firmy, partnerzy musza przestrzegad
pewnych zasad. kultury organizacyjnej, standardow komunikacji itp.:

Zwigkszenie poziomu strategicznego dopasowania partnerow moze nie tylko ufatwié
zdobywanie wiedzy, ale takie zwigkszy¢ prawdopodobienstwo wprowadzania innowacji,
zwlaszeza organizacyjnych. Natomiast wprowadzeniu innowacji produktowych sprzyja
raczej mniejszy stopien dopasowania strategicznego migdzy partnerami aliansu.
Jednoczesnie dluzszy czas trwania aliansu determinuje dzialalnosé innowacyjna w zakresie
nowych metod wytwarzania, co z kolei moze powodowaé podwyzszenie jakosci wyrobow
i uslug oraz opracowanie nowych lub znaczaco ulepszonych produktéw i ushug.
Dodatkowo, budowanie mniejszych zespoléw pracowniczych sprzyja tworzeniu innowacji
organizacyjnych. Rzeczywiscie okazuje si¢, ze mniejsze zespoly zadaniowe w aliansie
sprzyjajg skutecznemu opracowaniu nowych metod organizacji, procedur i sposobow
wykonywania pracy. Natomiast wysoki stopien komplementarnosci zasobow zwigcksza —
poza przedluzeniem umowy aliansu i wielkoscia przedsiebiorstwa — prawdopodobienstwo
wdroZenia innowacji produktowych;

Analiza prawdopodobienstwa wprowadzenia innowacji produktowvch 1 procesowych
wskazuje, ze przedsigbiorstwom duzym towarzyszy najwigksze prawdopodobienstwo ich
wdrozenia, jednak mnigjsze moga uzyska¢ podobne wyniki na skutek wydluzenia
wspolpracy w ramach aliansu. W przypadku innowacji organizacyjnych, wraz z dluzszym
trwaniem  aliansu  rosnie  przewaga duzych  przedsicbiorstiw  w  zakresie
prawdopodobienstwa  wprowadzenia  tego  rodzaju  innowacji.  Najmniejsze
prawdopodobieistwo wprowadzenia innowacji produktowych wystepuje w przypadku
malych przedsigbiorstw o krotkim okresic wspélpracy w ramach aliansu. Z kolei
najwigksze prawdopodobienstwo wdrozenia tego typu innowacji dotyczy przedsicbiorstw
duzych 1 Srednich, zaangazowanych w alians powyzej roku oraz malych o diugim okresie

wspolpracy (powyzej 3 lat). W przypadku innowacji procesowych przedsighbiorstwa duze
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moga je najskuteczniej wprowadzi¢ bez wzgledu na czas trwania aliansu, $rednie

w przypadku ponad rocznej wspolpracy. a male — tylko w przypadku. gdy alians trwa co

najmnigj 3 lata. Natomiast jesli chodzi o innowacje organizacyjne, prawdopodobienstiwo

ich wprowadzenia jest podobne bez wegledu na rozmiar przedsiebiorstw, jednak w miarg
uplywu czasu i trwania aliansu, prawdopodobienstwo 1o rosnie wraz ze wzrostem
wielkosci wspolpracujacych przedsiebiorstw.

Niewatpliwie zaprezentowane wyniki badan nie wyczerpuja problematyki zarzadzania
wiedzy 1| wdrazania innowacji przez przedsigbiorstwa w ramach aliansu strategicznego | mogg
by¢ uzupelione o wigksze spektrum problematyki badawczej. Obszar penetracji naukowej w
tym zakresie moglby zosta¢ poszerzony m.in. o wplyw Kkapitatu krajowego/zagranicznego czy
tez zakresu przestrzennego prowadzonej dzialalnosci (krajowy/miedzynarodowy) na dyfuzje
wiedzy 1 wprowadzanie innowacji w ramach aliansow strategicznych. Niemnie) jednak autor
wyraza nadzicj¢, ze znalezienie zaleznodci pomigdzy przyjetymi zmiennymi dla pozyskiwania
i dzielenia si¢ wiedza oraz wdrozenia innowacji, a takze lgezenie ich z wiclkoscia
przedsicbiorstwa i czasem trwania aliansu jest wartoscia dodana do tego, co juz osiagnigto

w tym obszarze.

2.4. Wklad monografii w rozwoj nauk o zarzadzaniu

Omawiana monografia stanowi nowatorskie opracowanie dotyczace problematyki dyfuzji
wiedzy pomigdzy przedsigbiorstwami zawiazujacymi alians strategiczny. Zagadnienie to jest
relatywnie rzadko w sposob kompleksowy opisywane w literaturze przedmiotu, tak krajowej,
jak 1 zagranicznej. Obecnie ciggle jest jeszcze niewielka liczba opracowan z tego zakresu
1 Z pewnoscig nie wyczerpuja one istotnych do rozwigzania problemow, tak z punkiu widzenia
prowadzonych badan naukowych (teoretycznych i empirveznych) jak i prakiyki gospodarcze).

Nalezy jednoczesnie podkreslic, ze bogata literatura dotyczaca problematyki
funkcjonowania alianséw strategicznych przyezynila sie do  zglebienia problematyki
zawierania i zarzadzania tego typu porozumieniami. Prace przegladowe, w znacznej czesci

opracowane w oparciu o metodyke systematycznego przegladu literatury®’, dotyczg

T Glownymi obszarami dociekan naukowych w tym zakresie sa aspekty zwiazane z zarzadzaniem aliansem
(planowanie, koordynacja, kontrola), ksztaltowaniem i utrzymywaniem relacji w aliansie (integracja strukturalna
i spofeczna koncenirujaca sig na interakcji i zaufaniu) oraz uczeniem sie przedsigbiorstw w aliansie (doswiadczenie
sojusznicze, transfer wiedzy i proces uczenia sig). Por.: E. Miesten, A. Jolink (2015), The impact of alliance
management capabififies..., op.cil., s, 69-100; P. Kale, H. Singh (2009), Managing sirategic allfances: What do
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poszczegdlnych zagadnien zwigzanych z przestankami 1 celami zawierania aliansow, ich
wynikami oraz uwarunkowaniami sukcesu. Jednakze przeprowadzone dotvchezas badania
empiryczne W niewystarczajacym wcigz stopniu przyczyniajg si¢ do zrozumienia praktyk
zarzadzama wiedzg w aliansie 1 uzyskiwania wynikajacych z nich rezultatow w zakresie
innowacji wspolpracujacych przedsigbiorsiw™, Chociaz wiedza ta jest dobrze ugruntowana,
klasyfikacja ta dotyczy w szczegdlnosei czynnikow wplywajacych na zarzadzanie wiedza.
Istnieje wyrazna potrzeba zglebienia analizy o wykazanie zaleznosci migdzy pozyskaniem
wiedzy w aliansie a wynikami wspélpracy na poziomie poszczegélnych przedsicbiorstw
partnerskich, mierzonymi m.in. opracowaniem i wdrozeniem innowacyjnych rozwiazan.
Dlatego teZ zaprezentowane rozwazania oraz wyniki i wnioski badawcze sprzyjajg wypelieniu
tak okreslone] luki badawczej, co pozwala w lepszym stopniu zrozumie¢ uwarunkowania
i mechanizmy, sprzyjajace opracowaniu i wdrozeniu réznych typow innowacji w ramach
aliansu strategicznego. Istnigje zaskakujacy brak konsensusu co do podstawowych procesow
zwigzanych z mozliwosciami transferu wiedzy w ramach aliansu i jego wynikami. Analiza
pozycji w zakresie systematycznego przegladu literatury dotyezgcej zarzadzania aliansem
wskazuje na istnienie luki poznawczej w tym zakresie™. Sugeruje sie bowiem potrzebe
poglebionych badan dotyczacych czynnikow wspierajgcych uczenie si¢ w aliansie oraz ich
wplywu na wyniki na poziomie przedsi¢biorstw partnerskich. Tego typu badania znacznie
rozszerzylyby obecna baze wiedzy.

Dotychezasowy dorobek literatury, w zakresie podjete] w opracowaniu problematyki,
odnosi si¢ glownie do wynikéw aliansu, ktore zostaly dotychczas zbadane dla ograniczonej
liczby zmiennych. Analizowane efekty prowadzenia wspolpracy w ramach aliansu czesto
uzywane sa jako zmienne wynikowe w celu wykazania korzysci realizowania strategii
aliansu™. Jednak badania te dostarczaja niejednoznacznych wynikow w zakresie wplywu
innych czynnikow na dyfuzje wiedzy i rodzaje podejmowanych przez aliantow innowacji (np.

liczby przedsigbiorstw, ich wielkosci czy czasu trwania aliansu).

we kmow now..., opcit, 5. 45-62; Kohtamiki, M., Rabetino, R., Mbller, K. (2018), Alliance capabilities: A
systematic review and future research directions, ,Industrial Marketing Management”, Vol. 68, s. 188-201.

*#* A, Natalicchio, L. Ardito, T. Savino, V. Albino (2007), Managing knmvfe'dg(:' assels for cipret inmovation...,
op.cit., 5. 1362-1383.

M M. Meier (2011), Knowledge management in strategic alliances..., op.cil, 5. 1-23; E. Niesten, A, Jolink,
(2015}, The impact of alliance management..., op.cil., 5. 69-100; A. Natalicchio, L. Ardito, T. Savino, V. Albino
(2017}, Managing knowledge assets for open innovation ..., op.cit., 5. 1362-1383.

0 W. Czakon, K. Mucha-Kus, M. Rogalski (2014), Coapetition research landscape — a systematic..., op.cit.,
5. 122-150; E. Niesten, A. Jolink (2015), The impact of afliance managemeni ..., op.cit., s, 69-100; A, Jolink, E.
Miesten (2012}, Recent qualitative advances..., op.cit, 5. 1149-1161.



Znaczenie monografii dla dyscypliny mozna syntetycznie przedstawi¢ w odniesieniu do jej
walorow teoretycznych, empirycznych oraz aplikacyjnych. Wklad teoretyczny obejmuje
wypelnienie luki poznawczej dotyczacej zebrania, uporzadkowania i krytycznej analizy
najwazniejszych publikacji  dostgpnych na krajowym 1 migdzynarodowym rynku
wydawniczym. Systematyzacja tego dorobku posiada istotne walory poznawcze, tym bardziegj,
#e dostgpne pozycje literatury przedmiotu jedynie w nieznacznym stopniu eksploruja
zagadnienia poruszane w monografii. Wklad empiryezny sprowadza si¢ do zbadania
zaleznosci miedzy czynnikami determinujacymi  dyfuzj¢ wiedzy a innowacjami
przedsicbiorstw partnerskich w aliansie. W konsekwencji wykazano zaleinodci migdzy
pozyskaniem wiedzy w aliansie a wynikami wspolpracy na poziomie poszczegdlnych
przedsiebiorstw partnerskich, mierzonymi rodzajem opracowanych i wdrozonych innowacji
przez przedsigbiorstwa w aliansie. Dodatkowo, zidentyfikowano zaleznosci migdzy wielkoscig
przedsiebiorstw partnerskich oraz czasem trwania porozumienia a rodzajem wdrozonych
innowacji oraz sformulowano wnioski dotyezace prawdopodobienstwa  opracowania
poszczegolnyeh rodzajow innowacji przez przedsigbiorstwa w aliansie strategicznym
w zaleinosci od czasu trwania aliansu oraz wielkosci wspolpracujacych przedsigbiorstw,
Wkiad utylitarny (aplikacyjny) obejmuje sformulowanie licznych wnioskow i rekomendacji
dla koncepcyjnych podstaw prowadzenia wspolpracy w ramach aliansow strategicznych ze
szezegolnym uwzglednieniem aspektow zwiazanych z pozyskaniem wiedzy i opracowaniem
roznych typdw innowacji na poziomie poszczegolnych przedsigbiorstw. Opracowany zostal
takze model analityczny, wskazujacy na charakterystyki aliansu i przedsi¢gbiorstw partnerskich,
ktére istotnie determinuja zdobyeie wiedzy oraz prawdopodobienstwo wdrozenia okreslonych

rodzajow innowacji w ramach aliansu strategicznego.

3. Pozostale osiggniecia naukowo-badawcze

3.1. Glowne obszary badawcze

W trakcie mojego rozwoju naukowego, zwiazanego w poczatkowym okresie
z Uniwersytetem Mikolaja Kopernika w Torunmiu, a nastgpnie z Uniwersytetem
Technologiczno-Przyrodniczym im. J.J. Sniadeckich w Bydgoszczy, opublikowalem ponad 50

opracowan naukowych, z ktorych zdecydowana wigkszos¢ powstala po uzyskaniu tytulu
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doktora. Prace te maja charakter teoretyczno-empiryczny i teoretyczny i powstaly jako rezultat
badan wiasnych i prowadzonveh w ramach projektow (finansowanych ze srodkéw centralnych
lub uczelnianych). Podejmowana przeze mnie dzialalnosé naukowo-badawcza koncentruje si¢
wokét nauki zarzgdzania, przede wszystkim w obrgbie szeroko rozumianego zarzadzania
przedsigbiorstwem 1 zarzadzania strategicznego. Podejmowane przeze mnie problemy

poznawcze koncentrujg si¢ na powigzanych ze sobg nastepujacych obszarach badawezych:

I.  Aliansow strategicznych miedzy przedsi¢hiorstwami
1. Zarzadzania wiedza
IMI. Preywodztwa

Poczagtkowo moje zainteresowanie naukowe. ktore zainspirowaly mnie do podjgcia studiow
doktoranckich na Wydziale Nauk Ekonomicznych 1 Zarzadzania UMK w Toruniu wiazaly si¢
przede wszystkim z zagadnieniami uwarunkowan powstawania | funkcjonowania aliansow
strategicznych. W tamtym okresie opracowalem artykuly (m.in. Straregic alliances as a way of
the growth and the development of companies — selected questions; Miejsce | znaczenie strategii
aliansu wobec innveh form budowania podstaw konkurencyjnosci przedsiebiorsiw; The process
of managing alliance life cycle; Kluczowe cele sirategiczne polskich przedsighiorsiw
uczestniczgeyeh  w  aliansie  strategicznym  (wyniki  badan);  Perspektywy rozwojowe
przedsighiorsiw uczestniczgcych w parimerstwie sirategicznym w prakivee polskiej-powodzenie
alianséw strategicznveh w Polsce (wyniki badan)), w ktorych rozwijalem tezy, stanowiace
inspiracje do rozprawy doktorskicj. Przygotowana dysertacja doktorska, wpisywala si¢
w pierwszy nurt moich zainteresowan naukowych i badawczych. Podjeta problematyka
badawcza dotyczyla w glowne] mierze celéw 1 uwarunkowan zawierania aliansow
strategicznych migdzy przedsigbiorstwami. Ukonczenie prac w tym zakresie zaowocowalo
opublikowaniem w 2004 roku monogralii pt. Rozweoj przedsighiorstwa poprzez alians
strategiczny. Cele i vwarunkowania w praktyce polskiej,

W kolejnych latach po uzyskaniu stopnia dokiora moje zainteresowania badawcze
konsekwentnie dotyczyly problematyki rozprawy doktorskiej. Tematyke te penetrowalem
wykorzystujgc nowe ujecia teoretyczne 1 modelowe, zgiebiajac tym samym swoja wiedze
w tym zakresie. Zagadnienia zwigzane z szerokim spektrum materii aliansow strategicznych
stanowig glowny nurt moich dociekan naukowych i badawczych, Potwierdzeniem tego moga
by¢ przyklady publikacji podejmujacyeh wskazany obszar zainteresowan. Do najwazniejszych

zaliczam:
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—  Drewniak R., Karaszewski R. (2019), Diffusion of knowledge in strategic Alliance: evidence
fram Polish companies, | International Entrepreneurship and Management Journal”, (Impact
Factor=2.469; artykul przestany po drugich poprawkach recenzyjnych: w oczekiwaniu na
decyzje o druku);

Moj udzial w opracowaniu artykufu polegal na opracowaniu koncepcii i celu artykuiu,
okresleniv zalozen metodvezayeh | opracowaniu wynikéw badan, a iakze czeici dotvezgeveh
determinant transferu wiedzy oraz dyskusii wynikow | ksztaltn artvkulu. Meéj ud=ial w
powstaniu artykulu oceniam na 60%

= Drewniak R. (2018), Innowacyinosé przedsighiorstw w ramach aliansu strategicznego,
L~Organizacja | Kierowanie™, Nr 4, 5. 151-167.

Drewniak R. (2018), Internationalization of Companies through Strategic Alliance: A Study of
Polish Companies, Proceedings of the 6th International Conference, Innovation Management,
Entrepreneurship and Sustainability 2018 (IMES 2018). Department of Entrepreneurship,
Faculty of Business Administration, University of Economics, Prague, s. 213-224;

= Drewniak R., Karaszewski R. (2017), Wymiana wiedzy migdzy przedsichiorsiwami w aliansie
strategicznym: rola | znaczenie lavicucha wartosci wiedzy i symergicznyeh sieci wiedzy,
Przeglad Organizacji™, Nr 6, s. 3-11;

Mdj uwdzial w opracowaniu artykulu polegal na okresleniu celu artvkulu, opracowaniu
zalozen metodveznyeh, opracowaniu czgsei dotvezgeych modelu transferu wiedsy w aliansie
oras dyskusii wynikeow § kszialin arivindn. Mof wdsiof w powstanin arivkule oceniam na 50%

—  Drewniak R. (2016), Balanced Assessment of the Business Partner's Potential: Three-step
Selection Procedure for the Sustainable Development of the Strategic Alliance, “lournal of
Corporate Responsibility and Leadership”, Vol. 3 Issue 3, 5. 23-38:

—  Drewnmiak R. (2016). Efekt synergii w aliansie strategicznym, Fkonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa™, Nr 6 (797), s. 67-76;

—  Drewniak R. (2016). Model of knowledge value chain in strategic alliance: conditions of the
knowledge flow between companies, “Global Management Journal™, Vol. 8, 5. 116-124;

—  Drewniak R. (2015), Conditions of cooperation between companies and NGOs in the field of
corporate social responsibility activities: the Polish cases, “Problems of Management in the
21* Century™, Vol. 10, No. 2, 5. 62-76;

—  Drewniak R. (2013), The role of the due diligence process in the selection of partner companies
in a strategic afliance, “Studies & Proceedings of Polish Association for Knowledge
Management”, Vol. 250, No. 67, 5. 5-17;

~  Drewniak R. (2012), Isiota i znaczenie lancucha wartosci wiedzy w zarzgdzaniv aliansem
strategicznym — ujgcie modelowe, Przeglad Organizacii”, or 6, 5. 16-20;

—  Drewniak R., Karaszewski R. (2012), Instvtucjonalne i strukturalne uwarunkowania procesu
transferu wiedzy migdzy przedsigbiorstwami w aliansie strategicznym, Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finansow, Zeszyt Naukowy 115, SGH., Warszawa, 5. 18-28;

Moy wdzial w opracowaniu artvkulu polegal na wspdlokresieniu koncepefi i celu artvkudu,
apracowaniu zaloien metodveznyeh, czgfei dotyezgeveh wwarwnkowan | strukturalnych
aspektdw transfery wiedsy w aliansic oraz dvskusji wynikéw i ksztaltu artykulu. Moj ud=ial w

powstanin artykufy oceniam na 35%
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—  Drewniak R. (2010), Organizacyiny proces uczenia si¢ w aliansie strategicznym jako kluczowa
determinania kreowania wartosci preedsigbiorstw parinerskich, [w:] E. Urbanczyk (red.),
Zarzgdzamie  wartofcig  przedsiebiorstwa w warunkach  kryzysu, Wyd.,  Uniwersytetu
Szczecmskiego, Szczecin, s. 251-266;

= Drewniak R. (2009), Budowanie i wirzymywanie relacji miedzy przedsiebiorstwami w
partnerstwie strategicznym, [w:] Zarzqdzanie w XXI wieku. Koncepeje, trendy, problemy, Wyd.
WSB, Torun, s. 67-76:

—  Drewniak R. (2007), Alianse migdzynarodowe jako strategiczny  insfrument rozwoju
przedsighiorsiwa,  Torunskie  Swmdia  Migdzynarodowe. Miedzynarodowe  Stosunki
Ekonomiczne, Nr 1, Zeszyty Naukowe Instytutu Miedzynarodowyeh UMK, Torun, 5. 21-41;

= Drewniak R. (2006), Alians sirategiczny w koniekicie opcji rozwojowyeh przedsighbiorsiwa,
Zeszyty Naukowe WSB we Wroclawiu, Nr 6(6). s. 41-59;

= Drewniak R. (2005), Zarzgdzanie przedsighiorstwem w warwnkach aliansu strategicznego,
[w:] J. Wisniewski (red.), Zarzgdzanie podmiotami i procesami gospodarczymi, Wyd. WSB,
Torun, s. 71-86.

Drugi z wskazanych nurtow badawczych jest konsekwencjy prowadzonych prac
badawczych w ramach pierwszego obszaru, a jego podjecie wynikalo z zglebionej analizy
funkcjonowania aliansow strategicznvch. Moje zainteresowania badawcze w tvim zakresie
dotycza przede wszystkim zdobycia. tworzenia i transferu wiedzy miedzy przedsiebiorstwami
w aliansie. W szczegdlnodci za$ problematyka ta obejmuje zagadnienia zwiazane
z wykorzystaniem wiedzy w opracowaniu i wdrozeniu innowacyjnych rozwigzan przez
przedsigbiorstwa  partnerskie. Zgodnie z opartym na wiedzy pogladem na sprawnosc
biznesows, organizacje funkcjonujg jako mechanizmy, ktére pomagajg w przekazywaniu
wiedzy poprzez rozwij mozliwosei absorpeyinych®', stanowige swoistg strukture dla transferu
i dzielenia si¢ wiedza w ramach zawieranych porozumien. W tym kontekscie wiekszoéé badan
koncentrowala si¢ na silach turbulencji otoczenia. co sugeruje, ze niepewnosé¢ rynkowa moze
sprzyja¢ zardwno cksploatacji, jak i eksploracji wiedzy w celu opracowania i wdrozenia
innowacyjnych rozwigzan. Proces ten nie powinien byé zatem postrzegany jako motyw
tworzenia aliansow strategicznych, lecz jako determinanta procesu zarzadzania aliansem. gdvz
nabyta wiedza ma kluczowe znaczenie dla ewolucji porozumienia. Wsrod opracowan
dotyczacych nakreslonej problematyki nalezy wskaza¢ m.in.:

—  Drewniak R., Karaszewski R. (2019), Diffusion of knowledge in strategic Alliunce: evidence

from Polish companies, _International Entrepreneurship and Management Journal”. (Impact

Factor=2.469: artykul przestany po drugich poprawkach recenzyjnych: w oczekiwaniu na
decyzje o druku);

M P, Junni, R. Sarala (2013), The rofe of absorptive capacity.... op.cil., s. 419-438; 1.F.L. Hong, R.S. Snell
(2013}, Develaping New Capabilities..., op.cit., 5. 377-406,
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Mo udzial w opracowaniu artykulu polegal no opracowaniu koncepcii i celu artykufu,
akreslenin zalozen metodvezrveh | opracowanin winikdw badan, a takie czgsel dotvezgoveh
determinant transfern wiedsy oraz dyskusii wynikow i ksztaltn artvkedu. Mdj wdsial w
pervestanin artykuly oceniam na 60%

= Drewniak R., Karaszewski R. (2017), Wymiana wiedzy miedzy przedsiebiorstwami w aliansie
strategicznym. rola i zmaczenie lancucha wartosci wiedzy | synergicznych sieci wiedzy,
-Przeglad Organizacji”, Nr 6, 5. 3-11;

Mayj udzicd w opracowaniu ariykulu polegal na okrestenin celu arovkuly, opracowaniu zaloien
metodvezmyeh, opracowaniu czgici dotyczgoyeh modelfu iransfern wiedsy w aliansie oraz
dyskusji wynikow i ksztaltu artykulu, Moj udzial w powstaniu artykulu oceniam na 50%

—  Drewniak R. (2016), Model of knowledge value chain in strategic alliance: conditions of the
knowledge flow between companies, *Global Management Journal”, Vol. 8, s. 116-124;

—  Drewniak R., Karaszewski R. (2016), Factors strengthening the involvement of employvees and
their role in knowledge management in an enterprise: an empirical evidence from polish
companies, “Review of Intermational Comparative Management”™ / “Revista de Management
Comparat International™, Vol. 17 Issue 3, s. 432-445;

Maf wdzicl w opracowanin artvkulu polegal na wspdlokresleniv zalozen koncepcyinveh
arfykedu, opracowanin ezedel teorefyeznyeh zagadnien = zakrese proywidziwa, wynikdw araz
dyvskusfi waioskdw. MOJ udzial w powstaniu arivkuly oceniam na 60%

—  Drewniak R., Karaszewski K. (2012), Instytucjonalne i strukturalne wwarunkowania procesu
transferu wiedzy migdzy przedsigbiorstwami w aliansie strategicznvm, Studia i Prace Kolegium
Larzadzania i Finansow, Zeszyt Naukowy 115, SGH, Warszawa, 5. 18-28;

Mdj udzied w opracowaniu arivkulu polegal na wspdlokredfeniu koncepcii i celu arivkulu,
opracowaniu zalozer metodveznyeh, czgsci dotvezgevch uwarunkowan i strukturalmych
aspekiow transferu wiedsy w aliansie oraz dyskusfi wynikow i ksztaltu artykulu. Moj udzial w
powstaniu artvkulu oceniam na 35%

~  Drewniak R. (2012), Istota i znaczenie laricucha wartosci wiedzy w zarzgdzaniu aliansem
sirategiczym — wjgcie modelowe, | Przeglad Organizacyi™, Nr 6, s. 16-20;

—  Drewniak R. (2007), Modele zarzgdzania wicdzq w przedsigbiorsiwie — analiza poréwnawcza,
[w:] P. Laski (red.), Imtegracia Ewropejska. Aspekiy prawne, politvczne i ekonomiczne, Wyd.
Uczelniane UTP w Bydgoszezy, Bydgoszez 2007, s, 59-73;

- Drewniak R. (20006), Imperatyw zarzgdzania wiedzg w budowaniu podstaw konkurencyjnosci
preedsighiorstw, [w:] A. Bielawska (red.), Uwarunkowania rvnkowe rozwoju mikro i malveh
przedsighiorstw, Zeszyty Naukowe Nr 427, Wyd. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, s.
121-127;

—  Drewniak R. (2006), Zarzgdzanie wiedzq poprzez transfer kompetencji w migdzynarodowych
powigzaniach strategicznveh migdzy przedsigbiorstwami, [w:] W. Szymborski (red.), Stosumki
migdzynarodowe. Wybrane problemy, Wyd. Uczelniane UTP w Bydgoszczy, Bydgoszcz, s. 67-
88.

Trzeci z wskazanych obszaréw moich zainteresowan badawczych posrednio zwigzany jest
z dotychczas omowionymi. Obejmuje on zagadnienia dotyczace istoty i roli przywodztwa
w zarzadzaniu wspolczesnymi  przedsichiorstwami. Szczegolnym aspektem, lezgcym

w centrum moich zainteresowan badawczych w tym zakresie, jest budowanie relacji miedzy
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liderami a pracownikami w kontekscie budowania ich zaangazowania w realizacje celow
przedsiebiorstwa, Z cala pewnoscia mozna stwierdzié. ze stopien zaangazowania pracownikow
w budowanie potencjalu firmy moze stanowi¢ istotne zrodlo przewagi konkurencyjnej, dzigki
rozwijaniu przez nich wiedzy (zardwno ukrytej i jawnej) oraz dzieleniu si¢ nig z innymi
pracownikami. Szerokie zainteresowanie problematyka zaangazowania pracownikow
obejmuje takze analize i1 charakterystyke czynnikow wplywajgeych na poziom tego
zaangazowania oraz jego pomiar. Istota tego zjawiska pozwala stwierdzi¢, ze kluczows
determinanty zaangazowania jest mozliwosé dysponowania przez pracownika przydzielonymi
mu zasobami w sposob niezalezny, co z kolei warunkuje innowacyjnos¢ jego dziatania. Nalezy
jednak podkreslié, ze zakres dzialan innowacyjnych wykracza obecnie poza granice produktu
i jego udoskonalen. Coraz czescie] dotyczy bowiem procesow, stylow przywodziwa,
wdrazanych koncepcji i innych zmian organizacyjnych, ktore sprzyjaja udoskenaleniu
przedsichiorstwa. Zaangazowany w swoja pracg pracownik utozsamia sig z przedsigbiorstwem.,
szuka wyzwan i realizacji swoich ambicji zawodowych, wywiazuje si¢ ze swoich obowigzkow,
mysli innowacyjnie i podejmuje dzialania, ktore beda stuzyé poprawie konkurencyjnosci calej
organizacji. Zglebianie naszkicowanej problematyki z zakresu przywddztwa zaowocowalo do
tej pory m.in. nastepujgcymi publikacjami:

— Drewniak R., Karaszewski R., Skrzypczyiska K. (2019), Perspektywy rozwoju proywadziva
w hiznesie korporacyinym, Wyd. UMK, Torun (monografia przyjeta do druku):

Méj udial w opracowaniu monografii polegal na wspdlokresteniu jej koncepeji | ksztalin,
wspdlopracowanin czgdcl feoretyeznej, a lakde dvskusii waiaskow. Mdj udzial w powsianin
manografii oceniam na 25%

—~  Drewniak R., Karaszewski R., Skrzypczynska K. (2019), Ewolucja stylow proywodztwa, Wyd.
UMK, Torun (monografia przyjeta do druku);

Mdj udzigd w opracowaniu monografii polegal na wspilokresleniv jei koncepgii i ksziafin,
wipofopracowaniu czgscl leorefveznel, o lakze dvskusfi wnioskdw. Moj udzial w powsitaniu
monagrafil oceniam g 25%

—  Drewniak R. (2017). Determinants of emplovees ' involvement and the role of the leadership
styles in organizational commitment: empirical findings from Polish enterprises, “Intemational
Journal of Contemporary Management™, Vol. 16(2), s. 99-125;

—  Drewniak R., Karaszewski R. (2016), Situation-dependent leadership model and leadership
styles expected by emplovees: the Polish case, Proceedings of the 4™ International Conference
on Management, Leadership and Governance, Saint-Petersburg State University of Economics,
St.Petersburg, Russia, 14-15 April 2016, ACPI, s. 84-92;

M wezial w opracowaniu artvkilli polegal ma wspdlopracowanin koncepcji | celu artyvkubu,

apracowanit wynikdw badan, o takie cogdci dotvezgeveh teoretvezmyeh zagadnien = zakresu
styléw przywodstwa oraz dyskusfi wynikiw. Mdj wdzial w powstaniu artykulu oceniam na

60%
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—  Drewniak R., Karaszewski R. (2016), Factors strengthening the imvolvemeni of emplovees and
their role in knowledge management in an enterprise: an empirical evidence from polish
compenies, “Review of International Comparative Management” / “Revista de Management
Comparat International”, Vol. 17 Issue 5, 5. 432-445;

Mdj wiziaf w opracowaniu artykulu polegal na wspolokresleniu zalozen koncepcyjnych
ariykulu, opracowaniu czgdei teoretveznych zagadnien = zakresu proywidsiwa, wynikiw oraz
dvskusji waioskdw. Mdj udzial w powstaniu artvkulu oceniam na 60%

Poza wspomnianymi trzema obszarami zainteresowan naukowych i badawczych nalezy
wskazac takze na pozostale publikacje, ktore mieszceza sig takzze w obszarze nauki o zarzadzaniu
I odnosza si¢ do szerokiego spektrum zagadnien zwiazanych z analiza uwarunkowan

funkcjonowania przedsiebiorstw i instytucji:

— Drewniak R., Karaszewski R., Klemke-Pitek M. (2017), Rozwigzania zarzgdcze poprawigigee
Jakos¢ obstugi w Jednostkach Samorzgdu Teryiorialnego, . Problemy Jakosci”, Nr 10, s. 15-23:

My udzial w opracowaniu artykulu polegal na wspilokresleniu jego koncepcii i zalozen,
apracowaniu czgici dotvezgeef modeli satysfakcji klienta i@ metod pomiaru oraz metodyki
zarzqdzania satysfakcig klientéw JST. Maj udzial w powstaniv artykuly oceniam na 50%

— Drewniak R., Gozdziewska A.. Posadzinska 1., Voss G. (2017), Uwartmkowania dzialalnosci
malych i Srednich przedsighiorstw. Zarzgdzanie, finanse, budzet, CeDeWu, Warszawa (s. 157);

Maj udzial w opracowaniu monografii polegal na wspélokresleniu jej koncepeii i zalozen,
opracowaniv czgsei dotvezgeef roli preywddstwa i budowania zaangazowania pracownikow
oraz dyvskusii wirioskaw, Maj wazial w povstariu mowografii oceniam ma 35%

—  Drewniak R., Karaszewski R. (2016), Brand management in a situation of an econontic crisis:
methods of sirengthening the brand value in the scope of emerging markets, “Asia Pacific
Journal of Marketing and Management™, Vol. 28, Issue 4, s. 743-758 (IMPACT FACTOR 2016-
2017: 1,204);

Moy udzial w opracowaniu artvkulu polegal na wspilokresieniu jego koncepeji i zalozen
metodycznyeh, zebraniu danych oras opracowaniu czesci empirycznej, opracowaniu czesci
dofvezgeej zarzqdzania markg oraz dvskusfi wnioskéw. Moj wdzial w powsianin artvkulu
ocerian ma 0%

— Drewniak R.. Posadzinska L (2016), Uwarunkowania wsparcia dzialari innowacyjnych
preedsighiorsiw.  Analiza  potencjalu  bran: perspektywicznych wojewddzrwa  kujawsko-
pomorskiego, Marketing i| Rynek™, Nr 10, s. 89-105;

Mdj udsial w powstanie artykuwlu polegal na opracowaniu fjego koncepcji i celu,
opracowaniu zagadnien = zakresu innowacyjnosci przedsighiorsiw zebraniu i oW anit
danych wykorzystanych w czefci empirveznej oraz dyskusii wnioskow., Moy udziad w
powstanin artvkule oceniam na 50%

— Posadzifiska |, Drewniak R. (2014), Przeslanic miasta jako element ksztaltowania tozsamosci
i wizerumhu, JMarketing 1 Rynek™, Nr 10, 5. 426-432;

My udzial w opracowaniu artykulu polegal na wspolokresleniu jego koncepcji i zalozen,

opracowaniu czgsci dotvezgeef istoty | znaczenia wizerunku oraz dvskusii wnioskdw, M
udzial w powstaniv ariykulu oceniam na 50%
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~  Drewniak R., Voss G. (2014), Corporate Social Responsibilty as an ethical component of
business strategy. Proceedings from 2nd International Global Virtual Conference, 07-11 April
2014, Zilina, Slovakia, Vol. 2, Issue 1, April 2014, 5. 26-30;

Mdj udzial w opracowaniu artvkulu polegal na wspdlokredleniu jego koncepcii i zalogen,
apracowanin  czedei  dotvezgeef spoleczrel odpowiedsialnosci biznesu oraz  dvskusyi
wriaskaow. Mdj wedzial w powstanin artykulu oceniam na 50%

=  Drewniak R. (2013). Corporate Social Responsibility in the Context of of the Emerprise
Marketing Activities, “Journal od Positive Management”, Vol. 4, No. 1/2013, s. 38-51;

—~  Drewniak R. (2011), Deferminanty migdzynarodowej ekspansji polskich predsiebiorsow
sektora budowlanego, .Ekonomika i| Organizacja Przedsigbiorstwa”™, nr 4(735), 5. 63-70;

= Drewniak R., Chojnacka E. (2009), Uwarunkowania dzialalnosci na rynkach zagranicznyvch -
analiza preypadkow, [wi] R. Karaszewski (red.), Iniernacionalizacia przedsighiorsiw sekiora
budowlanego w Polsce. Uwarankowania, mechanizmy i jormy deiofalnosci na rynku
migdzymarodowym, Wyd. UTP, Bydgoszcz, s. 135-148;

Maj wdzial w opracowaniu rozdzialy monegrafii polegal na wspdlokresleniu jego koncepeji
i Rsztaltu, opracowamin czesci dotvezgeel wwarnnkowan dzialolnosei firm na rynkach
migdzvnarodowyeh oraz oceny lch posvell konkwrencyinel. MG udsial w powsianiu
rocdziofu oceniam ma 50%

=  Drewniak R. (2005), Produki i proces jego rozwojn, [w:] E. Skawinska (red.), Podsiawy
marketingu, Wyd. WSB, Poznan, s. 85-110.

Dzialalnog¢ naukowa i badawcza zaowocowala takze udzialem w dwaoch monografiach,
dotyczacych badan marketingowych w teorii i praktyce zarzadzania organizacjami:

= Pranulis V.P., Drewniak R. (2012} Badania marketingowe. Teoria i prakiyka, Wyd. WSB,
Wilno-Torun (s. 367);

Midj wdzial w opracowanin monografii polegal na wspdlokresleniv fef zalozen, whladu
poszezegdinyeh trescl, praktvezmego zastosowania badan marketingowyveh | weryfikacji
poszezegalnyeh czgiei. Maj wdzial w powsianin monegrafii oceniam na 40%

- Poplawski W., Skawirska E. (red.) (2012), Badania marketingowe w zarzgdzaniu organizaciq,
PWE, Warszawa (autorstwo 3 rozdzialow i 4 podrozdzialow).

Mdj wdsfal w o opracowanin  moncgrafli  polegal na okresleniv fef zalozen, ukladu
poszczegilnyeh tresci aoraz samodzielnym opracowaniu czgici: ,, Wykorzysianie interneiowych
badan marketingowych”, Migdzynarodowe badania marketingowe"”, | Badanie lojalnosci
kienta®, |, Promocia sprzedazy”, | Bankowos¢ elekironiczna-badanie lojalnosci klienidw ™,
o Badanie skuteczroscl kampanii marketingowsj firmy Top Furnitwre SA.7, | Ekspansia
migdzynarodowa firmy Beawty”. My udzial w powstaniv monografii oceniam na 25%

Mialem takze mozliwoéé uczestnictwa jako ekspert w projekcie naukowym dotyczacym
uznawalnosci efektow ksztalcenia pozaformalnego i nicformalnego w szkolnictwic wyiszym
w Polsce (szczegolowo projekt ten zostal opisany w zalaczniku 4 w pkt. IILA ). Efektem tych

prac bylo opracowanic modelu w zakresie uznawalnosci efektow ksztalcenia na Kierunku

Zarzqgdzanie. Prace te zaowocowaly artykulem oraz monografia:
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— Drewniak R., Voss G. (2015), Recognition of Non-formal and Informal Learning Outcomes:
The Use of an Organizational Model in Practice of Universiries in Poland, “International
Review of Management and Business Research”, Vol. 4, Issue 1, 5. 295-306 (GLOBAL IMPACT
FACTOR: 0,765);

Mij wdziol w opracowaniu artykulu polegal na wspolokresleniu jego koncepgji | zalozen
metodycznveh, oraz opracowaniu czeicl doivezgeej The procedurg of recogmition af the
learning outcomes in the non-formal and informal systems — a model approach oraz dyvskusji
wrioskow. Mdj wdzial w powstanin artykulu oceniam na 50%

—  Drewniak R, Voss G., Musialkiewicz R., Prewysz-Kwinio P. (2015), Uzncwanie efekidw
ksztalcenia pozaformalmego | nieformalnego w szkolnictwie wyzszym. Ujgcie modelowe,
CeDeWu, Warszawa, 5. 191;

Mdi wdzial w opracowanin monografii polegal na wspdlokreslenin joi zafozen, whfadu
poszczegalnvch  trefci, wspilopracowaniu  modeln  wenawalnosel | opracowaniu  ezgici
deatvezgeef organizacyinveh  aspekiow procest wznawalnosel Mej wdial w o powstaniy
monografii oceniam na 253%

Wszystkie trzy opisane nurty badawcze lacza si¢ | znajduja odzwierciedlenie
w scharakteryzowane] rozprawie habilitacyjne), w ktorej dokonano syntezy przedmiotu badan
(alianse strategiczne) z koncepcjami teoretycznymi (proces transferu i zarzadzania wiedza oraz
roli liderow preedsichiorstw w negocjacji umowy partnerskiej i budowaniu zaangazowania
pracownikow). Monografia ta stanowi zwienczenie dotychczasowych wysilkow 1 dociekan
naukowych, a wraz z rozprawa doktorska syntetycznie splataja moja dotychczasowa prace
naukowg 1 badawczg.

3.2. Informacja o projektach naukowych i statystyka dorobku

publikacyjnego

Przed uzyskaniem stopnia doktora nauk ekonomicznych ukazalo si¢ Iacznie 7 moich
publikacji w czasopismach naukowych, w tym z 2 zagranicznych, miedzynarodowych
konferencji oraz w pismach ogoélnopolskich: .Przeglad Organizacji” oraz ..Organizacja
1 Kierowanie™. Po uzyskaniu stopnia doktora na dorobek publikacyjny sklada si¢ lacznie 49
pozycji, z czego 6 to monografie (w tym 3 w wspdltautorstwie), 8 rozdzialow i 4 podrozdzialow
w monografiach oraz 34 artykuly naukowe. Jeszcze w trakcie studiow doktoranckich bylem
wspblzalozycielem i jednym z pomystodaweow Kola Naukowego Doktorantéw Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania UMK w Toruniu oraz pomystodaweg i inicjatorem
pierwszego Zeszytu Naukowego Doktorantow. W 2016 roku bylem czlonkiem Redakcji
Naukowej Zeszytow Naukowych Wydzialu Zarzadzania UTP w Bydgoszczy. Sposrdd
publikacji po 2004 roku 13 ukazato si¢ w jezyku angielskim.
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Tabela 1. Zestawienie ilosciowe dorobku publikacyjnego wg kategorii

Przed Po uzyskaniu
Kategoria uzyskanie stopnia Razem
stopnia doktora doktora i

Monografie (w tym wspolautorstwie) - 6 6
Rozdzialy w monografiach - 8 8
Rozdzialy w podrecznikach - 1 1
Publikacje w czasopismach naukowych i y o o 5
materialach konferencyjnyvch
Razem 7 49 56
Uzyskane punkty 7 373 380
Prace zlozone do druku - 3 (95 pkt)’ 3
Czynne uczestnictwo w migdzynarodowych 10 10
krajowych konferencjach naukowych " -
Czynne uczestnictwo w migdzynarodowych 5 5 E
konferencjach naukowych -

"publikacje zlozone do druku: 1) Karaszewski R., Drewniak R., Skrzypezynska K., Perspektywy rozwoju
preywadziwa w bizresie korporacyfnym, Wyd, UMK, Torun (monografia), 2) Karaszewski R.. Drewniak R.,
Skrzypczynska K., Perspektywy rocwoju proywodziwa wo biznesie  korporacyinym, Wyd. UMK, Torufi
(monografia), 3) Drewniak R., Karaszewski R., Diffusion of knowledge in strategic alliance: evidence from Polish
companies, “International Entrepreneurship and Management Journal™ (liczba punktéw wg listy A=45; Impact
Factor=2 46%)

Na dzien 26 marca 2019 r. w bazie Google Scholar odnotowano 116 cytowan moich prac,

zas h-indeks wynosi 6, a il0-indeks wynosi 2. Sumarvezny Impact Factor wynosi 1,204
{zob.: zalacznik 4, pkt. ILA oraz 11.C)

W 2009 roku uczestniczylem w realizacji naukowego projektu badawczego finansowanego
ze srodkow MNISW Nr N115 067 32/3119 nt. [nternacjonalizacia przedsighiorstw sektora
budowlanego w Polsce. Uwarunkowania, mechanizmy i formy dzialalnosci na rynku
migdzynarodowym. Realizacja tego projektu zaowocowala monografia o tym samym tytule, w
ktore) jestem wspolautorem rozdziatu,

Obecnie (od 2018 roku) zaangazowany jestem jako wykonawea w realizacje¢ projektu NCN
OPUS 13 Nr 2017/25/B/HS4/02135 nt. Kompetencje relacyjne w itworzenin wariosci
przedsighiorstwa. Rola proywadziwa i komunikacji w relacjach z otoczeniem (wartos¢ projektu:

Szczeoolowy opis pozostabveh projekiow

125.160,00 zi: okres realizacji: 24 miesiace).

badawczvch i innvch programdw zawarta zostata w zataczniku 4 w pkt. 11D oraz [1LA.




3.3. Dzialalnos¢ dydaktyczna i popularyzatorska

Od poczatku mojej dzialalnosci dydaktyczno-naukowej na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego im. J.J. Sniadeckich w Bydgoszczy, prowadze
kilkanascie zajec z zakresu zarzadzania na wszystkich kierunkach i trybach studiow, kiérych
spektrum obejmuje muin. przedmioty: Zarzgdzanie, Koncepcje zarzgdzania, Metody i techniki
zarzgdzania, Badania rynkowe i marketingowe, Zarzqgdzanie jakoscig, Ksztaltowanie nowych
produktow, Zarzgdzanie strategiczne, Techniki organizatorskie i decyzyjne, Strategie
konkurencji, Zarzqdzanie strategiczne, a takze Instruments of strategic management in
enterprise. Realizuje takZe przedmiot dla studentow zagranicznych w ramach programu
ERASMUS pt. Quality Management for Business Excellence. 7 przeprowadzonych wérod
studentow ankiet dotyczacych jakosci ksztalcenia, realizowane przeze mnie zajecia znajdujg
uznanie i wysokie oceny.

W zakresie opicki naukowej nad studentami prowadz¢ seminaria licencjackie,
inzynierskie oraz magisterskie. Do chwili obecnej bylem promotorem blisko 230 prac
licencjackich i inzynierskich oraz blisko 70 prac magisterskich. Tematyka prac dotyezyla
szerokiego zakresu zapadnien zarzadzania przedsigbiorstwem. strategii  rozwoju
przedsicbiorstw, metod 1 technik zarzadzania, zarzadzania jakoscia, kooperacji 1 koopetyceji
przedsiebiorstw, analizy strategicznej przedsigbiorstwa, =zarzadzania 1 planowania
marketingowego oraz zarzadzania dzialalnoscia przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji.
Rownolegle do daialalnosel naukowo-dydaktycznej realizowalem takze zadania o charakterze
eksperckim i szkoleniowym. Do najbardziej wymagajacych dzialan w tym zakresie
zaliczylbym udzial w realizacji wspdlfinansowanych ze Srodkéw UE projektéw dotyczacych
partnerstwa Jednostek Samorzadu Terytorialnego na rzecz wdrazania wysokiej jakosci ushug
administracyjnych. W efekcie realizacji tego projektu opracowalem narzedzie badawceze Panelu
Satysfakeji Klienta dla 42 Urzedow w 5 Gminach. Rozwiazanie to skutkowalo udanym
wdroZzeniem do praktyki funkcjonowania JST autorskiego narzedzia wspicrajacego
zarzadzanie satysfakcja klientow. W latach 2007 — 2009 bylem wspolorganizatorem
mi¢dzynarodowego projektu MOPEM (Marketing on-line path to enter new markels)

finansowanego z $rodkow Unii Europejskiej, w ktorym pelnilem funkcje przewodniczacego

Rady Autordéw projektu. Jednym z wakniejszych zadan w zakresie wspolpracy naukowej byl

realizowany w latach 2013-2015 projekt UDA-PO KL.04.01.01-00-284/11 Nowy model

ksztalcenia- uznanie efekiow kszialcenia pozaformalnego i nieformalnego w ksztalceniu na
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poziomie wyzszym na kierunku Zarzgdzanie, w ktérym pelnitem rolg cksperta i czlonka zespolu
metodologicznego.  Jednoczesnie  jestem  wspdlautorem  modelu uznawalnosci
pozaformalnych i nieformalnych efektéw ksztalcenia na kierunku Zarzgdzanie dla polskich
Uczelni Wyzszych, opracowanego w efekcie realizacji tego projektu. Do liczacych sie
osiagniec dydaktyczno-naukowych zaliczam wykonanie recenzji 5 prac zbiorowych sluchaczy
studiow MBA realizowanych na Wydziale Nauk Ekonomicznych 1 Zarzadzania UMK
w Toruniu i posiadajgcych akredytacje The Association to Advance Collegiate Schools of
Business (AACSB) oraz Association of MBAs (AMBAs Accredited). Ponadto w 2019 roku
zostalem promotorem pomocniczym w przewodzie doktorskim mgra Piotra Wréblewskiego
prowadzonym na WNEiZ UMK w Toruniu.

Jedna z ostatnich inicjatyw w zakresie kooperacji naukowej jest umowa migdzy
Politechnika Swigtokrzyska a Uniwersytetem Technologiczno-Przyrodniczym w Bydgoszczy.
W ramach tej wspolpracy reprezentuje UTP w zakresie prezentacji 1 testowania mozliwosci
badawczych aparatury, urzadzen i oprogramowania, stanowigcych wyposazenie Laboratorium

Prototypowania zakupionego w ramach projektu MOLAB. Szerzy opis podejmowanvch

dziatan dvdaktycznych oraz aktywnosci w ramach realizowanych projekidw zawarty zostal

w zalaczniku 4, pkt. 111 wniosku,
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