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PROBLEMY ROZWOJU ORGANIZACJI  
I ICH POTENCJAŁU ZASOBOWEGO W PRAKTYCE 
BRANŻY USŁUG BADAWCZO-ROZWOJOWYCH 
SEKTORA WYSOKICH TECHNOLOGII

Streszczenie: W opracowaniu zasygnalizowano istotę rozwoju i strategii rozwoju współczes- 
nych organizacji. Wskazano przy tym na wyjątkową rolę struktury potencjału zasobowego  
w tych procesach. Jego celem było wykazanie wyższej przydatności we współczesnych wa-
runkach rynkowych strategii rozwoju zewnętrznego i zasobów relacyjnych niż bardziej kla-
sycznego podejścia opartego na strategii rozwoju wewnętrznego. Analizy z zakresu teorii 
rozwoju organizacji oraz teorii potencjału konkurencyjnego wsparto wynikami badań osiem-
nastu organizacji branży usług B+R sektora HT. Na ich przykładzie wykazano, że struktura 
zasobowa nieuwzględniająca rozwoju zasobów relacyjnych oraz bazowanie jedynie na strate-
gii rozwoju wewnętrznego nie jest dziś podejściem gwarantującym sukces rynkowy w sekto-
rze HT. Takie podejście prowadzi do przeciętnej bądź słabej sytuacji finansowej, stąd należy 
dążyć do jak najszybszej jego zmiany. 

Słowa kluczowe: rozwój organizacji, potencjał zasobowy, strategie rozwoju, rozwój organi-
zacji sektora wysokich technologii. 

DOI: 10.15611/pn.2014.366.01

1. Wstęp

Żyjemy w świecie, w którym coraz częściej pozytywną naukę, jeśli jest się tylko 
odpowiednio spostrzegawczym, można wysnuć na bazie analizy nie tylko dobrych, 
ale i złych praktyk i doświadczeń. Można w ten sposób budować nowe, wartościowe 
rozwiązania, można uczyć się na błędach, najlepiej nieswoich. Tyczy to również 
organizacji, nawet tych teoretycznie najnowocześniejszych, np. sektora wysokich 
technologii (HT). Choć w ich przypadku mogłoby się wydawać, iż szeroko pojęta 
wiedza, zwłaszcza o procesach, strategiach, zasobach i umiejętnościach generują-
cych rozwój, postęp, innowacje i tego typu kwestie, jest stosunkowo wysoko rozwi-
nięta, nie zawsze jest to prawda. Nawet dojrzałe, doświadczone organizacje HT ba-
zują wciąż na przebrzmiałych już, mało efektywnych w dzisiejszych warunkach 
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drogach i źródłach rozwoju. Dość dobitnym tego przykładem okazują się usługowe 
organizacje badawczo-rozwojowe HT. Badania wykazują, iż w erze gospodarki 
opartej na wiedzy, sieciach współpracy i szerzących się w coraz szybszym tempie 
postępie technicznym i technologii informatycznej wciąż zbyt często wybierają one 
jako podstawę swego sukcesu izolowany rozwój wewnętrzny i jedynie wypracowa-
ne samodzielnie zasoby organizacyjne. Ograniczając w swym cyklu życia wykorzy-
stanie wsparcia zewnętrznych partnerów (zewnętrzny potencjał zasobowy i relacyj-
ny), ograniczają swe możliwości rozwojowe, efektywność działań rynkowych oraz 
innowacyjnych.

Opracowanie poniższe przygotowano, by dać impuls do zmian zachowań roz-
wojowych organizacji HT funkcjonujących na terenie Polski, ostrzec je, by nie po-
wielały dalej błędów branży usług B+R i z większą intensywnością otwierały się na 
współpracę międzyorganizacyjną, w tym koopetycyjną (czyli z konkurentami ryn-
kowymi). Jego celem jest zasygnalizowanie wyjątkowej roli struktury potencjału 
zasobowego w procesach rozwoju nowoczesnych organizacji. Analizy z zakresu teo-
rii rozwoju organizacji oraz teorii potencjału konkurencyjnego wsparto wynikami 
badań osiemnastu organizacji branży usług B+R sektora HT1. 

2. Istota rozwoju organizacji

Rozwój to krytyczny wymóg przetrwania i sukcesu współczesnych organizacji. Jego 
pozytywnym wynikiem jest najczęściej elastyczność i taka zmienność systemów or-
ganizacyjnych, która pozwala umiejętnie dostosowywać się do potrzeb i wymagań 
zmieniającego się otoczenia oraz warunków działania, jakie ono stwarza [Adamik, 
Matejun 2013]. Dotyczy on komplementarnych zmian w różnorodnych sferach  
i obszarach przedsiębiorstwa. W jego ramach poszczególne części organizacji prze-
kształcają się w układy bardziej skomplikowane, w całości „wyższego rzędu”, od-
znaczające się nowymi właściwościami i nowymi prawidłowościami, niespotykany-
mi dotychczas [Pszczołowski 1978]. W tym sensie rozwój to wprowadzanie zmian 
jakościowych, które pozytywnie wpływają na cel, którego dotyczą [Stabryła 1996]. 
Ze względu na fakt, iż dla organizacji celem tym jest coraz wyższa efektywność 
działań, przedsiębiorstwa muszą stale, permanentnie wręcz, rozwijać się, czyli reali-
zować specyficzny proces zmian zachodzący w czasie [Machaczka 1998]. Poprawa 
efektywności staje się wtedy podstawowym kryterium zaliczania konkretnych dzia-
łań do kategorii działań rozwojowych [Kaplan, Norton 2010]. Idąc dalej, pozytywne 
(korzystne) zmiany w zakresie osiąganych przez przedsiębiorstwo, szeroko pojętych 
wyników/rezultatów (ilościowych i jakościowych) w poszczególnych obszarach 
działania wskazują na zjawisko rozwoju, natomiast negatywne na regres. 

Szczegółowe analizy zagadnienia wskazują, iż rozwój przedsiębiorstwa to po-
stępujące zmiany o charakterze jakościowo-strukturalnym, dokonujące się głównie 

1 Praca naukowa finansowana ze środków na naukę w latach 2011-2013 jako projekt badawczy 
NCN nr  N N115 006040.
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w wyniku wzrostu potencjału konkurencyjnego przedsiębiorstwa. Dynamika,  
zakres, formy tego wzrostu decydują o możliwej skali (relatywnej, bezwzględnej)  
i charakterze (ekspansywny, intensywny, mieszany) rozwoju przedsiębiorstwa [Su-
szyński 2007]. Tworzą one warunki adaptacji i możliwości działań, których wyni-
kiem jest przystosowanie się do zmian zachodzących w samym przedsiębiorstwie, 
jak i w jego otoczeniu [Masłyk-Musiał 2003]. Rozwój jest więc dla współczesnych 
organizacji naturalnym procesem [Adamik, Zakrzewska-Bielawska 2014]:
 – ewoluowania (zmieniania się) w kierunku nie tylko przetrwania, ale i systema-

tycznego umacniania przewagi oraz pozycji konkurencyjnej,
 – doskonalenia miejsca zajmowanego w otoczeniu,
 – rozszerzania wpływów w otoczeniu,
 – aktywnej absorpcji i eksploatowania wyselekcjonowanych aktywów material-

nych i niematerialnych, zarówno tych wewnętrznych, jak i zewnętrznych,
 – wzrostu możliwości i fachowości,
 – generowania elastyczności przewyższającej dotychczasowe osiągnięcia, 
 – świadomych i autentycznych zmian zapewniających przechodzenie do form 

i stanów coraz bardziej złożonych i doskonalszych, stanowiących postęp wzglę-
dem stanu istniejącego, 

a więc specyficznym procesem świadomego uczenia się.
Szerzej na temat innych interesujących sposobów definiowania oraz parametrów 

istoty rozwoju współczesnych organizacji pisali w ostatnich latach m.in. R. Sullivan 
[2010], T.G. Cummings, Ch.G. Worley [2009], G.R. Bushe, R.J. Marshak [2009], 
J.C. Jackson [2006], J.V. Gallos [2006], G.N. Mc Lean [2005], D.L. Bradford,  
W.W. Burke [2005], G. Egan [2002].

3. Rozwój organizacji a rozwój potencjału 

Współcześnie procesy rozwojowe rzadko zamykają się w ramach tylko jednej orga-
nizacji, częściej wprost wymagają współpracy wielu podmiotów i wielu działań 
międzyorganizacyjnych. Działalność rozwojowa klasyfikowana jest więc często ze 
względu na pochodzenie zasobów inicjujących rozwój. W ten sposób wyróżnia się 
rozwój [Innovation Management… 2002]: 
 – wewnętrzny, tj. endogeniczny, który polega na rozwijaniu i rozrastaniu się przed-

siębiorstwa od wewnątrz, głównie w drodze generowanych samodzielnie, no-
wych zmian/inwestycji: 1) rzeczowych/zasobowych (nowe maszyny i narzędzia, 
nowe obiekty) oraz 2) inicjatyw organizacyjnych (nowe komórki organizacyjne, 
zakłady, filie, szkolenia, innowacje itp.);

 – zewnętrzny, tj. egzogeniczny, a w związku z tym polegający na rozwijaniu 
przedsiębiorstwa w oparciu o zasoby dostępne w otoczeniu, np. dzięki powiąza-
niom z uczestnikami rynku, uczestnictwu w sieciach technologicznych czy też  
w sieciach społecznych; obejmuje on więc różnego typu współdziałanie z inny-
mi podmiotami gospodarczymi – od bardzo luźnych związków kooperacyjnych 
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(np. umowy outsourcingowe) do ścisłych powiązań kapitałowych i własnościo-
wych (fuzje, przejęcia).
By jednostka sprawnie przechodziła przez kolejne etapy swego cyklu życia, 

musi stawiać przed sobą kolejne, ambitne cele, adekwatne do dotychczas posiada-
nych, ale i wciąż zdobywanych zasobów, wiedzy i umiejętności oraz wynikające z 
logiki jej rozwoju, wymogów formalnoprawnych czy stosowanych praktyk bizneso-
wych. Eksploatowane źródło rozwoju (a raczej miejsce pochodzenia zasobów wyko-
rzystanych w rozwoju, czyli potencjał wewnętrzny czy zewnętrzny) staje się w ten 
sposób istotnym czynnikiem kształtującym każde przedsiębiorstwo, a zwłaszcza 
jego proces dojrzewania (cykl życia). Decyduje ono o samodzielności podczas wy-
konywania działań rynkowych, efektywności procesów uczenia się, zdolności do 
współdziałania z otoczeniem, a także skuteczności działań innowacyjnych oraz ryn-
kowych [Zakrzewska-Bielawska 2013]. 

Występowanie kolejnych etapów cyklu życia uzależnione jest od specyficznych 
dla danego przedsiębiorstwa czynników wewnętrznych (ilości i jakości różnego 
typu posiadanych lub będących w dyspozycji zasobów i umiejętności organizacyj-
nych) i zewnętrznych (oddziałujących na przedsiębiorstwo, w sposób pobudzający 
lub hamujący, sił wywodzących się z otoczenia bliższego i dalszego). W różnych 
fazach cyklu życia organizacji różne są ich pokłady (potencjały), a zatem i luki roz-
wojowe (zasobowe i umiejętnościowe) oraz minimalizujące je umiejętności uczenia 
organizacyjnego. Literatura przedmiotu dostarcza wielu przykładów czynników 
wpływających na rozwój przedsiębiorstwa [Zook 2010; Żuber 2008; Budzisz, Urban, 
Wasiluk 2008; Janasz, Kozioł 2007]. Każde przedsiębiorstwo, aby móc się rozwijać, 
musi w swej strategii zmian umiejętnie poszukiwać złotego środka pomiędzy pozy-
skiwaniem i specyficznym dla siebie kształtowaniem (zmienianiem) unikatowych 
zasobów i umiejętności wewnętrznych oraz tych wynikających z relacji międzyorga-
nizacyjnych (czyli tzw. zasobów zewnętrznych). 

Współcześnie rozwój przedsiębiorstwa to coraz częściej szczególnego rodzaju 
rozwój zewnętrzny, oparty na nowych formach zasobów zewnętrznych wynikają-
cych z nawiązywania relacji z różnymi podmiotami otoczenia [Stańczyk-Hugiet 
2011], wykorzystujący zdefiniowane przez D.J. Teece, G. Pisano i A. Shuen dy- 
namiczne zdolności [Teece, Pisano, Shuen 1997]. To swoiste relacyjne podejście  
do rozwoju (dialogic organization development), w którym to pomysły na zmiany 
rozwojowe rodzą się w wyniku potrzeb i nacisku całego systemu interesariuszy (we-
wnętrznych i zewnętrznych) [Gergen 1978], a wynikające z nich procesy rozwojowe 
[McKelvie, Wiklund 2010] obejmują zarówno wnętrze organizacji, jak i jej otoczenie. 
W ten sposób przewaga konkurencyjna współczesnej organizacji wynika z faktu  
posiadania dynamicznych zdolności, czyli umiejętności dostosowania, integrowania 
i rekonfigurowania wewnętrznych i zewnętrznych zasobów i kompetencji, w reakcji 
na szybko zmieniające się otoczenie. Rośnie w związku z tym współcześnie w struk-
turze potencjału zasobowego organizacji [Bratnicki 2000] rola zasobów relacyjnych, 
maleje zaś tych o charakterze „twardym”, czyli np. finansowych, czy rzeczowych 
[Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska 2013]. 
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4. Specyfika branży usług B+R sektora wysokich technologii 

W niniejszym opracowaniu szczegółowym analizom roli struktury eksploatowanych 
zasobów w procesach rozwojowych poddane zostaną organizacje branży usług B+R 
sektora wysokich technologii (HT). Sektor wysokich technologii (HT) jest trudny do 
jednoznacznego zdefiniowania, gdyż większość nowych, zaawansowanych techno-
logii przekracza granice branż według tradycyjnych klasyfikacji. W związku z po-
wyższym najczęściej przyjmuje się, że sektor ten to branże powstające na styku na-
uki i przemysłu, które bazują na przetwarzaniu rezultatów wyników badań 
naukowych w przemyśle. Powszechne jest także rozumienie przez pojęcie sektora 
HT takich branż i produktów, które cechują się w porównaniu z pozostałymi branża-
mi i produktami wyższym udziałem wydatków na badania i rozwój (B+R) w warto-
ści finalnej [Zakrzewska-Bielawska 2011].

W statystykach krajowych i europejskich dla wyodrębnienia sektora HT stosuje 
się na ogół dwie metody: według dziedzin oraz według wyrobów, przy czym w prak-
tyce częściej stosowana jest pierwsza, oparta na intensywności działalności B+R. 
Wyznacznikiem zaliczenia danej dziedziny bądź wyrobu do sektora high-tech jest 
wówczas intensywność działalności badawczo-rozwojowej mierzonej przez takie 
wskaźniki, jak relacja nakładów bezpośrednich na działalność B+R do wartości do-
danej, relacja nakładów bezpośrednich na działalność B+R do wartości produkcji 
(sprzedaży) czy też relacja nakładów bezpośrednich na działalność B+R powiększo-
nych o nakłady pośrednie „wcielone” w dobrach inwestycyjnych i półwyrobach do 
wartości produkcji (sprzedaży). Do sektora wysokich technologii zalicza się w ten 
sposób te dziedziny działalności, w których intensywność B+R jest większa niż 7% 
[Eurostat 2008]. Według PKD z 2007 roku należą do nich:
 – w ramach przetwórstwa przemysłowego HT: produkcja podstawowych substan-

cji farmaceutycznych oraz leków i pozostałych wyrobów farmaceutycznych, 
produkcja komputerów, wyrobów elektronicznych i optycznych, produkcja stat-
ków powietrznych, statków kosmicznych i podobnych maszyn;

 – w ramach zaś usług HT: nadawanie programów ogólnodostępnych i abonamen-
towych, telekomunikacja, działalność związana z oprogramowaniem i doradz-
twem w zakresie informatyki oraz działalność powiązana, działalność usługowa 
w zakresie informacji oraz badania naukowe i prace rozwojowe. 
Generalnie przedsiębiorstwa HT to podmioty wysoce innowacyjne, oparte na 

wiedzy i przedsiębiorcze, które rozwijają, produkują i sprzedają dobra i usługi 
uwzględniające dorobek współczesnej nauki i techniki. Oprócz wysokiej innowacyj-
ności charakteryzuje je wysoka naukochłonność, wysokie kompetencje personelu 
(zwłaszcza naukowo-technicznego) oraz koncentracja na ciągłym procesie zdoby-
wania, rozwijania i wykorzystania wiedzy, co czyni z nich organizacje inteligentne  
i uczące się. Wymaga to doskonalenia systemów przepływu informacji, począwszy 
od źródeł ich pozyskania poprzez wnikliwą analizę aż do udostępnienia decydentom 
w postaci przetworzonej. Firmy HT powinny w związku z powyższym korzystać  
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z nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) wspomagają-
cych ich systemy informacyjne w pozyskiwaniu, kodyfikowaniu, tworzeniu i dziele-
niu się wiedzą [Zakrzewska-Bielawska 2011].

W ciągu ostatnich pięciu lat (2009-2013) liczba podmiotów sektora HT w pol-
skiej gospodarce, choć powoli, ale systematycznie rośnie. Szczególnie intensywnie 
rozwijają się usługi HT. Jedną z prężniejszych branż usługowych HT jest branża 
B+R, czyli badań naukowych i prac rozwojowych. 

5. Metodyka badań i charakterystyka próby badawczej

W latach 2012-2013 prowadzono w Katedrze Zarządzania Politechniki Łódzkiej ba-
dania procesów rozwoju przedsiębiorstw high-tech2. W procesie gromadzenia da-
nych wykorzystano metodę badań ankietowych oraz technikę PAPI (Pen and Pape-
rinterview)3. Badania przeprowadzono na próbie 402 firm działających w sektorze 
wysokich technologii. Badaną populacją były przedsiębiorstwa zatrudniające przy-
najmniej jednego pracownika, a jednostką doboru do próby firmy spełniające kryte-
rium branży HT określone metodą dziedzinową na podstawie Polskiej Klasyfikacji 
Działalności (PKD 2007). Strukturę sektora HT ustalono na podstawie danych GUS, 
a operatorem badania była baza firm „Polskie firmy” oraz „Panorama firm”. Sche-
matem doboru do próby był dobór kwotowy. Struktura badanych podmiotów była 
zbliżona do całego sektora high-tech, uwzględniając branże i wielkość przedsiębior-
stwa. Analizując dojrzałość4 badanych organizacji ustalono, iż wśród nich najwięcej, 
bo 194 (48,3%), to organizacje w fazie dojrzałości, 142 (35,3%) to organizacje w 
fazie wzrostu, 70 (10%) w fazie narodzin i 26 (6,4%) w fazie schyłku. Podobną 
strukturę uzyskano podczas szczegółowych analiz wybranej do dalszych badań 
branży usług B+R sektora HT. W badanej próbie znalazło się 18 organizacji usług 
B+R. Spośród nich tylko jedna firma była w fazie narodzin, siedem w fazie wzrostu, 
dziesięć w fazie dojrzałości. W badanej próbie nie odnotowano firmy w fazie schył-
ku. Szczegółową ich charakterystykę przedstawiono w tab. 1.

Analizując powyższe zestawienie, można próbować stworzyć swoisty profil or-
ganizacji usług B+R sektora HT. To w większości przypadków dojrzałe, jednozakła-
dowe przedsiębiorstwa państwowe o wyłącznie polskim kapitale, najczęściej śred-
niej wielkości. Zwykle posiadają one własny dział B+R, ale nie jest on zbyt 
rozwinięty, gdyż zatrudnionych jest w nim maksymalnie do 10 osób personelu B+R. 

2 Praca naukowa finansowana ze środków na naukę w latach 2011-2013 jako projekt badawczy 
NCN nr  N N115 006040.

3 Narzędziem badawczym był ustrukturyzowany i wystandaryzowany papierowy kwestionariusz 
skierowany do właścicieli bądź członków zarządu badanych firm. Dominowały pytania ze skalą po-
rządkową. Do rangowania użyto 5-stopniowej skali Likerta.  

4 W toku przeprowadzonych badań ankietowych respondenci samodzielnie wskazywali, czy ich 
firma znajduje się w etapie narodzin, wzrostu, dojrzałości czy też schyłku. Swój rozwój klasyfikowali 
w oparciu o towarzyszący kwestionariuszowi badawczemu słowniczek pojęć. 



Problem
y rozw

oju organizacji i ich potencjału zasobow
ego... 

21
Tabela 1. Charakterystyka badanych organizacji usług B+R sektora HT

Organizacje usług badawczo-rozwojowych sektora HT N=18

Etap 1. Narodzin Etap 2. Wzrost Etap 3. Dojrzałość Etap 4. 
Schyłek

1 2 3 4 5
Liczba organizacji 
HT w danej fazie 
rozwoju (N=402)

70 (10%) 142 (35,3%) 194 (48,3%) 26 
(6,4%)

Liczba organizacji 
B+R w danej fazie 
rozwoju (N=18)

1 (6%) 7 (39%) 10 (55%) 0

Forma prawna Os fizyczna 3 × spółka akcyjna
3 × osoba fizyczna
1 × przedsiębiorstwo państwowe

7 × przedsiębiorstwo państwowe
1 × spółka z o.o.
1 × spółka akcyjna
1 × osoba fizyczna

-

Forma 
organizacyjna

Przedsiębiorstwo jednozakładowe 6 × przedsiębiorstwo 
jednozakładowe
1 × przedsiębiorstwo wielozakładowe

7 × przedsiębiorstwo jednozakładowe
3 × przedsiębiorstwo wielozakładowe

-

Struktura 
kapitałowa

Wyłącznie kapitał polski 6 × wyłącznie kapitał polski
1 × udział kapitału zagranicznego: 
poniżej 10%

9 × wyłącznie kapitał polski
1 × udział kapitału zagranicznego: poniżej 10%

-

Rok założenia 2012 1 × 1966
2 × 1990-1995
4 × 2000-2010

4 × 1945-1955
2 × 1970-1985
2 × 1990-2000
1 × 2010
1 × bd

-

Wielkość mikro 3 × mikro
3 × małe
1 × średnie

1 × mikro
1 × małe
8 × średnie

-

Personel B+R 0 5 × poniżej 10 os.
1 × 150 os.
1 × bd

4 × do 10 os.
3 × 20-40 os.
2 × 70-100 os.
1 × 150 os.

-

Sytuacja 
finansowa

słaba 4 × przeciętna
3 × dobra

5 × przeciętna
3 × dobra
2 × słaba

-

Udział wydatków 
na B+R  
w przychodach 

mniej niż 1% 3 × powyżej 8%
2 × 2% i mniej
2 × 5-6%

6 × powyżej 8%
1 × 8%
1 × 6%
1 × 4%
1 × 2%

-
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A

nna A
dam

ik
1 2 3 4 5

Obszar działania Lokalny – jedno województwo 3 × krajowy
2 × kraje Europy
1 × lokalny (jedno województwo)
1 × regionalny (kilka sąsiadujących 
województw

5 × kraje Europy
3 × krajowy
1 × globalny
1 × regionalny

-

Dział B+R brak 5 × nie
2 × tak

9 × tak
1 × nie

-

Cechy HT w organizacjach usług B+R
Bardzo słabe  – patenty i licencje (zarówno tworzenie 

innowacji, jak i zgłaszanie patentów)
 – współpraca z podmiotami zewnętrznymi  

w zakresie tworzenia nowych technologii

 – patenty i licencje (zarówno 
tworzenie innowacji,  
jak i zgłaszanie patentów)

brak -

Słabe  – zdolność do tworzenia innowacji
 – zdolność do wdrażania innowacji
 – zdolność do komercjalizacji  

innowacji produktowych, 
 – umiejętność pozyskiwania wiedzy, 

wykorzystywania jej i dzielenia się nią ,
 – informacjochłonność (duża ilość 

różnorodnych informacji), 

 – zdolność do komercjalizacji 
innowacji produktowych, 
patenty i licencje (zarówno 
tworzenie innowacji,  
jak i zgłaszanie patentów)

brak -

Przeciętne  – komunikacja wsparta nowoczesnymi 
technologiami informatycznymi,

 – wiedza pracowników,
 – proces starzenia się opracowywanych 

produktów i technologii w sferze B+R

 – komunikacja wsparta 
nowoczesnymi technologiami 
informatycznymi

 – proces starzenia się opracowywanych produktów i technologii -

Silne Brak  – umiejętność pozyskiwania 
wiedzy, wykorzystywania jej i 
dzielenia się nią, 

 – informacjochłonność (duża ilość 
różnorodnych informacji),

 – proces starzenia się 
opracowywanych produktów i 
technologii

 – informacjochłonność (duża ilość różnorodnych informacji),
 – komunikacja wsparta nowoczesnymi technologiami 

informatycznymi,
 – patenty i licencje (zarówno tworzenie innowacji, jak i zgłaszanie 

patentów), 
 – współpraca z podmiotami zewnętrznymi w zakresie tworzenia 

nowych technologii, 
 – zdolność do tworzenia innowacji,
 – zdolność do wdrażania innowacji,
 – zdolność do komercjalizacji innowacji produktowych

-

Bardzo silne Brak  – zdolność do tworzenia innowacji,
 – zdolność do wdrażania innowacji

 – wiedza pracowników w sferze B+R, 
 – umiejętność pozyskiwania, wykorzystywania i dzielenia się wiedzą

-

Źródło: opracowanie na podstawie badań własnych.

Tabela 1, cd.
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Choć firmy te w strukturze swych wydatków na B+R wydają ponad 8% przychodów, 
to osiągają maksymalnie europejski zakres działania i przeciętną sytuację finansową. 
W znacznej części mają one korzenie postsocjalistyczne, gdyż ich „rdzenie” zostały 
stworzone w latach 1945-1955. Spora ich część powstała w latach 2000-2010. Ich 
kluczowymi czynnikami sukcesu jako firm HT są wiedza pracowników w sferze 
B+R oraz umiejętność pozyskiwania wiedzy, wykorzystywania jej i dzielenia się 
nią. Mają także zdolności do tworzenia, wdrażania i komercjalizacji innowacji, cze-
go efektem są licencje i patenty. Pomaga im w tym współpraca z podmiotami ze-
wnętrznymi w zakresie tworzenia nowych technologii oraz komunikacja wsparta 
nowoczesnymi technologiami informatycznymi.

6. Dojrzałość potencjału zasobowego w branży usług B+R  
    sektora HT – wyniki badań

W toku przeprowadzonych badań empirycznych analizowano zasoby firm HT ze 
względu na: ich znaczenie dla rozwoju firmy, stan posiadania, oryginalność oraz 
dostępność5. Uwzględniono przy tym fazę cyklu życia6, w której się znajdują. Na 
bazie zestawienia ze sobą powyższych kwestii uzyskano dla organizacji branży 
usług B+R charakterystykę zasobową przedstawioną w tab. 2. 

Firmy w fazie narodzin charakteryzują się najsłabszym zapleczem zasobowym 
(trzy grupy zasobów o dużym i bardzo dużym znaczeniu dla rozwoju). Najistotniej-
sze dla ich rozwoju są kompetencje i talenty pracowników. Niestety ich stan posia-
dania, oryginalność i dostępność można ocenić jedynie jako umiarkowaną. Relacje 
z otoczeniem (klientami, dostawcami, jednostkami samorządowymi itp.) nie są w 
ich przypadku zasobem o dużym lub bardzo dużym znaczeniu dla rozwoju. 
Odzwierciedla to przyjęta przez nie strategia wewnętrznego rozwoju.

Organizacje usługowe B+R w fazie wzrostu wydają się już lepiej przygotowane 
zasobowo (pięć grup zasobowych o dużym i bardzo dużym znaczeniu dla rozwoju). 
Mają one wypracowaną silną markę i reputację, a przy tym zaplecze w postaci kom-
petencji kadry kierowniczej oraz wiedzy technologicznej i know-how (patenty, licen-
cje). Niestety, są umiarkowanie aktywne w zakresie relacji z otoczeniem. Należy 
jednak docenić, iż trzy z nich (30%) deklarują realizowanie strategii rozwoju ze-
wnętrznego.

5 Ocena zasobów badanych firm została oparta na ich deklaracjach odnośnie do stanu posiadania 
(obecnie na własność), oryginalności i dostępności (możliwej dla badanych w obecnej sytuacji rynko-
wej np. poprzez partnerów biznesowych) wskazanych w kwestionariuszu badawczym podstawowych 
zasobów organizacyjnych. W każdym z obszarów badani mogli ocenić ich stan jako bardzo niski/a, 
niski/a, umiarkowany/a,  wysoki/a, bardzo wysoki/a.

6 Identyfikacja fazy cyklu życia oparta została na deklaracjach badanych w tym zakresie. Bazując 
na wyjaśnieniach ankietera oraz informacjach zawartych w dołączonym do kwestionariusza badawcze-
go słowniczku pojęć, badani mogli przypisać swojej firmie etap narodzin, wzrostu, dojrzałości lub 
schyłku.
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Tabela 2. Potencjał zasobowy w branży usług B+R sektora HT

Potencjał zasobowy organizacji branży usług B+R sektora HT

Faza 
rozwoju  

org. 

Zasoby o dużym i bardzo dużym 
znaczeniu dla rozwoju  Ich stan 

posiadania 
Ich 

oryginalność 
Ich  

dostępność Ilość 
zasobów Rodzaj

Etap 1. 
Narodzin

3 kompetencje i talenty 
pracowników

umiarkowany umiarkowana umiarkowana

zasoby finansowe niski niska niska
marka i reputacja firmy niski bardzo niska niska

Etap 2. 
Wzrostu

5 marka i reputacja 
firmy

wysoki wysoka wysoka

kompetencje kadry 
kierowniczej

umiarkowany wysoka wysoka

wiedza technologiczna 
i know how (patenty, 
licencje)

umiarkowany wysoka wysoka

wiedza o nowoczesnych 
metodach i technikach 
zarządzania

umiarkowany umiarkowana umiarkowana

pozostałe relacje  
z otoczeniem 

umiarkowany wysoka umiarkowana

Etap 3. 
Dojrzałości

8 kompetencje i talenty 
pracowników

wysoki wysoka wysoka

systemy informatyczne wysoki wysoka wysoka
wiedza o nowoczesnych 
metodach i technikach 
zarządzania

wysoki wysoka wysoka

marka i reputacja 
firmy

wysoki wysoka wysoka

kompetencje kadry 
kierowniczej

wysoki wysoka wysoka

oferowane produkty 
(wyroby/usługi)

wysoki umiarkowana umiarkowana

pozostałe relacje  
z otoczeniem 

wysoki umiarkowana umiarkowana

zasoby finansowe umiarkowany umiarkowana umiarkowana

Źródło: opracowanie na podstawie badań własnych.

Organizacje usługowe B+R sektora HT będące w fazie dojrzałości to najlepiej 
wyposażona zasobowo grupa badanych. Na osiem grup zasobowych o dużym i bar-
dzo dużym znaczeniu dla ich rozwoju aż siedem to zasoby o stanie posiadania „wy-
soki”. Są wśród nich relacje z otoczeniem (klientami, dostawcami, konkurentami 
itp.). Spośród powyższych pięć grup zasobowych to w ich przypadku zasoby o wy-
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sokim stanie zarówno posiadania, oryginalności, jak i dostępności. Należą do nich: 
kompetencje kadry kierowniczej, kompetencje i talenty pracowników, systemy  
informatyczne, wiedza o nowoczesnych metodach i technikach zarządzania, marka  
i reputacja firmy. Niestety, pomimo takiego przygotowania, tylko jedna z badanych 
organizacji będących na tym etapie rozwoju deklarowała realizację zewnętrznej stra-
tegii rozwoju.

7. Podsumowanie

Przeprowadzone badania wskazują, iż organizacje usług B+R branży HT, choć  
z racji swej specyfiki branżowej oraz współczesnych warunków społeczno-gospo-
darczych teoretycznie „skazane” na rozwój zewnętrzny, w praktyce wciąż nie są 
jeszcze gotowe, by go sprawnie realizować. Niewłaściwa struktura eksploatowa-
nych zasobów, a zwłaszcza zbyt mała aktywność, słabe przywiązywanie wagi oraz 
dbanie o rozwój zasobów relacyjnych skutkuje w ich przypadku powolniejszym roz-
wojem, przeciętną sytuacją finansową, maksymalnie europejską skalą działania 
(częściej jednak krajową). W dzisiejszych warunkach rynkowych opieranie rozwoju 
organizacji jedynie na zasobach własnych (chociażby były najbardziej wyjątkowe,  
a za takie można uznać wskazywane przez badanych np. kompetencje kadry kierow-
niczej i pracowników), zwłaszcza w tak trudnym sektorze jak HT, to niestety znacz-
ne ograniczanie możliwości rozwojowych. Nasilać należy w związku z tym nie tylko 
promocję współpracy, ale i instytucjonalne wsparcie polskich organizacji B+R (i nie 
tylko) w zakresie możliwości nawiązywania szeroko zakrojonych, a przy tym wielo-
płaszczyznowych relacji międzyorganizacyjnych. Warto również w toku procesów 
edukacji menedżerskiej położyć silniejszy nacisk na rozwijanie kompetencji relacyj-
nych, pracy w międzyorganizacyjnych zespołach projektowych, umiejętności pro-
jektowania strategii i form współpracy nie tylko wewnątrz organizacji, ale między-
organizacyjnej, w tym koopetycyjnej. Wydaje się, iż luki wiedzy oraz możliwości 
rynkowe w tym zakresie w znacznym stopniu skutkują obecnym, wciąż mało satys-
fakcjonującym tempem rozwoju nie tylko branży B+R, ale i całego opisywanego 
sektora HT. 
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PROBLEMS OF ORGANIZATIONS DEVELOPMENT  
AND THEIR RESOURCE POTENTIAL  
IN PRACTICE OF R&D SERVICES INDUSTRIES  
OF HIGH TECHNOLOGY SECTOR

Summary: The study signaled the essence of growth and development strategies of modern 
organizations. The structure of the unique role of the resource potential in these processes was 
pointed. The goal of this study was to demonstrate higher importance in today’s market 
conditions, external development and relational resources than more traditional approach 
based on the internal growth strategy. The analysis of organization development theory and 
the competitive potential theory were supported by the analysis of eighteen organizations 
from R&D services sector of HT. It is visible for them that the structure of resources is not 
taking into account the relational resource development and basing only on the internal 
development strategy today is not the approach that guarantees market success in HT sector. 
Such an approach leads to an average or poor financial situation, so it should be changed as 
soon as possible. 

Keywords: organization development, resource potential, development strategies, High-
-Technology organization development. 




