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Streszczenie: W artykule zaprezentowano sposOb, w jaki firmy agajp wysoky
efektywnd¢ w kontelécie regionalnego potencjatu innowacyjnego.ek8zai¢ autoréw
twierdzi, ze potencjat innowacyjny regionu jest pochgdnnnowacyjndci jego
mieszkacow i firm tam funkcjonujcych, region sam w sobie jest kontenerem lepiej lub
gorzej uradzonym (np. infrastruktura), co m® sprzyjé lub hamowa innowacyjndéé¢. W
artykule zaprezentowano czynniki krajowego i regloaego potencjatu innowacyjnego,
ponadto zaprezentowana jest ocena wplywu potendiahowacyjnego na agjanie
wysokiej efektywnéci przez organizacje, przy czym wBi jest pod uwag zaréwno
poziom poszczegdllnych organizacji jak i poziom gfekosci regionu jako cakxi. W
drugiej czsci opracowania przedstawiong wyniki bada gazel biznesu i ogjania przez
nie wysokiej efektywngci za pomog zjawisk pozytywnych.

Stowa kluczowe potencjat innowacyjny, wysoka efektywddp pozytywna nauka o
zarzdzaniu

1. Wstep

W obecnych czasach, gdzie gospodarka oparta nazyvigdje si podstaw rozwoju
systeméw ekonomicznych i spotedsev pogcie potencjatu innowacyjnego zyskuje na
znaczeniu. Jest ono rownieoraz bardziej istotne z punktu widzenia przgusrstw, ktore
w poszukiwaniu nowych metod rozwoju corazdiej zwracag Sig ku przedsibiorczaci
organizacyjnej, ktorej innowacyjio jest elementem. W otoczeniu o wysokim potencjale
innowacyjnym istnieje z jednej strony presja na awdnie innowacji, z drugiej strony
wystepuje dostpnas¢ informacji, wiedzy i technologii. Niestety Polska niewielkim
stopniu rozwija potencjat innowacyjny. Na badaniaokzwdj przeznacza siw Polsce
jedynie 0,57% PKB, podczas gélydnia unijna wynosi 1,77%, Czechy przeznacrpajten
cel 1,54% PKB, a kraje skandynawskie od 2,5% d&e34KB.

Celem opracowania jest ukazanie potencjatu innojmagp regionow Polski, a ta&
ocena jego wplywu na efektyw§io mierzor zar6wno wysokécia PKB i jego wzrostem
jak i wysepowaniem w wojewodztwach firm wysokiej efektywiod W pierwszej cgsci
badania jednostkami svojewddztwa, a analiza ma na celu wskazanie tyofewodztw,
ktore w najbardziej efektywny sposob wykorzystpotencjat innowacyjny w kreowaniu
rozwoju gospodarczego i wysokiej efektywob przedstbiorstw. Podstaw teoretyczn
tych bada jest teoria potencjatu innowacyjnego. W drugiejéck badania jednostkami s
przedsibiorstwa wysokiej efektywrnimi — gazele, a analiza ma na celu wskazanie
najbardziej efektywnych z nich. Podstavieoretycza tej czsci artykulu g teorie
pozytywnej nauki o przedgdiorczaici oraz organizacji wysokiej efektywsa.
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2. Potencjat innowacyjny regionéw

Potencjat innowacyjny definiujecsjako zdolngé¢ do wytwarzania, dyfuzji i konsumpcji
innowacji przez jednostk W tym jednak miejscu warto zaznaézye innowacje to nie
tylko wynalazki w zakresie najwgzych technologii, ale réwnienowe przedmioty,
procesy, sposoby organizacji dotyce codziennegozycia [Guzik, 2004]. Potencjat
innowacyjny na poziomie kraju (regionu) definiujée sv literaturze swiatowej jako
potencjatl gospodarki, w okidlenym czasie do wyprodukowania komercyjnie istomyc
innowacji. Potencjat ten zalg w czsci od zaawansowania technologicznego i zasobow
ludzkich w konkretnej gospodarce, odzwierciedla ni@w inwestycje i polityk wladz i
sektora prywatnego, ktéra wptywa na atrakcyfno produktywnad¢ dziatah w zakresie
bada i rozwoju na terenie kraju [Furman, Porter & Ste2002]. W literaturze mima
spotk& opracowania zar6wno naukowe jak i praktyczne,yddrtematem jest potencjat
technologiczny bdz innowacyjny subregionéw, regionéw, krajéw, grupjkm oraz catych
kontynentéw. Wekszas¢ autoréw twierdzize potencjat innowacyjny regionu czy kraju jest
pochodm innowacyjndci jego mieszkacow i firm tam funkcjonujcych: ,region sam w
sobie jest kontenerem lepiej lub gorzejaslzonym (np. infrastruktura), co e sprzyj&
lub hamowa innowacyjnd¢ [Guzik, 2004: s. 2].

Rézne opracowania w iy sposob ocenigjdeterminanty potencjatu innowacyjnego.
Niektére odnosz sie tutaj do wewntrznego potencjatu innowacyjnego i dgmi do
zewretrznych zrédet innowacji. ,Na wewegtrzny potencjat innowacyjny skladaeskadra
(jej wiedza i ddéwiadczenie, umiefnosci i kwalifikacje oraz sposdb zardzania
dostpnymi zasobami, zagdzanie informagj), badania i rozwéj (wyodbnione komorki
B+R, prowadzone prace B+R, prace zlecane itp.) ®etmologia (komputery i technologia
ICT, maszyny i urgdzenia, a take stopié nowoczesn&ci maszyn i urgdzen). Zewretrzne
zrédta innowacji to przede wszystkim wgze uczelnie i jednostki badawczo-rozwojowe,
ale take firmy konkurencyjne czy odbiorcy/dostawcy?dinierski, 2005: s. 6]. Gato za
najwazniejszy czynnik potencjatu innowacyjnego uznageliszbe rejestrowanych patentow
[Motohashi, 2009]. Dla potrzeb prowadzonego badapiayjeto cztery kategorie
czynnikdw potencjatlu innowacyjnego: naklady wetwmne na badania i rozwdj na
mieszkaca regionu, odsetek przeelsiorstw (z wyhczeniem mikro), ktére korzystajz
technologii komputerowych (WLAN, ERP, CRM), licghednostek badai rozwoju na
milion mieszkacéw oraz zgtaszane wynalazki i udzielane patentyniian mieszkacow.
Czynniki potencjatu innowacyjnego w poszczegélnyailewddztwach przedstawione &
tablicach 11 2.

Tab. 1. Czynniki potencjatu innowacyjnego
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Dolnacslaskie 457,36 158,97 26,72% 8,55 15,31%
Kujawsko-pomorskie 129,39 62,57 22,29% 7,47% 13,22%
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Lubelskie 239,93 110,98 20,57% 6,771% 14,46%
Lubuskie 28,24 27,99 20,02% 10,80% 16,51%
t6dzkie 424,69 166,62 23,51% 9,23% 14,39%
Matopolskie 895,30 272,37 25,40% 8,36% 19,72%
Mazowieckie 3322,05 638,3D 27,230 13,27% 23,21%
Opolskie 40,46 39,14 19,96% 8,16%0 18,21%
Podkarpackie 177,38 84,49 22,46% 4,98% 15,45%
Podlaskie 74,71 62,70 17,96% 8,66% 16,2[1%
Pomorskie 398,17 179,39 24,01% 9,00% 19,09%
Slaskie 609,16 131,12 27,19% 9,58% 19,70%
Swigtokrzyskie 92,21 72,45 20,75% 8,020 16,63%
Warminsko-mazurskie 80,55 56,44 17,05% 3,28% 9,19%
Wielkopolskie 611,49 179,97 28,81% 9,34% 18,44%
Zachodniopomorskie 125,17 73,94 22,86% 10,66% 24,57
Tab. 2. Czynniki potencjatu innowacyjnego, c.d.
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Dolnoslaskie 99 34,41 280 97,3p 153 53,18
Kujawsko-pomorskie 43 20,79 82 39,65 19 23|70
Lubelskie 39 18,04 127 58,75 13 33,7
Lubuskie 19 18,83 28 27,75 10 9,91
t6dzkie 76 29,82 157 61,60 ) 38,84
Matopolskie 94 28,60 204 62,06 140 42,69
Mazowieckie 335 64,37 499 95,48 377 72,44
Opolskie 16 15,49 65 62,92 43 41,62
Podkarpackie 49 23,34 85 40,49 18 22|86
Podlaskie 26 21,82 48 40,29 11 9,p3
Pomorskie 58 26,13 14D 63,08 49 22,08
Slaskie 130 27,98 383 82,44 240 51,66
Swietokrzyskie 18 14,14 48 37,71 7 21,21
Warminsko-mazurskie 23 16,12 30 21,02 L3 9|11
Wielkopolskie 112 32,96 218 64,16 87 251
Zachodniopomorskie 20 11,81 94 55,62 32 18,90

W analizie potencjatu innowacyjnego w oczy rzuggzsiaczna przewaga wojewoddztwa
mazowieckiego we wszystkich kategoriach. Ma to ttumaczy ,premia stoteczm”, ktéra
powoduje,ze w Warszawie i wokét niej skupigjsie centrale firm i jednostki badai
rozwoju. W dziedzinie wykorzystania nowoczesnycbht®logii informatycznych przez
przedsgbiorstwa przewaga nie jest znaczna, natomiast wezgak jednostek badai
rozwoju oraz przeznaczanych na ten émdkéw wojewddztwo mazowieckie aga
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znaczm dominacg. Warto jednak zwrdéi uwag na da¢ wysoki wskanik zgtaszanych
wynalazkéw i udzielanych patentéw w wojewddztwaabindslaskim i $laskim. Istnieje
réwniez grupa wojewddztw o niskim potencjale innowacyjnyan, ktérej nalea lubuskie,
opolskie, podlaskie i warmisko-mazurskie. Interesije jest jednak pytanie jak w
poszczegodlnych wojewddztwach wykorzystywany jestepgat innowacyjny w rozwoju
regionu. Aby odpowiedzéena to pytanie skupitemesha dwoch wskanikach — liczbie w
danym wojewddztwie gazel biznesu (szybko rozwgggh st i efektywnych firm z
rankingu Gazel Biznesu Pulsu Biznesu) na milionsakeicoOw oraz PKB per capita i jego
wzroscie. Wysokd¢ tych wskanikéw przedstawiona jest w tablicy 3.

Tab. 3. Wskaniki efektywndci regionu
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Dolnoslaskie 334 116,11 35989 5,00%
Kujawsko-pomorskie 221 109,72 28926 4,50%
Lubelskie 142 65,75 2321P 6,70%
Lubuskie 55 54,48 28709 5,30%
t6dzkie 191 75,03 31140 7,10%
Matopolskie 372 112,97 28878 6,90M0
Mazowieckie 722 138,4 52770 4,70%
Opolskie 108 104,66 28379 0,60p0
Podkarpackie 1685 78,56 23101 7,30%
Podlaskie 75 62,94 24434 3,00
Pomorskie 284 127,64 31784 2,40%
Slaskie 527 113,51 36126 7,10%
Swiqtokrzyskie 76 59,79 26768 6,80%
Warmiasko-mazurskie 103 72,16 24814 4,90%
Wielkopolskie 475 139,5¢ 34934 3,600
Zachodniopomorskie 152 89,77 30367 2,60%

Pod wzgtdem liczby gazel biznesu na milion miesaédw najwyszy wynik osiga
wojewddztwo wielkopolskie, chio jest to wynik niewiele wiszy od wojewddztwa
mazowieckiego. Pod wzglem wzrostu gospodarczego najsze wskaniki osiagaja
wojewddztwa podkarpackie (7,3%) orézskie oraz tdédzkie (7,1%), najwolniej rozwijato
si¢ wojewddztwo opolskie (0,6%). Czynniki potencjatonowacyjnego regionu oraz
wskazniki efektywndci regionu poddano analizie obwodowej danych (DEtaelopment
Analysis — DEA). Analiza obwodowa danych (DEA — ®&nvelopment Analysis) zwana
rowniez analizz brzegowy jest niestychanie skutecznmetod, pomiaru efektywngi
wzglednej [Thanassoulis, 2001]. Podstawowym zafdem DEA jest to,ze jednostki
poddawane badania ggdnorodne, co oznaczae dziataj w tych samych warunkach oraz,
ze wywaja tych samych wag (input) do produkcji tych samych vgygj (output). Jednostki,
ktorych efektywné¢ wynosi 1 § nazywane efektywnymi lub wysokoefektywnymi, te o
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wspotczynnikach riszych nk 1 s nieefektywne lub riej-efektywne. Wysokoefektywne
jednostki tworz ,granice efektywndci”. Wyniki analizy DEA wskazuj, ze trzy
wojewbdztwa okazaly si nieefektywne w zakresie przeksztatcania potencjatu
innowacyjnego w faktyczny rozwéj. Byly to wojewodzt: dolndlaskie (wspétczynniki
0,9455), t6dzkie (0,9726) oraz podlaskie (0,86&Varto jednak zwrdéiuwag: na fakt,ze
wspotczynniki i tak s wysokie, brak efektywri@i nie jest wec znaczny. Pozostate
wojewddztwa znalazty si na granicy efektywnii, chat oczywicie r&nia sie pod
wzgledem wazki wejsé i wyjsé.

3. Efektywnosé i innowacyjnosé firm w wojewddztwie §laskim

Interesujce jest réwnig pytanie, co wplywa na agjanie przez przeddiorstwa
wysokiej efektywnéci. Na podstawie teorii pozytywnej nauki o orgawjzaPositive
Organizational Scholarship — POS) oraz organizagjisokiej efektywnéci (High
Performance Organization — HPO) stworzony zostatdehoorganizacji wysokiej
efektywndci. POS zostat powotany digycia w roku 2003, wraz z opublikowaniem dzieta
kltadacego podwaliny pod at dziedzik [Cameron, Dutton, & Quinn, 2003], alezju
wczeniej idea ta byla widoczna w wielu pracach, na klay dotycacych Appreciative
Inquiry [Cooperrider & Srivastava, 1987]. POS ofernowe spojrzenie na stare problemy,
a wiaciwie idzie dalej, proponag zapomnienie o problemach, ktére wymagaj
rozwiagzania, a skupienie ¢ina organizacji jako ,tajemnicy” czy ,cudzie”, kior
powinnémy podziwi&. Taki nowy punkt widzenia nie przyniéé¢ korzyéci w postaci
lepszego zrozumienia zjawisk organizacyjnych i gdie@ nowych, niewidocznych
wczeniej dla badaczy wypoganych w tradycyjne podgjia i techniki. W ostatnich latach
pojawito sk wiele prac koncentragych st na wysokiej efektywnixi organizacyjnej
[Holbeche, 2005; Light, 2005; Lawler & Worley, 2Q0®%/aal, 2005]. Nurt organizacji
wysokiej efektywnéci jest niezwykle obiecagy, niektdrzy upatraj w nim szansy na
zamknkcie luki miedzy teory i praktyla. Kiedy menederowie uzyskuj systematyczne
zrozumienie logiki wysokiej efektywroi to co mierz jest uzasadnione, co oznaczajest
stabilne w czasie w swojej naturze i istotne z punkidzenia zargzania efektywnéria
organizaciji.

Badania przeprowadzone przez Lighta [2005] pozostajtej linii rozumowania i
prezentuy cztery gtéwne cechy wspélne dla wszystkichzpych organizacji: (1) czujré
osiagana przez nijenie w czasie przysziym, (2)enznagé w empowermencie uczestnikéw
organizacji osigana poprzez wzmachianie komunikacji i organiza@), adaptacyjné
osihgana poprzez budowanie swobody w uczeniu isswobody w wyobrzni, przez
wykorzystywanie wielorakich miar w celu unikaniaakuo precyzji i nieuczciwgei i przez
konfrontowanie istnigcej wiedzy, (4) dopasowanie e@gane poprzez prowadzenie w
kierunku wizji i misji, wypetnianie organizacji iafmach i ignorowanie spraw nieistotnych,
ktére zagraaja zarzdzaniu.

Waal przeprowadzit badania empiryczne, ktérych wiynwskazup na pozytywny
zwiazek charakterystyk wysokiej efektyw§od organizacyjnej z osganiem wysokiej
efektywndici, ktéra pozwala organizacjom odnbsivielkie sukcesy [Waal, 2005]. W
szczegOlnéci osiem charakterystyk byto istotnie i silnie silowanych z efektywnizia
konkurowania: (1) projekt organizacji, (2) strategi(3) zarzdzanie procesami, (4)
przywoédztwo, (5) orientacja dlugookresowa, (6)agke doskonalenie, (7) kultura
organizacyjna, (8) orientacja na zesva.
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Stosujc podobne podégie Holbeche [2005] udowadnize model organizacji wysokiej
efektywndci oferuje obiecujce i$wieze podejcie do kreowania dynamicznej stabdobi
trwalego sukcesu poprzez zagizanie zmiam Gtéwnym punktem tych rozwan jest
twierdzenie,ze gtdbwnym impulsem dla rozwoju organizacji wydaje by¢ pogodzenie
pozornie sprzecznychagen (na przyklad ukierunkowanie zewtrene i wewntrzne,
stabilizacja i dokonywanie ggtych zmian). Istotne jest, aby zauwé, ze kluczowe
elementy w modelu zaproponowanym przez Holbeche(1d:zdolnégé do zmiany —
elastyczné¢, szybkad¢ reakcji i uczenia i (2) bogaty w wiedg kontekst dla innowaciji,
(3) organizacja pozbawiona granic, (4) ludzie géotokazywa& dodatkowe zaangawanie,

(5) wspaniate miejsce do pracy, (6) organizacjatapaa wartéciach.

Na podstawie powaszych teorii zbudowany zostat model organizacji akysj
efektywndici sktadajcy sk z szdciu elementéw odpowiadgych teorii dopasowania
organizacyjnego [Galbraith, 1995]: strategii (wylitwizja), kultury (zaufanie, integracja
spoteczna, improwizacja), ludzi (zaangaanie, empowerment), struktury (decentralizacja,
elastycznét), zada (dzielenie si wiedz) oraz systemow (sprawiedliwe wynagradzanie,
otwarta komunikacja) (tablica 4).

Tab. 4. Model organizacji wysokiej efektywiwd
Element projektu
organizaciji

Cechy elementu

wybitna (jasna i stwarzaga wyzwania) wizja — nijenie w czasie
przysziym, wizjonerskie cele stwarze¢ wyzwania

relacje oparte na zaufaniu; integracja spoteczmmrowizacja
Kultura (innowacyjnd¢, szeroki zakres swobody eksperymentowan
zdolna¢ do zmiany)

przyciaganie wygtkowych (pozytywnie, wewgtrznie
zmotywowanych), silnie zaangmwanych ludzi, zgczndé w

Strategia

ia,

Ludzie . . X !
empowermencie, zaangavane przywddztwo i obywatelstwo
organizacyjne

Struktura elastyczné  struktury —  elastyczd  funkcjonalna,
decentralizacja, deformalizacja, ptaska i prostakstira

. dzielenie s informach i wiedz, ciagte udoskonalanie nowych

Zadania L p . ey : .
proceséw i produktéw, kreowanie wattodla interesariuszy

Systemy sprawiedliwe systemy wynagradzania i motywowanityasta

komunikacja, elastyczne systemy w przekroju calganizaciji

Tak stworzony model zostat wykorzystany w badarktgremu poddana zostata
badaniom mata grupa jednorodnych gazel biznesu jewaalztwaslaskiego zajmujcych
sie handlem wyrobami metalowymi. Powgze czynniki byly weciami do modelu,
wyjsciami byta efektywné¢ finansowa, innowacyjrié, satysfakcja pracownikéw oraz
wiarygodna¢. Proba badawcza sktadatz @ 12 firm, co jest wystarczaje dla analizy
DEA. Skale i miary zostaly zaczerpte z wczéniejszych bada W badaniu postawiono
dwie hipotezy badawcze: H1: Organizacje wysokogfeke wykazuj wysoki poziom
pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywog H2: Organizacje wysokoefektywne
wykazup wysoki poziom wszystkich pozytywnych charakteristyysokiej efektywnéci.
Wyniki bada przedstawiono w tablicy 5.
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Tab. 5. Wyniki analizy DEA

kod/code APS | DPS | SBS| MGS
wzrost sprzedsy (%) 80,7 26| 20,74| 23,19
zysk/zatrudnienie (tys. zt)/profit 42|2%50,34| 56,81| 30,04
samoocena efektywiai 4 4 4 4
satysfakcja z pracy 4,33| 3,67 6| 6,33
wiarygodndé 3,33 4 4 4
innowacyjnagé 5,33| 4,33 6| 2,67
wyhitnos¢ wizji 5,33| 5,67 6 7
Zaangaowanie w prae 44| 4.6 4 6,8
organizacyjne piwiecenie s¢ 5,75 5 4,5 6
empowerment 5,83] 6,25| 5,67| 5,33
elastyczné& funkcjonalna 56/ 5,8 5 6,6
decentralizacja/deformalizacja 42,25 3 1,5
otwarta¢ komunikaciji 5,5 5 5 5
integracja spoteczna 4,89| 5,33| 5,56 6
dzielenie si wiedz 525| 5,5 6| 5,25
zaufanie 55| 5,75 6 6
sprawiedliwgé 6,33| 5,67 6| 6,33
improwizacja 5,45| 4,44| 5,33 5,22
wewretrzna motywacja 5,17 6| 5,67| 5,83
4. Wyniki badan

Wszystkie badane firmy byly organizacjami wysokeé¢ktywndci biorac pod uwag
ich wyniki finansowe oraz niefinansowe w poréwnaniprzecgtna efektywndcia brarzy.
Jednake w modelu DEA nie wszystkich z nich znalazkysa granicy efektywniwi. Cztery
firmy znalazly s¢ na granicy efektywnii i maja wspoétczynnik efektywnéei réowny 1, dla
reszty wskanik ten waha si pomiedzy 0,45 a 0,85. Dla potrzeb badania firmy o slagjn
efektywndici zostaly zakodowane jako APS, DPS, SBS oraz MGS.

Liderzy efektywnéci zatrudniag od 10 do 25 oséb. Ich sprzedaaha st pomidzy 15
a 43 min zi, a zysk radzy 420 a 1.250 tys. zt, agali przyrost sprzeds od 21% do 81%
w ciagu roku poprzedzagego badanie. Kala z badanych firmy ma nieco inne profile
zarbwno efektywnéei jak i pozytywnych charakterystyk wysokiej efektyosci. Co
interesujce, firmy, ktére s wysokoefektywne w sensie zysku (SBS) byly teochniej
efektywne w zakresie wzrostu, a firmy szybke sizwijajace (APS — 81% wzrostu) byty
nieco mniej zyskowne. Wszyscy liderzy efektyweiaie widz sie jako tacy, sami ocenigj
swoja efektywna¢ na 4 skali 5-stopniowej. Liderzy efektywdwd znacznie si réznia pod
wzgledem satysfakcji pracownikéw (od 3,67 do 6,33 w iskalstopniowej) oraz
innowacyjndci (od 2,67 do 5,33 w skali 7-stopniowej). Podobéinice jak dla wynikéw
w modelu DEA mana zaobserwowadla naktadéw. Ogélnie nmioa powiedzié, ze
wszyscy liderzy efektywri@i oshgaja wysokie poziomy dla wkszadci pozytywnych
charakterystyk wysokiej efektywia, s jednak pewne wyjki. Trzej spdréd czterech
liderow efektywndci charakteryzyj sic jedynie przegtnym poziomem zaangawania w
prac swoich pracownikéw (od 4 do 4,6 w skali 7-stoprépw(oprocz MGS — 6,8).
Interesujca sprzeczng maze by zaobserwowana dla elastyc#oostruktury. Wszyscy
liderzy efektywnéci oskhgaja wysoky elastyczné¢ funkcjonalra (od 5 do 6,6 w skali 7-
stopniowej), ale nisklub sredni elastyczné¢ jako decentralizagjlub deformalizagj (od
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1,5 do 4 w skali 7-stopniowe)).

Powyzsze wyniki zapewniaj czesciowe wsparcie dla hipotezy H1, nie potwierdzaj
jednak hipotezy H2. Stwierdzimazna zatemze istniej rézne profile efektywnéci, nie ma
zatem czego takiego jak uniwersalna konfiguracja pozytywnydma@kterystyk zawsze
prowadaca do wysokiej efektywrigi. Wiekszai¢ pozytywnych charakterystyk wysokiej
efektywndci jest wspdllna dla lideréw: wybitha wizja, orgaaiyjne pdwiecenie,
empowerment, otwarta komunikacja, dzielenie wiedz, integracja spoteczna, wysoki
poziom zaufania, postrzegana sprawieddi®yo ogélna improwizacja, funkcjonalna
elastyczné¢ oraz motywacja wewatrzna. Profile efektywnixi lideréw efektywnéci
réznia sie miedzy sola, wszyscy z nich zdotali zbalansotvefektywna¢ krotkookresowy i
dtugookresow. ROwniez sposéb w jaki oggaja wysoky efektywna¢ jest ré&ny, mimo,ze
dziatap w tym samym otoczeniu oraz w tej samej hkyanktéra generalnie byla w
momencie badania zyskowna i stwarzata szanse nakavyfektywnd¢. APS jest firm,
ktéra osiagneta najwiekszy wzrost sprzeds (81%). Jest nieco mniej zyskowna, ale ma
wysoki poziom innowacyjniei. Charakteryzuje siponadto wyszym ni sredni poziomem
sprawiedliwgci oraz decentralizacji i deformalizacji. DPSags wysoki zysk, ale jedynie
przecetny wzrost oraz innowacyjdé. Jest liderem empowermentu oraz motywacii
wewretrznej, ale osiga jedyniesredni satysfakaj z pracy. SBS jest firmo najwyszym
zysku na pracownika, ale o najsezym wzrdcie. Jest rowniewysoko w satysfakcji z pracy
oraz innowacyjnéci. Biorac pod uwag naklady modelu SBS ma naj#szy poziom
dzielenia si wiedz, co wplywa na innowacyjr$o i zaufanie. MGS jest firmo najnizszej
zyskowndci i innowacyjndci, ale najwyszej satysfakcji pracownikéw. Co intereg,
charakteryzuje si rOwniez najwyzsza wybitnoscia wizji, zaangaowaniem w prag
elastycznécia funkcjonalm oraz integragj spotecza.

Wyniki bada ujawniap bardzo interesage metody zawmglzania prowadge
przedsgbiorstwa do osigania wysokiej efektywnimi. Niektére wyniki przynajmniej
cze$ciowo przecz dorobkowi literatury w zakresie przeelsiorstw wysokiej efektywngi.
Po pierwsze, wyspuje sprzeczni@ miedzy otrzymanymi wynikami przeprowadzonych
bada a dorobkiem literatury (na przyktad Waal, 20052akresie tegase przedsibiorstwa
osiagajace wysoly efektywnad¢ sa ukierunkowane na efektywiio Wsrdd przebadanych
firm wystepowalo $rednie zainteresowanie efektywo@. Dos¢ trudno byto zmierzgy
efektywnd¢ korzystajc z kluczowych wskanikéw efektywndci, jako ze mimoze byly
one wykorzystywane, firmy nie stawiaty dla nichrjgsh celéw oraz nie monitorowaty ich
w sposo6b cigly. Jedynym wskanikiem, ktéry moégt by wykorzystany przez wkszacé¢
firm byto zadowolenie z oggjanej efektywnéci, ktére w wekszaici przypadkéw nie byto
najwyzsze.

5. Whnioski

Metody osiagania wysokiej efektywnwi wsréd badanych firm & raczej
konserwatywne, niski jest poziom elastyc&rip innowacyjndéci, sktonndci do
podejmowania ryzyka, proaktywfm w badanych firmach. Najbardziej istotnym
czynnikiem jest tworzenie wao dla klienta. Dla wszystkich respondentéw oznattza
dostarczenie klientowi odpowiedniego produktu wkn&szym mdliwym czasie, co
oznacza utrzymywanie wysokiego stanu zapaséw magazich. Inm metody byto
utrzymywanie wysokiej ptynniei finansowej poprzez posiadanie zdji ilosci srodkow
finansowych. Obie metody niea zorientowane na wzrost, polegay dwej czsci na
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zamraeniu zasobéw, okazatyesiednak skuteczne w agianiu wysokiej efektywnii.

Niespodziewanie firmy, ktére odnasaukces niewiele uwagi peiecaja stworzeniu
strategii i posiadaniu wybitnej wizji. Mma nazwa je zorientowanymi na waroi, jakoze
wszystkie posiadaj silna kulture organizacyja opar o kluczowe wartéci takie jak
uczciwaé, rzetelndé, zaangaowanie, zaspokajanie potrzeb klientéw. Waéato te
komunikowane wewitrz i na zewatrz firmy do interesariuszy, co pomaga utrzymabre
relacje z klientami.

Liderzy w badanych firmach przedstawiajstyl transformacyjny zaszlzania.
Przejawiaj oni indywidualne podégie do pracownikéw, stymulgjich intelektualnie,
czasem traktuyjich jak rodzir. Skutkiem takiego podgjia jest wysoki poziom zaufania do
lideréw wéréd pracownikéw, ktdérzy czasem gadgzie na podejmowanie osobistego ryzyka
w imie pomyélnosci firmy. Pracownicy s rowniez bardzo wani dla lideréw, ktorzy
uwazaja, ze wazniejsza dla firmy ri szybki rozwoj jest stabilrid i pewna¢, ze keda mogli
wyptacic pracownikom wynagrodzenia. Jest to rowini@wiazane z atmosferoptymizmu,
ktéra jest tworzona przez lideréw. Odbiarapni kryzys gospodarczy jako zjawisko
naturalne, a nawet jako sprzyjeg¢ ich firmom i chtnie dzieh sie swoim optymistycznym
nastawieniem z pracownikami i interesariuszamiyirm

W badanych firmach wysoki byt rOowriepoziom empowermentu. Jest to raczej
zjawisko nieformalne, nie jestviadony metod, zaradzania ludmi, ale podwiadomym i
intuicyjnym sposobem zachowania lideréw, dziatangdw sposéb skuteczny. Pracownicy
maja pozytywne nastawienie do pracy, ocemjajjako cé wartagiciowego, niektérzy z nich
zyjacy w lokalnych spoteczrigiach g dumni z pracy dla badanej firmy. Wysokie jest
réwniez ich przéwiadczenie o posiadaniu kompetencji zawodowych. Igowystpuje
atmosfera zaufania i sprawiedlijgd w badanych firmach. Co wgej, zaufanie i
sprawiedliwg¢ s istotne dla menegréw; w firmie gdzie poziom zaufania i poczucia
sprawiedliwaci byt nizszy organizowane specjalne treningi w tym zakrealéerowane na
integracg grupy, co wciz jest rzadkécia wsrod matych firm w Polsce.

Badane firmy posiadaty dobry wizerunelksrad spoteczngi lokalnych. Na uwag
zastuguj w tym kontekcie dziatania ich wigicieli w zakresie odpowiedzialboi
spotecznej biznesu, ctiopodobnie jak wczmiej nie mialy one zorganizowanego
charakteru, a wynikaly bardziej z ogélnego nastaisievtascicieli i ich checi do wspierania
spotecznéci lokalne;.
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