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Wstep

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wiaze sie z podejmowaniem szeregu wyzwan.
Poczatkowo sa one trudne do okreslenia i przewidzenia. Skuteczne konkurowanie na
zmieniajacych si¢ rynkach pociagga za sobg koniecznos$¢ obserwacji i ciaglej analizy zarowno
blizszego, jak i dalszego otoczenia organizacji. Niezwykle istotnym obszarem s3g w tym
przypadku dzialania prowadzone przez konkurentéw. To wlasnie migedzy innymi na ich
podstawie, jednostki gospodarcze ustalaja swoje strategie biznesowe.

W kapitalistycznym systemie gospodarczym konkurowanie utozsamiane jest z rywalizacja
o dostepne na rynku zasoby. Te za$ sg bezposrednim czynnikiem wpltywajacym na pozycje
konkurencyjna organizacji. Nie dziwi zatem fakt, ze — w wielu przypadkach — nastawienie na
konkurowanie jest strategia powszechnie stosowang przez =zarzadzajacych polskimi
przedsigbiorstwami. Pomimo tego, coraz czgséciej spotka¢ mozna w firmach realizacjg
alternatywnych dziatan, ukierunkowanych na wspotprace, rowniez w przypadku organizacji
funkcjonujacych w tej samej branzy. Rozwigzanie to bowiem moze przynie$¢ znacznie wigksze
korzy$ci niz intensywna rywalizacja, na przykltad o dostgp do kluczowych zasobow
(Zakrzewska-Bielawska, 2014a).

Jednym z takich niekonwencjonalnych dziatan jest wykorzystanie koncepcji kooperenciji,
utozsamianej ze wspOlpracag konkurujacych ze sobg podmiotow. Istotny jest fakt, ze jest ona
stosowana rowniez w przypadku firm, ktore przejawiaja podobienstwo strategii i zamierzonych
celéw rynkowych. Co wiecej, zgodnos¢ partnerdw w tych obszarach utatwia tworzenie relacji
kooperencyjnej, a to stanowi jeden z czynnikéw sukceséw zwigzkéw kooperencyjnych.
Wspomniane rozwigzanie jest o tyle ciekawe, ze pozwala zachowaé catkowita odrebnosé
1 niezalezno$¢ kooperujacych podmiotow. Czyni to zatem kooperencje¢ atrakcyjng alternatywa

dla innych metod wspolpracy miedzyorganizacyjne;.



Z uwagi na powyzsze, relacje kooperencyjne staty si¢ przedmiotem zainteresowania badaczy
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu 1 jako$ci w ostatnich latach. Koncepcja kooperencji skupia
si¢ na wykorzystaniu spdjnych kierunkéw dziatania i zblizonej strategii wspotpracujacych
organizacji w celu osiggania korzysci, ktorych nie bylyby one w stanie osiagna¢ dziatajac
w pojedynke. Proces ten swoje fundamenty buduje wokot trwatych relacji, opartych na zaufaniu
i dlugookresowej orientacji na osiggnigcie zamierzonych celéw. Aspekt ten sprawia,
ze zarzadzanie relacjami przedsigbiorstwa stanowi jedno z najbardziej ambitnych wyzwan
stojacych przed menedzerami we wspotczesnych organizacjach.

Badania nad kooperencja, cho¢ przeprowadzane dotychczas w sposob fragmentaryczny,
doczekaly si¢ wielu publikacji naukowych. Przy tym, badania te prowadzone byly w réznych
obszarach gospodarczych. Do tej pory, zagadnienie to obj¢to miedzy innymi firmy z sektoréw:
meblarskiego, opieki medycznej, transportu (w tym linii lotniczych) i komunikacji oraz
turystyki. Najnowsze tego typu publikacje koncentruja si¢ wokot wspolpracy rywali z sektora
wysokich technologii (hi-tech) (Zakrzewska-Bielawska, 2014a).

Kooperencja wykorzystywana moze by¢ przez organizacje w wielu wymiarach oraz na r6znych
poziomach. Wspotpraca rywali dotyczy¢ moze wspolnych dzialan w obszarze badan i rozwoju,
produkcji/ustug, sprzedazy/dystrybucji, marketingu, logistyki, finanséw, informatyki, czy
wreszcie zasobow ludzkich. Co wigcej, przejawia si¢ ona nie tylko w relacjach
mi¢dzyorganizacyjnych. Kooperencj¢  wykorzystuje si¢ réwniez w  kontek$cie
wewnatrzorganizacyjnym. W takim przypadku do wspotpracy dochodzi mig¢dzy dziatami
wchodzacymi w sklad jednego przedsigbiorstwa. Zachodzaca migdzy poszczegodlnymi
departamentami wspoOlpraca wynika ze zbieznosci zakladanych celéw wzgledem catej
organizacji. Obiektami konkurowania jednostek sg za$ strategiczne zasoby finansowe oraz
ludzkie (Mierzejewska, 2020). W konsekwencji, stale rosngce zainteresowanie prowadzeniem
dziatan kooperacyjnych skutkuje wykorzystaniem kooperencji w kolejnych dziedzinach
biznesu (Cygler, 2009a). Przykladem obszaru, w ktérym kooperencja nie zostala jeszcze
doktadnie zbadana, jest sektor pitki nozne;.

Z uwagi na unikatowos¢ relacji zachodzacych migdzy klubami pitkarskimi a ich otoczeniem,
konieczne jest zidentyfikowanie charakterystyk opisujacych tworzone przez te organizacje
zwigzki. Sktadaja si¢ na nie: wewnetrzny i1 zewngtrzny potencjat kooperencyjny, motywy,
uwarunkowania oraz bariery kooperencji. W tak specyficznym i turbulentnym otoczeniu, jakim
jest sektor pitki noznej, zasobami o strategicznym znaczeniu okazuja si¢ nieraz posiadane przez
kluby zasoby ludzkie. Sposrod wskazanych wczes$niej wymiardw kooperencji, to wlasnie

wymiar zasobow ludzkich uwazany jest za kluczowy z perspektywy tworzenia relacji



kooperencyjnych w pitce noznej. Co wigcej, transfery czasowe zawodnikow, wpisujac sie
w ide¢ leasingu pracowniczego, stanowig jeden z glownych motywow wspotpracy
konkurujacych ze soba klubéw pitkarskich (Szortyka, 2020).

Dazenie do glebszego zbadania zjawiska kooperencji klubow pitkarskich w wymiarze
czasowych transferéw zawodnikéw zrodzilo potrzebe przeprowadzenia badania opisanego
w niniejszej pracy doktorskie;.

Celem glownym dysertacji jest identyfikacja i ocena czynnikéw determinujacych transfery
czasowe (tzw. wypozyczenia zawodnikow) w Kklubach pilkarskich w Polsce.
Poruszanymi w badaniu obszarami charakteryzujacymi relacje kooperencyjne w ramach
wypozyczen zawodnikow sa: (1) potencjal kooperencyjny sektora; (2) potencjal kooperencyjny
klubow; (3) uwarunkowania zewnegtrzne kooperencji; (4) uwarunkowania wewnetrzne
kooperencji; (5) motywy kooperencji; (6) bariery kooperencji.

W zwigzku z powyzszym, wskazany cel gldéwny uzupeliony zostat nastepujacymi celami
szczegolowymi:

e ocena potencjatu sektora do tworzenia przez kluby relacji kooperencyjnych w ramach

czasowych transferéw zawodnikow;

e ocena potencjatu klubéw do tworzenia relacji kooperencyjnych w ramach czasowych

transferow zawodnikow;

e rozpoznanie zewngtrznych oraz wewnetrznych uwarunkowan sprzyjajacych transferom

czasowym zawodnikow;

e rozpoznanie gltéwnych motywow dokonywania przez kluby transferéw czasowych

zawodnikow;

e rozpoznanie gtdéwnych barier transferéw czasowych zawodnikow;

e okreslenie wptywu relacji kooperencyjnych na osiggane przez kluby korzysci w ramach

wypozyczen zawodnikow;

e okreslenie wptywu relacji kooperencyjnych na osiagane przez kluby straty i ponoszone

koszty w ramach wypozyczen zawodnikow;

e dokonanie ogblnej oceny efektow wypozyczen zawodnikow z perspektywy klubow.
Sformulowane w taki sposob cel glowny oraz cele szczegolowe, daly asumpt do
opracowania oSmiu pytan badawczych:

Pytanie 1: Czy polski sektor pitki noznej dysponuje potencjalem do tworzenia relacji

kooperencyjnych w ramach transferéw czasowych zawodnikéw? Jaki jest poziom tego

potencjatu?



Pytanie 2: Jakim poziomem potencjalu do tworzenia relacji kooperencji w ramach

czasowych transferow zawodnikow, charakteryzuja si¢ polskie kluby pitkarskie?

Pytanie 3: Jakie s3 kluczowe uwarunkowania zewnetrzne oraz wewnetrzne

podejmowania wypozyczen zawodnikdw w ramach relacji kooperencyjnych polskich

klubéw pitkarskich?

Pytanie 4: Jakie s3 kluczowe motywy dokonywania wypozyczen zawodnikow przez

polskie kluby pitkarskie?

Pytanie 5: Jakie sa kluczowe bariery transferow czasowych w polskich klubach

pitkarskich?

Pytanie 6: Ktore z wyodrebnionych kluczowych czynnikéw nalezy uznaé za

determinanty transferow czasowych w polskich klubach pitkarskich?

Pytanie 7: Jakie sa najczesciej definiowane Kkorzysci, straty oraz koszty wypozyczen

czasowych zawodnikdw osiggane/ponoszone przez polskie kluby pitkarskie?

Pytanie 8: Jak decydenci w klubach pitkarskich oceniajg dotychczasowe efekty zwigzane

z transferami czasowymi zawodnikow?
Weryfikacja istotno$ci oraz kierunku zalezno$ci wystepujacych miedzy okreslonymi
zmiennymi pozwolita na uzyskanie odpowiedzi na wyzej przytoczone pytania badawcze.
Niniejsza rozprawa doktorska stanowi uzupetnienie dotychczasowej wiedzy dotyczacej
kooperencji klubow pitkarskich, skupiajac si¢ jednoczesnie na rozgrywkach odbywajacych sie
w Polsce. Na potrzeby dysertacji przeprowadzone zostalo badanie nt. kooperencji polskich
klubéw pitkarskich w wymiarze wypozyczen zawodnikow. Bazujac na wykorzystanych we
wczesniejszych badaniach skalach, dotyczacych potencjalu kooperencyjnego sektora oraz
przedsigbiorstw w Polsce, autorstwa J. Cygler (2009a), a takze uwarunkowan i determinant
kooperencji polskich przedsigbiorstw sektora high-tech, autorstwa A. Zakrzewskiej-
Bielawskiej (2014a), autor przeprowadzit badanie wtasne, ktére pozwolito scharakteryzowac
relacje kooperencyjne w ramach transferow czasowych zawodnikéw w badanej probie
organizacji. Podmiot badania stanowity polskie kluby pitkarskie. Dane do analizy uzyskano
od przedstawicieli klubow odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji transferowych.
W zalezno$ci od organizacji, byli to trenerzy, dyrektorzy sportowi, zarzad oraz wiasciciele.
Czg$¢ teoretyczna pracy bazuje na studiach zrodet literaturowych krajowych oraz
zagranicznych, dotyczacych problematyki opisanej w dysertacji. Podejscie to pozwolito na
zgromadzenie dotychczasowej wiedzy dotyczacej zjawiska kooperencji zawartej w literaturze.
Dodatkowo, umozliwito ocen¢ obecnego stanu wiedzy dotyczacego zarzadzania relacjami

w organizacjach, rowniez tych funkcjonujacych w sektorze pitkarskim. W efekcie mozliwe
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bylo scharakteryzowanie samych transferéw czasowych zawodnikdéw oraz okreslenie roli, jaka
peini ten proces w budowaniu relacji miedzyorganizacyjnych.

W celu precyzyjnego wykazania zalezno$ci wystepujacych w procesie budowania relacji
opartych o transfery czasowe zawodnikdéw, autor przeprowadzil wiasne badanie empiryczne.
Byto to badanie ilosciowe wykorzystujace metod¢ ankietowa, przeprowadzone wsrdd polskich
klubow pitkarskich. Uzyskane odpowiedzi (w liczbie 234 kwestionariuszy) pozwolily na oceng
dziatan kooperencyjnych w ramach wypozyczen czasowych zawodnikow, z punktu widzenia
0s0b odpowiedzialnych za transfery pitkarzy w klubach. Zrealizowane w postepowaniu
badawczym analizy regresji pozwolily na wykazanie zalezno$ci wystepujacych migdzy
wykorzystanymi zmiennymi. Opis przeprowadzonego badania zostal zawarty w rozdziale
piatym dysertacji.

Na strukture pracy sktadaja si¢: wstep, cztery rozdziaty teoretyczne, jeden metodyczny, jeden
opisujacy wyniki badania, jeden zawierajacy wnioski z badania oraz zakonczenie.

Rozdziat pierwszy skupia si¢ na scharakteryzowaniu i1 zdefiniowaniu zjawiska kooperencji na
gruncie teoretycznym. Po§wigcono w nim rowniez miejsce na zaprezentowanie kooperencji
z perspektywy wybranych teorii naukowych. Zwienczeniem rozdzialu pierwszego jest
prezentacja typow relacji kooperencyjnych wykorzystywanych w organizacjach.

W rozdziale drugim uwage skupiono na motywach, barierach oraz uwarunkowaniach
zewnetrznych 1 wewngtrznych kooperencji. Zdefiniowanie powyzszych czynnikéw pozwolito
réwniez na opisanie mozliwych efektow kooperencji — korzysci oraz zagrozen dla organizacji.
Rozdzial trzeci opisuje rolg¢ zarzadzania relacjami przedsigbiorstw w procesie budowania
zwigzkéw kooperencyjnych. Scharakteryzowano w nim, czego dotyczy zagadnienie
zarzadzania relacjami oraz wskazano role kapitalu relacyjnego w zarzadzaniu kapitatem
intelektualnym wspoéiczesnych organizacji. Rozdziat ten nawigzuje rowniez do wykorzystania
leasingu pracowniczego jako instrumentu zarzadzania kapitalem intelektualnym
przedsigbiorstw. Zaprezentowane tresci mialy na celu przyblizy¢ zagadnienie potencjatu
kooperencyjnego, na ktory sktadaja si¢ m.in. kompetencje relacyjne jednostek gospodarczych.
Rozdziat konczy przedstawienie koncepcji potencjatu kooperencyjnego sektora oraz potencjatu
kooperencyjnego przedsiebiorstw jako sktadowych macierzy kooperencji autorstwa J. Cygler
(2009a).

W  rozdziale czwartym scharakteryzowano na czym polega zarzadzanie relacjami
wspotczesnego klubu pilkarskiego, z uwzglednieniem roli pitki noznej w $wiatowej
gospodarce. W tej czgsci pracy zdefiniowane zostaly roéwniez procesy komercjalizacji,

globalizacji oraz umigdzynarodowiania kluboéw pitkarskich. To za§ umozliwito
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scharakteryzowanie, czym przejawia si¢ kooperencja organizacji piltkarskich, ze szczegdélnym
podkresleniem roli transferow czasowych na budowanie relacji migdzyorganizacyjnych.
Ostatnim elementem zawartym w tym rozdziale jest opis polskich rozgrywek pitkarskich oraz
prezentacja rynku transferowego w sektorze polskiej pitki nozne;.

w rozdziale pigtym zaprezentowano metodyke badania empirycznego.
Zawarte w nim uzasadnienie wyboru problemu badawczego pozwolilo na zdefiniowanie celu
1 zakresu badania. W tej czgéci opisano réwniez wykorzystang metode zbierania danych,
scharakteryzowano probe badawcza oraz szczegdtowo omoéwiono budowe zastosowanego
narzedzia badawczego.

Rozdzial szosty prezentuje wyniki badania w obszarach: potencjatu kooperencyjnego sektora
oraz klubow, motywoéw, uwarunkowan zewnetrznych i wewngtrznych, barier, korzysci oraz
strat i kosztow kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikow.
Elementy te pozwolily na ogdélng diagnozg¢ zjawiska wspotpracy rywalizujacych klubow
we wspomnianym wymiarze.

Szczegotowa analiza tresci zawartych w rozdziale szostym poskutkowala przeprowadzeniem
wnioskowania, ktorego rezultaty zostalty ukazane w dedykowanej temu czgsci dysertacji.
Wyniki przeprowadzonego badania pozwolity na identyfikacje¢ i ocen¢ determinant transferow
czasowych W otrzymane;j probie polskich klubow pitkarskich.
Na proces ten sktadaly si¢ analizy regresji, ktore umozliwity wskazanie czynnikow majacych
dodatni i ujemny zwiazek z liczba tworzonych relacji kooperencyjnych w ramach wypozyczen
zawodnikow.

Dzigki scharakteryzowaniu relacji kooperencyjnych mozliwe bylo okreslenie obszarow,
ktérym osoby odpowiedzialne za zarzadzanie polskimi klubami powinny poswigci¢ szczegdlng
uwagg, chcac rozwija¢ tworzone przez siebie relacje ukierunkowane na wypozyczenia graczy.
Ponadto, okres§lone w wyniku badania poziomy potencjatow kooperencyjnych sektora oraz
klubéw, pozwolily na wskazanie gtownych czynnikow wplywajacych na przyjmowang przez
kluby strategie kooperencji. Zdefiniowano w ten sposob obszary, ktore w kluczowym stopniu
decyduja o wypozyczeniach zawodnikéw. Umozliwito to rdowniez wskazanie potencjalnych
dalszych kierunkéw rozwoju relacji kooperencyjnych klubow.

Zakonczenie  dysertacji  zawiera  reasumpcj¢  uzyskanych  rezultatow  badania.
Poza wskazaniem gléwnych ograniczen towarzyszacych postgpowaniu badawczemu,
praca poszerzona zostala o refleksj¢ dotyczacg interpretacji wynikow oraz gtéwne zagrozenia

zidentyfikowane na etapie analizy zrodet wtérnych. Ostatecznie, w zakonczeniu,
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zawarto rekomendacje dotyczace sposobu, w jaki moglyby zosta¢ przeprowadzone kolejne

postepowania badawcze nawigzujace do tematyki ujetej w niniejszej pracy doktorskie;j.
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Rozdzial 1: Charakterystyka kooperencji
i jej istota w ujeciu teoretycznym

1.1 Definicja i charakterystyka kooperencji

1.1.1 Definicja kooperencji

Ztozonos¢ 1 dynamizm proceséw zachodzacych na rynkach sprawiaja, Ze organizacje
muszg poszukiwac¢ coraz nowszych i bardziej innowacyjnych rozwigzan w kwestii zarzadzania.
Warunek ten dotyczy rowniez kreowanych przez firmy relacji z otoczeniem, w tym z rywalami
(Ford iin., 2011; Gallego-AlvareZ iin., 2011; Gnyawali i Park, 2011; Autio i Thomas, 2014).
Przez diugie lata, w biznesie, dominowato przeswiadczenie, ze istnieja jedynie dwa
rozwigzania w tym obszarze (Bengtsson i Kock, 2014; Tidstrom, 2014; Hannah i Eisenhardt,
2018). Organizacje w tym czasie zmuszone byly dokona¢ podziatu pozostatych uczestnikéw
rynku na konkurentéw oraz partneréw (Lundgren-Henriksson i Kock, 2016; Gernsheimer i in.,
2021). Wspomniana zmienno$¢ warunkow, w ktorych przychodzi funkcjonowaé dzisiejszym
przedsigbiorstwom sprawia, ze wyzej wymienione podejscie jest coraz czesciej porzucane
na rzecz taczenia strategii konkurowania i wspotpracy (Wiener i Saunders, 2014; Zakrzewska-
Bielawska, 2014b; Bagdoniene i Hopeniene, 2015; Bouncken i in., 2015; Cohen i Zhang, 2022).
Efektem poszukiwania alternatywnych rozwigzan w obszarze budowania relacji
mi¢dzyorganizacyjnych jest wytonienie si¢ kooperencji (Gnyawali i Charleton, 2018; Jambor,
2018; Pant i Yu, 2018; Santos, 2021).

Kooperencja jest terminem, ktérego zrddla nalezy doszukiwaé sie w jezyku angielskim

(Bakonyi, 2011). Pochodzi ono bowiem ze zbitki stow ,,wspotpraca” (ang. cooperation) oraz
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Lrywalizacja” (ang. competition) (Rudny, 2015). W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna nie
tylko szereg definicji pojecia kooperencji, ale takze spotka¢é mozna zamienne okre$lanie
wspomnianej  koncepcji  terminem  ,koopetycja”  (ang.  coopetition/co-opetition)
(Bartkowiak i Koszel, 2013) czy nawet ,.konkuperacja” (Himpel, 2012).

Na potrzeby niniejszej rozprawy zunifikowano obecne w literaturze okreslenia wyzej
wspomnianego zjawiska poprzez przyjecie terminu ,,kooperencja” i zastosowanie w dysertacji
wylacznie tej formy. Celem zaprezentowania gtdéwnej idei powstania wspomnianej koncepcji,
w rozdziale pierwszym rozprawy podje¢to probe zdefiniowania i scharakteryzowania pojgcia
kooperencji. W tej czesSci pracy opisano rowniez teoretyczne fundamenty towarzyszace
powstaniu tej koncepcji oraz zaprezentowano istniejace typy relacji kooperencyjnych.
Rozdziat ten zostat opracowany na podstawie przegladu i analizy literatury obecnej w bazach
publikacji naukowych. Przeprowadzona procedura pozwolita stwierdzi¢, Zze opisywane
zjawisko zyskato w ostatnich latach na popularnosci.

O rosngcym znaczeniu kooperencji w $§wiecie nauki §wiadczy¢ moze fakt pojawienia si¢ coraz
wigkszej liczby publikacji z tej dziedziny. Dla przyktadu, w ksigzce autorstwa A. Zakrzewskiej-
Bielawskiej (2014a) wskazano, ze potowa istniejacych publikacji poswigconych kooperencji
do 2014 roku zostata opublikowana po 2009 roku (Zakrzewska-Bielawska, 2014a).

W bazie EBSCO odnalez¢ mozna 2146 publikacji naukowych opisujacych to zagadnienie
powstatych miedzy 2010 a 2017 rokiem. W samym tylko 2017 roku publikacji tych pojawito
sie 373. W 2018 roku powstato juz 629 publikacji na temat kooperencji. Kolejno, w 2019 roku
byto to 731, w 2020 roku 976, w 2021 roku 1069 i az 1106 publikacji w 2022 roku.
W sumie, w bazie EBSCO obecnie! znalez¢ mozna przeszio 7,2 tysigca artykulow i monografii
naukowych dotyczacych zjawiska kooperencji. Réwniez baza ResearchGate pozwala
na odnalezienie przeszio 1000 pozycji dotyczacych kooperencji powstalych miedzy 2010
a 2022 rokiem?.

Aktualnie, w sytuacji gdy opisywana koncepcja stata si¢ znacznie lepiej rozpoznana,
srodowisko akademickie dazy do =znalezienia 1 scharakteryzowania czynnikéw
determinujacych nawigzywanie i rozwdj relacji kooperencyjnych (Romaniuk, 2012; Czakon,
2013; Westra i in., 2017; Niu i in., 2021). W wielu przypadkach kooperencja wskazywana jest

bowiem jako gltowne zroédto rozwoju przedsigbiorstw, pozwalajace na opracowanie

!'Stan na 10.02.2023 r.
2 Analiza oparta na stowach kluczowych prac, w ktorych pojawil sie termin ,,coopetition”. Na podstawie bazy
EBSCO oraz ResearchGate, na dzien 10.02.2023 r.
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dlugotrwatych przewag konkurencyjnych (Zakrzewska-Bielawska, 2013a; Zakrzewska-
Bielawska, 2014c; Della Corte i Aria, 2016).

W licznych publikacjach dotyczacych omawianego zjawiska, badacze zajmujacy si¢
kooperencja dokonali szeregu prob jej zdefiniowania (Devece 1 in., 2019).
Wptyw na niejednorodne definiowanie kooperencji maja czynniki odpowiadajace za tworzenie
relacji o wskazanej charakterystyce. Jednym z tych elementow jest wielko$¢ organizacji
wchodzacych w uktady kooperencyjne. Motywy podejmowania relacji uzaleznione sg bowiem
od wielkos$ci kooperentow i w zalezno$ci od tego czynnika powody podejmowania relacji beda
si¢ w kazdym przypadku od siebie r6zni¢ (Pietruszka-Ortyl, 2008).

Opisywana problematyka zyskala swoja popularnos¢ gléwnie w sektorze matych i $rednich
przedsigbiorstw. W konsekwencji, to wiasnie organizacje z sektora MSP staly sie gtownym
obiektem zainteresowan badaczy kooperencji, a wspolpraca rywali z sektora matych i $rednich
firm zostata dotychczas najdoktadniej scharakteryzowana w literaturze (Bengtsson i in., 2016a).
Aczkolwiek, w ostatnich latach zjawisko to zyskuje na powszechnosci réwniez w innych
sektorach. Spowodowalo to, ze coraz czgséciej dochodzi do prob opisania kooperencji z nowych,
wczesniej nieanalizowanych perspektyw.

Paradoksalnie, innowacyjnos$¢ kooperencji opiera si¢ na jej prostocie (Bengtsson i in., 2016b;
Stadtler i van Wassenhove, 2016). Rozszerzenie mys$lenia o konkurowaniu i wspotpracy
sprawia, ze dotychczas skomplikowane mechanizmy gospodarcze stajg si¢ fatwiejsze
do przewidzenia, a mozliwos$ci reagowania na zmiany pojawiajace si¢ w otoczeniu organizacji
ulegaja zwigkszeniu (Bernat, 2019; Trapp 1 in., 2020; Massari i Giannoccaro, 2021). W wyniku
podejmowanej wspolpracy, podzialowi podlegaja nie tylko wspolnie wypracowane zyski,
ale rowniez rozltozeniu ulega ryzyko niepowodzenia podejmowanej dziatalnos$ci (Lin i Huang,
2013; Porter i Heppelmann, 2014; Charleton i in., 2018; Sharma i in., 2021; Rafi-Ul-Shan i in.,
2022). Wzigcie zbiorowej odpowiedzialnosci za wspolne inicjatywy sprawia, ze w przypadku
pojawienia si¢ nieoczekiwanych negatywnych zjawisk, réwniez ich skutki sg dzielone migedzy
wszystkie organizacje pozostajace w relacji partnerskiej (Zakrzewska-Bielawska, 2014d;
Tan, 2016; Planko i in., 2019).

Termin ,,kooperencja” zostat po raz pierwszy uzyty w literaturze w 1989 roku przez R. Noorda.
Upowszechnienie tego zjawiska przebiegato jednak stopniowo, a wraz z uptywem czasu
zaczelo si¢ ono pojawia¢ w kolejnych opracowaniach naukowych (Czakon i Mucha-Kus, 2014;
Dowling, 2020). Przelomowa w tym aspekcie okazata si¢ by¢ publikacja ksigzki
pt. “Co-opetition” autorstwa A. Brandenburgera i B. Nalebuffa w 1996 roku. Pozycja ta istotnie

spopularyzowata koncepcje kooperencji, ktora juz wowczas pojawiata si¢ w wielu publikacjach
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z zakresu zarzadzania strategicznego, analizy tancucha dostaw oraz badan nad przewaga
konkurencyjng (Bengtsson i in., 2010; Stein, 2010; Kovacs i Spens, 2013; Kossyva i in., 2014).
Mnogo$¢ opracowanych od tego czasu definicji kooperencji, analizowanej z wielu perspektyw,
sprawia, ze nie sposob przedstawi¢ wszystkie dotychczasowe spojrzenia na opisywane
zagadnienie. W najprostszym ujeciu, kooperencja wystepuje, gdy co najmniej dwoch
konkurentéw, celem osiggnigcia okreslonych korzysci, decyduje si¢ na wspotdziatanie.
Wspotpracujacy rywale rezygnuja lub ograniczaja przy tym bezposrednie konkurowanie
w okreslonych obszarach. W wyniku tworzonej relacji, rozwdj tych przedsigbiorstw zalezny
jest od stopnia, w jakim organizacje te ze soba wspoOtpracuja. Dzieje si¢ tak, poniewaz
opracowane w ten sposob modele biznesowe warunkuja swoje powodzenie od poziomu
zaangazowania wlaczonych w relacj¢ stron (Dagnino, 2009).

Jedng z najczesciej cytowanych w literaturze jest definicja kooperencji autorstwa
M. Bengtssona i S. Kocka (2014). Zgodnie z propozycja wspomnianych autoréw, aby mozna
byto moéwi¢ o kooperencji, w relacjach migdzy co najmniej dwiema organizacjami,
musi zaistnie¢ jednoczesna konkurencja i kooperacja w choc¢by jednym aspekcie tworzenia
warto$ci (bez rozroznienia, w ktérej doktadnie dziedzinie 6w proces si¢ materializuje).
Nieodlacznym elementem towarzyszacym kooperencji jest jednos¢ czasu w relacji
konkurencja-wspoétpraca. Organizacje zatem wspdlnie dochodza do tego, w ktérych obszarach
optaca im si¢ wspoOlpracowac oraz okreslaja te sfery, ktore powierzaja konkurencji. To wtasnie
elementy konkurowania cechujg si¢ strategicznym znaczeniem dla przedsigbiorstwa i sa
chronione wewnetrzng tajemnica (Bengtsson 1 Kock, 2014). Rownie popularng definicja
kooperencji jest propozycja A. Brandenburgera i B. Nalebuffa (2011). Przywotani autorzy,
zdefiniowali to zjawisko postrzegajac je przez pryzmat teorii gier, omowionej szerzej
w podrozdziale 1.2.1. W ich odczuciu, punktem wyjscia do prawidtowego scharakteryzowania
kooperencji jest wskazanie wynikajacej z niej wspodtzaleznosci kooperujacych przedsigbiorstw.
Owa wspolzalezno$¢ polega na konkurowaniu i wspotpracy, ktore w zaleznos$ci od kontekstu
moga przybiera¢ forme¢ pozytywna, badz negatywna (Brandenburger i Nalebuff, 2011).
Relacje te prowadza do rozstrzygnig¢ na zasadzie win-lose, co skutkowalo w pdzniejszym
czasie krytyka tego podejscia. Ewolucja mozliwych do obrania perspektyw doprowadzita
do zrodzenia si¢ kolejnych koncepcji bazujacych na tym podejsciu. Najbardziej popularnym
scenariuszem relacji migdzyorganizacyjnych, a zarazem uwazanym za optymalne rozwigzanie,
jest koncepcja win-win, ktorej osiggnigcie gwarantuje jedynie strategia wspotpracy (Vanags
i in., 2015; Lee i in., 2018; Mustikaningsih, 2019). Réwnowaga i wsparciem w zakresie

osiggnigcia takiego stanu ma by¢ wykorzystanie interakcji pozytywnych, bedacych
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fundamentem powstatych partnerstw. Idea ta podkresla istotno$¢ wzajemnych relacji na to co
wspolpracujace organizacje otrzymuja na wyjsciu. Poczatkowo, rezultaty te mialy by¢
uzaleznione przede wszystkim od zasobdw, ktore przedsigbiorstwa oferowaly w ramach
zawieranej kooperacji. Istotne jest to, ze z zatoZenia zasoby te musiaty by¢ komplementarne
i to wilasnie ten aspekt byl decydujacy z perspektywy powstania danej wspotpracy
miedzyorganizacyjnej. Komplementarno$¢ zasobow umozliwia osiagnigcie efektu synergii,
poniewaz organizacje s w stanie tworzy¢ wartosci oraz korzysci, ktorych nie moglyby
wykreowaé w pojedynke (Balicka, 2014; Liu i in., 2014; Molnar i in., 2016; Moczata, 2017;
Roels i Tang, 2017).

Strategiczna wspotpraca migdzyorganizacyjna pozwolila na zaobserwowanie zaleznosci
migdzy taczeniem posiadanych zasobow materialnych, kompetencji doswiadczenia i wiedzy
a osigganym przez partnerow wynikiem ekonomicznym (Fink i Kessler, 2010; Barney 1 in.,
2016; Alvarez i in., 2020). Ta diametralna zmiana w rozumieniu konkurowania i wspolpracy
powoduje, ze chcac uzyskaé przewagi w obszarze konkurowania, organizacje decyduja si¢ na
podejmowanie wspdlnych inicjatyw poprzez budowanie silnych relacji. Dochodzi tu do
powstania renty relacyjnej, a wiec korzysci wynikajacej z taczenia zasobow partneréw (Rose
iin., 2010; Murray i in., 2011; Ritala 1 Sainio, 2014; Barney, 2015; Christ i in., 2017; Cygler
i1in., 2018; Ritala, 2018; Vanyushyn i in., 2018; Zacharia i in., 2019). Te argumenty stawaty
si¢ kluczowe w podejmowaniu decyzji o budowaniu relacji opierajacych si¢ na zaufaniu
i lojalnosci, takich jak wskazana kooperencja (Czernek i Czakon, 2016; Chen, 2019; Lascaux,
2020). Problem wspomnianej renty relacyjnej zostal blizej oméwiony w podrozdziale 1.2.2,
przy okazji prezentowania teorii zasobowej jako zrédta powstania koncepcji kooperenc;ji.
Jednakze, wspolpraca migdzyorganizacyjna nie powinna ignorowac innego kluczowego
aspektu, jakim pozostaje zorientowanie na klienta (McQuaid, 2010; Dentoni i in., 2016).
Kooperencja powinna zatem zawsze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej zarowno przedsigbiorstwa,
jak 1 klienci uzyskuja korzy$ci w wyniku prowadzonej wspotpracy (Khodabakhshian, 2019;
Chang 1 in., 2020). Obrazuje to w sposob dosadny popularna we wspodtczesnej literaturze
sytuacja okreslana jako win-win-win, w przypadku ktérej poza dwoma oczywistymi
wygranymi relacji kooperencji — przedsigbiorstwami, pojawia si¢ trzeci wygrany — konsument
(Yami i in., 2010; Orsdemir i in., 2019).

Jedng z definicji kooperencji opracowanych przez polskich badaczy tego zjawiska jest
propozycja autorstwa A. Zakrzewskiej-Bielawskiej (2014a). Zdaniem autorki, stowo
,kooperencja” zawiera w sobie esencj¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Powstata ona

bowiem ze zbitki dwdch stow okreslajacych zlozonosci rzeczywistosci, w ktorej funkcjonuja
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organizacje. Kooperencja wskazuje, ze funkcjonowanie w realiach biznesowych polega
w duzej mierze na wspotpracy i konkurowaniu z pozostatymi organizacjami. Zakrzewska-
Bielawska (2014a) podkresla réwniez, ze inne okre$lenia nie definiujg istoty prowadzenia
dziatalnosci tak dobrze, jak wlasnie kooperencja. Dzieje si¢ tak, poniewaz rozlaczne
traktowanie wspotpracy i konkurowania nie odzwierciedla w catosci tego, jak prowadzi si¢
wspotczesnie biznes. Ztozonos¢ istniejacych relacji migdzyorganizacyjnych nie pozwala zatem
na podzielenie pozostalych uczestnikow rynku jedynie na konkurentdéw i partnerow.
Praktyka biznesowa pokazuje, Ze mozna mie¢ réwniez do czynienia z jednostkami bedacymi
jednoczesnie rywalami, jak i kooperantami w biznesie. To, co dodatkowo charakteryzuje
kooperencje, to fakt, ze jest ona ukierunkowana na rozwoj organizacji. Innymi stowy, decyduja
si¢ na nig organizacje chcace dokonywac progresu, zwigkszajac swoja konkurencyjnosc¢
1 innowacyjno$¢ wzgledem jednostek bedacych poza relacja. Dzieje si¢ tak, poniewaz zwigzki
kooperencyjne pozwalaja na tworzenie okre§lonych wartosci. Stawia to kooperencje
w uprzywilejowanej pozycji wzgledem innych form wspolpracy rywali, takich jak zmowy
konkurentow. W przypadku zméw, bowiem, nie moze by¢ mowy o tworzeniu unikalnej
warto$ci (Zakrzewska-Bielawska, 2014a).

Przytoczone powyzej definicje zjawiska kooperencji obrazuja podstawowe zatozenia
przyswiecajace jej powstaniu. Inne przyklady rozumienia terminu ,kooperencja” zostaly

zebrane 1 przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane definicje kooperencji

Definicja Autor/Autorzy

Tworzenie warto$ci oraz czerpanie z niej pozytku, a nie traktowanie jej wylacznie | W. Czakon
jako stosunki migdzyorganizacyjne.

System aktoroéw dziatajacych w oparciu o czgsciowg zgodno$¢ celow i interesoéw. | G. B. Dagnino, F. Le Roy,
S. Yami i W. Czakon

Relacje o charakterze wspotpracy migdzy firmami majacymi zbiezne cele | G. Hamel, Y. L. Doz
kooperacyjne i rozbiezne cele konkurencyjne. i C. K. Prahalad

Uktad jednoczesnych i wspolzaleznych strumieni relacyjnych o charakterze | J. Cygler
kooperacyjnym i konkurencyjnym migdzy konkurentami przy zachowaniu ich
odrgbnosci organizacyjnej.

Jednoczesna kooperacja i konkurencja mi¢dzy co najmniej dwoma | Y. Luo
konkurentami, rywalizujacymi na globalnym rynku.

Wspolne wykorzystywanie potencjatdéw konkurencyjnych przez kooperentow | B. Jankowska
oraz stala rywalizacja konkurencyjna opierajaca si¢ na przywodztwie
kosztowym, zroznicowaniu udzialbw w rynku i pobudzeniu zmian
technologicznych w sektorze.

Formalna badz nieformalna relacja migdzy konkurentami o $cistym charakterze | K. Romaniuk
wspolzaleznosciowym, cechujaca si¢ dwuwymiarowoscig dziatan oraz
dhugoterminowo$cia — nawigzywana w celu realizacji okreslonych dziatan, opiera

si¢ na wymianie ekonomicznej i pozackonomiczne;j.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Romaniuk (2016).
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Poza samymi definicjami, w literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ zestawy cech
charakteryzujacych relacje kooperencyjne. Aspekt ten zostal szczegdétowo opisany w kolejnym

podrozdziale pracy.

1.1.2 Charakterystyka kooperencji

Kooperencja cechuje si¢ w gléwnej mierze kompleksowoscia, ktora objawia sie
w postaci wzajemnych powigzan, umow oraz przeplywoéw pomigdzy partnerami.
Oznacza to zatem, ze w wielu aspektach kooperenci powinni by¢ analizowani wspolnie,
co wyraznie definiuje strategia kooperencji. Przy jej realizacji dochodzi bowiem do
wspélzaleznosci podmiotéw (Bartkowiak i Koszel, 2015). Wnoszac do relacji okreslone
zasoby oraz umiejetnosci i dazac do uzyskania synergii w wybranych obszarach, kooperenci
godza si¢ zarazem na uzaleznienie si¢ od partnera w okreSlonym = stopniu.
Dynamiczny charakter takich zwigzkéw powoduje, Zze zachowanie rownowagi pomiedzy
strumieniem konkurencyjnym i kooperacyjnym wigze si¢ z ciagglym monitorowaniem relacji.
Na tej podstawie dokonuje si¢ oceny postepu rozwoju relacji. Pomocny w tym jest, podkre§lony
juz poprzednio, element komplementarnosci zarowno celéw indywidualnych, jak 1 wspolnych
obu organizacji. Element ten minimalizuje negatywne skutki niestabilnego i1 szybko
zmieniajacego si¢ otoczenia (Balicka, 2013). Dhlugotrwalosé¢ relacji kooperencyjnych
przejawia si¢ liczbg umoéw zawieranych miedzy stronami. W sytuacji wygasnigcia jednej
umowy, inne pozostajace w mocy, sprawiaja, ze wspotpraca nie zostaje zakonczona, a relacje
pozostaja utrzymane (Czakon i in., 2012). Otwarty charakter kooperencji oznacza, ze nie
musi by¢ ona ograniczona obszarem geograficznym czy sektorem prowadzonej dziatalnosci.
W efekcie, rozwojowi relacji podlega nie tylko strefa tematyczna wspotpracy, ale rowniez
podmiotowa (Nogalski, 2022). Otwarty charakter wspotpracy wptywa na opisang wczesniej
dlugotrwatos¢, poniewaz réwnoczesny rozwdj relacji w wielu obszarach spaja organizacje
na roéznej plaszczyznie (Kreft, 2013). Kooperencja posiada zatem okreslone cechy,
ktore wyrdzniajg ja od innych relacji miedzyorganizacyjnych.
Szereg relacji mogacych wystepowac migdzy organizacjami powoduje, ze tatwo jest pomyli¢
lub nie dostrzec faktycznych zwigzkéw zachodzacych miedzy nimi. Podstawowe rodzaje

powiazan mogacych zachodzi¢ migdzy konkurentami scharakteryzowane zostaty w tabeli 2.
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Tabela 2. Rodzaje powigzan migdzy konkurentami

Rodzaj Czestotliwos¢ Sila Forma Poziom Posiadane Pozycja
powiazan powiazan powiazan powiazan zaufania zasoby rynkowa
staba
K tenci ) . . .
oegzystencja mata lub brak nieformalna wysoki wystarczajace staba
Kooperacja duza znaczna formalna lub ki | ni tarczaj taba
perac) nieformalna Wyse ewysiarezajace s
Konkurencja duza staba nieformalna niski wystarczajace silna

. ) formalna i/lub , . . ) .
Kooperencja duza znaczna . $redni | niewystarczajgce silna
nieformalna

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Bengtsson i in. (2003).

Kooperencj¢ od koegzystencji odréznia m.in. celowos$¢ podejmowanych dziatan. Oznacza to,
ze przedsiebiorstwa wspolpracuja ze sobg w celu realizacji okreslonych celow, motywowane
sg potrzeba maksymalizacji zyskow, badz polepszeniem pozycji konkurencyjnej na okreslonym
rynku (Dobrowolska, 2015). Koegzystencja cechuje si¢ raczej nieregularng forma i brakiem
ekonomicznego charakteru. Czynniki te sprawiaja, ze koegzystencj¢ traktuje si¢ jako najstabszy
rodzaj relacji migdzyorganizacyjnej (Aluchna i in., 2013).

Innym typem w tej klasyfikacji jest kooperacja. Charakteryzuje si¢ ona wystegpowaniem
wyraznych powigzan gospodarczych migdzy organizacjami. Dodatkowo, kooperacje wyroznia
czesta formalizacja relacji w postaci umowy (Pietruszka-Ortyl, 2017). Ten typ relacji pojawia
si¢ w przypadku organizacji, ktore darza si¢ wzajemnie silnym zaufaniem, jednak ich pozycja
rynkowa jest staba wzgledem pozostatych konkurentow. Wspolne dzialanie w tym zakresie
moze spowodowacé, ze kooperujace przedsiebiorstwa uzyskaja lepsza pozycje rynkowa,
mierzong wielko$cig udziatéw w rynku lub warto$cig sprzedazy, niz w przypadku ich osobnego
dziatania (Moczata, 2017).

Konkurencja za$§ wystgpuje w sytuacji, gdy dzialajagce w tej samej branzy organizacje,
odpowiadaja na dziatania konkurenta. Reakcje te moga przejawiaé si¢ przyjeciem roli
nasladowcy lub innowatora, a charakter relacji jest raczej nieformalny (Romaniuk, 2012;
Wilczynska, 2018b).

Ostatnim rodzajem relacji migdzyorganizacyjnych, bedacym polaczeniem powyzszych, jest
kooperencja. Cechuje si¢ ona trwalym dziataniem kooperacyjnym konkurujacych
przedsigbiorstw na gruncie ekonomicznym i pozaekonomicznym. Elementem réznigcym ja od
kooperacji jest silna pozycja rynkowa wspotpracujacych organizacji oraz stosunkowo nizszy
poziom zaufania (Mierzejewska, 2018). Nie oznacza to jednak, ze przedsi¢biorstwa decydujace

si¢ na kooperencje musza by¢ liderami na rynku, wrgcz przeciwnie. Powinny by¢ one jednak
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dostatecznie silne, aby oferowa¢ odpowiednie zasoby konieczne do wytworzenia wartosci,
stanowigcych atrakcyjne zachety dla partnerow do podjgcia wspolpracy (Jankowska, 2012).
Skuteczne dzialanie w ramach kooperencji wymaga odpowiedniej koordynacji i zarzadzania
strumieniem kooperacyjnym oraz strumieniem konkurencyjnym (Przedworska, 2022).
Podsumowujac, o istnieniu kooperencji mozna powiedzie¢ w sytuacji spetnienia nastgpujacych
kryteriow:

e wystepowanie duzej liczby i czgstotliwosci wzajemnych kontaktow spolecznych
i informacyjnych (podstawowy warunek zaistnienia konkurencji), ale rowniez
gospodarczych (warunek zaistnienia wspotpracy);

e reaktywne dziatanie konkurentow (oznacza wzajemne reagowanie jednej strony
na strategiczne decyzje drugiej);

e laczenie wymiaru ekonomicznego z pozaekonomicznym (Tundys, 2011;
Bartkowiak i Koszel, 2016).

Zaprezentowane w tej czesci pracy tresci dowodza, ze kooperencja w literaturze rozumiana jest
i definiowana przez badaczy tego zjawiska w niejednoznaczny sposoéb. Pomimo istnienia
szeregu definicji kooperencji, nie mozna stwierdzi¢, ze ktére§ z nich sg bledne 1 niewlasciwe
albo jedynie poprawne i jednoznacznie prawdziwe. Posiadajg one natomiast wspdlne elementy,
do ktorych nalezy zaliczy¢ wystgpowanie kooperentow, istnienie relacji kooperencyjnych,
konkurowanie w ramach kooperencji oraz kooperacj¢ w ramach kooperencji.

Na potrzeby niniejszej pracy autor przyjat wlasne definicje opisywanych wyzej pojeé¢, wsrod
ktérych stwierdzil, ze:

e za kooperencj¢ uwaza si¢ tworzone jednoczesne i wzajemne relacje o charakterze
kooperacyjnym, jak i konkurencyjnym przez organizacje stanowiace odre¢bne
podmioty gospodarcze, bedace konkurentami w konkretnym sektorze, ktore
wspolpracuja w sposob dlugotrwaly w celu osiagniecia zalozonych celow
strategicznych;

e kooperentami nazywa si¢ podmioty bedace w stalej relacji kooperencyjnej;

e relacja kooperencyjna okresla si¢ powiazanie co najmniej dwoch kooperentow,
o charakterze kooperacyjnym oraz konkurencyjnym;

e konkurowanie w ramach kooperencji wskazuje na istnienie obszarow

pozostajacych przedmiotem konkurowania wsrod partnerow;
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e kooperacja w ramach kooperencji oznacza koniecznos¢ sprecyzowania obszarow
bedacych elementem wspolpracy rywalizujacych organizacji, celem osiagniecia
zalozonych korzysci z partnerstwa.

Kooperencja i jej istnienie uzasadnione jest w wielu koncepcjach teoretycznych powstatych na
gruncie nauki o zarzadzaniu. Stad, w literaturze napotka¢ mozna na dwie szkoty traktujace
o tym zjawisku. Pierwsza analizuje kooperencje z perspektywy teorii gier strategicznych
(Okura i Carfi, 2014), druga odwotuje si¢ do uktadow o charakterze sieciowo-kooperacyjnym
(Corbo 1 in., 2022; Meena i in., 2023), upatrujac genezy kooperencji w teorii kosztow
transakcyjnych oraz koncepcji zasobowej (Bengtsson i Kock, 2014; Pathak i in., 2014).
Trzy wspomniane teorie: teoria gier, teoria zasobowa oraz teoria kosztow transakcyjnych sa
w glownej mierze faczone z powstaniem koncepcji kooperencji.

Co wigcej, kooperencja moze by¢ rdwniez analizowana na gruncie teorii sieciowej oraz teorii
kapitalu spotecznego (Dubos, 2017). Teorie te stanowig istotne uzupeknienie podstawowych
teorii, w  oparciu o  ktore  uksztaltowala si¢  koncepcja  kooperenciji.

Przedstawienie wymienionych wyzej perspektyw zawiera podrozdziat 1.2 niniejszej pracy.

1.2 Kooperencja z perspektywy wybranych podejs¢ teoretycznych

1.2.1 Teoria gier

Powstanie kooperencji taczone jest przede wszystkim z teorig gier, a opracowany w jej
ramach model opisujacy elementy sieci wartosci nazwano modelem PARTS (Hsieh i in., 2013).
Fundamentalne znaczenie teorii gier dla opracowania koncepcji kooperencji przejawia si¢
okresleniem i zdefiniowaniem zachowan tzw. graczy rynkowych w réznych typach gier
(Lin 1 in., 2017). Ich interakcje i decyzje powoduja okreslone konsekwencje bedace wynikiem
danej gry. Wsrod czterech podstawowych typéw gier nawigzujacych do relacji
kooperencyjnych wyrdznia si¢: gry niekooperacyjne, gry kooperacyjne, gry quasi-
niekooperacyjne oraz gry quasi-kooperacyjne (Arthanari i in., 2015). Najistotniejsza z nich,
z perspektywy relacji kooperencyjnych jest, gra niekooperacyjna, ktora charakteryzuje si¢
czg$ciowq lub zupelng rozbieznoscig celow stron takich relacji. Jednostki pozostajace w relacji
wspoOlpracuja, aby zrealizowaé okreslony cel, zachowujac zarazem odrgbnos¢ realizacji celow

strategicznych (Loebecke i in., 1999; Rodrigues i in., 2011). Gry niekooperacyjne dzielg si¢ na
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trzy rodzaje: gry o sumie zerowej, gry o statej sumie oraz gry o sumie niezerowej (Dagnino
i Rocco, 2009). Powyzsze rodzaje gier, w dalszej kolejnosci, znajduja odzwierciedlenie
w powstaniu kooperencyjnych relacji prokooperacyjnych oraz kooperencyjnych relacji
prokonkurencyjnych (Januszewska, 2013; Jalali i1 in., 2022). O charakterze wspomnianych
relacji decyduje wiele zmiennych. Zalicza si¢ do nich m.in. czynniki otoczenia, w ktérym
organizacje dzialajg czy wspomniany wczesniej poziom zbieznos$ci celow partnerow (Aluchna
i in., 2013; Ejsmont, 2013). Kooperencyjne relacje prokooperacyjne oraz prokonkurencyjne
zostaly szerzej opisane w podrozdziale 1.3.1.

Istotne z perspektywy teorii gier jest to, ze wérdd graczy doj$¢ musi do co najmniej czeSciowej
zbieznos$ci posiadanych przez nich celow. Kazdy uczestnik gry wnosi okre$long warto$§¢
dodang do relacji z wybranymi partnerami. W efekcie dochodzi do utworzenia sieci wartosci.
Charakter istniejacych mi¢dzy podmiotami relacji sprawia, ze kazda decyzja moze wplywac na
pozycje przedsiebiorstw i osiggang przez nie przewage konkurencyjng (Ritala i Hurmelinna-
Laukkanen, 2009). Takie zalozenia definiuja kooperencj¢ jako gre o sumie niezerowej, gdzie
jeden z graczy nie generuje swoich efektow stanowigc zarazem kosztu dla pozostatych graczy
(Carfi 1 Schiliro, 2011; Shah i in., 2012).

Wspomniany wczesniej model PARTS wskazuje na teoretyczne uzasadnienie kooperencji
w kontekscie teorii gier. Model ten opisuje pie¢ elementdw sieci wartosci, do ktorych zalicza
si¢: graczy (players), warto$ci dodane (added value), zasady (rules), taktyki dzialania
(tactics)  oraz  zasieg  dzialamia  (scope)  (Swiatowiec-Szczepafiska,  2012a).

Graficzng interpretacje uczestnikéw sieci wartosci w modelu PARTS stanowi rysunek 1.

Rysunek 1. Model PARTS — uczestnicy sieci warto$ci

ODBIORCY
rY
A4

KOMPLEMENTARIUSZE ) <—>»

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Brandenburger i Nalebuff (2011).
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Model PARTS posiada dwa zalozenia wyj$ciowe. Po pierwsze, przedsigbiorstwa daza do
osiggni¢cia maksymalnych korzysci wynikajacych z konkurowania ze soba, a po drugie relacje
miedzy uczestnikami mozna opisac gra o sumie niezerowej. W efekcie takich ustalen zardwno
dostawcy, odbiorcy, konkurenci, jak 1 komplementariusze moga wspodtuczestniczyc
w tworzeniu sieci wartosci (Bengtsson i Raza-Ullah, 2016).

Stymulatorami generowania korzys$ci przez przedsigbiorstwo sa dostawcy, odbiorcy oraz
komplementariusze zwickszajacy warto$¢ oferty przedsigbiorstwa wobec odbiorcow
ostatecznych. Z drugiej strony wystepuja konkurenci, ktoérych dziatania ukierunkowane sg na
obnizanie warto$¢ produktow lub uslug swoich konkurentow (w tym przedsigbiorstwa)
w percepcji klientéw. Wymienione wyzej podmioty tworza wspolnie grupe tzw. graczy
(Hafezalkotob, 2017).

Wartosci dodane tworzone s3 w efekcie powigzan pionowych oraz poziomych wkiadow
podmiotow. Uiszczaja one okreSlne zasoby na potrzeby prowadzonej wspolpracy.
Gra kooperencyjna sprawia, ze sie¢ wartosci dodanych zmniejsza sktonno$¢ do rywalizacji.
Osiagniecie wyzszej warto$ci dodanej stanowi bowiem wigkszg motywacje do wspotdziatania
niz rywalizacja o dominujacg pozycje (Chatain, 2011; Gwarda-Gruszczynska, 2013).
Wielko$¢ korzys$ci oraz ich struktura definiowana jest panujagcymi w grze zasadami, ktorymi
kierujag si¢ poszczegélni gracze. Zasady moga przyja¢ charakter zaréwno formalny,
jak 1 nieformalny. Zasady generuja konkretne zachowania i reakcje cztonkow gry na dzialania
podejmowane przez pozostatych graczy. Zmiany w zasadach moga by¢ przyczyna do
modyfikacji postgpowania graczy bedacych w uktadzie sieci wartosci (Sobolewska, 2016a).
Taktyka dzialania graczy wskazuje na sposob organizacji do przekonania konkurentow do
wzajemnego wspotdziatania oraz definiuje metody, w jakie gracz zamierza osiaggnac
zamierzone korzysci (Li 1 in., 2010).

Ostatnim elementem modelu PARTS jest zasieg dzialania sieci warto$ci w tworzonych
relacjach kooperencyjnych. Zasigg jednak nie jest ograniczony sektorowo czy czasowo.
Relacje czgsto majg charakter wielostronny, a szerokie perspektywy korzysci sprawiaja, ze
horyzont czasowy wspolpracy nierzadko zostaje wydluzony. Elementarnymi warunkami
istnienia sieci warto$ci s pojawiajace si¢ wymierne efekty w postaci korzysci i ekonomiczna
optacalno$¢ obecnosci w sieci dla cztonkow uktadu (Telser, 2017; Heiets i Oleshko, 2019).
Model PARTS prezentuje zatem, w jaki sposob odbywaja si¢ jednoczesne interakcje

konkurencyjne oraz kooperacyjne w ramach okreslonej aktywno$ci organizacji.
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Powstale na jego gruncie relacje partnerow tworzg specyficzne sieci wartosci, ktore decyduja

o charakterze i optacalno$ci danej relacji kooperencyjnej (Brandenburger i Nalebuff, 2011).

1.2.2 Teoria zasobowa

Pomimo przypisania duzego znaczenia teorii gier w kwestii wyja$nienia kooperencji na
gruncie teoretycznym, to jednak koncepcja zasobowa stanowi najczestszy motyw tworzenia
relacji kooperencyjnych. Dzieje si¢ tak z uwagi na fakt, ze to wlasnie zasoby 1 ich pozyskanie
sa powodem podejmowania znaczacej liczby relacji kooperencyjnych (Rusko i in., 2013).

W najprostszym ujeciu teoria zasobowa okre$la zwigzek miedzy rozwojem organizacji,
a stopniem efektywnosci wykorzystania zasobow bedacych do dyspozycji firmy.
Zgodnie z teorig zasobowa, organizacje skutecznie rywalizuja miedzy soba w oparciu
o posiadang przez siebie trwalg przewage konkurencyjng. Zrodet przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw nalezy upatrywaé, wiec wilasnie w zasobach (Davis i Simpson, 2017).
Proces ten, w dalszej kolejnosci, decyduje o budowaniu wzglednie trwatej pozycji rynkowe;j
organizacji. O tym, ktore zasoby stanowig zrédlo przewagi konkurencyjnej decyduja kryteria
VRIN. Okreslaja one cechy zasobdéw kluczowych w tym aspekcie (Enriquez de la O, 2015).
Wedlug tych kryteriow zasoby organizacji powinny by¢:

e wartosciowe z punktu widzenia poziomu efektywnos$ci organizacji (Valuable) (Mweru

i Maina, 2016);

e rzadkie i trudno dostgpne na rynku (Rare) (El Shafeey i Trott, 2014);

e niemozliwe do podrobienia przez konkurentéw (Imperfectly imitable) (Talaja, 2012);

e niemozliwe do zastgpienia przez konkurentow (Not substitutable) (Wu, 2010).
Samo posiadanie zasobéw o wskazanych wyzej cechach nie jest rownoznaczne posiadaniu
przewagi konkurencyjnej. Kluczowe bowiem moze okaza¢ si¢ unikalne potaczenie zasobow
niematerialnych i materialnych, ktérymi dysponuje organizacja (Warnier i in., 2013).
Teoria zasobowa odgrywa istotng rolg¢ w koncepcji kooperencji, poniewaz organizacje
posiadaja rézne i w roznej liczbie okreslone zasoby. Dodatkowo, nie wszystkie te zasoby
spelniajg wymog mobilnosci migdzyorganizacyjnej (Alexy i in., 2018). Teoria ta nie skupia si¢
jednak jedynie na kwestii mobilnosci 1 transferu zasobéw w ramach wspolpracy. Zaktada ona
bowiem mozliwo$¢ ich wspolnego wytwarzania, zaréwno jesli chodzi o zasoby materialne, jak

1 niematerialne. Stad, coraz cze¢éciej relacje kooperencyjne nawigzywane sg celem wspolnego
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opracowania nowoczesnej technologii, zasobéw wiedzy lub kompetencji (Mazur, 2013;

Lin i Wu, 2014).

Wskutek wypracowanej przez organizacje relacji bazujacej na wymianie zasobow,

zaangazowaniu oraz wzajemnos$ci dochodzi do powstania indywidualnych korzysci wérod

partnerow. Okreslane mianem renty relacyjnej efekty relacji utozsamiane sa z dodatkowym

przyrostem konkurencyjnosci. Renta relacyjna, w polaczeniu z korzy$ciami indywidualnymi

stron relacji, daje catkowity przyrost konkurencyjnosci wygenerowany w ramach relacji

(rysunek 2).

Rysunek 2. Renta relacyjna jako dodatkowy przyrost konkurencyjnosci osiagniety w wyniku relacji
migdzyorganizacyjnych

Catkowity przyrost
konkurencyjnosci
wygenerowany
w ramach relacji

Korzysci konkurencyjne osiagnigte
indywidualnie przez strony relacji

Renta relacyjna / dodatkowy przyrost
konkurencyjnosci

|

Przedsi¢biorstwo A Relacje: wymiana, zaangazowanie, wzajemnos¢ Przedsigbiorstwo B

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Swiatowiec-Szczepanska (2012b).

Kooperenci, dziatajac wspdlnie, sa w stanie wygenerowac nastepujace typy rent relacyjnych:

renta wewngtrzna — powstata w wyniku potaczenia zasobow organizacji z zasobami
uwspoélnionymi dzieki wspotpracy, przy spelnieniu warunku komplementarnosci
zasobow;

przyswojona renta relacyjna — oznacza rozwdj uwspolnionych zasobow. Rozwoj ten
zalezny jest w duzej mierze od poziomu absorpcyjnego partnerOw —oraz
komplementarnos$ci posiadanych przez nich zasoboéw;

przychodzaca renta dyfuzji zasobow — uwzglednia zbidr nieplanowanych korzysci
wynikajacych z uzytkowania uwspolnionych i wylacznych zasobéw partnera;
wychodzaca renta dyfuzji zasobow — wiaze si¢ z wyciekiem zasobow wylacznych
organizacji na rzecz partnera. Stanowi symetryczny odpowiednik przychodzacej renty

dyfuzji zasobow dla partnera (Balicka, 2014).

Zaleznosci, jakie tworzg wymienione wyzej renty relacyjne zostaly zaprezentowane na rysunku

3.
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Rysunek 3. Zalezno$ci migdzy rentami relacyjnymi przedsigbiorstw w uktadzie kooperencyjnym

RENTA WEWNETRZNA WYCHODZACA RENTA DYFUZJI ZASOBOW

4 )

WYLACZNE
ZASOBY
PRZEDSIEBIORSTWA 4 ZASOBY A
UWSPOLNIONE WYLACZNE ZASOBY
_ ) KOOPERENTA

- J

y
PRZYSWOJONA RENTA RELACYJNA

PRZYCHODZACA RENTA DYFUZJI ZASOBOW

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Balicka (2014); Gulski (2016).

Powyzsze rozwazania nad teorig zasobowa unaoczniaja jej kluczowe znaczenie dla tworzenia
1 rozwijania relacji opartych na zwigzkach kooperencyjnych. Wyboér odpowiedniego partnera,
dysponujacego wlasciwymi zasobami oraz kompetencjami, posiadajagcymi walory
komplementarnosci wzgledem zasobow organizacji, okazuja si¢ czesto fundamentalne dla
powodzenia wspoélpracy. Spelnienie tego wymogu jest bowiem niezwykle istotne
w perspektywie budowania i rozwijania przewagi konkurencyjnej na rynku wzgledem

konkurentéw spoza relacji (Holdford, 2018).

1.2.3 Teoria kosztow transakcyjnych

Innym podejsciem, na podstawie ktéorego mozna wyjasni¢ powstanie koncepcji
kooperencji, jest teoria kosztow transakcyjnych. W mysl tej teorii, przedsigbiorstwa moga
by¢ traktowane jako struktury oparte na regulacjach, ktorych celem jest dazenie do
minimalizacji kosztéw transakcyjnych. Sprawia to, ze kooperencja jako zrédlo redukcji tychze
kosztow, moze znalez¢ swoje uzasadnienie do implementowania w organizacjach (Tadelis

1 Williamson, 2012; Marjosola, 2021). W ujeciu tej teorii organizacje moga funkcjonowac
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w trzech podstawowych formach: transakcji rynkowych, struktur hierarchicznych oraz
powigzan hybrydowych. Wybdr typu organizacji wynika z analizy kosztow transakcyjnych
ex ante oraz ex post (Lacoste, 2012). Do kosztéw ex ante zalicza si¢: koszty pozyskania
partnera, koszty negocjacji kontraktu i projektu, koszty szkicow oraz gwarancje umowy.
Koszty ex post dotycza adaptacji, utworzenia i utrzymania struktury zarzadzania i kierowania
transakcja oraz obejmuja obowigzkowe koszty wynikajace z przedstawionych zobowigzan
gwarancyjnych. Obie kategorie kosztéw objete sa pewnymi zatozeniami behawioralnymi, ktore
uwzgledniajg ograniczong racjonalnos¢, podatno$¢ na oportunizm oraz neutralno$¢ w stosunku
do ryzyka. W mysl teorii kosztow transakcyjnych, organizacje bgda wybiera¢ te formy
funkcjonowania, ktore beda skutkowa¢ najnizszymi  kosztami transakcyjnymi.
Zrédta opisywanych kosztow wigza sie ze specyfika aktywow, ztozonoscig i niepewnoscia
otoczenia, ciggloscig transakcji, ograniczonym dostgpem do informacji oraz biurokracja
(Tadelis i Williamson, 2012; Banterle i1 Stranieri, 2013; Wynstra i in., 2018).

Wspomniany wyzej oportunizm jest skorelowany z konieczno$cig inwestycji w aktywa
specyficzne. Jego redukcja uwarunkowana jest ciggloscig transakcji, ktora jak wskazano,
wplywa na zmniejszenie kosztéw transakcyjnych. Rosnaca skala i zasi¢g dziatania odgrywaja
istotng role w kreowaniu zmniejszonych kosztow transakcyjnych (Wang i in., 2013; Cygler
iin., 2018).

W przypadku, gdy koszty transakcyjne sg zbyt wysokie, organizacje moga szuka¢ rozwigzania
problemu w postaci tworzenia relacji kooperencyjnych. O tym jednak czy zawarcie takiej
relacji bedzie miato ekonomicznie uzasadnione podstawy decyduje, po pierwsze zaleznos¢
miedzy sumg korzysci wynikajacych z alternatywnych powigzan hybrydowych a korzysciami
wynikajacymi ze specyfiki danej relacji kooperencyjnej. Po drugie, warunkiem tego jest
stosunek ogolnych kosztow transakcyjnych alternatywnych powigzan hybrydowych wzgledem
kosztow transakcyjnych bedacych rezultatem danej relacji kooperencji. Zgodnie z logika,
im wyzsza warto$¢ sumy korzySci nad kosztami po stronie kooperencji, tym wigksze
prawdopodobienstwo, ze organizacje zdecyduja si¢ na kooperencje (Girth i in., 2012; Haucap
i Heimeshoff, 2014).

Ogromna role w tym aspekcie petni réwniez zaufanie. Ten trudno mierzalny czynnik moze
okazac¢ si¢ kluczowy podczas podejmowania decyzji o podjeciu wspotpracy przez konkurentow
(Czernek 1 Czakon, 2016). Poziom zaufania determinuje ogdlng warto$¢ kosztow
transakcyjnych w relacji kooperencyjnej. W relacjach tych poziom zaufania musi by¢
wzglednie wysoki, poniewaz wigze si¢ on z podejmowaniem dtugoterminowych transakcji.

Biorac pod uwagg, ze relacje kooperencyjne wymagaja zmniejszenia ryzyka na wszystkich
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mozliwych polach, warto wspomnie¢, ze to wlasnie zaufanie pelni funkcj¢ ograniczajaca
istotnie ryzyko niepowodzenia wspotpracy (Demary, 2015).

W utrzymaniu stabilnosci relacji kooperencyjnych wazng role odgrywaja koszty transakcyjne
ex post. Warunki prawno-organizacyjne, doswiadczenie wynikajace z wezesniejszych dziatan
z konkurentami, kompatybilno$¢ struktur i kultur organizacyjnych, komplementarno$é¢
aktywow, zasieg 1 zakres wspotpracy, ale rowniez zaangazowanie partnerow w relacje,
to czynniki odpowiadajace za stabilnos¢ relacji kooperencyjnych. Niebagatelne znaczenie dla
stabilnosci relacji kooperencyjnych maja réwniez warunki relacji 1 zwigzane z nimi koszty
transakcyjne, ktore nastgpnie moga zosta¢ przetozone na potencjatu kooperencyjny stron
(Cygler, 2009a; Spagnolo, 2012; Aghion i in., 2018). Problemowi potencjatu kooperencyjnego
przedsiebiorstw zostat poswiecony podrozdziat 3.3.1 niniejszej pracy.

Dynamiczny charakter relacji kooperencyjnych sprawia, ze ryzyko wynikajace z ponoszonych
przez organizacje kosztow transakcyjnych w zwigzku ze wspotpracg konkurentow moze okazac
si¢ bardzo wysokie. Ryzyko to jest efektem konkurencyjnego charakteru partneréw, ktore jest
czgsto zrodlem powstawania zachowan oportunistycznych. Niebezpieczna w tym przypadku
okaza¢ si¢ moze réwniez ograniczona racjonalno$¢ postgpowania stron. Wynika ona z dziatania
w niepewne]j relacji, ktora prowadzi do czestej wzajemnej kontroli (Fernandez i Chiambaretto,
2016). Kooperencja stanowi atrakcyjne rozwigzanie dla organizacji, dla ktorych koszty
transakcji rynkowych i struktur hierarchicznych sg wysokie, a alternatywy kooperencji nie beda
gwarantowac¢ osiggniecia ustalonych celéw. Spetnione zostaje w takim przypadku podstawowe
zatozenie przewagi korzy$ci nad kosztami ze wspolpracy wzgledem konkurowania
i samodzielnego poszukiwania zasobow deficytowych (Foss i Weber, 2016; Marjosola, 2021).
Przytoczone argumenty dowodza, ze ewaluacja kosztéw transakcyjnych stanowi jedno
z podstawowych dziatan ustalania potencjatu kooperencyjnego, a wigc szans na powodzenie

danej relacji kooperencyjne;.

1.2.4 Teoria sieciowa

Teoria sieciowa wskazuje na tworzone przez organizacje relacje biznesowe jako
interakcje o charakterze sieciowym. Koncepcja ta ukazuje réwniez skutki tworzenia relacji
kooperencyjnych, wsrdd ktorych dostrzec mozna internacjonalizacj¢ przedsigbiorstw

(Johanson i Mattsson, 2015).

31



Wylonienie si¢ podejscia sieciowego bylo w duzej mierze zwigzane z analizg zachodzacych
w przestrzeni gospodarczej zwigzkéw wynikajacych ze wspotpracy przedsiebiorstw. Duzg role
w tym obszarze odegrala intensyfikacja dzialan o charakterze konkurencyjnym, zaréwno
w wymiarze lokalnym, jak i w $rodowisku migdzynarodowym. Podejscie sieciowe bierze pod
uwage znaczenie relacji organizacji z otoczeniem, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo oraz
uwzglednia procesy tworzenia sieci powigzan mi¢dzy obiema stronami (Hu 1 Zheng, 2014).
Sieciami biznesowymi okre$la si¢ zespot zwigzkéw majacych dlugoterminowe cechy
partnerskie pomiedzy dwiema lub wieloma organizacjami gospodarczymi, uwzgledniajac
w tym relacje zawierane miedzy konkurentami. Sieci biznesowe powstaja w procesie tworzenia
nowych 1 rozwoju dotychczasowych relacji, podczas ktéorego wystepuja liczne interakcje
w ramach dlugotrwatej wspoétpracy podmiotéw gospodarczych w réznych obszarach ich
aktywnosci biznesowej (Bouncken i in., 2015). Sieci te cechujg si¢ okreslonymi czynnikami,
ktére warunkuja ich charakter.

Wisrdd cech sieci biznesowych wyrdznia si¢ rownoczesng stabilno$é, trwatos¢ i zmiennos$¢.
Cechy te nie s3 jednak ze sobg sprzeczne. Zmienno$¢ sieci opiera si¢ na adaptacji
przedsiebiorstw do dynamiki otoczenia oraz powstatych w jej wyniku zagrozen i/lub szans do
rozwoju firmy. Sprawia to, ze sie¢ moze w elastyczny sposob reagowaé na zmiany pojawiajace
si¢. w otoczeniu. Efektem takiego podej$cia jest wygaszanie nieefektywnych powigzan
i tworzenie nowych relacji, ktére maja wigkszy potencjal rozwojowy. Stabilnos¢ sieci
uwarunkowana jest ograniczeniem kosztow zwigzanych ze zmiang partnerow i wynikajagcym
z niej dostosowaniem si¢ do nowych partnerstw. Od powyzszych czynnikow zalezy zatem
trwalo$¢ tworzonych relacji (Ratajczak-Mrozek, 2010).

Z uwagi na swoja zlozonos$¢, wynikajaca z wielostronnych powigzan miedzy organizacjami,
struktury sieciowe sa trudne do utrzymania i koordynowania. Pozwalaja one jednak na
pozyskanie zasobdw, wiedzy oraz umiejetnosci od wiekszego grona konkurentéw, co przektada
si¢ rowniez na dostep do informacji w znacznie szerszej skali. Podej$cie to jest réwniez
rozpatrywane pod katem internacjonalizacji w ramach sieci biznesowej, ktéra wskazywana
jest w literaturze jako mozliwa do osiggnigcia wiasnie poprzez zastosowanie kooperencji przez
firmy (Forsgren, 2016; Wilczynska, 2018b).

Internacjonalizacja przedsigbiorstw, bedaca efektem tworzenia przez organizacje zwigzkow
kooperencyjnych, mozliwa jest dzigki dynamizacji procesow globalizacyjnych.
Organizacje uzyskuja w ten sposob dostep do nowych rynkéw i dokonujag ekspansji na rynki
zagraniczne. Umi¢dzynarodowienie przedsigbiorstwa jest procesem tworzenia i rozwijania

powigzan z rynkami oraz przedsigbiorstwami zagranicznymi, w poszczegolnych elementach

32



tafcucha warto$ci. Rosngce zaangazowanie firmy w dziatania na rynkach zagranicznych
sprawia, ze potencjal organizacji ulega znacznemu zwigkszeniu (Szymura-Tyc, 2015).
Wejscie na nowe rynki uzaleznione jest od wypelnienia okreslonych sekwencji zatozen, m.in.
pozyskanie niezbednej wiedzy, zasoboéw oraz srodkow finansowych. Dzialania te majg na celu
umozliwi¢ zaangazowanie przedsi¢biorstwa w dzialania na danym rynku zagranicznym przy
mozliwie  jak  najwigkszym  ograniczeniu  ryzyka  prowadzonej  dziatalnosci.
Podejscie to nazwano modelem sekwencyjnym (Nowicki i Adamik, 2017).

Inne za$ zatozenie, zwigzane z wchodzeniem przedsigbiorstw na nowe rynki, wymusza na
organizacjach konieczno$¢ podejmowania przez nie szybkich decyzji i dziatan spowodowanych
dynamicznymi zmianami w otoczeniu konkurencyjnym. Sytuacja ta konfrontuje mozliwosci
organizacji z okoliczno$ciami i1 przeslankami przemawiajacymi za podjeciem decyzji do
wejscia na nowy rynek. Wspomniana dynamika sprawia, ze warunki rynkowe w danym kraju
czy tendencje wzrostowe rynku moga ulec zmianie przed osiggni¢ciem przez organizacje
zatozonych kamieni milowych. Alternatywe dla modelu sekwencyjnego nazwano modelem
symultanicznym. Jego glownym zatozeniem jest decentralizacja struktur organizacji, ktéra
umozliwia elastyczno§¢ w dziataniu i podejmowaniu decyzji przed przedsigbiorstwo
(Bartkowiak i Koszel, 2016).

Niezaleznie jednak od prezentowanego podejscia (proaktywnego i formalnego czy tez
spontanicznego 1 reaktywnego w swoich decyzjach), internacjonalizacja w relacjach
sieciowych opiera si¢ na cigglym nawigzywaniu i rozwijaniu relacji z pozostalymi jednostkami
nalezacymi do sieci. W ten sposob organizacja buduje swoj wizerunek oraz reputacje na
kolejnych rynkach, ukazujac siebie w oczach potencjalnych przysztych partnerow jako firme
godng zaufania, rzetelng i otwartg na wspotpracg. Rzecz jasna rozwigzanie to poza istnieniem
oczywistych korzysci, kryje za soba pewne zagrozenia (Hauke-Lopes, 2010).
Przyktadem zagrozen w tym aspekcie jest wigksza konkurencja, ktéra moze stanowi¢ z jednej
strony duzy bodziec do rozwoju organizacji, z drugiej wzmaga ryzyko i niepewnos¢
prowadzonej przez firme¢ dziatalnosci. Zgodnie jednak z podejsciem sieciowym organizacje
decydujace si¢ tworzy¢ relacje migdzyorganizacyjne, ograniczaja powyzsze ryzyka.
Wspotdziatanie w tym przypadku sprawia, ze dochodzi do optymalnego wykorzystania
zasoboéw partneréw, zamiast ich konfrontowania. Realizowana w ten sposob wymiana
doswiadczen sprawia, ze dochodzi do generowania wiedzy na wysokim poziomie (Giitz
i Jankowska, 2014).

Jak udowadniaja powyzsze tresci, kooperencja zyskuje coraz wicksze znaczenie na §wiatowych

rynkach. Korzysci z nich wynikajace przejawiajg si¢ szybszym rozwojem i internacjonalizacja
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przedsigbiorstw poprzez obnizenie barier wejscia oraz pozyskanie niezbgdnych zasobow.
Te za$ skutkuja poprawa pozycji konkurencyjnej firm na arenie mig¢dzynarodowe;.
Rozwo6j kooperencji sprawit, ze o sukcesie w umiedzynarodowieniu organizacji decyduje jej
zdolno$¢ do wspodtdziatania z rywalami. Efektem tego jest rozrost prostych relacji
kooperencyjnych w zlozone formy sieci biznesowych, gdzie liczba zaangazowanych
podmiotéw oraz generowane przez nie wartosci stale ro$nie (Drabik, 2015; Szymura-Tyc,

2015; Gregorczyk 1 Urbanek, 2020).

1.2.5 Teoria kapitalu spolecznego

Teoria kapitalu spolecznego skupia si¢ na tym, ze poza efektem ekonomicznym,
przestanki do tworzenia partnerstw moga mie¢ rowniez charakter spoleczny. Idealnie w ten
sposob myslenia wpisuje si¢ kooperencja bazujaca de facto na relacjach spotecznych (Yami
i Nemeh, 2014).

Za kapital spoteczny uwaza si¢ zesp6l wartosci, wsréd ktorych niewatpliwe znaczenie
odgrywaja zaufanie, wzajemne normy czy autorytet, na ktérym owe relacje spoleczne si¢
opieraja. Odpowiednio wysoka jakos¢ relacji spotecznych rzutuje na warto$¢ produktéw, ktore
si¢ za nimi kryja (Baruch i Lin, 2012).

Kapitat spoteczny ma jednak swoich przeciwnikow, ktérzy zréwnujac go do rangi zasobu,
klasyfikuja rownoczesnie kapital spoteczny jako element teorii zasobowej. Do grupy tej naleza
reprezentanci podej$cia mikroekonomicznego, dla ktorych kapitat spoleczny jest zasobem
powstatym w wyniku obecnosci organizacji w sieci lub cztonkostwa w okre§lonej grupie
przedsigbiorstw. Takie traktowanie tego zasobu powoduje, ze utozsamia si¢ go z kapitatem
spotecznym inkluzywnym, ktéry w dlugim horyzoncie czasowym nie prowadzi do rozwoju,
co jest podstawowym zaprzeczeniem budowania relacji partnerskich. Wynika z tego, ze
bardziej odpowiednim podej$ciem bytoby spojrzenie mezoekonomiczne i makroekonomiczne,
gdzie kapitat spoleczny nie jest traktowany jako zasob, ale jako czynnik utatwiajacy wspolprace
1 zrodto pozaekonomicznego rozwoju spolecznego i migdzyorganizacyjnego (Randolph i in.,
2020). W konsekwencji, podej$cie zgodnie, z ktorym pojedyncze organizacje nie s3 w stanie
zebra¢ 1 przetworzy¢ catej wiedzy niezbgdnej do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej,
w diugim okresie stawia relacje skladajace si¢ na kapitatl spoteczny na samym szczycie

czynnikow odpowiedzialnych za sukces organizacji (Felzensztein i in., 2018).
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Wszystkie opisane wyzej teorie traktujace o kooperencji zostaly zebrane w tabeli 3,

ze wskazaniem kluczowych implikacji do osadzenia kooperencji wlasnie we wskazanej teorii.

Zgromadzona w ten sposob wiedza dotyczaca zrodet powstania kooperencji sprawia,

ze mozliwe jest wskazanie gtownych motywow i korzysci, dla ktérych organizacje tworza

relacje o charakterze kooperencyjnym.

Tabela 3. Teorie stanowigce teoretyczne zrodla nawiazujace do powstania koncepcji kooperenciji

Nazwa teorii

Zalozenia

Teoria gier

kooperencja jako gra o sumie niezerowej; przewaga wartosci
dodanej w ramach sieci nad wartoscia tworzong przez
pojedyncze podmioty; model PARTS; wspoétpraca, jako
rozwiazanie dajace najwigksze szanse na osiggnigcie korzysci

Teoria zasobowa

kooperacja jako szansa na zdobycie zasobow, do ktorych
dostgp jest niemozliwy w pojedynke; utworzenie renty
relacyjnej, ktora daje mozliwo$¢ uzyskania przewagi
konkurencyjnej nad organizacjami spoza relacji

Teoria kosztow transakcyjnych

kooperencja zwigzana z wysokimi kosztami transakcyjnymi
funkcjonowania organizacji w obrebie struktur hierarchicznych
lub transakeji rynkowych wzgledem nizszych korzysci, ktora
wplywa pozytywnie na potrzeb¢ wspolpracy w zakresie
posrednich powigzan relacyjnych organizacji

Teoria sieciowa

intensywne dzialania przedsigbiorstw sprawiaja, ze dochodzi
do powstawania sieci o charakterze kooperacyjnym
i konkurencyjnym; kooperencja jako sposob na wejscie na
nowe rynki oraz internacjonalizacj¢ przedsigbiorstw

Teoria kapitatu spolecznego

w ramach powigzan migdzyorganizacyjnych dochodzi do
powstania wartos$ci w postaci kapitatu spotecznego organizacji,
ktory wplywa na istniejace relacje, podnosi ich efektywnosé
oraz wspiera nawigzywanie nowych relacji
mi¢dzyorganizacyjnych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Cygler (2009a); Jankowska (2012); Aluchna i in. (2013); Ratajczak-
Mrozek (2013); Bouncken i in. (2015); Devece i in. (2019).

Powyzsze rozwazania nad naturg koncepcji kooperencji sprawiaja, ze w literaturze spotkac

mozna szereg typow relacji kooperencyjnych, w zaleznosci od przyjetych warunkow

klasyfikacji. Wybrane propozycje podziatu relacji kooperencyjnych zostaly opisane

w podrozdziale 1.3 niniejszej pracy.
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1.3 Typy relacji kooperencyjnych

1.3.1 Kooperencja ze wzgledu na stopien intensywnosci kooperacji i konkurencji

Ukazana do tej pory w pracy niejednorodnos$¢ kooperencji sprawia, ze mozna wytonic¢
rozne typy kooperencji, w zaleznosci od przyjetych kryteriéw (Stanienda, 2012). Jednym z nich
jest stopien intensywnos$ci kooperacji i konkurencji mi¢dzy kooperentami. Trzy podstawowe
kategorie wyrdznione w literaturze przedmiotu w ramach prezentowanego kryterium, to:
relacje prokooperacyjne, prokonkurencyjne oraz stabilne (Januszewska, 2013).

W kooperencyjnych relacjach prokooperacyjnych dominujg zwiazki o charakterze wspotpracy
nad dzialaniami konkurencyjnymi. W takim zestawieniu w dtuzszej perspektywie oczekiwaé
mozna przeje¢ lub fuzji partneréw. Kooperencyjne relacje prokonkurencyjne posiadaja
w swojej naturze dominacj¢ dziatan o charakterze konkurencyjnym (rywalizacji) nad
wspoldziataniem. Tego typu uktady wiaza si¢ z kréotkotrwatoscig powigzan i niejednokrotnie
prowadza do powstania sytuacji konfliktowych migdzy stronami relacji. W takich przypadkach
partnerzy duzo cz¢$ciej sktonni sg do rezygnacji ze wspotpracy, co nieraz skutkuje zaistnieniem
wrogich przeje¢. Relacje stabilne cechuje tworzenie réwnowagi w dziataniach
konkurencyjnych i1 kooperacyjnych wewnatrz relacji partnerstwa. Osiggnigcie rownowagi
kooperencyjnej powinno wigc by¢ stanem pozadanym wsrdd kooperentow (Januszewska
i Januszewski, 2017). Wspotpracujace organizacje s3 w stanie osiggac¢ zatozone cele dzigki
sprecyzowaniu warunkow wspolpracy, przy jednoczesnym cze$ciowym zaniechaniu zachowan
oportunistycznych. Ograniczenia te gwarantujg wystarczajacg samodzielno$¢ oraz niezalezno$¢
umozliwiajaca przyjecie stabilnych warunkow relacji kooperencyjnej (Bouncken i Fredrich,
2016).

W literaturze znalez¢ mozna réwniez inny podziat kooperencji ze wzgledu na opisywane
kryterium. W tym przypadku poziom relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych bedzie
wymuszat na organizacjach przyjecie odpowiedniej strategii kooperencyjnej. W ramach tego
podejscia zdefiniowano cztery typy kooperencji, wsrdod ktorych wyrdznia si¢: strategie
wojownika, strategi¢ samotnika, strategi¢ integratora oraz strategi¢  partnera.

Graficzna interpretacja tego podejscia zostala zaprezentowana na rysunku 4.
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Rysunek 4. Typy kooperencji ze wzglgdu na panujacy w nich poziom kooperacji i konkurencji

= B
§ § WOJOWNIK INTEGRATOR
E‘ z
g
L
g .
§ % SAMOTNIK PARTNER
s =
niski wysoki

Poziom kooperacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Cygler (2009a).

Pierwszym typem relacji sg strategie samotnikéw. Charakteryzuja si¢ one niskim poziomem
podejmowanej konkurencji i kooperacji, a praktykowane sa w firmach bardzo wasko
wyspecjalizowanych. Dominujaca pozycja firmy w zajmowanym segmencie rynku powoduje,
Ze organizacje wybierajace strategi¢ samotnika nie sg skltonne do nawigzywania szerokiej
wspolpracy. Ich wysoka pozycja i stabilno$¢ rynkowa stwarzaja warunki do kreowania
dodatkowych barier wejscia dla konkurentow. W takim przypadku pozostali konkurenci bardzo
czesto decyduja si¢ na wdrozenie strategii nasladowcow. Glownymi czynnikami sukcesu
strategii samotnika s3 wysokospecjalistyczna wiedza z zakresu produkcji, zarzadzania oraz
dziatan marketingowych. Podejmowane przez samotnikdéw inicjatywy sg w stanie umocni¢ ich
pozycje na rynku sprawiajac, ze oferowany przez nich produkt jest wyjatkowy. Przy tym, oferta
produktowa 1 rynkowa staje si¢ trudna do nasladowania przez konkurentow.
Dodatkowym atutem w przypadku stosowania strategii samotnika moze okazaé si¢ korzys$¢
skali dzigki internacjonalizacji dziatan. Polega ona na zastosowaniu podobnej strategii dziatania
na réznych segmentach rynku w kilku krajach. Ze wzgledu na swoja ztozonos¢ i unikatowos$¢,
istotnym czynnikiem decydujacym o powodzeniu strategii samotnika jest zorientowanie na
uzyskiwanie korzys$ci wynikajacych z integracji pionowe;j. Integracj¢ pionowa bowiem cechuje
nastawienie na ochron¢ unikatowej wiedzy oraz know-how przy minimalizowaniu kosztow
koordynacji dziatan organizacji (Gorzelany-Dziadkowiec, 2018).

Kolejnym typem strategii ze wzgledu na poziom w relacji konkurencja-kooperacja jest
strategia wojownika. Jej gtowna cecha charakterystyczng jest silna orientacja konkurencyjna
oraz znikome nastawienie na kooperacj¢. Jest ona powszechnie stosowana w sektorach
o oligopolistycznej naturze, stabych regulacjach przemystowych czy specyficznym popycie.
Strategia wojownika jest szczegolnie powszechna 1 wykorzystywana, gdy na rynku dochodzi

do ograniczen w zrdéznicowaniu produktow, dziataniach rynkowych i dostgpnych zasobach.
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Organizacje, ktore decyduja si¢ na przyjecie strategii wojownika musza wykazaé si¢
posiadaniem wyjatkowych kompetencji, ktore trudno skopiowac lub pozyskaé. Tego typu
podejécie ma rowniez istotne znaczenie w przypadku firm, ktére sa w stanie pozyskiwac
1 przetwarza¢ rzadkie zasoby efektywniej niz pozostali uczestnicy rynku (Balicka, 2014).
Strategia ta stosowana jest zatem w wyspecjalizowanych branzach, takich jak sektor
konstrukcji samolotéw czy produkcji sprzgtu wojskowego. Nalezy by¢ tutaj jednak uwaznym,
poniewaz ograniczenia w dostepie do zasobéw komplementarnych sprawiaja, ze dochodzi do
obnizenia efektu synergii, co ma bezposredni wptyw na obnizenie sktonnos$ci partnerow do
zacie$nienia wspolpracy. Pomimo istnienia wyraznych i silnych sktonnos$ci konkurencyjnych,
wojownicy daza do zwigkszenia efektywnosci produkcji poprzez dystrybucje oraz
wprowadzenie innowacji produktowych, procesowych, jak réwniez do zastosowania
dotychczas posiadanych zasobow w nowym, bardziej innowacyjnym przeznaczeniu.
Fakt ten sprawia, ze na znaczeniu w tym przypadku zyskuje proba poglebionej segmentacii,
poszukiwanie lub tworzenie nowych nisz rynkowych. W strategii wojownika duzy nacisk
ktadzie si¢ na unifikacj¢ kanatéw dystrybucji (tworzenia sieci dystrybucji), systemu
logistycznego, tworzenia standardow technicznych i jako$ciowych, a ostatecznie osiggnigcie
optymalizacji kosztowej. O sukcesie strategii wojownika decyduje czgsto doglebna
1 cato$ciowa analiza otoczenia, ktéra wymaga uwzglednienia plandw i strategii konkurentow.
O powodzeniu tej strategii decyduje rowniez mozliwo$¢ i stopien adaptacji przedsigbiorstwa
do zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania, a takze umiejetno$¢ -elastycznego
podejmowania dziatah. Organizacje obierajace taka strategi¢ bacznie obserwuja swoich
konkurentéw i reaguja na ich dziatania. Dochodzi w tym przypadku do swego rodzaju gry
wojennej. Umozliwia to wyodrebnienie pewnych elementéw majacych swoje odzwierciedlenie
w teorii gier, w tym: dazenie przedsigbiorstwa do gry o sumie zerowej, dazenia do przejecia
kontroli nad kooperentem, generowanie barier w relacjach kooperacyjnych, tworzenie
zachowan oportunistycznych, czego konsekwencja jest stopniowe obnizenie wzajemnego
zaufania miedzy partnerami, a czgsto jego calkowite zatracenie (Zakrzewska-Bielawska,
2014e).

Trzecig strategia kooperencji w tej klasyfikacji jest strategia integratora, ktorej ceche
charakterystyczng stanowi wysoki stopien konkurencyjnosci i kooperacji migdzy
organizacjami. Jest ona wykorzystywana w przypadku, gdy przedsigbiorstwa wspolpracuja ze
sobg w obrebie jednej funkcji fancucha wartosci przy jednoczesnym konkurowaniu w ramach
pozostatych funkcji tancucha wartosci. W takim przypadku organizacje moga

np. wspdlpracowa¢ w dziedzinie opracowywanych technologii i badan rozwojowych,
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a jednocze$nie oferowac produkty przy wykorzystywaniu wypracowanych samodzielnie
kanatow dystrybucyjnych i przy uzyciu swoich wlasnych instrumentow marketingowych
(Smietanka, 2022). Z uwagi na powyzsze, wspolpracujace przedsigbiorstwa moga nie
decydowac si¢ na bezposrednig rywalizacj¢ o klienta na tym samym rynku. W zamian za to
oferuja swoje produkty réznym segmentom odbiorcow, na réznych rynkach geograficznych.
Jesli jednak organizacje nie maja mozliwosci wyodrebnienia konkretnych segmentow
odbiorcow, istnieje mozliwos¢ okreslenia obszarow wspotpracy, ktéra bedzie przynosita
stronom okreslone korzysci. W takim przypadku firmy nastawiajg si¢ na szybkie wzajemne
uczenie si¢. Jest to strategia szczegdlnie powszechna w sektorach o wysokim stopniu
zaawansowania technologicznego, w tym biotechnologii, podtprzewodnikow czy
telekomunikacji i elektroniki uzytkowej. Korzy$¢, ktora jest tu szczegdlnie zauwazalna,
to wzrost konkurencyjnosci, nierzadko wynikajacy z obnizenia kosztow badania oraz rozwoju,
mniejszych kosztow logistycznych, mozliwoscia dojécia do zasobow, zminimalizowania
ryzyka operacyjnego, czy zwigkszenia innowacyjnosci. Z zatozenia strategia integratora polega
na stworzeniu odpowiednich proporcji w relacji konkurencyjnej wzgledem dziatan
kooperacyjnych, czego efektem ma by¢ osiaggniecie zakladanych celow strategicznych.
Strategia integratora, w przeciwienstwie do strategii wojownika, nie posiada walorow gry
o sumie zerowej. Niebagatelne znaczenie ma tutaj umiejetno§¢ wlasciwego wykorzystania
dostgpnych zasobdw, rozproszenie ryzyka, wykorzystanie efektywnych kanatéw informacji
oraz projektowanie dziatan operacyjnych i konkurencyjnych. Pomimo wymienionych
wczesniej zalet strategia integratora nie  jest pozbawiona zagrozen.
Gléwnym niebezpieczenstwem w stosowaniu tego typu strategii jest mozliwos$¢ wykorzystania
dziatan oportunistycznych, pojawienie si¢ wysokich kosztéw transakcyjnych, spowodowanych
wysokim poziomem rywalizacji i wspotdziatania, a takze asymetrii korzysci bedacych efektem
wzajemnego uczenia si¢ oraz wymiany unikatowych zasobow (Bartkowiak i Koszel, 2017).

Ostatnig strategig opisywang w ramach tej klasyfikacji jest strategia partnera. Jest ona ch¢tnie
stosowana przez organizacje, ktérych poziom kooperacji jest wysoki, a zapedy konkurencyjne
znacznie obnizone. Do gtéwnych czynnikow decydujacych o wyborze strategii partnera zalicza
si¢ stopien komplementarno$ci zasobow oraz zdolnosci wytworcze wspotpracujacych
organizacji. Im wigkszy stopien komplementarnosci i specjalizacji zasobéw partnerow tym
wieksze mozliwosci do implementacji strategii partnera. Tego typu strategie cechuja si¢ bardzo
wysokim stopniem zacie$nia zwigzkéw kooperacyjnych, a mozliwa do zastosowania
rozdzielno$¢ rynkowa decyduje o ostabieniu zachowan konkurencyjnych. Dochodzi tutaj zatem

do powstania renty bedacej konsekwencja wykorzystania efektu synergii oraz efektu skali.
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Partnerstwo dodatkowo zyskuje na znaczeniu w momencie, gdy w wyniku poczatkowej
wspolpracy, strony sa ukierunkowane na wzmocnienie powigzan oraz poszerzenia zakresu
wspoOlpracy. Mozliwos¢ wspotpracy z partnerem, z ktérym wczesniejsze projekty zostaty
pozytywnie zrealizowane powoduja, ze podjecie kolejnych inicjatyw z tym samym partnerem
jest obarczone mniejszym ryzykiem niz stworzenie wspotpracy z nowym rywalem. Dzieje si¢
tak, poniewaz dochodzi do ograniczenia kosztéw wynikajacych z negocjacji warunkéw umowy
czy pozyskiwania i dostosowania systemoOw zarzadzania oraz kontroli relacji z nowymi
partnerami. Nie bez znaczenia sg rowniez kwestie zwigzane ze stworzeniem relacji o wysokim
stopniu  zaufania, ktére stanowiag podstaw¢ udanego ukladu partnerskiego.
Opracowanie trwatych 1 stabilnych relacji kooperacyjnych opiera si¢ réwniez na
uksztaltowaniu  wspdlnych  warto§ci 1 kultury organizacyjnej miedzy stronami.
Wspotpraca z partnerem, ktorego filozofia dziatania, misja oraz wartosci sg znane jest
obarczona mniejszym ryzykiem niz podejmowanie wspotpracy z organizacja, ktorej wartosci
trzeba dopiero poznaé. Z tego powodu, w przypadku wielu relacji dochodzi do przenikania si¢
kultur organizacyjnych oraz wymiany wartosci i filozofii dzialania, tak aby odnalez¢ wspdlne
cele gwarantujace powodzenie podejmowanych dziatan. Zespolenie organizacji rowniez w tym
wymiarze coraz czg¢sciej wymienia si¢ w gronie determinant sukcesu strategii partnerstwa.
Wypracowane w ten sposob wzajemne zaufanie wplywa na obnizenie kosztéw transakcyjnych,
minimalizuje ryzyko podejmowania zachowan oportunistycznych oraz sprawia ze strony daza
do wzmocnienia wspotpracy i obustronnego rozwijania partnerstwa.
Bezposrednia konsekwencja takich dziatan jest wydluzenie horyzontu czasowego
podejmowanej wspotpracy. Nalezy by¢ tutaj jednak uwaznym, poniewaz zbyt bliska
wspolpraca moze powodowaé utrate elastycznosci w indywidualnych zdolno$ciach
produkcyjnych partneréw, obnizy¢ czujno$¢ i umiej¢tnos¢ reagowania na zmiany oraz sprawic,
ze wspolpraca zdominuje zorientowanie na ciagly rozwdj przedsigbiorstwa. Stagnacja w tym
przypadku oznacza, ze zbyt duza pewno$¢ stabilno$ci pozycji rynkowej tworzy szanse
rozwojowe dla pozostatych uczestnikow rynku (Zakrzewska-Bielawska, 2014b).

Inne klasyfikacje typow kooperencji uzaleznione sa od zakresu relacji oraz liczby stron, ktore
zaangazowane s3 w relacje partnerskie. W tym przypadku dochodzi do podzialu relacji na
dzialania kooperencyjne w sensie przedmiotowy oraz geograficznym. Omoéwienie tego typu

kooperencji zostato ujete w podrozdziale 1.3.2.
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1.3.2 Kooperencja ze wzgledu na zakres i liczbe stron powigzania kooperencyjnego

Zwigzki kooperencyjne moga przyjmowac rézne formy w zaleznosci od stopnia
ztozonosci powigzan oraz liczby uczestniczacych w relacji stron. Mozna w tym przypadku
wyr6zni¢ kooperencje dwustronng (bilateralng) i wielostronng (sieciowa). W ich obrebie
dodatkowo dochodzi do podziatu na kooperencj¢ prosta oraz kooperencje ztozona (Balicka,
2014). Graficzna interpretacje opisywanego typu kooperencji zostala przedstawiona na rysunku

5.

Rysunek 5. Typy relacji kooperencyjnych ze wzgledu na liczbg kooperentow i zakres relacji

Liczba organizacji w relacji

Wiecej niz dwie

Dwie organizacje (N=2) organizacje (N>2)

Jeden Prosta kooperencja Prosta kooperencja
(N=1) | dwustronna (bilateralna) | wielostronna (sieciowa)

Kilka Ztozona kooperencja Ztozona kooperencja
(N>1) | dwustronna (bilateralna) | wielostronna (sieciowa)

Liczba elementéw
lancucha wartosci

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Dagnino i Padula (2002).

Prosta kooperencja dwustronna ma miejsce w przypadku, gdy w relacje konkurencyjno-
kooperacyjne angazuja si¢ wylacznie dwa przedsigbiorstwa w obrebie jednego
wyodrgbnionego tancucha wartosci. Powszechnie stosuje si¢ ja w przypadku wspotpracy
w ramach dzialan badawczo-rozwojowych. Podejmowana jest zatem w sytuacji realizacji
okreslonego projektu, zazwyczaj badawczego, w celu osiaggnigcia obnizenia jego kosztow.
Tego typu relacje kooperencyjne cechuja si¢ wysokim stopniem ograniczonosci jesli chodzi
o zakres funkcji tancucha warto$ci oraz sprecyzowany, krétki horyzont czasowy.
Ztozona kooperencja dwustronna ma miejsce w przypadku, gdy dwie organizacje tworza
relacje kooperencyjne w oparciu o kilka obszaréw tancucha wartosci (Czernek, 2018).
Doskonalym przyktadem wystepowania ztozonej kooperencji dwustronnej sa dziatania
podejmowane w globalnym sektorze motoryzacyjnym, gdzie organizacje wspolnie dziataja
przy realizacji zadan w zakresie badawczo-rozwojowym lub produkcji potproduktow.
Konkurencja tych przedsigbiorstw ma miejsce w zakresie dystrybucji oferowanych na rynku

marek samochodéw (Aluchna i in., 2013).
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Prosta kooperencja wielostronna jest bardziej rozbudowanym typem relacji, o charakterze
sieciowym. Sie¢ jest efektem zaangazowania kilku przedsiebiorstw we wspotprace w obrebie
jednego obszaru tancucha warto$ci (Dziurski, 2019).

Ztozona kooperencja wielostronna jest najbardziej skomplikowanym typem kooperencji
sposrod wymienionych wyzej propozycji. W jej przypadku dochodzi do kooperencji kilku
organizacji w wielu obszarach tancucha wartosci. Wymaga ona silnej formalizacji tworzonych
relacji z uwagi na zawilg koordynacje wielu podmiotow, w kilku obszarach, w jednym czasie.
Sytuacja ta sprawia, ze funkcjonowanie w wielostronnej ztozonej kooperencji obarczone jest
duzym ryzykiem niepowodzenia (Klimontowicz, 2014; Romaniuk, 2016).

Kolejnym zaprezentowanym w pracy typem kooperencji jest jej podziat ze wzgledu na liczbe

partnerow oraz kryterium zasiegu relacji, w ktorej dzialaja partnerzy.

1.3.3 Kooperencja ze wzgledu na liczbe kooperentow i zasi¢eg geograficzny

Kryterium zasiggu relacji ma znaczenie w kontek$cie obszaru geograficznego
obejmujacego dang kooperencje. Wyroznia si¢ w tym przypadku kooperencje rozproszona,
sieciowa, separacyjng oraz geocentryczng (Aluchna i in., 2013). Typy relacji kooperencji

w podanym wyzej uktadzie zostaty zaprezentowane na rysunku 6.

Rysunek 6. Typy relacji kooperencyjnych ze wzgledu na liczbg kooperentow i zasigg geograficzny kooperencji

> g Kooperencja Kooperencja

. = ..

s = rozproszona sieciowa

=

=

S

3

) _g Kooperencja Kooperencja

S E separacyjna geocentryczna
mala duza

Liczba kooperentéw w relacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Luo (2007).

Kooperencja rozproszona cechuje si¢ matg liczbg konkurujacych ze soba korporacji
transnarodowych, za$ zasieg geograficzny takiej wspolpracy jest szeroki, poniewaz obejmuje
swoim oddziatywaniem kilka krajow. Przedsigbiorstwa wybierajg ten rodzaj kooperencji, jesli
dysponuja globalnymi tancuchami wartosci lub efekt ich wspdlnej dziatalnos$ci bedzie rzutowat

na funkcjonowanie organizacji na wielu rynkach (Kreft i Leja, 2020).
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Kooperencja sieciowa przejawia si¢ duza liczba jednocze$nie kooperujacych stron oraz
szerokim zasiggiem geograficznym. Zdywersyfikowane dziatania kooperentéw oraz
heterogeniczno$¢ pozostajacych w ich dyspozycji zasobow stanowi gtowne zrddlo istnienia
relacji. Mozliwos¢ 1 umiejetno$¢ wykorzystania uzupekniajacych si¢ wzajemnie zasobow
konkurentéow  stanowi gléwny czynnik wielostronnych relacji  kooperencyjnych.
Kooperencja sieciowa dominuje gltownie w sektorach mocno zglobalizowanych, gdzie
konkurencja ma charakter oligopolistyczny oraz wystepuja znamiona hiperkonkurencji,
jak na przyklad w sektorze biotechnologicznym, telekomunikacyjnym czy wojskowym
(Nogalski i in., 2018).

Kooperencja separacyjna stanowi form¢ wspoétpracy jedynie kilku konkurentdéw, o zasiggu
obejmujacym od jednego do kilku rynkéw geograficznych. Ten rodzaj relacji praktykuje si¢
glownie na rynkach wschodzacych. Separacyjny typ kooperencji tworzony jest przez
konkurentow, z ktorych co najmniej jeden dziata lokalnie (na obszarze kraju) lub operuje na
kilku rynkach krajowych. Dodatkowo, zakres geograficzny wspotpracy kooperentéw posiada
komplementarny charakter. Przyktadem takiej kooperencji jest wspolne dziatanie korporacji
transnarodowych z lokalnym konkurentem, czego efektem ma by¢ wejscie na okreslony rynek
(Koszel, 2016).

Kooperencja geocentryczna obejmuje relacje tworzone przez duza liczbe wspotpracujacych
jednostek na stosunkowo niewielkim obszarze geograficznym. Stanowi ona typ kooperencji
popularny na rynkach krajow Triady (Stany Zjednoczone Ameryki Péinocnej, Japonia oraz
kraje Unii Europejskiej). Dzieje si¢ tak, poniewaz w krajach tych zauwazalny jest wysoki popyt
konsumpcyjny (réwniez w obszarze zaawansowanych technologii), a takze wysoki stopien
rywalizacji przedsigbiorstw. Dominujacymi sektorami, gdzie wykorzystuje si¢ kooperencje
geocentryczng sg produkcja aut luksusowych, odziezy, bizuterii oraz telewizoréw plazmowych
(Bakonyi, 2011; Zakrzewska-Bielawska, 2014a).

Opisujac typy kooperencji warto rowniez zwrdci¢ uwage na scharakteryzowane w jej obrebie
poziomy. Wsrod zlozonych relacji kooperencyjnych wyrdznia si¢ wewnatrzorganizacyjne
relacje kooperencyjne oraz miedzyorganizacyjne relacje kooperencyjne (Mierzejewska,

2020). Zostaly one zatem opisane w kolejnym podrozdziale rozprawy.
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1.3.4 Kooperencja ze wzgledu na poziom powiazan relacji

Kooperencja  nie  wystepuje  wylacznie  miedzy  przedsicbiorstwami.
Czgsto wykorzystywana jest rowniez w obrgbie jednej organizacji. Kooperencja
wewnagtrzorganizacyjna pojawia si¢ w przedsiebiorstwach duzych, ktérych zakres dziatania
obejmuje rézne sektory oraz wigcej niz jeden rynek geograficzny. Z kolei, kooperencja
miedzyorganizacyjna moze przybiera¢ rozny charakter, ktory zalezny jest od stopnia
ztozono$ci zjawisk oraz proceséw wchodzacych w sktad wspotpracy. O ich zakresie decyduje
wspotzalezno$¢ relacji kooperacyjnych oraz konkurencyjnych, liczba zaangazowanych
w relacj¢ stron oraz pozycja kooperentow wzgledem siebie. W efekcie mozliwe jest
wyodrgbnienie dwodch rodzajéw kooperencji mi¢dzyorganizacyjnej: kooperencji migdzy
dwoma konkurujacymi organizacjami oraz kooperencji sieciowej. Kooperencja miedzy wigcej
niz dwiema organizacjami moze dodatkowo mie¢ miejsce wewnatrz stworzonej sieci,
ale rowniez pojawia si¢ miedzy sieciami wspoOlpracy kooperencyjnej (Stankiewicz i Moczulska,

2016). Opisany wyzej podziat zostat zaprezentowany na rysunku 7.

Rysunek 7. Poziomy relacji kooperencyjnych

KOOPERENCJA

KOOPERENCJA KOOPERENCJA
WEWNATRZORGANIZACYJNA MIEDZYORGANIZACYJNA

MIEDZY WIECEJ NIZ DWIEMA MIEDZY DWIEMA
ORGANIZACJAMI ORGANIZACJAMI

KOOPERENCJA KOOPERENCIJA
WEWNATRZSIECIOWA MIEDZYSIECIOWA

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie: Cygler (2009a).

Relacje nawigzujace do kooperencji wewnatrzorganizacyjnej maja miejsce w organizacjach
zdywersyfikowanych, gdzie struktury organizacyjne sg ztozone. Wyodrebnione w ramach
przedsigbiorstwa jednostki powigzane sa poziomymi relacjami organizacyjnymi oraz podlegaja
pod centrale (zarzad). Kooperencja wewnatrzorganizacyjna moze wystgpowaé zarOwno na
poziomie filii, oddzialu, jak 1 korporacji. Poszczegélne jednostki zobligowane sa do
prowadzenia wspotpracy, co w wielu przypadkach powoduje pojawienie si¢ wewngtrznych
konfliktow. Wsrod obszarow wchodzacych w sktad wspotpracy wymienia si¢ zasoby, ktorych

efektywno$¢  jest proporcjonalna do  osigganych korzysci skali 1  zasiggu.
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Zasoby te wykorzystywane sg do nawigzywania wspOlpracy o charakterze: technologicznym,
operacyjnym, organizacyjnym oraz finansowym (Nogalski, 2022).

Technologiczna wspolpraca jednostek oparta jest w duzej mierze na transferze wiedzy
z zakresu innowacji produktowych, procesow zarzadzania oraz produkcji. Wlaczajac si¢
w proces wymiany do$wiadczen i umiejgtnosci, strony angazuja si¢ i aktywnie partycypuja
w realizowane wspdlnie projekty. Sa one odpowiednio zaplanowane, tworzone, nadzorowane
1 koordynowane z pozycji centrali. Relacje te mieszcza si¢ zazwyczaj w dziataniach z zakresu
implementacji 1 realizacji strategii organizacji, poprzez wykorzystanie wspotdzielonej
infrastruktury (np. specjalistycznego sprzetu) oraz taczenie dostgpnych zasobow kadrowych
(np. kadry ekspertow oraz specjalistow, w tym naukowcoéw) (Moczulska i in., 2019).

Zakres operacyjny danej wspoélpracy dotyczy wykorzystania zasobéw materialnych
1 niematerialnych majacych operacyjne znaczenie z perspektywy danej organizacji. Wsrod nich
wyr6znia si¢ m.in.: globalne kanaty dystrybucji, taficuchy dostaw, zdolnos$ci marketingowe
i wykorzystywane strategie cenowe, gwarancyjne oraz jakosciowe. O sukcesie takich relacji
decyduje czgsto dlugofalowy charakter wspoipracy. Wykorzystana na ich potrzeby
standaryzacja proceséw, uzycie wspolnych funkcji tancucha wartosci oraz zastosowanie
podobnych miernikéw rynkowych powoduja, ze jednostki organizacyjne sa w stanie osiggnac
korzysci w kategorii kosztow 1 strategii, co przektada si¢ na wzrost pozycji konkurencyjnej
calej organizacji (Gregorczyk i Urbanek, 2020).

O organizacyjnej wspélpracy mowa jest w sytuacji, kiedy jednostki dzielg si¢ szeroko
rozumianym do$wiadczeniem z zakresu zarzadzania oraz zdolno$ciami organizacyjnymi.
Dziatania te moga w szczegdlnos$ci dotyczy¢: wymiany doswiadczenia i praktyk zwigzanych
ze wspolpraca z lokalnym biznesem, wzrostu integracji przedsigbiorstwa z otoczeniem
prawnym, spotecznym oraz kulturowym, umiej¢tnosci wykorzystania lokalnych uwarunkowan
w koordynowaniu dzialan z podmiotami zaleznymi. Dodatkowo, wymiana wiedzy w tym
obszarze dotyczy dzielenia si¢ informacyjnymi systemami zarzadzania, ewaluacji wynikow,
opracowywania i wdrazania procedur, kwestii administracyjnych oraz pozostalych obszarow,
ktére moga wymagac standaryzacji wewnatrz organizacji (Stanczyk-Hugiet, 2011).
Finansowy aspekt kooperacji wewnatrzorganizacyjnej dotyczy opracowywania cen
transferowych, wymiany walut, przeplywoéw finansowych wewnatrz firmy, wzajemnego
kredytowania oraz opracowywania polityki podatkowej. Z uwagi na swdj charakter, relacje
w zakresie finansowym skutkuja osiggnieciem korzysci zaréwno przez jednostki wchodzace
w sktad wspotpracy, ale przede wszystkim poprawie ulega pozycja finansowa catej organizacji.

Przejawem wykorzystania kooperacji finansowej jest znaczna redukcja kosztow, uzyskanie
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finansowej przewagi konkurencyjnej i komparatywnej na obje¢tych dziataniem rynkach,
efektywniejszym uzyciu zasobow finansowych pojedynczych jednostek i calej organizacji,
co skutkuje uzyskaniem bardziej korzystnej struktury kapitalowej przez przedsigbiorstwo
(Dobrowolska, 2015).

Wspomniane wyzej korzysci pociagaja za soba réwniez pojawienie si¢ istotnych konsekwencji
w postaci wzmozonej konkurencji migdzy jednostkami organizacyjnymi w obrebie
przedsigbiorstwa. Do rywalizacji moze dojs¢ w zakresie: dostepnosci do ograniczonych
zasobow, posiadanej pozycji w strukturze organizacji, wykorzystywanych dziatan rynkowych,
ubiegania si¢ o wsparcie zarzadu (Mierzejewska, 2020).

Konkurujac o zasoby pozostajace do dyspozycji centrali, jednostki staraja si¢ ograniczy¢ swoja
zalezno$¢ od zasoboéw lokalnych oraz polepszy¢ swoja pozycje konkurencyjng na rynku
lokalnym. Im wigksza kontrola lokalnych wtascicieli, tym moga wystapi¢ bardziej
skoncentrowane dziatania konkurencyjne wewnatrz organizacji. Konieczno$¢ pozyskania
zasobdw z wewnatrz organizacji moze wynikac z chociazby wyzszych kosztow transakcyjnych
w przypadku pozyskania zasobow z zewnatrz. Sktada si¢ na to na przyktad zwigkszona
niepewno$¢. Ze wzgledu jednak na ograniczenia wynikajace z liczby oraz jakos$ci posiadanych
zasoboéw, jednostki  przejawiaja = zachowania  konkurencyjne wzgledem  siebie.
Rywalizacja w kwestii wsparcia zarzadu objawia si¢ w zakresie szkolenia, dzielenia si¢ wiedza,
doswiadczeniem oraz udostgpniania zasobow finansowych w procesie realizacji strategii
innowacji rynkowej oraz produktowej. Rywalizacja w wymienionych wyzej obszarach
powoduje, ze jednostki organizacyjne konkuruja o pozycje w ogélnej strukturze
przedsiebiorstwa. Kluczowa w ramach istnienia konkurencji wewnatrzorganizacyjnej jest
rywalizacja jednostek organizacyjnych w kwestii prowadzenia dziatah rynkowych.
Czgsto bowiem zdarza si¢ tak, ze jednostki dziatajace w ramach jednej organizacji rywalizuja
o pozyskanie tych samych klientéw lub realizacj¢ zblizonych projektéw (Machel, 2013;
Nogalski, 2022).

Odnoszac si¢ natomiast do kooperencji miedzyorganizacyjnej, jej forma uzalezniona jest od
struktury relacji zawartych w ramach wspolpracy. Wyrdznia si¢ wsrdd nich wczesniej
wspomniane relacje migdzy dwiema organizacjami oraz relacje migdzy wieloma
zaangazowanymi stronami (struktury sieciowe). Te ostatnie dzielg si¢ dodatkowo na relacje
wewnatrzsieciowe oraz mig¢dzysieciowe (Aluchna i in., 2013). Zakres relacji kooperencyjnych
z dwiema organizacjami jest szerszy niz zakres wystgpujacy w kooperencji
wewnatrzorganizacyjnej. W relacje angazuja si¢ bowiem wszystkie podmioty zalezne obu

przedsigbiorstw, zwlaszcza jesli dziatania konkurencyjne oraz kooperacyjne prowadzone sg na
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kilku rynkach geograficznych lub obejmuja wiele funkcji tancuchéw wartosci partnerow
(Romaniuk, 2012).

Do kooperencji sieciowej dochodzi za§ w sytuacji, gdy osiagnigcie zakladanych celow
i korzysci uzaleznione jest od jednoczesnej wspoOtpracy z wiecej niz jednym konkurentem.
W wielostronnych uktadach wspotpracujace ze soba organizacje tworza wspdlnie okreslong
warto$¢, jednak zdarza si¢, ze dochodzi migdzy nimi do konkurowania w podziale wykreowane;j
warto$ci (Zakrzewska-Bielawska, 2014e). Powoduje to, ze wielostronne relacje sieciowe
wymagaja wigkszego zaangazowania w ich utrzymanie i koordynowanie niz w przypadku
relacji dwustronnych. Niewatpliwag zaleta kooperencji sieciowej jest uzyskanie dostgpu do
zasobow, wiedzy i umiejetnosci z wigkszej liczby podmiotow. Sprawia to, ze dostep i wymiana
informacji odbywa si¢ rowniez w wigkszej grupie partneréw (Citkowski, 2016).
Stwarza to dodatkowe szanse do kreowania innowacyjnych rozwigzan. Tworzone przez
organizacje sieci sg rowniez podatne na decyzje i dzialania dwustronne, ktore partnerzy moga
podejmowac wspotpracujac ze soba. W konsekwencji dochodzi réwniez do rozwoju calej sieci,
a nie tylko pojedynczych przedsi¢biorstw. Dzieje si¢ tak, poniewaz wraz ze wzrostem dostepu
przedsiebiorstwa do zasobow rosnie rowniez potencjat kooperencyjny organizacji, co przektada
si¢ bezposrednio na wzrost potencjatu kooperencyjnego catej sieci biznesowej (Drabik, 2015).
Sieci dwustronne sg czgsto wstgpem do rozwoju relacji, a wige do powstawania wielostronnych
sieci kooperencyjnych. Rozwdj relacji i powstawanie kolejnych sieci w danej branzy prowadzi
do stopniowej integracji relacji pomig¢dzy catymi sieciami biznesowymi, aby ostatecznie doszto
do internacjonalizacji branzy. Odwotujac sie do tresci z podrozdziatu 1.2.4, internacjonalizacja
w ramach sieci biznesowej wymieniana jest jako jeden z efektow prowadzenia dziatan
kooperencyjnych (Kreft, 2013).

Podsumowujac, w rozdziale pierwszym przedstawiono gldwne zatozenia teoretyczne
przyswiecajace powstaniu koncepcji kooperencji, jej przyktadowe definicje oraz podstawowe
klasyfikacje tego pojecia. Kontynuacje rozwazan nad kooperencja z perspektywy
wspotczesnych organizacjach stanowi rozdzial drugi, w ktérym przedstawiono glowne
motywy, bariery, zewngtrzne i wewngtrzne uwarunkowania oraz efekty, ktore sa

nierozerwalnie zwigzane z kooperencja wspotczesnych organizaciji.
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Rozdzial 2: Motywy, bariery, uwarunkowania
oraz efekty kooperencji

2.1 Motywy tworzenia relacji kooperencyjnych

W gléwnej mierze, zwiazki kooperencyjne podejmowane sa w oparciu o zasade
intencjonalno$ci. Zaklada ona, ze decyzje oraz dziatania partneréw w relacji motywowane s3
osiggnigciem oczekiwanych rezultatow (Zakrzewska-Bielawska, 2014c). W przypadku relacji
zawieranych w ramach kooperencji, kluczowe w tym aspekcie, wydaja si¢ by¢ sktadowe
procesu tworzenia warto$ci. Uwzglednia si¢ w nim bowiem wkiad (input) poszczegdlnych
partneréw w generowanie efektu (output). Na tej podstawie decyduje si¢ o stosownym podziale
powstatych wynikow. Oczekiwania zwigzane z tworzeniem okreslonych wartosci powoduja,
ze rywale wspotdziatajg ze sobg w obrebie nawigzanej relacji. Jednoczesnie wystgpujaca presja,
zwigzana z podzialem przysztej wartosci, zmusza sojusznikow do konkurowania.
Tak scharakteryzowane warunki towarzyszace relacji kooperencyjnej sprawiaja, ze istotne jest
zdefiniowanie motywow, ktore decyduja o podejmowaniu wspoOtpracy o charakterze
kooperencyjnym (Czakon i Czernek, 2016).

Przestanki do tworzenia wig¢zi migdzyorganizacyjnych zostaly okreslone w obrgbie
podstawowych funkcji operacyjnych przedsigbiorstwa. Dotycza one zatem obszaréw
zwigzanych z efektywno$ciag dziatania organizacji, ponoszonymi przez nig kosztami
transakcyjnymi, dysponowanymi przez firm¢ zasobami, procesami obejmujacymi uczenie si¢
oraz niepewnoscig prowadzenia dzialalnosci. Jako motyw aktywnosci przedsigbiorstw na
wspomnianych polach, w literaturze przedmiotu, pojawia si¢ czgsto che¢ wzrostu efektywnos$ci

dziatania (Zakrzewska-Bielawska, 2014c). Korzy$cig osiggang przez partnerow ma w tym
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przypadku by¢ osiagniecie wyzszej zdolnosci wytworczej niz w przypadku samodzielnego
dziatania kooperentéw (Adamska-Chudzinska, 2014; Lemanska-Majdzik i Tomski, 2014).
Tego typu podejscie zostalo juz wczesdniej opisane w teorii organizacji — konkretnie w postaci
efektu synergii (Jackson, 2014). Na uwagg zastuguja rowniez zagrozenia mogace towarzyszy¢
wspotpracy. Przyktadem takich dziatan jest m.in. oportunizm partnera czy wyciek know-how
(Moczata, 2017). Zebrane korzysci i zagrozenia wynikajagce z podejmowania dziatan
kooperencyjnych ~ zostaly = szerzej  scharakteryzowane @ w  podrozdziale  2.4.
O motywach kreowania relacji kooperencyjnych przez organizacje, w duzej decyduja czynniki
tworzace srodowisko wewngtrzne oraz zewngtrzne podmiotu. Uwarunkowania te w kontekscie
kooperencji zostaty szczegélowo omowione w podrozdziale 2.3.
Z definicji kooperencji wynika, Ze motywy tworzenia relacji o tym charakterze bazuja na
mozliwo$ci wykorzystania jednoczesnej kooperacji oraz konkurowania jednostek dziatajacych
w okreslonej przestrzeni biznesowej (Zakrzewska-Bielawska, 2014c; Westhoff, 2022).
Z uwagi na dualno$¢ tego podejécia, w literaturze przedmiotu, pojawiaja si¢ listy czynnikow
wspierajacych tworzenie i utrzymywanie relacji kooperencyjnych. Wsrod nich jako kluczowe
wskazuje si¢ posiadanie przez organizacj¢ elastycznos$ci decyzyjnej oraz operacyjnej.
Spetienie tego warunku sprawia, ze interakcje pomig¢dzy przedsigbiorstwami moga przynosic
czgstsze, efektywniejsze 1 trwalsze rezultaty. Wspominana elastyczno$¢, wsparta
innowacyjnos$cia, powoduje, ze zdolnosci do tworzenia relacji kooperencyjnych w organizacji
wzrastajg. Elementy te odpowiedzialne sa za budowanie wspomnianego juz wielokrotnie,
a opisanego doktadniej w podrozdziale 3.3.1, potencjalu kooperencyjnego organizacji.
Dysponowanie przez organizacj¢ odpowiednim zestawem cech wplywajacych na zdolnosci
kooperencyjne oddziatuje zatem pozytywnie na decyzje o tworzeniu relacji kooperencyjnych
(Cygler, 2009a; Golnam 1 in., 2014). Chcac wykorzysta¢ potencjal tkwiacy w kooperencji,
przedsiebiorstwa moga dazy¢ do jej kreowania kierujac si¢, m.in.:

e potrzebg zbudowania lub utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku;

e potrzebg obnizenia kosztow transakcyjnych;

¢ konieczno$cig uzyskania dostepu do specyficznych zasoboéw lub rynkows;

e checig zwickszenia skali swojej dziatalnosci;

e potrzebg zwigkszenia warto$ci oferty produktowej przedsigbiorstwa;

e osiggnigciem efektu synergii;

e ograniczeniem niepewnosci rynkowej (Yami i Nemeh, 2014; Fonseca i Meneses, 2020).
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Peten obraz przestanek tworzenia wigzi mig¢dzyorganizacyjnych, z uwzglgdnieniem

odpowiadajacego mu obszaru, zaprezentowany zostat w tabeli 4.

Tabela 4. Obszary i motywy tworzenia relacji migdzyorganizacyjnych

Obszar Przestanki Uszczegolowienie przestanek
Obnizenic kosztow uprzy\.mlejl(?wane warunki wymiany; nizsze ceny
nabycia; nizsze koszty produkcji
Efektywnosé Efekt synergii ekonomia skali i zakresu; specjalizacja; koncentracja
Warost wartoci QOpasowgple .do potrzeb kller’lt’OW; lepszy dostgp do
informacji; wicksza elastyczno$é
Obnizenic ryzyka za(;howar} .(.)portur.nstyc.znych;. kosztow
Koszty przygotowania, realizacji i rozliczenia wymiany
. lepsza wymiana informacji; uwspolnianie
transakcyjne L .. . ; .. . . .
Usprawnienie koordynacji | podejmowania decyzji; zabezpieczenie realizacji
decyzji
zwigkszenie zdolno$ci wytworczych; pozyskanie
Pozyskanie niezb¢dnych srodkow finansowych; dostep do rynku; dostep do
Zasoby zasobow wiedzy, pracownikodw i rozwigzan organizacyjnych;

utworzenie kapitatu relacyjnego; wzrost prestizu

Ograniczenie dostgpu
konkurentéw

blokowanie aliantéw; standardy technologiczne;
zmowy cenowe; blokowanie kanatéw dystrybucji

Pozyskiwanie wiedzy

transfer technologii i wiedzy partnera; tworzenie

innowacji; tworzenie kompetencji relacyjnych

dostgp do wiedzy zewngtrznej; monitoring rozwoju
technologii

skracanie cyklu innowacji; wykorzystanie technologii
komplementarnych; skokowy rozw¢j technologii
specyfiki  badan  podstawowych;  globalizacji,
konkurencji i umiej¢tno$ci; rozwoju technologicznego
poprzez adaptacje do turbulentnego otoczenia; dostep
do informacji; opcje strategiczne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Czakon (2007).

Wykorzystanie wiedzy

Uczenie si¢
Doskonalenie procesu

Wymog

Niepewno$¢ Ograniczenie

Z przedstawionych wyzej rozwazan wynika, ze w obszarze efektywnoS$ci organizacje

wykorzystuja kooperencjg, aby ponosi¢ nizsze koszty prowadzonej dziatalno$ci.
Pozwala to jednostkom osiagna¢ efekty skali i zakresu, zwigzane ze specjalizacja oraz
koncentracja dzialan, co w rezultacie skutkuje podniesieniem warto$ci samej organizacji.
Poza tym, kooperujace przedsi¢biorstwa dokonuja redukcji kosztow transakcyjnych,
zmniejszajac ryzyko zachowan oportunistycznych, usprawniajac relacje z partnerami oraz
poprawiajac koordynacje¢ dziatan, zwigzang z wymiang informacji. Efektem tego jest
optymalizacja proceséw decyzyjnych w obrgbie relacji. W obszarze zasobow, kooperencja
pozwala organizacjom dotrze¢ do niezbgdnych zasobow materialnych 1 niematerialnych,
ograniczajac jednoczesnie ich dostgp pozostatym konkurentom. Waznym obszarem dziatan
kooperencyjnych jest rowniez uczenie si¢. Dzigki relacjom z konkurentami, organizacje sa

w stanie pozyska¢ nowoczesng wiedze technologiczng, a nastgpnie wykorzysta¢ ja, aby

doskonali¢ 1 dostosowywa¢ swoje dzialania wzgledem pozostatych uczestnikéw rynku.
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Ogromne znaczenie ma w tym elemencie nieprzerwany rozwoj technologii, postepujaca
globalizacja oraz presja wynikajaca z ich wzrostu. Kooperencja dodatkowo pozwala
przedsigbiorstwom ogranicza¢ niepewno$¢ prowadzenia dziatalno$ci. Jej zmniejszenie wynika
z wyzszych mozliwosci adaptacyjnych do zmian w otoczeniu, dzigki dostepowi do informacji
oraz nowych opcji strategicznych (Cygler, 2009a; Zakrzewska-Bielawska, 2014c).

Motywy zwigzane z pozyskaniem odpowiednich zasobow stanowig Iwig czg$¢ opisywanych
w literaturze powodéw tworzenia relacji kooperencyjnych. Dzieje si¢ tak, poniewaz to wtasnie
zasoby s3 czgsto obiektem zainteresowania partneréw relacji. Prawdopodobiefnstwo podjecia
wspolpracy ze wzgledu na che¢ wymiany cennych zasobow i kompetencji bedacych
w dyspozycji partnera jest z reguly najwigksze. Potrzeba ta przejawia si¢ wielokrotnie
koniecznoscig sprostania identycznym wyzwaniom otoczenia co rywal. Istotg takiej relacji jest
zatem uzyskanie dostgpu do komplementarnych zasobow, a dodatkowa korzyscig jest
mozliwo$¢ jednoczesnego blokowania pozostatych konkurentéw w uzyskaniu dostepu do
wyzej wspomnianych dobr (Ritala, 2012).

Drugim istotnym motywem tworzenia relacji kooperencyjnych w wymiarze zasobowym jest
mozliwo$¢ nabywania wiedzy w wyniku jej transferu z wnetrza organizacji do sfery
miedzyorganizacyjnej. Zbieznos¢ stojacych przed organizacjami wyzwan i podobny poziom
wiedzy bazowej stanowig kryterium wyboru partnera do tworzenia relacji. Podobne cele i ciagte
dazenie do pozyskania wiedzy sprawiaja, ze w wielu obszarach przedsigbiorstwa w naturalny
sposob konkurujg o dostep do informacji. Che¢¢ pozyskania cudzej wiedzy, mozliwos¢ jej
wykorzystania na indywidualny lub wspolny uzytek, moga by¢ zatem kluczowe przy
podejmowaniu decyzji o wspotpracy rywali (Bacon i in., 2020).

Ograniczenie niepewnoS$ci potrafi by¢ przestanka do tworzenia kooperencji dzigki
umozliwieniu lepszej adaptacji do otoczenia. Zwigkszenie dostgpnych opcji strategicznych czy
dostgp do informacji o kierunkach rozwoju sektora sprawia, ze przedsigbiorstwa sprawniej
moga poruszac si¢ w danym otoczeniu gospodarczym (Bouncken i in., 2018).

Poza powyzszymi motywami podejmowania relacji kooperencyjnych, istotna jest rowniez
presja konkurencyjna (Dahl, 2014), ktérej niewatpliwe znaczenie w tym aspekcie zostato
podkreslone w pozniejszej czgsci pracy.

Sukces dzialan kooperencyjnych uzalezniony jest w duzej mierze od charakteru relacji.
Jednym z czynnikow wplywajacych na relacje jest jej trwato$¢. Najwazniejsze motywy
tworzenia zwigzkéw kooperencyjnych, z uwzglednieniem najistotniejszych czynnikow

decydujacych o ich trwatosci i sukcesie, zostaty zaprezentowane w tabeli 5.
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Tabela 5. Najczestsze motywy, warunki trwatoéci i sukcesu kooperencji
Motywy tworzenia kooperencji Warunki trwalo$ci kooperencji

Warunki sukcesu kooperencji

e potrzeba uzyskania dostgpu do | ¢ niewielka liczba podmiotéw | e akceptacja podobnych norm

okreslonych zasoboéw lub ich
wytwarzania,

mozliwo$¢ obnizenia kosztow
transakcyjnych;

potrzeba wzrostu
konkurencyjnosci;
che¢  zdobycia  przewagi

konkurencyjnej na rynku;
niskie tempo wzrostu popytu

w sektorze;

ograniczenie niepewnosci
dziatania w otoczeniu
konkurencyjnym;

che¢ wykorzystania zbieznych
celow i strategii z wybranymi
konkurentami;

che¢ wykorzystania zbieznej
wielko$ci obu podmiotow;
nasilenie walki konkurencyjnej

na rynku;
ulatwienie dostepu
do wybranego rynku

rodzimego lub zagranicznego

w relacji;

wysoka komplementarno$é¢
Zasobow kooperentow
(materialnych

1 niematerialnych);

duzy zasigg geograficzny lub
popytowy wspolpracy;
sprzyjajace warunki prawno-
organizacyjne ustalone migdzy
stronami;

wysoki poziom zaangazowania
stron w utrzymanie relacji;
wysokie doswiadczenie
kooperentow w poprzednich
relacjach z konkurentami;
niekolidujace  oddzialywanie
otoczenia konkurencyjnego
przy jednoczesnym wysokim
poziomie natgzenia konkurencji
poza relacja;

wysoka kompatybilnosé¢
struktur i kultur
organizacyjnych;

1 zachowan przez partnerow;
umiejetne zdefiniowanie
realnych celow strategicznych
ze wspotpracy;

umiejetnosé efektywnego
wykorzystania posiadanych
zasobow;

wysoki  poziom  zdolnosci
absorpcji wiedzy i wysoka
zdolnos$¢ uczenia sig;
odpowiednie wzajemne
zarzadzanie zaufaniem
kooperentow;

jasno okreslone granice
strumienia kooperacji

i konkurencji w relacji;

wlasciwa ochrona tajemnicy
obu organizacji;
racjonalnie zaplanowane

w czasie zadania w ramach
rozwoju relacji;
umiejetnosé
reagowania  na

szybkiego
posunigcia

poprzez  obnizenie  barier | ® stosunkowo obszerny zakres pozostatych rywali spoza relacji
wejscia; wspolpracy kooperentow;
e che¢ uzyskania  wigkszej | ® wysokie prawdopodobiefstwo
kontroli i obserwacji posuni¢é osiggania korzysci z relacji
konkurenta;
e che¢ skorzystania z silnej
pozycji rynkowej
i ugruntowanej  reputacji
konkurenta

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Wilczynska (2018a).

Przedstawione w niniejszym podrozdziale tre$ci wskazuja, ze kooperacja opiera si¢ w gtownej
mierze na $wiadomych decyzjach strategicznych partneréw, oczekujacych osiagnigcia w jej
wyniku okreslonych korzysci (Dagnino i Rocco, 2009; Zakrzewska-Bielawska, 2014c).
Decydujac sie na dhugotrwala wspotprace, bezposredni konkurenci zmuszeni sg do okazania
duzego zaufania wzgledem drugiej strony. Niejednokrotnie wymusza to na kooperentach
akceptacj¢ norm i zachowan drugiej strony czy zdefiniowania realnych celéw, zbieznych dla
zaangazowanych w relacje podmiotow. Trwato$¢ tych relacji zalezy od tego, jaka warto$¢

w oczach organizacji ma dany partner. Wplyw ma na to m.in. komplementarno$¢ zasoboéw
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kooperentow, poziom zaangazowania stron w relacje czy liczba rywali w sektorze bgdacych
alternatywa dla obecnej wspotpracy. O stopniu trudno$ci w nawigzaniu wspotpracy decyduje
w duzej mierze nat¢zenie czynnikow ograniczajacych kooperencj¢. Czynniki te przesadzaja
réwniez istotnie o trwaloSci powstatych relacji (Thomason i in., 2013). Prezentacja barier
kooperencji, bedacych istotnym czynnikiem hamujagcym podejmowanie decyzji o wspotpracy

konkurentéw, zostala zawarta w kolejnym podrozdziale pracy.

2.2 Bariery kooperencji

Przez wiele organizacji, kooperencja postrzegana jest jako ryzykowne
przedsigwzigcie. Dzieje si¢ tak, poniewaz nawigzywaniu tego typu relacji zawsze towarzyszy
potrzeba realizacji celow indywidualnych partnerow (Gorzelany-Dziadkowiec, 2018).
Takie, cho¢ zapewne niebezzasadne, podejScie do poruszanej w pracy problematyki,
moze przyczyni¢ si¢ do powstania istotnych barier psychologicznych ograniczajacych
wspoOlprace. Te zas, nawet w przypadku wysokiego potencjalu kooperencyjnego
przedsigbiorstwa 1 braku innych przestanek ograniczajacych sktonno$¢ do wspotpracy,
decydowac beda o braku podjecia decyzji o tworzeniu relacji kooperencyjnych (Zakrzewska-
Biclawska, 2013a).

Wynika z tego zatem, zZe bariery tworzenia relacji kooperencyjnych mozna sklasyfikowa¢ na
dwie podstawowe grupy. Pierwsza grupa czynnikow odnosi si¢ do faktow, druga za§ do obaw
1 negatywnych do$wiadczen z przesziej aktywnosci na tym polu. Fakty stanowig bariery
zwigzane z m.in. brakiem mozliwosci znalezienia odpowiedniego partnera do stworzenia
relacji. Kluczowa rol¢ w zaistnieniu tej bariery stanowi liczba podmiotéw gospodarczych
w sektorze, poniewaz im jest ich mniej, tym mniej mozliwosci na wybdr partnera ma
organizacja (Dobrowolska, 2015). Innym przyktadem bariery kooperencji w obszarze faktow
jest trudno$¢ w przeplywie informacji i komunikacji z drugim przedsigbiorstwem.
Pojawienie si¢ probleméw o wspomnianym charakterze powodowaé beda utrudnienia
w opracowaniu m.in. warunkow wspotpracy. Kolejng barierg w ramach wspomnianej kategorii
jest brak wystarczajacych zasobow i umiejetnosci do wejscia w relacje kooperencyjna.
Organizacja powinna bowiem réwniez by¢ postrzegana jako atrakcyjny partner w oczach
innych uczestnikéw rynku. Bez mozliwo$ci zaoferowania okreslonej wartosci dodanej, zadne
przedsigbiorstwo nie moze uwazac si¢ za interesujacego partnera do przysztych wspolnych

przedsiewzie¢ biznesowych. Do tej grupy zalicza si¢ rowniez wieksze ryzyko zwigzane ze
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wspolpraca z konkurentem niz samodzielne koordynowanie dziatan. Stad w przypadku takich
relacji czgsto organizacje zabezpieczaja si¢ przy pomocy licznych zapiséw formalnych.
Poza wspomnianymi czynnikami, utrudnienia w dzialalnosci kooperencyjnej przedsigbiorstw
wynika¢ moga z braku zbieznos$ci celéw stron wspolpracy czy zbyt wyraZne roéznice
w strategii dzialania organizacji (Gorzelany-Dziadkowiec, 2018). Aspekty zwigzane ze
zbieznoscig celow 1 strategii organizacji juz wczesniej zostaty opisane w dysertacji jako istotne
w kwestii budowania trwatych relacji kooperencyjnych.

W kategorii barier spowodowanych obawami zwigzanymi ze wspOlpraca, pojawia si¢ strach
przed nieuczciwymi praktykami drugiej strony, w tym Iek zwigzany z wrogim
wykorzystaniem informacji niejawnych. Strach ten jest silnie skorelowany z negatywnymi
doswiadczeniami organizacji w przesztosci. Konsekwencja takiego podejscia moze byc
obawa przed utratg samodzielnosci i kontroli nad przedsi¢biorstwem, a zatem wizja utraty
niezaleznosci decyzyjnej przez organizacj¢ (Zakrzewska-Bielawska, 2014d).

Dla przezwyci¢zania obaw zwigzanych z kooperencja kluczowe moze okaza¢ si¢ wsparcie ze
strony wladz Kkraju, instytucji badawczych oraz jednostek naukowych, ktére swoja
aktywno$cia mogltyby promowaé postawy prokooperencyjne. Przelozy¢ si¢ to moze na
niwelowanie leku dotyczgcego lamania praw wlasnosci intelektualnej i innych
nieuczciwych praktyk przez strony wspotpracy. Posrednio pomoze to réwniez ochroni¢
przewage konkurencyjng przedsigbiorstw. Elementy te sg o tyle kluczowe, ze przyjeto sig,
ze wlasnie te czynniki sprawiaja, ze w wielu branzach w Polsce kooperencja jest stabo
rozwinigta i rzadko stosowana. W konsekwencji potencjat kooperencyjny polskich organizacji
pozostaje na niskim poziomie (Cygler, 2009a; Klimas, 2016).

Innym podzialem barier relacji kooperencyjnych jest ich rozrdéznienie na bariery
organizacyjne, infrastrukturalne, informacyjne, prawne, ekonomiczno-finansowe oraz
mentalne. Bariery organizacyjne pojawiaja si¢, gdy relacje pomig¢dzy osrodkami badawczymi
1 naukowymi, a przedsigbiorstwem sg stabo rozwinig¢te lub cechuje je niska jakos$¢ (Kowalski,
2010). Wynikaja one z braku zaangazowania instytucji wsparcia biznesu we wspoélprace
z organizacjami. Stabo rozwinigta infrastruktura informatyczna, telekomunikacyjna
1 transportowa stanowi kolejny czynnik barier w relacjach kooperencyjnych. Staba kondycja
infrastruktury w kraju lub regionie powoduje liczne problemy z terminowoscia realizacji
procesow logistycznych, dystrybucja dobr lub powoduje ograniczenia w procesach
komunikacyjnych pomigdzy partnerami (Kraus i in., 2017). Czynnik ten czgsto dodatkowo
prowadzi do powstania barier informacyjnych, ktére powoduja obnizenie sktonnosci do

kooperowania stron, zwlaszcza w stabo rozwinigtych sektorach, gdzie wymiana wiedzy
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1 doswiadczen migdzy uczestnikami sektora nie jest wsparta silnymi mechanizmami dyfuzji.
Inng barier¢ moga stanowi¢ uwarunkowania prawne w danym kraju. Skomplikowane
regulacje prawne, cechujace si¢ niska jakoscig nie dziataja korzystnie na rozwdj otoczenia
biznesowego 1 nie gwarantujg niskiej zmiennosci (wysokiej stabilnosci) w czasie.
W konsekwencji organizacjom trudniej jest spetni¢ warunki prawne dziatalno$ci, a ryzyko
utraty bezpieczenstwa funkcjonowania na rynku ulega zwigkszeniu.
Ograniczenia ekonomiczno-finansowe sprawiaja, ze dostep do kapitalu jest utrudniony lub
koszty jego pozyskania sa bardzo wysokie. Bariery o charakterze mentalnym zwigzane s3
z niskim poziomem zaufania wzgledem potencjalnych partneréw. Trudno$¢ w ustaleniu
wizji wspolpracy w krotkim okresie przektada si¢ na brak mozliwosci osiaggnigcia rezultatow
w dhugim terminie. Jeszcze innym przyktadem barier o charakterze mentalnym moze by¢ wizja
pojawienia si¢ tzw. “myS$lenia grupowego” podczas trwania relacji kooperencyjnej.
Skutkiem takiego zjawiska jest ograniczona r6znorodno$¢ powstawania nowych pomystéw
rozwojowych i dzialanie irracjonalne w obszarze uktadu. W przypadku myslenia grupowego
czesto dochodzi do braku rozwoju relacji, a w skrajnych przypadkach do ich regresu.
Konsekwencja tego jest utrata mozliwosci dostrzegania szans, obnizenie sprawno$ci
i skutecznos$ci procesu decyzyjnego w wyniku utraty czujnosci partneréw (Ratajczak-Mrozek,
2013; Dobrowolska, 2015). Tabela 6 zawiera zestawienie barier powstawania i rozwoju

kooperencji z uwzglednieniem ich wystgpowania wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji.

Tabela 6. Zewnetrzne i wewnetrzne bariery kooperencji
Rodzaj bariery kooperencji Charakter zewnetrzy Charakter wewnetrzny

Ograniczona liczba potencjalnych
partneréw na rynku

Ograniczony przeptyw informacji
i komunikacji mi¢dzy partnerami
Brak wystarczajacych zasobow
i umiejetnosei

Wigksze  ryzyko  wspolpracy
z konkurentem niz z innym X
partnerem

Brak zbieznosci celéw i strategii
partneréw

Strach  przed  nieuczciwymi
praktykami drugiej strony

Strach przed utratag samodzielno$ci
decyzyjnej

Strach przed utrata kontroli nad
przedsigbiorstwem

Niska jako$¢ powigzan pomiedzy
osrodkami badawczymi, X
a przedsiebiorstwami

X

X

T I I
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Brak mechanizméw rynkowych
sprzyjajacych wymianie wiedzy X
1 do$wiadczen

Stabo rozwini¢ta infrastruktura
telekomunikacyjna, informatyczna X
oraz transportowa

Niesprzyjajace ~ uwarunkowania

X
prawne
Brak  dostgpu do  kapitalu
i wyzwania ekonomiczno- X
finansowe
Brak zaufania X
Ryzyko utraty czujnosci i brak
rozwoju  spowodowany  tzw. X
,,mysleniem grupowym”
Trudnos¢ w oszacowaniu X X

przyszlych korzysci z kooperencji
Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie: Dobrowolska (2015); Wilczynska (2018b).

Wystepujace w organizacji i jej otoczeniu bariery czesto staja si¢ powodem porzucenia
inicjatyw sktfaniajacych organizacje do tworzenia zwigzkéw o charakterze kooperencyjnym.
Z drugiej strony, wiele organizacji jest w stanie przelamac stojace przed nimi bariery celem
osiggnigcia korzysci towarzyszacych relacjom kooperencyjnym. Wszelkie przejawy zachowan
prokooperencyjnych przedsigbiorstw, pozytywne postawy wzgledem partnerow, szczere
intencje i wzbudzanie zaufania s3 czynnikami ograniczajagcymi bariery wspolpracy
konkurentow (Jankowska, 2010; Bisaga, 2014).

Relacje kooperencyjne czgsto nawigzywane sg celem odnotowania wzrostu innowacyjnosci
i konkurencyjno$ci partnerow wzgledem konkurentow bedacych poza relacja.
Umiejetnie wdrozone pozwalaja obnizy¢ ponoszone przez organizacje koszty transakcyjne,
zwigkszy¢ skale dziatalnos$ci i pozyskaé zasoby oraz umiej¢tnosci dotychczas dla nich
niedostgpne. Wspomniane korzysci, pokrywajace si¢ zarazem z motywami podejmowania
relacji kooperencyjnych, wymagaja zaistnienia odpowiednich uwarunkowan wewnatrz
(zwanych  korporacyjnymi) 1 poza organizacja (okreslanych jako sektorowe).
Przedsigbiorstwa chcace wspoipracowaé ze swoimi konkurentami muszg dokladnie
przeanalizowaé gtéwne aspekty korporacyjne oraz sektorowe, poniewaz to wlasnie one
decyduja o tworzeniu relacji kooperencyjnych przedsiebiorstw. Kluczowe uwarunkowania
i wylonione z nich determinanty, wskazuja organizacjom, na co powinny zwrdci¢ uwage przy
opracowywaniu strategii kooperencji, tak aby ich wybory strategiczne niwelowaly bariery,
ktére moga pojawi¢ si¢ juz na etapie wyboru konkurenta do wspoipracy (Bonel i in., 2008;

Cygler, 2009a).
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Mozliwe do osiggniecia efekty relacji kooperencyjnych zostaty blizej przedstawione
w podrozdziale 2.4 niniejszej pracy. Zanim jednak omdwione zostang korzySci i straty
wynikajace z kooperencji, w podrozdziale 2.3 ukazano uwarunkowania zewngtrzne oraz
wewngtrzne kooperencji, rowniez w kontekscie czynnikow odpowiedzialnych za nat¢zenie

barier scharakteryzowanych w tej czgsci pracy.

2.3 Uwarunkowania podejmowania kooperencji

2.3.1 Zewngetrzne uwarunkowania kooperencji

Z uwagi na swoje znaczenie w tworzeniu i rozwijaniu relacji kooperencyjnych,
uwarunkowania sektorowe musza by¢ brane pod uwage podczas podejmowania decyzji
o zawieraniu zwigzkéw opartych na kooperencji (Klimas i in., 2022). Najistotniejsze, znane
w publikacjach, czynniki zewngtrzne kooperencji zostaty opisane w ponizszej czesci pracy.
Pierwszym uwarunkowaniem sektorowym, poruszonym w dysertacji, jest zaawansowanie
technologiczne sektora. Poziom technologiczny sektora stanowi czynnik majacy
fundamentalne znaczenie dla tworzenia relacji kooperencyjnych (Cygler, 2009a).
Prowadzenie dziatalno$ci w wielu przypadkach oznacza ponoszenie wysokich wydatkéw
finansowych, rzeczowych, a nawet ludzkich, nieraz dalece wykraczajacych poza mozliwosci
pojedynczych organizacji (Klimas i Czakon, 2012). Poziom zaawansowania technologicznego
w sektorze jest skorelowany ze sklonnos$cia do kooperencji przedsigbiorstw w nim
dziatajacych. Koszty dziatalno$ci badawczo-rozwojowej sa szczegolnie wysokie w sektorach
charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem innowacyjnosci (Shu i in., 2017).
Wynika to w duzej mierze z krotkiego czasu wprowadzania nowych technologii
1 ograniczonego cyklu ich zycia. Konsekwencja wspomnianych dziatan jest ciagle doskonalenie
stosowanych technologii oraz konieczno$¢ powigkszania skali dziatania przedsigbiorstwa, aby
moglo ono wuzyska¢ zwrot z inwestycji w mozliwie jak najkrotszym czasie.
Kooperencja umozliwia realizacj¢ powyzszych zadan, poniewaz wymiana komplementarnej
wiedzy 1 rozwigzan technologicznych powoduje, Zze organizacje wspolnie generuja nowe
produkty, dazac do uzyskania pozycji lidera innowacji w danej branzy. Efektem tych prac jest
budowanie przewagi konkurencyjnej szybciej i nizszym kosztem, niz podczas dzialania

w pojedynke (Yami i Nemeh, 2014).

58



Innym istotnym czynnikiem zewngtrznym kooperencji jest podatno$¢ sektora na
globalizacje. W sektorach, gdzie podatnos¢ na globalizacje jest wysoka wymaga si¢ wrecz, aby
organizacje uwzglednity wspotpracge z konkurentami w stosowanej przez siebie strategii.
Ograniczenia, ktore wystepuja w przedsiebiorstwach sprawiaja, ze samodzielne odpowiadanie
na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji, rbwniez na te wynikajace z postepujacej
globalizacji, jest zwyczajnie niemozliwe. Sama globalizacja w sektorze jest mocno wspierana
przez powstajace w jej obrgbie miedzynarodowe relacje kooperencyjne. Tworzace si¢ miedzy
oboma czynnikami sprz¢zenie zwrotne powoduje, ze globalizacja sektora prowadzi do
powstawania relacji kooperencyjnych, ktére z kolei powoduja dalszy rozwdj proceséw
globalizacji w sektorze (Mierzejewska 1 Gorska, 2022).

Nie mniej wazny dla rozwijania relacji kooperencyjnych jest réwniez stopien nasilenia
konkurencji w sektorze. Podobnie jak w przypadku proceséw globalizacji, konkurencja i jej
intensywno$¢ wystepowania w danym sektorze stanowi¢ moze istotny czynnik sklaniajacy
organizacje do podejmowania decyzji o tworzeniu zwigzkow kooperencyjnych (Xu iin., 2021).
W wyniku intensyfikacji dzialan konkurencyjnych przez wielu rywali, organizacje czgsto
decydujg si¢ na wspotprace z konkurentami posiadajacymi zbiezne cele strategiczne. Ma to im
pomoc w utrzymaniu posiadanej przez siebie pozycji rynkowej. Niepewno$¢ spowodowana
rosnacg konkurencja sprawia, ze dotychczasowi rywale bardzo czgsto decyduja si¢ zaniechaé
konkurowania w celu poszukiwania obszarow, w ktérych kooperacja pozwoli osiggnac wigksze
korzysci niz konkurowanie ze soba (Chim-Miki i1 Batista-Canino, 2017).

Sama struktura sektora potrafi rowniez wptywaé na sktonno$¢ do podejmowania decyzji
o kooperencji. Struktura sektora charakteryzowana jest przez liczbg przedsigbiorstw oraz
odleglo$¢ grup strategicznych organizacji obecnych w jednym sektorze. Wskazywana jest ona
czesto jako element wspierajacy inne czynniki kooperencji. W przypadku wielu sektorow
gléwng ich cecha charakterystyczng jest niejednorodna struktura, na ktora sktadajg si¢ rézne
grupy strategiczne (Frisio 1 in., 2011). Relacje kooperencyjne moga zachodzi¢ pomiedzy
samymi organizacjami, jak i grupami strategicznymi tworzonymi przez przedsigbiorstwa.
Dzialania te moga mie¢ wplyw na podzial udzialow w sektorze oraz na wielko$¢
i pozycjonowanie obecnych w sektorze grup strategicznych. Wspotpraca przedsiebiorstw
wewnatrz grup jest wyrazem kumulacji umiejgtnosci ukierunkowanych na podnoszenie barier
mobilnosci dla pozostatych grup, co skutkuje osigganiem przez grupe przewagi
konkurencyjnej. Pojawiajace si¢ rOwniez przejawy kooperencji migdzy grupami
strategicznymi, poza chgcig obnizenia ryzyka prowadzonej dziatalnosci sg réwniez

umotywowane potrzeba zwickszenia skali oraz zasiggu dziatania (Simoni i Caiazza, 2012).
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Wsrod czynnikdw zewnetrznych kooperencji istotng role odgrywa rdwniez stopien
koncentracji sektora. Jego niski wspotczynnik sprawia, Zze organizacje nie sg sklonne do
podejmowania kooperencji i decyduja si¢ na prowadzenie dziatan z zakresu konkurowania.
Wzrost koncentracji sektora wymusza na organizacjach nawigzywania relacji o charakterze
kooperencyjnym. W pierwszej kolejnosci potrzebe taka identyfikuja przedsigbiorstwa mate,
ktérym zalezy na zwigkszeniu ich pozycji rynkowej. Najbardziej korzystnym do tworzenia
zwigzkéw kooperencyjnych jest $redni stopien koncentracji sektora. Wysoki stopien
koncentracji sprawia natomiast, ze przedsi¢biorstwa decyduja si¢ na silniejsze formy integracji,
w postaci fuzji i przejg¢. Duza koncentracja sektora powoduje, ze koszty koordynacji i kontroli
dziatan sg wysokie. W takim przypadku kooperencja wymaga od partneréw witozenia duzego
wysitku przy wzglednie wysokim ryzyku niepowodzenia wspotpracy (Cygler, 2009b).
Kolejnym czynnikiem sektorowym, wplywajacym na kooperencj¢, jest tempo wzrostu
sektora. Wzrost popytu w sektorze moze okaza¢ si¢ czynnikiem ograniczajagcym tworzenie
relacji kooperencyjnych. Wynika to z tatwosci w identyfikowaniu i docieraniu do rynkow
zbytu. Przy wysokim popycie, przedsigbiorstwa nie odczuwaja potrzeby poszukiwania
alternatywnych zrodet przewagi konkurencyjnej. Jednakze, gdy liczba nowo pojawiajacych si¢
konkurentow sprawi, Zze popyt zostanie zaspokojony przez wigksza liczbe podmiotow,
organizacje musza wykorzystywa¢ inne metody zwigzane z konkurowaniem o klienta.
W takiej sytuacji zainteresowanie rozwigzaniami z zakresu kooperencji zyskuje na znaczeniu.
Doskonale obrazuje to cykl zycia sektora. Dojrzata faza rozwoju charakteryzuje si¢
spowolnionym tempem wzrostu i to wlasnie w tej fazie odnotowuje si¢ najwicksze
zainteresowanie kooperencja wsrdd przedsiebiorstw (Wilczynska, 2018b).

Czynnikiem zewngtrznym wplywajacym na pojawienie si¢ kooperencji jest roéwniez
rentowno$¢ sektora. W zaleznosci od poziomu rentownosci sektora, kooperencja moze by¢
nawigzywana w celu osiggnigcia réznych efektow. W sektorach o niskiej rentownosci
kooperencja jest stosowana celem przetrwania organizacji w branzy. Umozliwia ona bowiem
rozw0j lub zapewnia dostep do nowych rynkoéw geograficznych, badz nowych grup odbiorcow.
Sektory o wysokim poziomie rentownosci sprawiaja, ze kooperencja realizowana jest w celu
uzyskania dostgpu do zasobow stanowigcych zrédla kreowania przewagi konkurencyjnej
(Machel, 2013).

Rowniez charakter i wysoko$¢ barier wejscia do sektora warunkuja relacje kooperencyjne.
Bariery wejscia determinowane s3 ograniczeniami rynkowymi, regulacjami prawnymi oraz
przepisami administracyjnymi. Wigksze bariery wejscia do sektora rOwnoznaczne sg wyzszej

sktonno$ci podmiotéw do uczestniczenia w relacjach kooperencyjnych. Kooperencja sprawia,
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ze skomplikowane regulacje prawne i administracyjne staja si¢ mozliwe do spelnienia.
Dodatkowo, koszty 1 czas pokonania barier wejscia ulegaja zmniejszeniu. Po przetamaniu
barier wejscia, kooperencja przybiera forme¢ wspdtpracy polegajacej na podnoszeniu
rentownos$ci partnerOw oraz poprawie ich przewagi konkurencyjnej (Mucha-Kus$ i in., 2017).
Pewnos¢ zaopatrzenia w zasoby, jako czynnik warunkujacy relacje kooperencyjne oznacza
konieczno$¢ dostepnosci i mnogosci zrodet zaopatrzenia w zasoby. Przy niskiej pewnosci
zaopatrzenia w zasoby i niewielkiej mozliwosci zmiany dostawcOw organizacje narazone sa na
wysokie koszty dyktowane przez dostawcoéw, opdznienia 1 braki w zaopatrzeniu.
Sprawia to, ze organizacje sklonne s3 do wspdlnego poszukiwania zasobow
i ograniczania dostepu do nich innym konkurentom. Przewaga konkurencyjna bedzie
przejawiac si¢ w tym przypadku nizszymi kosztami zaopatrzenia w surowce. To za$ skutkowac
moze wigkszymi mozliwosciami rozwojowymi wzgledem innych przedsigbiorstw.
Sytuacja ta prowadzi do nawigzania wspOtpracy w ramach integracji pionowej z wybranymi
dostawcami operujacymi w sektorze (Cygler, 2009a).

Rowniez grozba pojawienia si¢ substytutéw w sektorze moze wptywac na tworzone relacje
kooperencyjne. Bronigc si¢ przed produktami konkurentow, organizacje decyduja si¢ na
kooperencje, aby ograniczy¢ dziatalno$¢ producentow substytutow. Stwarza to bowiem szanse
na innowacyjne wykorzystanie potencjatu produkcyjnego oraz sprzedazowego firm poprzez
modyfikacje¢ ich oferty rynkowej (Dziurski, 2019).

Wreszcie, ostatnim czynnikiem zewnetrznym kooperencji jest wiek sektora. Jak wspomniano
wczesniej, relacje kooperencyjne moga by¢ tworzone w réznych fazach cyklu zycia sektora,
a przyczyny pojawienia si¢ tychze relacji s3 odmienne w réznych etapach cyklu (Wilczynska,
2018b). Intensywnos¢ wystepowania tego zjawiska jest tez rozna w poszczegdlnych fazach
rozwoju. We wczesnej fazie rozwoju wsrod motywow wspotpracy konkurentow identyfikuje
si¢ wspotdzielenie kosztow prac badawczo-rozwojowych i1 cheé¢ obrony przed innymi
konkurentami. Faza wzrostu charakteryzuje si¢ sktonno$cig do zawierania dtugoterminowych
relacji oraz wzmozonego zaangazowania zasoboOw w relacje. Pozwala to na szybsza penetracje
rynku, zdobycie kluczowych kompetencji, dalszy rozw6j oraz obnizenie ryzyka prowadzonej
dziatalnos$ci. Kooperencja w fazie wzrostu koncentruje si¢ na zwigkszaniu potencjatu
wytwoérczego przedsiebiorstw oraz wypracowywaniu standardow w rdéznych obszarach
dziatania organizacji. Faza dojrzatosci sektora wymusza na przedsigbiorstwach wspolprace
wynikajaca z wysokiej koncentracji sektora i rosngcych dziatan konkurencyjnych pozostatych
rywali. Intensyfikacja dziatan konkurencyjnych powoduje problemy z utrzymaniem przewagi

konkurencyjnej wypracowanej we wczesniejszej fazie. Faza schytkowa charakteryzuje si¢ tym,
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ze kooperencja jest stosowana tylko, gdy wymagaja tego okoliczno$ci i ograniczajg si¢
w gléwnej mierze do redukcji kosztow funkcjonowania kooperentéw lub wycofania sig¢
z dziatania w sektorze (Cygler, 2009a; Wilczynska, 2018b).

Zdefiniowane przez A. Zakrzewska-Bielawska (2014a) uwarunkowania zewngtrzne stanowig
niejako dopelnienia powyzszego =zestawu czynnikow. Dodatkowymi elementami
zidentyfikowanymi przez badaczke s3: krajowy potencjal badawczo-rozwojowy, stan
infrastruktury badawczo-rozwojowej, system finansowania dziatan z zakresu badan i rozwoju,
regulacje prawne, polityka patentowa i ochrona wlasnosci intelektualnej, stopien globalizacji
gospodarki, stan gospodarki (zdefiniowany jako kryzys finansowy), tempo rozwoju
technologii, intensywno$¢ konkurencji’, wymagania klientow oraz cykl zycia technologii.
W  przeciwienstwie do wcze$niej wymienionego pakietu czynnikow, uwarunkowan
wymienionych przez Zakrzewska-Bielawska nie mozna sklasyfikowaé¢ jako czynniki
sektorowe, poniewaz zostaly one ujete w perspektywie calej gospodarki (Zakrzewska-
Biclawska, 2014a).

Zaprezentowane w tej cze$ci pracy czynniki ukazujg szerokie spektrum elementow tworzacych
zewnetrzne uwarunkowania kooperencji. Czynniki te, oddzialujac w rézny sposob, moga
stymulowa¢ lub ogranicza¢ podjecie decyzji o dziataniach kooperencyjnych organizacji.
Stabilno$¢ sektora, a wigc mozliwosci przewidzenia zachodzacych w nim zmian czy poziom
zaufania spolecznego stanowia gtowne elementy decydujace o liczbie, jakosci oraz trwatosci

relacji kooperencyjnych.

2.3.2 Wewnetrzne uwarunkowania kooperencji

Uwarunkowania wewnetrzne kooperencji dotycza charakterystyk przedsigbiorstw
1 zasobow pozostajacych w ich dyspozycji. Czynniki te nazywane sg w literaturze czynnikami
korporacyjnymi (Cygler, 2009a). Przed podjeciem wspoipracy, potencjalni kooperenci oceniaja
swoje zasoby oraz zdolno$ci pod katem korzysci, ktdére moga zosta¢ osiagnigte w toku trwajace;j
wspotpracy. Niezwykle istotne w tym przypadku, poza samymi zasobami, sg rowniez cechy
przysztego partnera oraz ustalenia dotyczace zakresu dziatan konkurencyjnych z przysztym

partnerem. Wazny jest zatem wymog optacalnosci, a wigc zalozenie, ze wspOlpraca przyniesie

* Wytluszczone zostaty uwarunkowania pojawiajace sie jednoznacznie w obu przedstawionych klasyfikacjach.
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wiecej korzysci lub wygeneruje mniejsze koszty niz dziatanie firmy w pojedynke (Klimas i in.,
2022).

Badania empiryczne prowadzone przez badaczy pozwolity na identyfikacj¢ szeregu czynnikow
korporacyjnych majacych wpltyw na podejmowane przez polskie przedsigbiorstwa dziatania
z zakresu kooperencji (Cygler, 2009a). Jako jeden =z najistotniejszych czynnikow
wewngtrznych  sprzyjajacych kooperencji wskazuje si¢ komplementarno$¢ zasobow
materialnych 1 niematerialnych (Kim, 2014; Moczata, 2017).

Zasoby organizacji s3 komplementarne, gdy wzajemnie si¢ uzupetniaja oraz mozliwe jest ich
efektywne laczenie w celu  wykreowania korzysci dla obu  podmiotow.
Stopien komplementarnosci zasobow definiuje zatem zakres, w jakim posiadane zasoby
1 umiejetnosci przedsigbiorstw pozwalaja na wykreowanie korzysci i tworzenie warto$ci
wigkszej niz w przypadku ich dzialan indywidualnych (Nowak, 2012; Balicka, 2014).
Im wyzszy stopien komplementarnosci zasobow przedsigbiorstw, tym wigkszy potencjat i checi
do wzajemnej wspdlpracy i jej utrzymania organizacje powinny odnotowywa¢ (Kreft, 2013;
Zakrzewska-Bielawska, 2013b; Kim, 2014).

Za nie mniej wazny czynnik powstania relacji kooperencyjnych uznaje si¢ zbieznos$¢ celéw
wspélpracujacych konkurentéw. Warto jednak podkresli¢, ze w przypadku konkurujacych
organizacji bardzo trudno jest osiaggna¢ catkowitg zbiezno$¢ celéw. Jednakze, juz ich czgsciowe
podobienstwo celow wystarczy, aby organizacje wskazaty obszary, w ktorych ich dziatania si¢
pokrywaja (Romaniuk, 2012). Im wigcej wspdlnych obszaréw i1 celow dziatania, tym
nawigzywana relacja bedzie trwalsza i korzystniejsza (Tundys, 2011).

Kolejnym istotnym czynnikiem okres$la si¢ zbiezno$¢ strategii wspotpracujacych organizacii.
Podobienstwo strategii wplywa na stabilno$¢ relacji kooperencyjnej, poniewaz dzigki niej
organizacje czesto osiagaja podobng przewage konkurencyjng (Cygler, 2009a; Wilczynska,
2018b).

Za stabilno$¢ 1 trwato$¢ relacji kooperencyjnych odpowiedzialny jest réwniez czynnik
wzajemnego dopasowania struktur organizacyjnych przedsigbiorstw. Wigksze dopasowanie
struktur kooperentow oznacza réwniez zwigkszong szans¢ na realizacje zalozonych celow
wspoOlpracy oraz mozliwo$¢ obnizenia kosztow transakcyjnych. Firmy posiadajace podobne
struktury moga osiggacé efekty wspolnie podejmowanych przedsiewzie¢ szybciej poprzez np.
skrdcenie procesOw negocjacyjnych czy optymalizacje procesu decyzyjnego (Cygler, 2009a).

Nie bez znaczenia jest rowniez schemat powiazan partnera z innymi konkurentami
bedacymi poza ukladem kooperencyjnym oraz doSwiadczenie przedsi¢biorstw w relacjach

z innymi rywalami. Wyzsza sklonno$¢ do podejmowania nowych dziatan w zakresie
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kooperencji cechuje organizacje partycypujace juz w relacjach tego typu. Dzieje si¢ tak,
poniewaz doswiadczenie zdobyte w wyniku uczestnictwa w relacjach kooperencyjnych
pozwala unikng¢ podstawowych bledow towarzyszacych wspolpracy. Umiejetnosci oraz
posiadana wiedza w tym zakresie wptywaja na minimalizowanie barier kooperencji. Z uwagi
na to, w rozbudowanych uktadach wielostronnych, obserwuje si¢ wystgpowanie mniejszej
liczby dzialan niepozadanych, takich jak zachowania oportunistyczne (Sobolewska, 2016b).
Bardzo istotna jest rowniez umiejetno$¢ wspoélpracy firmy z konkurentami (Kusa, 2020).
Decydujaca bedzie w tym przypadku nie tylko liczba nawigzywanych relacji, ale rowniez ich
jako$¢. Umiejetno$¢ wspdtpracy wspomaga bowiem procesy komunikacyjne, obniza koszty
transakcyjne oraz wydhuza horyzont czasowy trwania relacji (Gotz, 2012).

Kolejny czynnik korporacyjny stanowi zbiezno$¢ kultur organizacyjnych przedsigbiorstw
(Sobolewska, 2016b). Kultura organizacyjna rozumiana jest jako system powszechnie
akceptowanych znaczen, zachowan, postaw oraz emocji prezentowanych w organizacji
zarowno w wymiarze indywidualnym, jak i zbiorowym. Podobiefstwo reprezentowanych przez
partnerow warto$ci jest czynnikiem ulatwiajagcym realizacj¢ strategii kooperencji.
Zdarzy¢ sie jednak moze, ze organizacje beda zmuszone do adaptacji kultur celem
urzeczywistnienia wspotpracy (Cygler, 2009a).

Waznym czynnikiem wewngtrznym kooperencji jest réwniez reputacja przedsi¢biorstwa
(Wilczynska, 2018b). Lepsza reputacja firmy oznacza wyzsza sktonno$¢ potencjalnych
partnerow do nawigzywania wspOlpracy. Wzorowa reputacja jest bowiem czynnikiem
zmniejszajagcym ryzyka zwigzane z nieuczciwymi praktykami 1 wystgpieniem
nieakceptowanych zachowan (Bhasin, 2009).

Kooperencja uwarunkowana jest rowniez wielkoScia przedsigbiorstw oraz ich symetria
(Gotz, 2012; Czakon i Machel, 2014). Cho¢ wielko$¢é przedsiebiorstwa nie determinuje
bezposrednio powstania relacji kooperencyjnych, stanowi ona istotny czynnik w ksztaltowaniu
kierunku rozwoju relacji kooperencyjnej (Wilczynska, 2018b). Relacje kooperencyjne
tworzone s3 bowiem w rézny sposdb w zaleznosci od wielkos$ci przedsiebiorstw begdacych
w ukladzie. Potrzeby firm matych i $rednich roznig si¢ od oczekiwan firm duzych.
Przedsigbiorstwa mate i $rednie bazuja czesto na wspotpracy organizacji zblizonych wielko$cia
do siebie, aby wspdlnie konkurowaé z wigkszymi podmiotami opierajac swoje dziatania na
wymianie zasobow i dos§wiadczen. Duze przedsigbiorstwa korzystaja z posiadanej przez
MSP elastycznosci i innowacyjnosci (bedacej rezultatem duzej konkurencyjnosci), celem
otrzymania szybkiego dostgpu do nowych dobr lub ustug. Male i §rednie przedsigbiorstwa

bedace dostawcami przetomowych innowacji na rynek staja si¢ atrakcyjnym partnerem dla
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duzego biorcy innowacji (Pieruszka-Ortyl, 2008; Tomaszewski, 2013; Zakrzewska-Bielawska,

2013b; Wilczynska, 2018b). Szczegdtowa prezentacja powigzan kooperencyjnych ze wzgledu

na wielkos¢ przedsiebiorstw zostala zaprezentowana w tabeli 7.

Tabela 7. Typy powigzan kooperencyjnych z uwzglednieniem wielko$ci przedsiebiorstw

Typ powiazania | Gléwne przyczyny | Korzysci ze wspélpracy | Wady i zagrozenia
kooperencyjnego kooperencji wynikajace ze
wspoélpracy
MSP — MSP brak dostgpu do zasobow; | mozliwo$¢ skorzystania | bariery kulturowe;
brak wystarczajacych | z  zasobow  partnera; | ograniczony
mocy  produkcyjnych; | zwigkszenie  zdolnosci | i spowolniony proces
potrzeba zbudowania | produkcyjnych decyzyjny
przewagi i osiggnigcie korzysci
konkurencyjnej; potrzeba | skali; redukcja kosztow;
obnizenia kosztow | zwigkszenie
prowadzenia dziatalnosci | konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa;
przyspieszenie
mozliwosci
internacjonalizacji
duze przedsigbiorstwo — | potrzeba szybkiego | redukcja kosztéow | ryzyko utraty kluczowej
duze przedsigbiorstwo wprowadzenia nowej | i  ryzyka  dzialania; | wiedzy i stosowania
technologii;  obnizenie | zwigkszenie sity | nieuczciwych  praktyk
kosztow B+R w wyniku | przetargowej w branzy | przez partnera;
ich wspoldzielenia lub sektorze; rozwoj | ograniczony i wolniejszy
sektora ~w  wyniku | proces decyzyjny
zwigkszenia
innowacyjnosci  duzych
podmiotow; zwigkszenie
zdolnosci obstugi popytu
MSP - duze | potrzeba uzyskania | zwigkszenie poziomu | ryzyko asymetrii wladzy;
przedsigbiorstwo dostepu do okreslonych | innowacyjnosci; ograniczony
Zasobow; uzyskanie | zwigkszenie kompetencji | i spowolniony proces
wigkszej specjalizacji | poprzez wspoldzielenie | decyzyjny; ryzyko utraty
produkcji lub jej | doswiadczen; samodzielno$ci
poszerzenie; potrzeba | zwigkszenie 1 niezaleznosci przez
uzyskania dostgpu do | rozpoznawalnosci MSP
okreslonych elementéw | i wiarygodnosci MSP;
tancucha wartosci wykorzystanie
elastycznosci MSP przez
duzego partnera;
uzyskanie dostepu do
kapitahu przez MSP

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Bengtsson i Johansson (2012); Wilczynska (2018b).

Tresci przedstawione w tabeli 7 wskazuja na istnienie podobienstw w zakresie przyczyn,
korzys$ci oraz zagrozen pomigdzy typami kooperencji przedsigbiorstw z uwagi na wielko$¢
organizacji i symetri¢ relacji. Niemniej, zauwazy¢ mozna rdwniez rdznice, ktore moga okazaé
si¢ kluczowe w ocenie potencjalnego partnera. Réznice te bowiem wptywaja na charakter
relacji kooperencyjnej (Davies i in., 2007; Gnyawali i Park, 2011; Bengtsson i Johansson, 2012;
Ujda-Dynka, 2013; Szlezak, 2017).
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Dopetnieniem  zestawu powyzszych czynnikow korporacyjnych jest propozycja
A. Zakrzewskiej-Bielawskiej (2014a), ktora w wyniku przeprowadzonego badania
zdefiniowala czynniki istotne dla tworzenia zwigzkéw kooperencyjnych. Autorka podkresla
znaczenie nastgpujacych uwarunkowan wewnetrznych dla tworzenia relacji kooperencyjnych
w postaci: posiadanych zasobow, redundancji zasobow, zdolnosci firmy do dostrzegania
okazji, elastycznosci przedsigbiorstwa, kultury organizacyjnej, reputacji firmy, pozycji
rynkowej, systemu zarzgdzania wiedza, marki produktu firmy, wielko$ci przedsi¢biorstwa*
oraz wieku organizacji (Zakrzewska-Bielawska, 2014a).

Kooperencja z zaloZenia pozwala organizacjom realizowa¢ przedsigwzigcia, z ktdrych
wynikaja rozmaite korzysci. Jednoczesnie uktady wspotpracy konkurentéw nie sa wolne od
pewnych kosztow. Problematyka ta zostala zaprezentowana w kolejnych podrozdzialach

dysertacji.

2.4 Efekty kooperencji dla organizacji

2.4.1 Korzysci wynikajace z kooperencji

Ukazane we wczesniejszych czesciach pracy tresci dowodza, ze przedsiebiorstwa
decyduja si¢ na nawigzywanie relacji kooperencyjnych w celu osiagnigcia okre§lonych
rezultatow. W wielu przypadkach wigze si¢ to z koniecznoscig spelnienia konkretnych
wymogow 1 przetamania barier. Jesli jednak organizacja uzna, ze mozliwe do osiggnigcia
korzysci przewazaja nad koniecznymi do spelniania wymaganiami, pojawia si¢ decyzja
o wspolpracy konkurentow. O tym jednak czy dana relacja kooperencyjna zostanie uznana za
optacalng, w duzej mierze odpowiadaja jej efekty, a wigc pozyskiwane korzysci oraz ponoszone
koszty 1 straty (Kreft, 2013; Banasik, 2015; Zakrzewska-Bielawska i Fisiak, 2018).
W dysertacji wielokrotnie wymieniano korzysci ptynace z kooperencji. Wspomniane benefity
kooperencji zostaty zebrane i krétko scharakteryzowane w niniejszej czgsci pracy.

Dzigki kooperencji organizacje pozyskuja do swojej dyspozycji zasoby, ktérych samodzielne
zdobycie jest niemozliwe lub zbyt kosztowne. W efekcie, przedsiebiorstwa zyskuja mozliwos¢

wymiany i/lub tgczenia zasobow (Gawronski i Otrgba, 2020).

4 Wyttuszczone zostaly uwarunkowania pojawiajace si¢ jednoznacznie w obu przedstawionych klasyfikacjach.

66



Wykorzystujac efekt synergii, organizacje osiagaja wyzsza efektywnos¢ operacyjng (Jelonek,
2011). Wspomniana wymiana odbywa si¢ zaré6wno na poziomie zasobow materialnych,
jak 1 niematerialnych. Wzrost znaczenia zasobdéw niematerialnych, w perspektywie
uzyskiwania przez przedsigbiorstwa przewagi konkurencyjnej sprawia, ze zasoby z tej kategorii
(. umiejetnosci, kompetencje oraz know-how) stanowig coraz cze¢sciej przedmiot wspotpracy
kooperentow. Nie umniejsza to zarazem roli i wagi zasobow materialnych w relacjach
kooperencyjnych. Do wspotpracy o tym charakterze dochodzi na przyktad w przypadku
transferu nowoczesnych technologii czy zasobow ludzkich (Leja, 2011; Balicka, 2014; Bernat,
2019).

Wynikiem relacji kooperencyjnych wielokrotnie jest wymiana wiedzy i wzajemne uczenie si¢
partnerow (Mierzejewska, 2018). Do kluczowych efektéw takiej wymiany zalicza si¢
ograniczenie kosztow i skrdcenie czasu procesu uczenia si¢ (Czakon i in.,, 2012).
Korzyscig bezposrednio zwigzang z powyzszymi zjawiskami jest wygenerowanie nowych
zrddetl przewagi konkurencyjnej kooperentow. Charakteryzujaca ja trwalo$¢ i1 trudno$¢
w powielaniu przez innych konkurentéw, sprawia, ze wspoOlpraca traktowana jest przez
partneréw jako cenne, a czesto nawet kluczowe. W efekcie dochodzi bowiem do wzmocnienia
pozycji kooperujacych firm wobec konkurentow bedacych poza ukladem kooperencyjnym
(Dobrowolska, 2015).

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez korzy$¢ w postaci obnizenia kosztéw transakcyjnych
prowadzonej dzialalno$ci. W wyniku wspotpracy i zwigzanej z nig wymiany do§wiadczen
partneré6w, dochodzi do zmniejszenia kosztéw koordynacji dziatan organizacji.
Korzysta na tym ta organizacja, ktdra rozwinie si¢ sprawniej niz w sytuacji dziatania
indywidulnego (Mucha-Kus, 2012).

Specjalizujac si¢ w konkretnych obszarach wspotpracy, organizacje sa w stanie osiggnac
korzysci skali. Zwigzane s3 one z pojawieniem si¢ szans na prowadzenie dzialalnosci na
nowych rynkach. W efekcie przedsigbiorstwa sa w stanie oferowa¢ swoje wyroby oraz ushugi
wigkszej liczbie klientow, na roznych segmentach rynku oraz na wielu obszarach
geograficznych. Dziatania z zakresu kooperencji pozwalaja bowiem pokona¢ bariery wejscia
na nowe rynki (Cygler, 2009a; Mucha-Kus i in., 2017).

Kolejng istotng korzyscia kooperencji jest mozliwos¢ ograniczenia ryzyka funkcjonowania
(Kusa, 2020). Kooperencja zmniejsza bowiem ryzyko zwigzane z realizacja kosztownych
projektow inwestycyjnych oraz ogranicza poczatkowe problemy z wdrozenia nowych

technologii (Staszewska, 2016).
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Oszczednos¢ jednego z najcenniejszych zasobow — czasu — stanowi kolejng korzy$¢ mozliwa
do uzyskania w wyniku kooperencji. Sprawniejsze przekraczanie barier wzrostu w wyniku
zwigkszenia zdolno$ci innowacyjnych organizacji, efektywniejsze wdrozenie nowych
rozwigzan technologicznych oraz optymalna ekspansja rynkowa, pozwalaja na
zaoszczedzenie czasu zwigzanego z zaadoptowaniem si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
funkcjonowania (Czakon i Rogalski, 2012; Cygler, 2009a). Powstala w ten sposob renta
pierwszenstwa z géry plasuje organizacje w uprzywilejowanej pozycji wzgledem pozostatych
konkurentéw. Rowniez skrocenie dystansu strategicznego wzgledem lidera rynku jest mozliwe
szybciej poprzez polaczenie sit konkurujacych organizacji (Kreft i Leja, 2020).
Wspolpracujace ze soba organizacje zwigkszaja swoja sile przetargowa w pertraktacjach
z dostawcami oraz instytucjami, z ktéorymi przychodzi im wspoéldziata¢ (Zakrzewska-
Bielawska i1 Fisiak, 2018). Realizowane przez kooperentdow wspdlne zakupy mozliwe sg
nierzadko dzigki posiadanej przez partnerow pozycji przetargowej. Kooperenci sg w stanie
sktada¢ oferty zakupowe na niezbedne zasoby, ktdre nieraz stanowig cen¢ zaporowa dla
pozostatych konkurentéow. Co wigcej, sprzedajac swoje produkty, kooperenci mogg stawiac
okreslone warunki w kwestii ceny, terminéw platnosci, dostaw oraz reklamacji (Golaszewska-
Kaczan, 2016).

Powyzsze rozwazania nad korzys$ciami wynikajacymi z zastosowania kooperencji prowadza do
wskazania, iz gtbwne motywy jej wykorzystania wigza si¢ z uzyskaniem lepszych wynikéw
finansowych, wzrostem wartosci firmy oraz pelniejszym wykorzystaniem okazji
rynkowych w poréwnaniu do rezultatow mozliwych do osiggnigcia w pojedynke przez
przedsigbiorstwa (Zakrzewska-Bielawska, 2013c; Dobrowolska, 2015).
Wystapienie opisanych w tej cze$ci pracy korzysci, ptynacych z kooperencji, nie stanowi
gwarancji powodzenia wspolpracy konkurentow. Mozliwe jest bowiem pojawienie si¢ efektow
niepozadanych, dodatkowego ryzyka i niepowodzen wspotpracy. Zagrozenia towarzyszace

kooperencji zostaty zaprezentowane w podrozdziale 2.4.2.

2.4.2 Zagrozenia wynikajace z kooperencji

Pomimo licznych korzys$ci wynikajacych ze wspolpracy, kooperenci narazeni sa na
wystapienie szkodliwych zjawisk, takich jak pojawienie si¢ zachowan oportunistycznych
jednej organizacji wzgledem partnera lub partnerow (Gasiorowska-Macznik i in., 2019).

Strony wspolpracy moga podstepem pozyskaé zasoby od swojego partnera (na przyktad
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wymagajac dostgpu do zasoboéw materialnych i niematerialnych bedacych poza zakresem
wspotpracy). Otwarto$¢ na partnerow, stanowigca rezultat wspotpracy, sprawia, ze organizacje
narazone s3 na niekontrolowany wyciek informacji oraz know-how (Waskowski, 2017).
Czynnik ten ma znaczenie w procesie wyboru partnera do wspolpracy. Scislejsza i bardziej
intensywna wspotpraca sprawia, ze dyfuzja informacji oraz wiedzy jest wigksza.
Jak tatwo zauwazy¢, prostsza 1 szybsza wymiana informacji wskazywane byly we
wczesniejszej czesci pracy jako korzysci. Oznacza to zatem, ze o charakterze tego zjawiska
decyduje, to jakiego typu i jakiej rangi informacje zostaja poddane rozpowszechnieniu.
Opracowanie systemu obronnego, uniemozliwienie wydostania si¢ informacji niepozadanych
oraz stworzenie procedur w przypadku wycieku danych, stanowi istotny aspekt zawierania
zwigzkéw biznesowych o opisywanym charakterze. Zdarza si¢ jednak, Ze organizacje
bagatelizuja krytyczne znaczenie tego zjawiska, albo w wielu przypadkach stosujg nieskuteczne
zabezpieczenia z zakresu ochrony danych (Cygler, 2009a; Wilczynska, 2018b).
W takiej sytuacji osiggane przez organizacje straty moga by¢ niepordwnywalnie wyzsze
w stosunku do zaktadanych korzysci. Ostatecznie moga one prowadzi¢ nawet do utraty
kontroli nad posiadang technologia czy zasobem (Zakrzewska-Bielawska, 2014a).

Zagrozenia dla kooperencji moga wynika¢ réwniez z obecnych w danym uktadzie asymetrii.
Nieréwnosci te sa o tyle grozne dla wspotpracy, ze pojawi¢ si¢ moga nie tylko na samym
poczatku nawigzywania kooperencji. W wielu przypadkach uwidaczniajg si¢ one w trakcie
trwania relacji (Gotz, 2012). Asymetria relacji kooperencyjnych przejawia si¢ powstawaniem
dysproporcji w obszarze osiagganych korzySci przez partnerow w stosunku do wkladu, jaki
oferuja jako element ich udzialu w partnerstwie (Kawa, 2017). Co wigcej, réznice te moga
powstawa¢ w sposob swiadomy, w wyniku nieproporcjonalnych warunkéw podziatu praw
i obowiazkdéw, czy niekorzystnego oddzialywania partnerstva na realizacje
podstawowych elementow strategii firmy (utrata niezaleznosci organizacyjnej
i decyzyjnej na skutek dzialan silniejszego partnera) (Zakrzewska-Bielawska, 2014a).
Odpowiednie przygotowanie organizacji przed nawigzaniem wspotpracy minimalizuje
wspomniane ryzyko. Jest to zatem zagrozenie mozliwe do przewidzenia i ocenienia na
wczesnym etapie dziatania. Znacznie trudniejsza do skoordynowania moze okazaé si¢
predykcja asymetrii ukltadu w trakcie obowigzywania zwigzku kooperacyjnego miedzy
organizacjami. Niebezpieczenstwa w takim przypadku dotyczy¢ moga dysproporcji
w szybko$ci i1 jakosci transferu oraz przyswajania wiedzy przez partneréw (Wilczynska,
2018b). Rozne tempo oraz zakres procesu uczenia moze prowadzi¢ do nierownomiernego

osiggania korzySci z relacji przez organizacje, co wptywa niekorzystnie na stabilnos$¢ catego
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uktadu (Zakrzewska-Bielawska, 2014a). Przyktadem takiej sytuacji jest wspolpraca rywali
z branzy motoryzacyjnej — General Motors 1 Toyota. Spotki te, w 1984 roku nawigzaly
partnerstwo na zasadzie aliansu nazwanego ,,NUMMI”. W tym przypadku japonska korporacji
wykazata si¢ znacznie szybsza i efektywniejsza zdolnoscig do pozyskiwania wiedzy niz jej
partner. Widoczna asymetria osigganych przez firmy korzysci sprawita, ze nastgpito nasilenie
dzialan konkurencyjnych ze strony Toyoty wzgledem General Motors, co przetozyto sig¢
bezposrednio na zachwianie stabilnosci uktadu kooperencyjnego mig¢dzy obiema stronami
(Cygler, 2009a).

Niespetlnienie podstawowego warunku udanego ukladu kooperencyjnego, jakim jest
kompatybilno$¢ dzialania we wspodtpracy, rodzi kolejne niebezpieczenistwa wobec relacji.
Brak skoordynowania organizacyjnego i pojawiajace si¢ rozbiezno$ci kulturowe wynikaja
gléwnie z roznic, jakie majg miejsce w przedsigbiorstwach. Rézne zwyczaje, procedury czy
inaczej skonstruowana struktura organizacyjna moga doprowadzi¢ do konfliktéw
i nieporozumien miedzy partnerami, te za$ potrafig skutecznie sparalizowaé wspolprace
(Stanczyk-Hugiet, 2014). Roéwnie szkodliwa moze okaza¢ si¢ rozbiezno$¢ celow
strategicznych oraz inna wizja prowadzenia biznesu. Im wigksza dyferencja miedzy
organizacjami w tych obszarach, tym wigksze sg trudno$ci w opracowaniu skutecznej strategii
wspoOlpracy (Zaborniak, 2019). W efekcie czgsto dochodzi do sytuacji, gdzie w poczatkowej
fazie wspotpracy organizacje znacznie ograniczaja poziom wspotdziatania, decydujac si¢ na
strategi¢ kooperencji prokonkurencyjnej. Czasem prowadzi to nawet do rezygnacji ze
wspotpracy i1 koncentracji wyltacznie na dziataniach konkurencyjnych (Cygler, 2009a).

Bledy w organizacji relacji kooperencyjnej moga réwniez skutkowacé niska efektywnoscia
wspolnie realizowanych procesOw oraz brakiem osiagni¢cia zakladanych celow.
W sytuacji, gdy rezultaty wspolpracy sa mniejsze niz wyniki pojedynczych dziatan
prowadzonych przez organizacj¢ nalezy zadac sobie pytanie na temat optacalnosci prowadzenia
takiej relacji (Wilczynska, 2018b). Brak korzysci wspotpracy wyklucza jej fundamentalne
znaczenie i1 sprawia, ze nie spetnia ona podstawowego zalozenia ekonomicznego relacji, czyli
jej optlacalnosci. Powoduje to bowiem stagnacje lub regres przy angazowaniu stosunkowo
wysokich naktadow finansowych oraz czasu (Zakrzewska-Bielawska, 2014a).

Umowy kooperencyjne czgsto traktuja jedynie o wybranych obszarach wchodzacych w zakres
wspoOlpracy. Niezwykle istotne jest zatem odpowiednie skoordynowanie dziatan objetych
partnerstwem. Kooperencja wymusza na partnerach precyzyjne okreslenie obszaréw bedacych
przedmiotem wspoOlpracy oraz tych, ktoére moga by¢ objete dzialalnoscig konkurencyjna.

Samo koordynowanie dziatan zalezne jest od posiadanych przez przedsigbiorstwa umiejg¢tnosci
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dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ okoliczno$ci (elastyczno$ci organizacyjnej) oraz
doktadnego opracowania procedur sktadowania i transferu zasobéw w przedsiebiorstwie
(Bernat, 2019). Niedopetienie wymogu koordynacji dziatan i elastyczno$ci organizacyjnej
istotnie obniza zdolno$¢ organizacji do absorpcji pozyskanej wiedzy, co skutkuje brakiem
mozliwosci odpowiedniego wykorzystania posiadanych zasobow. Z logicznego punktu
widzenia sytuacja ta powoduje brak optacalno$ci wspolpracy poprzez pojawienie si¢ strat
wynikajacych z wutraty kluczowych zasob6éw oraz umiejetnosci (Cygler, 2009a).
Optacalnos¢ zwigzkow kooperencyjnych postrzegana jest przez konkurentéw z perspektywy
korzysci, jakie moga osiggna¢ w wyniku wspolpracy. W przypadku braku pozytywow z relacji
nie istnieja racjonalne przestanki do tworzenia partnerstw. Zaangazowanie zasobow we
wspolprace z jednym partnerem moze stanowi¢ utrate mozliwosci wspoélpracy z innym
konkurentem, chociazby ze wzgledu na klauzule wytacznosci (Wilczynska, 2018b).
Fakt ten moze okaza¢ si¢ istotnym problemem, zwtaszcza w przypadku mato efektywne;j
wspolpracy, poniewaz zaangazowane w relacj¢ zasoby, nie tylko nie przynosza zaktadanych
rezultatow, ale nawet powodujg straty (Zakrzewska-Bielawska, 2014a).

O tym, ze decyzje o podjeciu dziatan kooperencyjnych przez konkurentdéw powinny by¢
odpowiednio przemys$lane i opracowane, decyduje zlozonos¢ i wielowatkowos¢ powstatego
uktadu. Dodatkowe komplikacje moga wynika¢ z trudnosci w opracowaniu relatywnie
stabilnych relacji migedzy konkurencja a wspolpraca. Wymaga to od partneré6w monitorowania
dziatan pozostatych uczestnikow relacji, aby modc przewidywa¢ pojawienie si¢
niebezpieczenstw wynikajacych ze wspotpracy. Takie podejscie do poruszanej problematyki
gwarantuje, ze zawierane uktady tworzone i realizowane sg zgodnie z ich zamystem, stajac si¢
stymulatorem rozwoju strategicznego partneréw (Cygler, 2009a). Podczas analizowania
wszystkich przestanek za i przeciw podejmowania wspotpracy, nalezy mie¢ te wszystkie
aspekty na uwadze, poniewaz bilgdy popelnione w tworzeniu i rozwijaniu relacji
kooperencyjnych prowadzi¢ moga do oslabienia wizerunku przedsiebiorstwa oraz
oslabienia jego pozycji rynkowej (Zakrzewska-Bielawska, 2014a).

Zaprezentowane w rozdziale drugim motywy, bariery, uwarunkowania oraz korzySci
1 zagrozenia kooperencji uzupelniaja tresci ukazane w rozdziale pierwszym.
Wskazuja one tacznie, ze opracowanie oraz implementacja strategii kooperencji wymaga od
organizacji szeregu umiej¢tnosci, w tym posiadania kompetentnych kadr kierowniczych.
To od nich bowiem zalezy, w jaki sposob tworzone i1 egzekwowane beda relacje zachodzace

mi¢dzy  organizacjami.  Problematyka  zarzadzania  relacjami  przedsigbiorstwa,
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wraz z omowieniem zagadnien kapitatu relacyjnego oraz potencjatu relacyjnego, zostaty ujete

w rozdziale trzecim niniejszej pracy.
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Rozdzial 3: Rola zarzadzania relacjami przedsi¢biorstwa
w budowaniu zwigzkow kooperencyjnych

3.1 Zarzadzanie relacjami przedsi¢biorstwa

Zagadnieniem, ktére nalezy poruszy¢ podczas pochylania si¢ nad problematyka
kooperencji jest zarzadzanie relacjami przedsigbiorstwa, w tym szczegoélnie zarzadzanie
relacjami kooperencyjnymi. Relacje bowiem staja si¢ coraz czesciej przedmiotem
zainteresowan wspolczesnych menedzerow. Dzieje si¢ tak, poniewaz sg one mocno powigzane
z procesami tworzenia i pozyskiwania zasobéw (w tym wiedzy) oraz uczenia si¢
w organizacjach. Te za§ bezposrednio wpltywaja na budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstw (Alegre i in., 2013; Chomiak-Orsa, 2016; Gaviria-Marin i in., 2019).
Problematyka relacji w organizacji czgsto dotyczy ich rozwoju i korzysci, dla ktorych sg one
tworzone mi¢dzy podmiotami. Rozwoj i uzyskanie korzysci z relacji wymagaja od organizacji
opracowania odpowiedniej infrastruktury, ktora zapewnia dziatania podtrzymujace relacje.
Na formalny i1 nieformalny proces wymiany migdzy stronami skladaja si¢: pojedyncze
1 powtarzajace si¢ transakcje, relacje migkkie oraz twarde, alianse strategiczne oraz sieci
partnerskie. W procesach relacyjnych, partnerzy porozumiewaja si¢ mi¢dzy sobg i dzielg si¢
informacjami odnos$nie do potrzeb, celéw i preferencji wspotpracy. Istotne przy tym jest takze
wspolne podejmowanie dziatan ukierunkowanych na osigganie zbieznych celow.
Aktywnosci te powinny mie¢ charakter ciggly i usystematyzowany. Oznacza to, ze dziatania te
powinny by¢ trwale wpisane w systemy, metody i1 praktyki formalne partnerow (Lenart-
Gansiniec, 2016). Tabela 8 zawiera opis etapéw zarzadzania relacjami ze wskazaniem

przebiegu poszczegdlnych czynnosci, ktorych owe etapy dotycza.
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Tabela 8. Etapy zarzadzania relacjami mi¢dzyorganizacyjnymi
Etapy zarzadzania
relacjami

Przebieg

Okreslenie roli relacji

Rozpoznanie i wybdr partnera

Analiza potencjalu organizacji w zakresie budowania relacji

Planowanie Okreslenie mozliwosci zarzadzania relacjami

Uzgodnienia wewnatrz- i migdzyorganizacyjne w zakresie potencjatu relacyjnego
Ustalenie uwarunkowan aktywizacji relacji

Ewaluacja wydajno$ci nawigzywania relacji

Wybor podmiotéw i form wspétpracy

Nawigzywanie wspotpracy

Przygotowanie do dlugotrwalej relacji

Organizowanie Wybdr systeméw informacyjno-decyzyjnych

Koordynacja w zakresie procedur, struktur, strategii oraz mechanizméw utrwalania
relacji

Ewaluacja podejmowanych dziatan zwiazanych z ksztattowanie relacji
Opracowanie systemu motywacyjnego

Identyfikacja bodzcow motywacyjnych

Motywowanie Ustalenie systemu warto$ci i norm relacyjnych

Dzielenie si¢ wiedzg oraz dobrymi praktykami

Ewaluacja dzialan motywacyjnych

Ustalenie oczekiwanego stanu relacji

Opracowanie wskaznikow oceny relacji

Opracowanie scenariuszy mozliwych zdarzen

Kontrolowanie Biezaca kontrola i ocena stanu relacji

Analiza odchylen w zakresie budowania relacji

Doskonalenie rozwigzan w zakresie budowania relacji

Ewaluacja dokonanych dziatan

Zrédto:  Opracowanie wlasne na podstawie: Zakrzewska-Bielawska (2014f); Chomiak-Orsa (2016);
Lenart-Gansiniec (2016).

Przedsigbiorstwo funkcjonujagc w okreslonym $rodowisku podlega jego wptywowi, czerpiac
z niego zasoby ludzkie, informacje, technologie oraz $rodki finansowe. Bez tych interakcji,
przedsigbiorstwa nie bylyby w stanie istnie¢ oraz rozwija¢ si¢. Efektywne zarzadzanie
relacjami przez organizacj¢ to takze mozliwo$¢ polepszenia wizerunku, poprawy reputacji
przedsigbiorstwa oraz skutecznego pozyskiwania zasobéw podnoszacych konkurencyjnosé
(Chomiak-Orsa, 2016). Natura kooperencji istotnie ksztaltuje strategie w oparciu, o ktére
organizacje zarzadzaja kreowanymi przez siebie relacjami.

Pojawiajacy si¢ w przypadku kooperencji charakter nacechowany paradoksalnie powoduje, ze
zarzadzanie relacjami kooperencyjnymi stanowi zarazem spore wyzwanie dla menedzerow.
Z jednej strony mamy do czynienia z kooperacja i konkurencja, z drugiej za§ mowa
o rozdzielnosci tworzonych w jej ramach strumieni (Marciszewska, 2014). Co wigcej, relacje
zachodzace w ramach partnerstw czgsto sa od siebie zalezne. Element ten sprawia,
ze wspotczesnie relacje traktowane sg wraz z innymi kluczowymi zasobami w kategoriach
kapitalu organizacyjnego. Odpowiednie zdefiniowanie i ulokowanie relacji z konkurentami

w ogoblnej strukturze relacji przedsigbiorstwa moze okaza¢ si¢ pomocne w zarzadzaniu nimi.
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Wspomniana rozdzielno$¢ strumieni przejawia si¢ jasnym okresleniem zakresu i obszaru
konkurowania w ramach partnerstwa (Doorley i1 Garcia; 2015; Kwiecien, 2018).

Zarzadzanie relacjami obejmuje zasiggiem swoich zainteresowan szereg aktywnosci, ktore
przyczyniaja si¢ do tworzenia odpowiedniego portfela relacji, niezbednego do prawidlowego
funkcjonowania organizacji w jej otoczeniu. Oznacza to zatem, ze wszelkiego rodzaju
aktywno$¢ przedsigbiorstw na tym polu nie ma charakteru przypadkowego i ukierunkowana
jest na otrzymanie przez organizacj¢ jak najwiekszych benefitéw dla siebie samej, jak i dla jej
interesariuszy. Zarzadzanie relacjami polega zatem na opracowaniu takiej strategii, ktora
pozwoli organizacji realizowac jej cele rozwojowe dzigki powigzaniom z innymi podmiotami
na rynku (Lenart-Gansiniec, 2016). Odpowiednie relacje, chociazby z konkurentami,
powoduja, ze dochodzi do popularyzacji zachowan stanowigcych o wzajemnym szacunku
mi¢dzy konkurujacymi stronami, przestrzegania praw wtasnosci intelektualnej oraz materialnej
oraz promowaniu postaw etycznych na gruncie dzialan konkurencyjnych (Gryz-Gos, 2022).
Tworzony w ten sposob Kkapital relacyjny opiera si¢ na stosunkach organizacji z jej otoczeniem
oraz tworzony jest na bazie wewngtrznych relacji firmy. Oznacza to zatem, ze organizacje
o silnej 1 stabilnej wewngtrznej strukturze relacyjnej maja réwniez wicksze szanse na
zbudowanie trwatych relacji partnerskich (Chomiak-Orsa, 2016). Co wazne, kapital relacyjny
jest istotng sktadowa kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, ktory odpowiednio zarzadzany

decyduje w duzym stopniu o potencjale rozwojowym organizacji.

3.1.1 Kapital relacyjny w procesie zarzadzania Kkapitalem intelektualnym
przedsi¢biorstwa

W niniejszej pracy, wielokrotnie podkreslano, ze otoczenie gospodarcze wymaga od
0soOb zarzadzajacych wspotczesnymi organizacjami nowatorskiego i innowacyjnego podejécia
do operowania posiadanymi przez nie zasobami. Element ten ma niebagatelne znaczenie,
zwlaszcza w perspektywie prowadzenia dziatalno$ci w gospodarce opartej na wiedzy.
W takich realiach bowiem dzialania w zakresie zarzadzania kapitalem intelektualnym
organizacji stanowig o potencjale przedsigbiorstwa, od ktérego uzalezniony jest rozwoj oraz
wykorzystanie szans rynkowych (Salehi i in., 2014).

Kapital intelektualny definiowany jest jako suma kapitatu ludzkiego, strukturalnego
1 relacyjnego organizacji, na ktory skladaja si¢: wiedza, umiejetnosci, do$wiadczenie,

innowacyjno$¢ oraz zdolnosci do sprawnego wykonywania powierzonych pracownikom zadan
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(kompetencje pracownicze), infrastruktura informatyczna i organizacyjna, patenty, koncepcje,
sfera B+R, a takze wszystkie te elementy, ktore wspieraja produktywnos$¢ zasobow ludzkich
(struktura wewnetrzna) oraz marka, reputacja czy relacje z otoczeniem (struktura zewngtrzna)
(Beyer, 2012, Ritvanen i Sveiby, 2017).
W takim rozumieniu kapitatem intelektualnym organizacji nazwa¢ mozna sume¢ wszystkich
zasobow niematerialnych, decydujacych o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Zalicza si¢ do nich zatem przede wszystkim wiedzg, ktéra odpowiednio wykorzystana nadaje
poszczegblnym elementom organizacji okreslong wartos¢ (Khalique i in., 2011).
Niematerialny charakter kapitatu intelektualnego sprawia, ze zarzadzanie nim moze stanowi¢
ogromne wyzwanie dla menedzerow. Fakt ten skutkuje wypracowaniem mnogich podej$¢ do
opisywane] koncepcji zard6wno w kwestii kategoryzacji elementow skladowych kapitatu
intelektualnego, jak i w kwestii zarzadzania nim (Secundo i in., 2018).
Spojrzenie to pozwala zatem na wyodrebnienie trzech wyraznych elementéw skladowych
kapitatu intelektualnego, mianowicie:

e kapitatu ludzkiego (kompetencje, wiedza i doswiadczenie pracownikéw);

e kapitatu strukturalnego (procesy, systemy i wartosci organizacji);

e kapitatlu relacyjnego (suma relacji wspolzaleznosci i wzajemnego oddziatywania

organizacji z jej otoczeniem) (Fathi i in., 2013).

Kapital ludzki, na ktory skladaja si¢: cechy pracownikow (inteligencja, zaangazowanie,
rzetelno$¢, uczeciwosé, kompetencije 1 wiarygodno$¢), zdolnosci pracownikéw (do uczenia sie,
rozwigzywania problemoéw, kreatywnos¢, myslenie analityczne, wyobraznia) oraz motywacje
pracownikow (do dzielenia si¢ wiedzg i informacja, che¢ pracy w zespole, dazenie do celu, cheé
tworzenia relacji migdzyludzkich) okresla zarazem mozliwosci budowania relacji oraz zasobow
wiedzy przez cale przedsigbiorstwo. Oznacza to, ze poziom posiadanego przez organizacje
kapitatu intelektualnego jest silnie zintegrowany z kapitatem niematerialnym posiadanym przez
jej pracownikéw, bedacym zrédlem powstawania wiedzy w organizacji. Wykorzystujac swoj
potencjat intelektualny, pracownik wptywa bezposrednio na wielko$¢ kapitatu intelektualnego
catej organizacji. Odejscie pracownika z danej firmy bedzie zatem réwnowazne z utratg
okreslonych umiejetnosci, zdolnosci oraz wiedzy przez przedsigbiorstwo (Ahangar, 2011).
W przeciwienstwie do kapitalu ludzkiego, kapital strukturalny charakteryzujacy si¢
wspomaganiem pracy ludzi w organizacji moze stanowi¢ wlasno$¢ przedsiebiorstwa.
Zalicza si¢ do niego: strukture organizacyjnag, system transferu wiedzy, style kierowania,
infrastrukture informatyczna, wszelkiego rodzaju licencje oraz patenty, a takze procedury,

procesy, metody i techniki wykorzystywane w organizacji. Odpowiednie potaczenie zasobow
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ludzkich z kapitatem strukturalnym organizacji, sprawia ze w przedsi¢biorstwie tworzone sa
warunki do podejmowania inicjatyw sprzyjajacych uczeniu si¢ i dzieleniu si¢ wiedza (Maria
Diez i in., 2010).

Niezwykle wazne we wspodiczesnych organizacjach okazuje si¢ umiejetne wykorzystanie
kapitalu relacyjnego opierajacego si¢ na stosunkach przedsigbiorstwa z otoczeniem.
Zarzadzanie kapitalem relacyjnym oparte jest bowiem na dwoch fundamentach.
Pierwszy dotyczy formalnych i nieformalnych relacji z otoczeniem organizacji, drugi za$
nawiazuje do tworzenia niematerialnych aktywow organizacji — marki, reputacji i wizerunku.
Dbanie o te sfer¢ pozwala organizacji pozyskiwac i utrzymywaé pozytywne relacje z jej
otoczeniem (Martin-de-Castro i in., 2011; Radjenovi¢ i Krsti¢, 2017).

Gospodarowanie kapitatem intelektualnym w duzej mierze opiera si¢ zatem na budowaniu
relacji, ktére pozwalaja na kreowanie warto$ci przedsigbiorstwa (Berzkalne i Zelgalve, 2014).
Zalezno$ci zachodzace migdzy skladnikami kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa

doskonale ukazuje rysunek 8.

Rysunek 8. Relacje migdzy elementami sktadowymi kapitatu intelektualnego

[ KAPITAL INTELEKTUALNY }
KAPITAL KAPITAL
KAPITAL LUDZKI |«—» | WEWNETRZNY/ |«—| ZEWNETRZNY/
STRUKTURALNY RELACYINY

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Beyer (2012).

Powigzane w ten sposob sktadniki kapitalu intelektualnego ukazuja wzajemna zalezno$¢
W procesie rozwijania potencjalu organizacji. Oznacza to, iz chcac rozwija¢ kapitat
intelektualny, organizacje zmuszone sg koncentrowac swoja uwage na wszystkich wskazanych
wyzej obszarach, a proba rozdzielenia kapitatow skladowych skazana jest raczej na
niepowodzenie. Sila kapitatu intelektualnego tkwi zatem w polaczeniu 1 wzajemnych
powiazaniach wystepujacych migdzy kapitalem ludzkim, kapitalem strukturalnym oraz

kapitatem relacyjnym (Hsu i Wang, 2012).
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Organizacje moga swobodnie wplywac na posiadany przez siebie kapital intelektualny poprzez
pozyskanie zasobow ludzkich, wykorzystujac wypracowany kapitat relacyjny. W efekcie tego
dochodzi m.in. do wypozyczen zasobow ludzkich w oparciu o tzw. leasingu pracowniczy

(ang. employee leasing), ktorego idea zostata zaprezentowana w podrozdziale 3.1.2.

3.1.2 Leasing pracowniczy jako instrument zarzadzania kapitalem intelektualnym
organizacji

Jako skladowa kapitatu intelektualnego, kapitat ludzki, wymaga odpowiedniego
zarzadzania w celu poszerzania zdolno$ci i potencjatu organizacji. Pracownicy tworzacy
organizacje, poprzez wykorzystanie swojej wiedzy i bazowanie na posiadanym doswiadczeniu
oraz umiej¢tnosciach, sprawiaja, ze organizacja realizuje swoje cele. Tworzona przez ludzi
kultura wewnatrz organizacji buduje wizerunek przedsigbiorstwa, tworzy warto$¢
intelektualng, wprowadza innowacje oraz kreuje relacje z otoczeniem (Huang i Jim Wu, 2010).
To, co dla jednych organizacji stanowi¢ moze zagrozenie, dla innych moze okaza¢ si¢ ogromng
szansg na zwigkszenie posiadanego przez siebie kapitatu intelektualnego. Nie zawsze jednak
sytuacje te musza by¢ jednoznacznie zero-jedynkowe. Odpowiednie wykorzystanie kapitatu
ludzkiego oraz kapitalu relacyjnego sprawia, ze przed organizacjami pojawiaja si¢ szanse na
obustronny rozwoj poprzez wykorzystanie mozliwosci wchodzenia w uktady partnerskie, takie
jak chociazby kooperencja (Rosinska-Bukowska, 2019).

Kooperencja jest w duzej mierze powigzana z kapitalem relacyjnym przedsigbiorstwa.
Wykorzystanie kapitalu relacyjnego organizacji, przy jednoczesnym wiaczeniu w relacje
kapitalu ludzkiego w ramach kooperencji, moze przybra¢ postaé leasingu pracowniczego,
bedacego jedna z form outsourcingu pracowniczego (Pawtowska, 2022). Kooperencja dwoch
rywalizujacych podmiotéw opierac si¢ zatem moze na wypozyczeniu zasoboéw ludzkich jednej
organizacji na rzecz drugiej, ktora w danym momencie moze odczuwac potrzebe ich posiadania
i eksploatacji (Jankowska, 2012).

Leasing pracowniczy utozsamiany jest rowniez z pracg tymczasowa. Forma ta polega na
czasowym wykorzystaniu w organizacji pracownikow zatrudnionych przez inny podmiot,
celem $wiadczenia pracy (Pocztowski, 2018). Umowa mi¢dzy dwiema organizacjami wymaga
rowniez zgody gldwnego elementu wypozyczenia, a wigc samego pracownika (Zioto-Gwadera,
2010). Taka charakterystyka leasingu pracowniczego wskazuje na trzy strony wystepujace

w stosunku zatrudnienia: leasingodawca (przedsigbiorstwo uzyczajace zasobow), pracownik
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oraz

leasingobiorca  (przedsigbiorstwo  uzytkujace  zaséb)  (Pocztowski, 2018).

Cho¢ zjawisko to przede wszystkim utozsamiane jest z outsourcingiem pracownikow przez

agencje pracy tymczasowej, nie jest to warunek konieczny. Wypozyczenie zasobow ludzkich

moze si¢ bowiem odbywac¢ rowniez ze strony przedsigbiorstw niebgdacych agencjami pracy

(Bak-Grabowska, 2015).

Wsrod motywow praktykowania leasingu pracowniczego wymienia si¢:

uwolnienie personelu HR od typowego administrowania i ukierunkowanie dziatan na
zwigkszenie koncentracji na strategicznych aspektach dziatania w sferze ZZL
(np. motywowanie pracownikow do wydajniejszej pracy);

usprawnienie obstugi klienta;

brak wystarczajacych zasoboéw kadrowych wzgledem zwickszajacej sie liczby zadan

(Susomrith i Brown, 2013).

Powyzsze motywy wypozyczen pracownikow zwigzane sa z dazeniem organizacji do

osiggnigcia nastgpujacych korzysci:

redukcja kosztéw ogolnych przedsiebiorstwa oraz kosztow zatrudnienia;

zmiana kosztow stalych w koszty zmienne;

mozliwo$¢ zaspokojenia rosngcego zapotrzebowania na produkty 1 ushugi
przedsigbiorstwa;

poprawa jakosci pracy poprzez mozliwo$¢ skupienia si¢ na zadaniach kluczowych;
mozliwo$¢ skorzystania z nowoczesnych rozwigzan technologicznych posiadanych
przez dostawcow ustug outsourcingowych;

mozliwo$¢ osiagnigcia efektu skali i specjalizacje;

zwigkszenie tempa wejscia na nowy rynek;

mozliwo$¢ pozyskania informacji o lepszej jakosci (John, 2019).

Pomimo, iz leasing pracowniczy moze potencjalnie przynie$¢ organizacji wiele korzysci, niesie

ze sobg takze okres§lone zagrozenia. Wérod nich wskazuje si¢ przede wszystkim na:

ryzyko braku zachowania poufnosci danych;
niewlasciwe oszacowanie kosztow;

pojawienie si¢ oporu pracownikéw wobec zmian;
ryzyko utraty pracy przez cz¢$¢ pracownikow;
ryzyko wzrostu niezadowolenia pracownikow;
trudno$¢ z wyborem dostawcy;

brak lub niski poziom ushug dostawcow (Grzes, 2010).
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Zjawisko leasingu pracowniczego przechodzi znaczng ewolucje¢ pod wzgledem stopnia
ztozonosci, rodzaju oraz wykorzystania (Pocztowski, 2018). Niewatpliwie, zjawisko to
towarzyszy tworzeniu relacji kooperencyjnych mig¢dzy organizacjami, gdzie konkurujace
przedsigbiorstwa moga nawigzywa¢ wspolprace celem udostepnienia lub pozyskania
pracownikow (Zioto-Gwadera, 2010). Budowane w ten sposob dlugoterminowe relacje
partnerskie moga przynies$¢ szereg korzysci wszystkim stronom bioragcym udzial w wymianie
(Grze$, 2010). Lista wspomnianych korzys$ci wynikajacych z wypozyczen pracownikow
zostala szczegdlowo przedstawiona na przyktadzie wypozyczeh czasowych pitkarzy
w podrozdziale 4.3.2.

O tym jednak, jak trwate i efektywne sg takie relacje decyduja w duzej mierze kompetencje
relacyjne organizacji. Stanowig one bowiem wazny czynnik potencjatu kooperencyjnego

przedsigbiorstw, ktorego charakterystyka zostata zaprezentowana w podrozdziale 3.2.

3.2 Rola kompetencji relacyjnych w tworzeniu potencjalu kooperencyjnego

Kolejnym zagadnieniem poruszanym na potrzeby niniejszej rozprawy jest potencjat
kooperencyjny przedsigbiorstw oraz sektora. Ten pierwszy okre§la stopien dopasowania
organizacji tworzacych relacje¢ kooperencyjna, drugi za$ wskazuje na intensywno$¢ warunkéw
z otoczenia sprzyjajacych powstawaniu relacji kooperencji (Cygler, 2009a). O stopniu ich
skoordynowania decyduje szereg czynnikdw pomagajacych osadzi¢ relacj¢ kooperencyjng na
skali dopasowania (0 czym mowa jest w podrozdziale 3.3.3). Procedur¢ dopasowania
przeprowadza si¢ wzgledem kompatybilno$ci konkurentdéw, a nie dla kazdego z nich z osobna
(Januszewska, 2013). Ocena potencjalu kooperencyjnego odbywa si¢ na podstawie analizy
strategicznej oraz kulturowej rywali. Wysoki poziom kompatybilnosci strategicznej partneréw
oznacza potencjalnie trwalsze powigzanie mi¢dzy nimi. Dopasowanie kulturowe za$ ma przy
tej analizie znaczenie drugoplanowe. Kryteria podlegajace ocenie przy badaniu potencjatu
kooperencyjnego dotycza zbieznosci celoéw, komplementarno$ci zasobow, zbieznosci strategii,
zbieznosci kultur organizacyjnych, wielko$ci organizacji 1 ich symetrii, reputacji
przedsigbiorstw, struktury organizacyjnej, posiadanych systemow powigzan relacyjnych oraz
umiejetnosci wspotdziatania w ramach prowadzenia biznesu (Cygler, 2009a; Nowak, 2014).
W przypadku, gdy przedsigbiorstwa cechujg si¢ wystarczajagcym potencjatem kooperencyjnym,
aby doszto do podjecia wspotpracy, organizacje musza posiada¢ odpowiednie kompetencje

relacyjne.

80



Kompetencje relacyjne definiowane sg jako zbior postaw organizacyjnych oraz umiej¢tnosci,
ktore w kluczowym stopniu wykorzystuje si¢ w procesie zarzadzania relacjami
kooperencyjnymi. Wsrdd wspomnianych procesOw wyrodznia sig:

® nawigzanie partnerstwa;

e koordynacje¢ i kontrolg wspolnych dziatan w relacji;

e zarzadzanie procesami tworzenia i transferu wiedzy w relacji;

o efektywng komunikacjg;

e zarzadzanie konfliktami i wspolne rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemows;

e integracj¢ mi¢dzyorganizacyjng na poziomie korporacyjnym oraz ludzkim (Czakon,

2013; Pyka i Janiszewski, 2014).

W tym kontekscie, istotne sa zdolnos$ci interpersonalne posiadane przez menedzeréw oraz
pracownikow wspotpracujacych firm. Duze umiejetnosci w tym zakresie sprawiaja,
ze powodzenie takich relacji rowniez wzrasta. Powstaly w ten sposob kapitat relacyjny (opisany
w podrozdziale 3.1.1) jest efektem wspotzalezno$ci 1 wzajemnego oddziatywania organizacji
w ramach wspolpracy (Staszewska, 2016).
Dopiero, gdy organizacje sa3 w stanie przejawia¢ odpowiednie postawy i umiejetnosci
organizacyjne, kluczowe 1 niezbedne do zarzadzania procesami kooperencyjnymi, moze dojs¢
do wdrozenia strategii kooperencji (Januszewska i Januszewski, 2017; Nowak, 2017).
O poziomie kompetencji relacyjnych decyduje rowniez specyfika sektora, w ktérym dzialaja
kooperenci. Rynki cechujace si¢ wysoka wewnetrzng rywalizacja o klienta i wysokimi
oczekiwaniami konsumentow powoduja, ze przedsigbiorstwa chetniej decyduja sie na podjecie
dziatan kooperencyjnych (Tomski, 2011; Aluchna i in., 2013; Sroka, 2015).
Bez zdolno$ci do budowania i rozwijania relacji z otoczeniem organizacje nie mogga mysle¢
o podejmowaniu dziatan kooperencyjnych (Chodynski, 2011; Adamska-Chudzinska, 2014).
Kompetencje relacyjne zwigzane sa z pojeciem potencjalu kooperencyjnego przedsigbiorstwa,

ktore scharakteryzowano szczegdélowo w kolejnej czgsci niniejszej dysertacji.
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3.3 Potencjal kooperencyjny przedsi¢biorstw oraz sektora

3.3.1 Potencjal kooperencyjny przedsi¢biorstw

Opisane w rozdziale drugim uwarunkowania wewnetrzne oraz zewnetrze stanowia
kluczowy element analizy mozliwosci tworzenia relacji kooperencyjnych. To witasnie one
brane s3 pod uwage podczas ustalania stopnia posiadanego przez organizacje potencjatu
kooperencyjnego. Potencjal kooperencyjny przedsiebiorstw uzalezniony jest od stopnia
dopasowania korporacyjnego partnerow w zakresie tworzenia relacji kooperencyjnych.
Analiza potencjatu dotyczy zatem kompatybilnosci rywali decydujacych si¢ na wspotprace,
a nie indywidualnych cech przedsiebiorstw (Chodynski, 2011). Istotne i warte podkreslenia jest
to, ze aby moéwi¢ o wysokim potencjale kooperencyjnym, nie trzeba doswiadczy¢
réwnomiernego oddziatywania czynnikow go warunkujacych. W zaleznos$ci od typu 1 celu
relacji, kluczowy moze okaza¢ si¢ zestaw dwoch lub trzech wiodacych czynnikéw, ktore
determinuja skrywany przez organizacj¢ potencjat kooperencyjny (Januszewska, 2013).
Pomiar potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstwa odbywa si¢ przy uzyciu czynnikow
korporacyjnych, majacych wplyw na decyzje o wyborze rywala do wspolpracy,
z uwzglednieniem wag czynnikéw potencjatu kooperencyjnego. Propozycja pomiaru
potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw jest skala autorstwa J. Cygler (2009a).
W tabeli 9 zaprezentowano sposob, w jaki czynniki korporacyjne sa poddane ocenie przy

okreslaniu potencjatu kooperencyjnego organizacji.
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Tabela 9. Kryteria oceny potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw

. . Skala ocen
Kryterium Wagi 1 2 3 4 5
Zasoby stron sq | Zasoby stron sa | Zasoby stron sq | Zasoby stron sq | Zasoby stron s
komplementarne w | komplementarne w | komplementarne w | komplementarne w | komplementarne w
przedziale: [0% — 20%)]. | przedziale: (20% — 40%)]. | przedziale: (40% — 60%]. | przedziale: (60% — 80%]. | przedziale:  (80% -
100%].

Strony wniosty zasoby | Wiekszo$¢ wniesionych | Wérod wniesionych | Obie  strony wniosly | Wszystkie potrzebne
Komplementarnos¢ 3 bardzo mato znaczace lub | zasob6w o mniejszym | zasobow klika z nich ma | wigkszo§¢  pozadanych | zasoby strategiczne
Zasobow standardowe. znaczeniu dla stron. charakter malo | przez kooperenta | zostaty whiesione.
strategiczny. zasobow strategicznych | Dostarczone zostaly
do relacji. réwniez te zasoby, ktore
nie mogly by¢ pozyskane
w inny sposéb jak w

wyniku kooperencji.
Cele stron s3 zbiezne w | Cele stron sg zbiezne w | Cele stron sa zbiezne w | Cele stron sg zbiezne w | Cele stron sg zbiezne w
przedziale: [0% — 20%)]. | przedziale: (20% — 40%)]. | przedziale: (40% — 60%]. | przedziale: (60% — 80%]. | przedziale:  (80% -

100%].

Zbieznos¢ celow 2 Zbieznos¢ w celach malo | Zbiezno$¢  celow o | Zbiezno$¢ celow, wsrdd | Zbiezno$¢  celow, w | Zbiezno$¢ wszystkich

istotnych. mniejszym znaczeniu. ktérych kilka jest | ktorych dominowaly te o | celow strategicznych.

istotnych. charakterze
strategicznym.

Orientacje  strategiczne | Wystepuja spore roznice | Strony postrzegaja | Roznice w orientacjach | Orientacje strategiczne
znacznie roznig si¢ od | w orientacjach | roznice w orientacjach | strategicznych sa | stron sg takie same.
Zbieznos$¢ strategii 5 siebie i czynig | strategicznych stron, | strategicznych, ale przy | niewielkie lub dotycza | Wystepuje migdzy nimi

firm

wspolprace konkurentéw
mato mozliwa.

ktore utrudniaja
wspolprace, ale jest ona
mozliwa.

wspolnym
zaangazowaniu wierza w
sukces wspotpracy.

kwestii mniej istotnych.

bardzo zblizone myslenie
strategiczne.

&3




Wystepuje bardzo duza | Wystepuje znaczna | Wystepuja rdéznice w | Réznice w  kulturach | Wystepuje tozsamos¢
dysproporcja miedzy | dysproporcja w kulturach | kulturach organizacyjnych stron s3 | kulturowa wynikajaca z
kulturami organizacyjnych. Firmy | organizacyjnych. Strony | nieznaczne, strony | podobienstwa
organizacyjnymi  stron. | wyznaja  zréznicowane | wyznaja rézne wartosci, | wyznaja podobne | wyznawanych wartosci i
Wyznaja one skrajnie | warto§ci 1 normy, co | ale nie s3 one sprzeczne | wartosci oraz | przestrzegania tych
rézne wartosci, a ich | powoduje liczne | ze soba. Rowniez w | przestrzegaja  podobne | samych norm.
zachowania cz¢sto | nieporozumienia. kwestii przestrzeganych | normy. Réznice wynikajg | Zachowania partnerow sa
si¢ wykluczaja. Komunikacja i| norm istnieja pewne | ze specyfiki kraju, a nie | zbiezne, a komunikacja i
Komunikacja 1 | wspotpraca sa | réznice, jednak nie | typu kultury organizacji. | wspolpraca odbywa si¢
wspolpraca s3 bardzo | utrudnione, co wymaga | prowadza one do | Komunikacja i | bez zadnych zaklocen.
trudne. Wystepuja liczne | zastosowania otwartego konfliktu. | wspotpraca sg dobre i nie
konflikty.  Wspdtpraca | odpowiednich Wspolpraca 1 | wymuszaja na
jest mozliwa  (cho¢ | zabezpieczen komunikacja odbywaja | organizacjach
Zbicinosé kultur bardzo trudna) przy | kontraktowych. si¢ . b,ez Wi@kszych Wprowadzani.a korekt w
. . jednoznacznych konfliktow, jednak | tym elemencie. Wszelkie
organizacyjnych . . . e .
zabezpieczeniach wymagana jest | roznice kulturowe nie
kontraktowych i wrazliwo$¢ kulturowa od | wplywaja znaczaco na
organizacyjnych. Koszty kooperentow. Nie | jakos$¢ wspotpracy
transakcyjne wspotpracy wykluczona jest | miedzy kooperentami.
sa bardzo wysokie. konieczno§¢ zmian w
kulturze organizacyjnej,
ktorych  celem  jest
poprawa jakosci relacji.
Strony  pochodza z | Strony  pochodza  z | Strony moga pochodzi¢ z | Strony pochodza z tych | Strony pochodzg z tego
réznych kultur | réznych kregow | roznych kregow | samych kultur | samego kraju i sg tozsame
narodowych. kulturowych. kulturowych, jednak z | narodowych, cho¢ =z | kulturowo.
podobnego regionu lub z | innych krajow.
réznych  regionow o
podobnym typie kultury.
Wystepuje duza | Wystepuje istotna | Reputacja kooperentéw | Roznice w reputacji stron | Obie strony cieszg si¢
dysproporcja w reputacji | dysproporcja w reputacji | nie jest symetryczna, | s3 male i nie sprawiajg | bardzo dobrg i trwalg
stron. Pojawia si¢ duze | kooperentow. jednak roznice sa | wigkszych klopotow we | reputacja, a wspolpraca
zagrozenia dziatan | Wspolpraca jest trudna i | mozliwe do | wspotpracy konkurentéw dodatkowo
Reputacja nieetycznych strony | wymaga stosowania | zaakceptowania, przy | konkurentow. poprawia ich reputacje.
majacej niska reputacje. | specjalnych zabezpieczen | zastosowaniu
kontraktowych i | odpowiednich
organizacyjnych. zabezpieczen
kontraktowych.
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Wystepuje duza | Wystepuje znaczna | Kooperenci  nie sa | Roznice w  wielkosci | Obie strony s
dysproporcja migdzy | dysproporcja w wielko$ci | symetryczni pod | organizacji s3 mate i nie | symetryczne pod
wielko$ciami stron. | kooperentow. wzgledem wielkosci, ale | sprawiaja wickszych | wzgledem wielkosci. Nie
Symetria wielko$ci Pojawia si¢ realne | Wspolpraca jest trudna i | réznice te s3 mozliwe do | klopotow we wspolpracy. | wystepuje zadne
firm zagrozenie przejecia | wymaga stosowania | zaakceptowania przy niebezpieczenstwo
jednej firmy przez drugg. | specjalnych zabezpieczen | odpowiednich przejecia jednej ze stron
kontraktowych i | zabezpieczeniach przez druga.
organizacyjnych. kontraktowych.
Struktury organizacyjne | Wystgpuja spore roznice | Strony postrzegaja | Roznice w  strukturach | Struktury organizacyjne
. znacznie si¢ od siebie | w strukturach | ré6znice w strukturach | organizacyjnych s3 | partnerow
Dostosowanie e . . . . . . o . .
struktur roznig, czynige org.amzacy_.lnych stron, | organizacyjnych, J,ednak l’llere”]kle i dotycza sa praktycznie
organizacyjnych wspotprace konkurentow | majacych istotny wplyw | przy wspolnym | kwestii mniej istotnych. identyczne.

mato mozliwa.

na  wspolprace, jest
jednak ona mozliwa.

zaangazowaniu wierza w
sukces przedsiewzigcia.

Strony naleza do | Strony naleza do | Kooperenci naleza do | Strony naleza do tej | Strony naleza do tej
L konkurujacych ze | konkurujacych ze sobg | roznych ukladow, jednak | samej sieci | samej sieci
System powigzah L S | . . . . . S )
2 innvmi sobg sieci sieci, jednak maja w nich | nie konkurujg ze soba. kooperencyjnej. Istniejg | kooperencyjnej 1 maja
Y . kooperencyjnych, a ich | poréwnywalne pozycje. jedynie rdznice pozycji | porownywalne w niej
konkurentami . . .
pozycje w uktadach sa stron w sieci. pozycje.
zrdznicowane.
Strony nie  potrafig | Strony nie maja | Strony maja | Strony maja dobre, cho¢ | Stron  majg  bardzo
wspotpracowaé ze soba, | doswiadczenia we | asymetryczne zroznicowane pozytywne
pojawiaja si¢ | wspotpracy doswiadczenie ze | doswiadczenia ze | doswiadczenia i
Umieietnogé sprzecznosci 1 otwarte | konkurencyjnej. Brak | wspolpracy z innymi | wspolpracy z | umiejgtnosci wspotpracy
JEnose. konflikty. doswiadczenia powoduje | konkurentami. Jedna ze | konkurentami. z konkurentami. Nie ma
wspoltdziatania . ., . . . L. ) ,
konieczno$¢  szybkiego | stron uczy si¢ | Nieporozumienia zadnych problemow w

z konkurentami

uczenia si¢. Pojawiajg si¢
migdzyorganizacyjne
konflikty.

wspoldziata¢ od drugie;j.
Czasem mogg pojawic si¢
mate konflikty w tym
aspekcie.

zdarzaja si¢ stosunkowo
rzadko 1 s3 malo
znaczace.

tym elemencie migdzy
partnerami.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Cygler (2009a).

&5




Czes¢ z zaprezentowanych czynnikow korporacyjnych cechuje si¢ ztozono$cig strukturalna,
co wymaga uwzglednienia w analizie ich sktadowych (subczynnikdéw). Ocena czynnikéw
korporacyjnych jest zatem $rednig arytmetyczng elementéw ja tworzacych. Analiza czynnikow
wplywajacych na potencjal kooperencyjny przedsigbiorstw zalezna jest od wewngtrznej
struktury organizacji. Wptyw struktury wewnetrznej na relacje kooperencyjne przedsiebiorstw
przejawia si¢ dopasowaniem strategicznym oraz kulturowym konkurentow gotowych ze sobg
wspolpracowac (Cygler, 2009a).

Wskaznik potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw PKp zawiera si¢ w przedziale
20 — 100% 1 wynika on z charakteru zastosowanej skali. Wartosci, ktore organizacja moze
przypisa¢ poszczegdlnym czynnikom przyjmuja zakres od 1 do 5. Oznacza to zatem, Ze
przypisanie danemu czynnikowi najnizszej wartosci wskazuje na niskie znaczenie dla
potencjatu kooperencyjnego organizacji, a nie jego absolutny brak. Stad, najnizsza mozliwa
warto$¢ wskaznika PKp wynosi 20, a nie 0%. Za warto$¢ graniczng mi¢dzy niskim a wysokim
potencjatem kooperencyjnym przyjmuje si¢ 60%. Wartos$¢ ta znajduje si¢ bowiem doktadnie
w polowie wskazanego przedzialu. Wysoki wskaznik potencjalu kooperencyjnego
przedsigbiorstw determinuje trwato$¢ zwiazkéw kooperencyjnych miedzy konkurentami.
W takim przypadku relacje kooperencyjne generuja mniejsze koszty transakcyjne dotyczace
réznic strategicznych i kulturowych partneréw. Jest to kluczowe, poniewaz przedsigbiorstwa
daza do nawigzywania wspotpracy z tymi rywalami, z ktorymi koszt wspotpracy bedzie
mozliwie najnizszy. Organizacje, ktore nie moga pozwoli¢ sobie na wybdr partnera o wysokim
poziomie potencjalu kooperencyjnego, beda probowaé szans na wspolprace z konkurentami
o nizszych zdolno$ciach kooperencyjnych (Cygler, 2009a). Tego typu relacje narazone sa
jednak na nietrwalo$¢ i wysokie koszty transakcyjne (przewyzszajace znacznie korzysci
z kooperencji). Rywale bgda zatem decydowad si¢ na wspdlprace z partnerem o niskim
poziomie potencjatu kooperencyjnego, gdy czynniki otoczenia beda silnie wymuszaly
podejmowanie takich dziatan. Potencjat kooperencyjny przedsigbiorstw nie jest staly w czasie,
a wplyw na to ma zmiennos$¢ ocen czynnikow korporacyjnych decydujacych o jego poziomie.
Wspolna aktywnos$¢ konkurentow sprawia, ze zmianie ulega kompatybilno$¢ strategiczna
i kulturowa organizacji. Redukcji moga podlega¢ roznice strukturalne, niektore rdznice
kulturowe, a poprawie ulec moze komunikacja migdzy partnerami (Wilczynska, 2018b).
W wyniku tych zmian ogdlny poziom potencjalu kooperencyjnego przedsigbiorstw ulega
zwigkszeniu. Zmiany potencjalu kooperencyjnego przedsigbiorstw moga rowniez przybierac
kierunek negatywny. Przejawiaja si¢ one wyczerpaniem motywow trwania relacji, zmianami

strategicznymi organizacji i spadkiem istotnosci kooperencji dla realizacji strategii rozwoju lub
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decyzja o wyborze innego kandydata do stworzenia relacji kooperencji. W takiej sytuacji
potencjat kooperencyjny organizacji ulega zmniejszeniu. Brak wspolnych inicjatyw
ukierunkowanych na wzmocnienie potencjalu kooperencyjnego przedsigbiorstw skutkuje
zatem oslabieniem relacji kooperencyjnych partneréw (Cygler, 2009a). Wynika z tego, ze
potencjat kooperencyjny przedsigbiorstw zalezny jest w duzej mierze od umiejetnosci
wspotpracy organizacji z konkurentami. Na t¢ zdolno$¢ sktadajg si¢ wspomniane wcze$niej
kompetencje relacyjne.

Drugim elementem wptywajacym na nawigzywane relacje kooperencyjne przedsigbiorstw jest
potencjat kooperencyjny sektora. Jego charakterystyka zostata zaprezentowana w podrozdziale

3.3.2.

3.3.2 Potencjal kooperencyjny sektora

Potencjalem kooperencyjnym sektora nazywany jest stopien oddziatywania

uwarunkowan sektorowych na podejmowane decyzje konkurentéw o tworzeniu relacji
kooperencyjnych. Wskaznik potencjatu kooperencyjnego determinuje istotno$¢ relacji
kooperencyjnych dla przetrwania i rozwoju organizacji w okreslonych warunkach otoczenia
sektorowego (Chodynski, 2011).
Potencjal kooperencyjny sektora uzalezniony jest w znacznej mierze od poziomu jego
stabilno$ci. Dzieje si¢ tak, poniewaz zmienno$¢ poszczegdlnych sktadowych otoczenia
determinuje wzajemne relacje podmiotéw w nim operujacych. Niska stabilnos¢ sektora
sprawia, ze poziom niepewno$ci zmian w otoczeniu jest wysoki. Czynnik ten przektada si¢
bezposrednio na poziom zaufania wystepujacy migdzy organizacjami. Warunki duzej
niestabilnosci sektora definiowane s3 w naukach o zarzadzaniu mianem otoczenia
turbulentnego (Januszewska i Januszewski, 2017). Wsrdd cech charakterystycznych otoczenia
turbulentnego wyrdznia sig¢:

e wystepowanie wielu zmian o rdznej naturze w sektorze;

e zwickszong intensywnos¢ dziatania w sektorze, gdzie identyfikacja i utrzymanie relacji
pomigdzy organizacjami wymaga dodatkowego zaangazowania zasobow i uwagi
kierownictwa;

e rosngce tempo i intensywno$¢ zmian w otoczeniu, czego efektem jest zwigkszona

konieczno$¢ ciaglego dostosowywania si¢ organizacji do nowych warunkows;
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e zwigkszony poziom zlozonosci sektora i trudno$¢ w przewidzeniu przysztych zdarzen
(Tomski, 2011; Stachowiak 1 Cyplik, 2018).

Niestabilnos$¢ czynnikow sektorowych wptywajacych na relacje kooperencyjne moze wynika¢
ze zmian wielkosci rynkow, modyfikacji preferencji konsumentéw lub dynamicznego rozwoju
nowoczesnych technologii. Modyfikacje te moga zadziata¢ dualnie na decyzje o kooperencji,
poniewaz z jednej strony moga pobudzaé organizacje do wspodlpracy, czasem za$§ moga
stanowi¢ ogromne zagrozenie (Chodynski, 2011).
Sektory rynku moga cechowaé si¢ zroéznicowanym potencjalem kooperencyjnym.
Celem pomiaru potencjatu kooperencyjnego sektora wykorzystuje si¢ czynniki sektorowe
majace wplyw na decyzje przedsigbiorstw o tworzeniu relacji kooperencyjnych.
Na oceng potencjalu sktada si¢ rowniez typ korelacji zachodzacej migdzy poszczegdlnymi
czynnikami a gotowos$cig i1 checig przedsigbiorstwa do kooperowania. Propozycja pomiaru
potencjatlu  kooperencyjnego sektora jest skala autorstwa J. Cygler (2009a).

W tabeli 10 zaprezentowano sposob, w jaki czynniki sektorowe sa poddane ocenie.
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Tabela 10. Kryteria oceny potencjatu kooperencyjnego sektora

Kryterium Wagi Skala ocen
1 2 3 4 5
Intensywnos$¢ Intensywno$¢ wydatkow | Intensywno$¢ wydatkow | Intensywnos$¢ wydatkow 2 .
Zaawansowanic wydatkéw na B4R jest | na B+R zawiera si¢w | na B+R zawiera si¢w | na B+R zawiera si¢w ir;ten];’j_i_RnO?gst )d?tll(ioz\z
. 3 mniejsza od  0,7%. | przedziale [0,7% - 1,5%). | przedziale [1,5% - 5%). | przedziale [5% - 10%]. | .. J WIEKS
technologiczne N p LT . ; . . niz 10%. Sektory bardzo
Sektory niskich | Sektory  $rednioniskich | Sektory $redniowysokich | Sektory wysokich . .
. .. . . wysokich technologii.
technologii. technologii. technologii. technologii.
Sektor, w  ktorym Sektor
Erzewaga . , . I hiperkonkurencyjny, w
onkurencyjna ma | Sektor, w ktorym | Sektor o przecigtnym | Sektor o silnej walce kibrym  reguly
charakter trwaly | dzialania konkurencyjne | poziomie walki | konkurencyjne;j. ni(y o8 gy
Nasilenie walki (kilkadziesiat lat), | sa przewidywalne i o | konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna fynkowe] . 52
o 3 . . ) . niespodziewanie
konkurencyjnej zasady rynkowe s3a | obnizonej agresywnosci. | Przewaga jest | trwa ok. Jednego roku. Zmicniane Przewaca
znane i stabilne, brak | Przewaga ma charakter | przewidywalna 1 trwa | Agresywne dziatania . cwag
. L . . konkurencyjna trwa od
wystepowania dziatan | trwaly (nawet do 10 lat). | kilka lat. konkurencyjne. kilku tveodni do kilku
agresywnych, przewaza mieui YE0 °
koegzystencja. S1eey-
Sektor zintegrowany . Sektor zintegrowany
. L . A Sektor zintegrowany . . - o
Sektor  zintegrowany | obejmuje region, ktory - | Sektor zintegrowany | obejmuje wigkszos¢
L . : = | obejmuje kraje - Lo g
obejmuje jeden kraj. stanowi czeS¢ | 1 ontvnentu obejmuje kraje Triady. krajow globu, w tym
kontynentu. Y ) kraje Triady.
Podatnos? . 3 Wartosé wskaznika I < War.tosc .Wskazmka. II War.tosc .Wskazmka. II War.tosc .Wskazmka. II Wartoé¢  wskaznika 11
na globalizacje¢ 20% zawiera si¢ w przedziale: | zawiera si¢ w przedziale: | zawiera si¢ w przedziale: nosi wiece niz 80%
o [20% - 40%]. (40% - 60%]. (60% - 80%]. Y wd -
Wartodé wskaznika War.tosc Wskazmka TNI War.tosc Wskazmka TNI War.tosc Wskazmka TNI Wartoé¢ wskaznika TNI
TNI < 20% zawiera si¢ w przedziale: | zawiera si¢ w przedziale: | zawiera si¢ w przedziale: nosi wiccej niz 80%
) [20% - 40%]. (40% - 60%]. (60% - 80%]. ) )
Struktura sektora jest | Struktura sektora jest . Struktura 'sektora ]'esF
B rzecictna  (4-6 0 Struktura sektora jest | bardzo ztozona (powyzej
przejrzysta, ETUpY | P ¢ EMUP | tozona (wystepuje do 10 | 10), oddzielonych bardzo
. strategiczne. Bariery | strategicznych). Bariery . . . .
Struktura sektora jest . . o . grup strategicznych). | wysokimi barierami
. mobilnosci sg niskie. | mobilno$ci sa przecigtne. . A S
Struktura sektora 2 bardzo przejrzysta, brak . i . Bariery mobilnosci s3 | mobilnosci.
. Wystepuje fatwos¢ | Przechodzenie firm g . . . .
grup strategicznych. . . . ; . | wysokie. Przechodzenie z | Przechodzenie z jednej
przechodzenia z jednej | migdzy grupami | . . - . )
. ) . . jednej grupy do drugiej | grupy strategicznej do
grupy strategicznej do | strategicznymi odbywa | - 7. .
- . . f jest trudne, ale mozliwe. | drugiej  jest  bardzo
drugiej. si¢, ale nie bez ktopotow. g
utrudnione.
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Sektor jest rozproszony,

Sektor ~jest  bardzo ojawiajg si¢ liderzy, ale | Koncentracja sektora jest
Sektor silnie | rozproszony, brak Eiej ma'Jq duie' rzey\jva i | przecietna JDziala W rjl im W sektorze dziata
Stopien 5 skoncentrowany. wyraznych liderow. Pigc nad J?nn mij P Su n%a Eilka diiesi' ¢ firm 2 kilkanascie firm, ktore
koncentracji sektora Wystepuja w  nim | najwigkszych firm ma udzialow ym. icciu | ktérveh li dqerz ma" ok majg porownywalne
zaledwie 2-3 firmy. mniej niz 20% udziatu w S piect Ory . y maja ok. udziaty w rynku.
nku najwezszych nie | 50% udziatu w rynku.
fynxu. przekracza 40%.
Tempo wzrostu ) Zerowe lub ujemne | Obnizone tempo wzrostu | Przecigtne tempro | Wysokie tempo rozwoju | Bardzo wysokie tempo
sektora tempo wzrostu sektora. | sektora. wzrostu sektora. sektora. rozwoju sektora.
o Bardzo niska . .

Rentownos¢ sektora 2 (zerowa Iub ujemna) Niska. Przecigtna. Wysoka. Bardzo wysoka.
Podwyzszone, w . ,
niektorych przypadkach leiiiznlYSOklfz’ektog};;z

Bariery wejscia 2 Bardzo niskie. Niskie. Przecigtne. ich pokonanie wymaga poxonanic - przewy
wspblpracy quhwosm
Konkurentow. pojedynczych firm.

Przecietna. Trudno$ci | Niska. Czg$¢ zasobow Seigdggvillstﬁfagliﬁjos;
Bardzo wvsoka. Kazda Wysoka. Firmy moga | pojawiaja si¢ w | strategicznych jest pod est pod kontrolg 'e(i,ne'
or aniza\zsv'}; ’ ma pozyska¢ zasoby, ale | przypadku pozyskiwania | kontrola  kilku  firm. iub lEi]ku firm qZJm ianejl

Pewno$¢ ) nifo anig: sony  dost pojawiaja si¢ dodatkowe | zasobow strategicznych. | Istnieje ograniczona dostawe 'est' bardzo

zaopatrzenia do & W};Z stkjgg koszty w  przypadku | Istnieje mozliwos$¢ | mozliwosé zmiany trudna yi J Kosztowna

zasobow Y pozyskania  niektérych | zmiany dostawcow, ale | dostawcow, ale  nie Nicktére zasoby bed ce;
' zasobow strategicznych. | niesie to ze soba | dostarczajg oni zasobow Y bedac
podwyzszone koszty podobnej jakosci pod kont.rolq maja
) ) charakter unikatowy.
Qrozba pojawienia 1 Bardzo mata. Mata. Przecigtna. Duza. Bardzo duza.
si¢ substytutow
. . Sektor jest na pograniczu . .
Wiek sektora 1 S.ektor w fazie starzenia Sektor w fazie narodzin. | Sektor w fazie rozwoju. fazy wzrostu i Sektor ,]gst w fazie
sie. . . dojrzatosci.
dojrzatosci.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Cygler (2009a).
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Wskaznik potencjatu kooperencyjnego sektora PKs, podobnie jak w przypadku wskaznika
potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw PKp, zawiera si¢ w przedziale 20 — 100%.
Rowniez w tym przypadku wynika to z charakterystyki zastosowanej przez autorke skali
pomiaru. Przyjete wartosci od 1 do 5 sprawiaja, ze organizacje, oceniajac dany czynnik
sektorowy, nie sg w stanie wskaza¢ jego calkowitego wptywu na potencjat kooperencyjny
sektora. Granica miedzy niskim a wysokim potencjalem ponownie wynosi 60%.
Wysoka warto$¢ potencjatu kooperencyjnego sektora oznacza wysokie koszty funkcjonowania
dla przedsigbiorstw. Stale rosngce koszty dziatalno$ci, w polaczeniu z presja ze strony
czynnikow sektorowych, sprawiaja, ze organizacje, aby zwickszy¢ elastyczno$¢ swojej
dziatalnosci, musza bra¢ pod uwage konieczno$¢ tworzenia zwigzkéw opartych o zasady
kooperencji. Wyzszy wskaznik potencjatu kooperencyjnego sektora sprawia, ze organizacje
w nim operujace sg bardziej podatne na podjecie decyzji o kooperencji. Sektory cechujace si¢
wysokim potencjalem kooperencyjnym nazywane sg sektorami kooperencyjnymi, poniewaz
forma ta w wielu przypadkach okazuje si¢ by¢ kluczowym elementem decydujacym
o przetrwaniu i rozwoju organizacji na rynku. Efektem takiej sytuacji jest tworzenie
wielostronnych relacji kooperencyjnych, a wigc sieci relacji kooperencyjnych (Cygler, 2009a).
Niska warto$¢ potencjalu kooperencyjnego sektora sprawia, ze znaczenie wspOlpracy
konkurencyjnej przedsigbiorstw jako gwarant ich rozwoju maleje. W takiej sytuacji czynniki
sektorowe nie sklaniaja organizacji do uwzgledniania kooperencji jako warunku rozwoju
(Wilczynska, 2018b). Nie oznacza to jednak, ze w takim przypadku organizacje powinny
unika¢ tworzenia relacji opartych na kooperencji. Oplacalnos¢ takich relacji powinna by¢
bowiem mierzona z perspektywy ponoszonych przez organizacje kosztow transakcyjnych.
Z uwagi na dynamiczny charakter potencjatu kooperencyjnego sektora, organizacje powinny
go stale analizowac i sprawdzad, jak ewoluuje on w czasie. Wraz z rozwojem sektora, zwigksza
si¢ rowniez jego potencjat kooperencyjny. Wplyw na to maja: wzrastajacy poziom konkurencji,
postepujaca globalizacja, zmiana koncentracji sektora oraz zwickszajace si¢ bariery wejscia.
Rozwoj sektora stymuluje zatem organizacje do stosowania kooperencji. Pod tym wzgledem,
potencjat kooperencyjny sektora wskazywany moze by¢ zatem jako elementarny warunek
tworzenia relacji kooperencyjnych przedsiebiorstw (Cygler, 2009a). O tym, jaki jest poziom
relacji kooperencyjnych w danym sektorze mowi macierz kooperencji, ktora zostata szerzej

zaprezentowana w podrozdziale 3.3.3.

91



3.3.3 Macierz kooperencji

Relacje kooperencyjne mogg przejawia¢ si¢ w roznych formach, w zaleznosci od
posiadanego przez organizacje wilasnego potencjatu kooperencyjnego, oraz od potencjatu
kooperencyjnego sektora, w ktorym funkcjonuja. W oparciu o wielkosci jakie przyjmuja oba
wspomniane czynniki, wyrdznia si¢ cztery typy relacji kooperencyjnych (Gach, 2010).

Zaprezentowane zostaty one na rysunku 9.

Rysunek 9. Macierz kooperencji na podstawie potencjatu kooperencyjnego sektora i potencjatu kooperencyjnego
przedsigbiorstw
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Cygler (2009a).

Macierz kooperencji zaprezentowana na rysunku 9, wskazuje cztery sytuacje, ktore pozwalaja
zdefiniowa¢ typ kooperencji zachodzacy miedzy organizacjami w danym sektorze.
W sytuacji, gdy zarowno potencjal kooperencyjny przedsiebiorstw oraz sektora sa niskie
(pole 1), dochodzi do braku kooperencji migdzy konkurentami. Sytuacja ta spowodowana jest
przede wszystkim brakiem wystgpienia wystarczajaco silnych bodzcéw sektorowych, ktore
wymuszatyby stosowanie kooperencji do rozwoju organizacji. Pojawiajace si¢ w takim
przypadku wysokie koszty transakcyjne powoduja, ze kooperencja jest rozwigzaniem
kosztowniejszym niz dziatanie w pojedynke. Sytuacja druga (pole 2) przedstawia okolicznosci,
w ktorych potencjat kooperencyjny sektora jest wysoki, jednak potencjat kooperencyjny
przedsigbiorstw pozostaje na niskim poziomie. W opisanym przypadku kooperencja nie ma
charakteru stabilnego, a dominujaca forma aktywno$ci rywali jest konkurowanie.

Dziatania kooperencyjne umotywowane w tym przypadku sa duza zlozono$cig sektora.
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W takiej sytuacji warunki sektorowe mozna okresli¢ jako niekorzystne dla funkcjonowania firm
prowadzacych dziatalno$¢ w jej obregbie. Kooperencja wtedy stwarza mozliwo$¢ przetrwania
1 rozwoju. Z drugiej za$ strony, niski potencjat kooperencyjny przedsigbiorstw oznacza niski
poziom trwatosci zwigzkow wspotpracy rywali. Przy takim obrocie zdarzen, kooperencja
traktowana jest przez organizacje jako rozwigzanie ostateczne, pomimo zwigzanych z jej
stosowaniem kosztow transakcyjnych. Silnie turbulentne otoczenie sprawia, ze organizacje
poszukuja partnerow wsréd konkurentow, aby przetrwaé. Cheé zapewnienia mozliwosci
przetrwania 1 rozwoju skutkuje pospiesznym nawigzywaniem wspotpracy, czego efektem jest
tworzenie krotkotrwatych relacji. Wzmocnienia stabilno$ci wspolpracy nalezy doszukiwac si¢
we wspdlnym dzialaniu organizacji do zwigkszenia potencjalu kooperencyjnego
przedsigbiorstw. Dziatania takie, jak wzrost kompatybilno$ci strategicznej oraz kulturowe;j
organizacji moga stanowi¢ istotny czynnik podnoszacy wymierno$¢ i dlugotrwatos§¢
nawigzywanych relacji kooperencyjnych (Cygler, 2009a).

Sytuacja trzecia (pole 3) definiuje okolicznos$ci, w ktorych warto$¢ potencjatu kooperencyjnego
sektora oraz organizacji s3 wzglednie stabilne. Wspotpraca konkurentow w celu realizacji ich
strategii jest w tym przypadku kluczowa. Wynika to w duzej mierze z wysokiego potencjatu
kooperencyjnego sektora. Organizacje $wiadome probleméw samodzielnego funkcjonowania
w sektorze, szukaja mozliwosci wspotdziatania, bazujac na wysokim poziomie
kompatybilnosci kooperentdow. Zmiana kooperencji stabilnej w niestabilng (pole 4)
spowodowana jest zazwyczaj redukcja dopasowania strategicznego kooperentow.
W sytuacji tej niski poziom kooperencji sektora ma niewielkie znaczenie dla tworzenia relacji
kooperencyjnych w realizacji strategii rozwoju przedsigbiorstw. Sklonnos$¢ do kooperencji
w takim przypadku jest zatem niewielka, nawet jesli kompatybilno$¢ konkurentow jest wysoka.
Jezeli jednak organizacje zdecyduja si¢ na podjecie dziatan kooperencyjnych, moga one liczy¢
na stworzenie silnych zwigzkow, trwalszych niz relacje konkurencyjne (Cygler, 2009a).
Warto podkresli¢, ze oba rodzaje potencjatéw cechuja si¢ zmiennos$cig. Jednakze najczestsze
zmiany typow relacji obejmuje zmiana z kooperencji stabilnej (pole 3) na konkurencyjna
kooperencje niestabilng (pole 2). Dzieje si¢ tak, poniewaz motywacja do stosowania
kooperencji przez organizacje, w wielu przypadkach jest wysoki potencjal kooperencyjny
sektora. Jezeli zatem poziom potencjatu kooperencyjnego spada, organizacje beda zmieniaty
swoja strategi¢ na bardziej konkurencyjng. Z drugiej strony, konkurencyjna kooperencja
niestabilna motywuje partnerow do redukcji ryzyka i kosztow wspolpracy, czego efektem jest
wzrost potencjalu kooperencyjnego organizacji. W sytuacji takiej istnieje mozliwo$¢

zwigkszenia trwalo$ci wspotpracy konkurentow i przejscie do uktadu kooperencji stabilnej.
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Macierz kooperencji jest rowniez uzytecznym narzgdziem stuzacym  kontroli.
Ocena wspotpracy konkurentow moze by¢ dokonywana na podstawie obserwowanych zmian
rozwoju kooperencji. Wyniki analizy istotnosci, stabilnosci, korzysci i kierunkéw rozwoju
kooperencji daja powdd do wyciggania wnioskoOw odnosnie efektow wspotpracy
konkurencyjnej. Ocena wspolpracy pomaga zredukowa¢ popelniane przez organizacje btedy
oraz wspiera definiowanie efektow strategicznych osigganych przez wspotpracujacych
konkurentow (Cygler, 2009a).
Podsumowujac, zaprezentowane powyzej tresci, ilekro¢ w dalszej czgsci pracy wspomniane
zostang zagadnienia zwigzane z potencjatem kooperencyjnym, autor dysertacji bedzie
rozumiat:
e potencjal kooperencyjny organizacji jako stopien dopasowania partnerow do
tworzenia relacji kooperencyjnych z uwagi na ich wewnetrzne uwarunkowania;
e potencjal kooperencyjny sektora jako uwarunkowania zewnetrzne

przedsi¢biorstwa i ich wplyw na podejmowane przez organizacje decyzje

o tworzeniu relacji kooperencyjnych.
Tak sprecyzowane definicje potencjatu kooperencyjnego, pozwalaja zaglebi¢ si¢ w kolejna
cze$¢ pracy, w ktorej opisano relacje miedzyorganizacyjne wystepujace miedzy klubami
pitkarskimi oraz dokonywane przez nie wypozyczenia zawodnikoéw traktowane jako forma
kooperencji organizacji sportowych. Przed poruszeniem zagadnienia zwigzanego ze
wspotpracg klubow pitkarskich, w podrozdziale 4.1 omdwione zostanie znacznie pitki noznej

w ksztattowaniu swiatowych gospodarek, w tym gospodarki Polski.
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Rozdzial 4: Zarzadzanie relacjami wspolczesnego
klubu pilkarskiego

Na przestrzeni ostatnich lat doszto do znacznej profesjonalizacji i komercjalizacji pitki
noznej w Polsce. Od 2005 roku w Polsce funkcjonuje profesjonalna liga zawodowa pitki noznej
o nazwie Ekstraklasa S.A. Skupia si¢ ona w swoim funkcjonowaniu na zarzadzaniu
rozgrywkami ligowymi, sprzedazy praw medialnych oraz sprzedazy scentralizowanych praw
marketingowych. Z perspektywy klubow pitkarskich, krytyczny jest zwlaszcza aspekt
zwigzany ze sprzedaza praw medialnych i marketingowych (Robert i in., 2009; Feuillet
i Scelles, 2022), poniewaz sa one wlaczone w proces podziatu wartosci utworzonych na
wspomnianych poziomach. Kluby maja bowiem glos, m.in. w kwestii podziatu $rodkow
finansowych ze sprzedazy praw do transmisji meczéw (Ramchandani i in., 2018).
Sytuacja ta sprawia, ze organizacje sportowe zmuszone sg wspotpracowac, aby dochodzi¢ do
konsensusu w sprawie podziatu wypracowanych w ten sposob s$rodkéw finansowych
(Wyszynski, 2017). Wskazuje to na istnienie swoistej kooperencji klubow pitkarskich
zachodzacej w tym obszarze. Nie jest to jednak jedyny obszar, w ktorym zjawisko to wystepuje.
Kooperencja organizacji sportowych przejawia si¢ rOwniez powstawaniem partnerstw
o charakterze wymiany technologicznej czy zasobow ludzkich (Lardo i in., 2015; Szortyka,
2021).

Rozdzial czwarty dysertacji charakteryzuje opisane powyzej zjawiska. Na wstepie jednak
zaprezentowana zostata rola pitki noznej w §wiatowej gospodarce. Nast¢pnie autor skupit si¢
na scharakteryzowaniu wspotczesnych klubow pitkarskich. Gtéwny watek rozdziatu stanowia
procesy zwigzane z zarzadzaniem relacjami klubow z ich otoczeniem, w tym na tworzone przez

kluby relacje kooperencyjne w ramach transferéw zawodnikow.
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4.1 Rola pilki noznej w gospodarce

Pitka nozna od lat jest uznawana w Polsce za sport narodowy. Sport ten jest silnie
powigzany z ekonomia, czego wyrazem jest wplyw futbolu na gospodarki krajow.
Dowodem na istnienie wspomnianej relacji moze by¢ chociazby napedzanie koniunktury
poprzez inwestycje czynione celem rozwoju infrastruktury sportowej czy turystyki
w poszczegdlnych krajach (Bednarz, 2014). Szacuje si¢, ze pitka nozna jako najpopularniejsza
dyscyplina sportowa na $wiecie laczy ponad 4 miliardy zainteresowanych nig ludzi.
O fenomenie tej dyscypliny $wiadczy fakt, ze zainteresowanie wokot pitki noznej nie ogranicza
si¢ jedynie do cotygodniowego $ledzenia wynikéw ulubionej druzyny. Poczynania klubow
sportowych monitorowane s3 codziennie przez ogromne liczby zainteresowanych ich
dziatalno$cig kibicow. Sport ten stopniowo traci rowniez miano dyscypliny wylacznie meskie;j,
a jego globalny i spoleczny wymiar dotyka kobieca czg¢§¢ zawodniczek oraz kibicek
(Jakubowska i in., 2017; Ryszawy, 2019).

O waznosci sportu, w tym pitki noznej jako elementu gospodarki $wiadczy fakt, Ze jest on
przedmiotem prac wielu organdéw europejskich. Kwestie zwigzane z pitka nozng poruszane sg
m.in. w Parlamencie Europejskim, Radzie Unii Europejskiej, a takze w Europejskim Trybunale
Sprawiedliwo$ci. Wszystkie wspomniane instytucje analizujag funkcjonowanie podmiotéw
futbolowych zaréwno pod katem ekonomicznym jak i spotecznym (Lindholm, 2010; Parrish,
2011; Geeraert i in., 2013; Bednarz, 2014).

Pitka nozna jest cze$cig systemu ekonomicznego, bedac zarazem jego wazng galezia.
Przyktadem moze by¢ przyznanie Polsce i Ukrainie prawa do organizacji EURO 2012.
W dniu kiedy 6wczesny prezydent UEFA, Michel Platini, ogtosit t¢ informacje, indeks WIG
notowany na warszawskiej GPW wzrést do rekordowego poziomu w swojej historii.
Stan ten utrzymywat si¢ nastgpnie przez okolo dwa miesigce. Przyznanie wspotorganizacji
rozgrywek Polsce poskutkowato szeregiem dziatan towarzyszacych przygotowaniom imprezy,
wliczajac poprawe infrastruktury komunikacyjnej, w tym lotnisk i autostrad. Poprawie ulegty
réwniez aspekty turystyczne w kraju. Na potrzeby zakwaterowania kibicow podczas imprezy
zbudowano szereg hoteli oraz stworzono bazy rekreacyjno-treningowe dla przybytych
reprezentacji narodowych (Wilczynski i Synowska, 2014).

Innym przyktadem opisywanej relacji jest organizacja Mundialu w Niemczech, w 2010 roku.
Wydarzenie to pozwolilo na przyspieszenie tempa wzrostu PKB kraju z 0,8% do ponad 3,2%.
Podczas EURO 2008, organizowanego przez Austri¢ i Szwajcarig, kibice bedacy jednoczesnie

turystami, wydawali §rednio 256 euro dziennie. To przelozylo si¢ na taczny zysk z tytulu
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organizacji imprezy w wysokosci 415,3 mln euro (Zawadzki, 2011; Borzyszkowski, 2012;
Zurynski, 2014).

Rywalizacja sportowa potrafi si¢ jednak odbi¢ negatywnie na stanie gospodarki.
Dowodem na to jest chociazby przypadek Nowej Zelandii. Perspektywa wyjscia z grupy,
podczas wspomnianych mistrzostw w Niemczech, spowodowata, ze spoteczenstwo domagato
si¢ ogloszenia dnia wolnego od pracy, w celu $wigtowania historycznego sukcesu.
Oszacowano, ze takie dzialanie mogtoby spowodowac straty w gospodarce Nowej Zelandii
w wysokosci setek milionéw euro. Ostatecznie jednak zespdt nie zdotal awansowac,
a gospodarka nie odniosta szacowanych strat. Sytuacja ta jednak pokazuje, jak nastroje
spoteczne wywolane emocjami sportowymi potrafig oddziatywa¢ na gospodarke (Bednarz,
2014). Podsumowujac, pitka nozna to miliony funkcjonujacych na rynku sportowym
podmiotdéw, ogromne pienigdze, a co za tym idzie nieograniczone rynki zbytu (Olik, 2011).

W 2011 roku wskazano, ze §wiatowy sport wytwarza rocznie ok. 2% globalnego PKB,
co przetozylo si¢ na kwote 1,5 bln dolarow amerykanskich. W polskich realiach, udziat sportu
w krajowym PKB jest w dalszym ciggu nieporéwnywalnie nizszy. Sklada si¢ na to wiele
zmiennych. Przychody z dziatalno$ci marketingowej polskich klubéw, dziatalnosci na rynku
transferowym oraz wptywy ze sprzedazy biletow sg na znacznie nizszym poziomie, niz ma to
miejsce za granicg. Co wiecej, kluby pitkarskie dotykaja globalne problemy gospodarcze, takie
jak kryzys finansowy, pandemia czy negatywny obraz pilki noznej zwigzany chociazby ze
stadionowym chuliganstwem (Bednarz, 2014; Hammerschmidt i in., 2021; Maguire, 2021).
Jako recepte na poprawe niekorzystnej sytuacji polskiej pitki noznej wskazuje si¢ potencjalny
sukces polskiej reprezentacji oraz druzyn klubowych na arenie mi¢dzynarodowej. Ten za$
pociagna¢ za soba ma okreslone skutki finansowe, a wigc wzrost zyskow ptynacych z UEFA,
zwigkszong sprzedaz biletow, praw telewizyjnych oraz transfer najlepszych zawodnikow do
klubéw Ekstraklasy (Bednarz, 2014). Do tego wymagana jest jednak odpowiednia koordynacja
polskich klubéw pod katem organizacyjnym, co wymaga réwniez opracowania stosownej
orientacji biznesowej i wprowadzenia elementoéw zarzadzania strategicznego w struktury
klubow pitkarskich (Rossi 1 in., 2013; Grabowski, 2015; Bohdanowicz, 2022a).

Charakter i przebieg wspominanych proceséw zostal przedstawiony w podrozdziale 4.2.
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4.2 Dzialalnos¢ klubow pilkarskich

4.2.1 Klub pilkarski jako podmiot zarzadzania

Mimo korzysci o charakterze spolecznym, jakie niesie za sobg pitka nozna na calym
$wiecie, rownie istotny i dostrzegalny jest petniony przez nig kontekst biznesowy, ktory zdazyli
dostrzec sponsorzy, inwestorzy i nadawcy telewizyjni. Zmiany modeli biznesowych
stosowanych przez kluby pitkarskie przeksztalcily je ze stosunkowo matych organizacji,
bazujacych na lokalnych spotecznosciach, w globalne przedsigbiorstwa (Dubal, 2010;
Grabowski, 2015).

Zarzadzanie klubem pitkarskim juz dawno przestato ograniczaé si¢ jedynie do wygrywania
bezposrednich star¢ z rywalami na boisku. Obecnie w futbolu dazy si¢ do opracowania nowych
strategii zarzadzania marka, majacych na celu przynies¢ klubom wigksze zyski.
Wzrost przychodow motywowany jest réwniez mozliwoscia oferowania wigkszych
wynagrodzen zawodnikom. Rosngce wynagrodzenia maja sklania¢ najlepszych zawodnikéw
do przyjscia do danego klubu. Czotowi zawodnicy niejednokrotnie bowiem sa w stanie
przesadza¢ o posiadanej przez klub przewadze konkurencyjnej (Goddard i Sloane, 2014;
Peeters 1 Szymanski, 2014; Kuper i Szymanski, 2018).

Sport zawodowy zatem, to w duzej mierze umiejetnos¢ prowadzenia biznesu, przejawiajaca sie
zdolnos$cig przyciggania widzow z calego $wiata przed telewizory oraz na stadiony.
Zwazywszy na powyzsze aspekty, menedzerowie kluboéw pitkarskich zmuszeni s3 do
kierowania si¢ ekonomiczno$cig dziatania i racjonalnoscig swoich wyborow (Sznajder, 2017;
Leach i Szymanski, 2015). Wybory te zwigzane s3g zatem réwniez z odpowiednim doborem
1 wykorzystaniem posiadanych zasobdéw ludzkich, tak aby efektywnie realizowaé cele
strategiczne organizacji (Dimitropoulos i in., 2016).

Zasadniczo cele klubow sportowych r6znig si¢ od celéw podmiotéw funkcjonujacych w innych
branzach gospodarki. W przypadku organizacji sportowych, dominuja zagadnienia zwigzane
ze zwycigstwami w meczach, zdobywaniem trofeéw, zyskami finansowymi oraz integracja ze
spotecznoscia lokalng (Qiu, 2015).

Dziatania klubow pitkarskich sg zarazem tematem zainteresowan mediéw. W redakcjach gazet
czy portali internetowych powstaja specjalne dzialy opisujace zagadnienia zwigzane
z konkretnym rodzajem sportu czy nawet — konkretnym klubem. Wielokrotnie spowodowane

jest to zglaszanym przez opini¢ publiczng zapotrzebowaniem na aktualne wiesci z wnetrza
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organizacji sportowych. Odpowiedzia ze strony klubow na powyzsze zjawisko jest
powstawanie odpowiednich dzialow public relations, ulatwiajacych kontakt klubu z jego
spoteczno$cig (Chadwick i Hamil, 2009; Grimmer i Kian, 2013). Nie wszystkie kluby jednak
nastawione s3 na realizacj¢ wskazanych celow biznesowych. Organizacje amatorskie oraz
mtodziezowe jako motyw swojego funkcjonowania przyjmuja nieco inng perspektywe niz
kluby w pelni zawodowe.

Sport na szczeblu amatorskim i mltodziezowym utozsamiany jest z jego podstawowym
przeznaczaniem — troska o zdrowie, dbaniem o sylwetke i samopoczucie, dobrg zabawa oraz
checig rywalizacji. Sport zawodowy za§ odwotuje si¢ do pragnienia osiggania jak najlepszych
wynikow 1 ciggltego konkurowania na najwyzszym poziomie. Wspomniana na poczatku
rozdziatu postepujaca komercjalizacja i profesjonalizacja w polskim futbolu sprawita, ze kluby
pitkarskie w wielu aspektach przypominaja biznesowo zorientowane przedsigbiorstwa
skupiajace wokol siebie ogromne spoteczno$ci zainteresowanych jej dziataniami grup.
Czgsé¢ z tych organizacji doswiadczyta rowniez skutkéw globalizacji. Laczenie poczynan na
szczeblu lokalnym z dzialalno$cia miedzynarodowa przejawia si¢ obecnoscig klubow
pitkarskich na wielu rynkach. To za§ umozliwia im osiggnig¢cie przychodéw finansowych
z r6znych zrodet (Leszczynska, 2013; Liang, 2014; Gancarczyk, 2016; Botwina, 2020; Strobel
i Germelmann, 2020). Aspekt ten ma jednak rowniez swojg ,,czarng strong”.

Naciski opinii publicznej sprawiaja, ze coraz wickszej liczbie klubow pitkarskich przychodzi
si¢ zmierzy¢ z ogromng presja otoczenia. Dochodzace do tego stale rosngca konkurencja,
skokowy rozwo6j najwigkszych klubow i wzrastajace wynagrodzenia zawodnikéw powoduja,
ze oczekiwania wzgledem klubow wymagaja wdrozenia specyficznych metod zarzadzania
(Platts i Smith, 2010; Elsayd i Salah, 2021; Mittag i Nieland, 2022). Pod podobna presja
znajduja si¢ polskie kluby pitkarskie, cho¢ w wielu przypadkach pozostaja one nadal we
wstepnej fazie komercjalizacji 1 profesjonalizacji (Botwina, 2020). Problemowi temu
poswiecono jednak osobny podrozdziat pracy (doktadnie czes¢ 4.2.2).

Mimo istniejgcych dysproporcji migdzy polskimi a zachodnimi klubami w kwestiach
sportowych, organizacyjnych czy marketingowych, presja i oczekiwania spoczywajace na
polskich organizacjach sa w wielu przypadkach rownie przyttaczajace. Wspomniane roéznice
w funkcjonowaniu polskich i zagranicznych kluboéw odzwierciedla skala dziatania tych
organizacji czy rankingi mig¢dzynarodowe. W wielu przypadkach polskie kluby pitkarskie
zatrudniajg réwniez znacznie mniej pracownikéw spoza pionu stricte sportowego niz,

co oczywiste, europejscy giganci futbolowi z Hiszpanii, Anglii czy Wloch (Bohdanowicz,

99



2022b). Najdobitniej jednak stan polskiego sektora pitkarskiego obrazuja wspomniane rankingi
mi¢dzynarodowe.

Pod koniec 2022 roku, Polska zostata sklasyfikowana na 22. miejscu w rankingu FIFA (awans
z 26. miejsca w 2021 roku) oraz na 28. miejscu w rankingu UEFA (awans z 30. miejsca w 2021
roku) (PZPN, 2022; UEFA Country Ranking 2022, b.d.). Ranking FIFA zestawia wszystkie
211 zrzeszonych w federacji zwiazkow pitkarskich. W rankingu krajowym UEFA
sklasyfikowanych jest za$ 55 zwigzkow krajow europejskich.

W analogicznym czasie, w rankingu klubowym, najwyzej sklasyfikowanym polskim klubem
byta Legia Warszawa (114. miejsce), a w rozgrywkach za sezon 2022/2023 awans z 208. na
83. miejsce, dzieki spektakularnemu wystepowi w Lidze Konferencji Europy, odnotowat Lech
Poznan (Legia za$ spadta na pozycje 137.)° (Ranking UEFA — 90minut.pl, b.d.). Niewatpliwie,
aspiracje Polskiego Zwiazku Pitki Noznej oraz polskich kluboéw sg znacznie wigksze od stanu
aktualnego. W rankingu klubowym UEFA ujete sa obecnie 423 organizacje pitkarskie.
We wszystkich zaprezentowanych zestawieniach polskie zespoty sklasyfikowane sg daleko od
czotowych druzyn, co stawia je w roli ,,sredniakow”.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ w jaki sposob liczone sa wspodtczynniki decydujace
o powyzszych rankingach. Rodzi to bowiem okreslone konsekwencje wzgledem federacji
pitkarskich i zrzeszajacych je klubow. Ranking FIFA ustala zestawienie druzyn narodowych
w oparciu o ich wyniki uzyskane na arenie migdzynarodowej w ciggu czterech lat
poprzedzajacych sezon tworzenia rankingu. Obliczenia te dokonywane sa w oparciu
o odpowiedni wzor uwzgledniajacy liczbe uzyskanych przez reprezentacj¢ punktow, wage
rozegranego meczu, pozycj¢ przeciwnika oraz pozycj¢ konfederacji, z ktérej dana reprezentacja
pochodzi. Powstaty ranking wykorzystywany jest m.in. przy podziale zespoldw na koszyki
grupowe turniejow Mistrzostw Swiata (Zasady Obliczania Rankingu FIFA — hppn.pl, b.d.).
Ranking UEFA zestawiany jest celem tworzenia rankingéw oraz rozstawiania druzyn
narodowych i klubowych w pitkarskich rozgrywkach migdzynarodowych. Obrazuje on rowniez
kondycje poszczegdlnych europejskich lig krajowych w dwojaki sposob. Pierwszy z nich
traktuje wszystkie kluby europejskie indywidualnie, przydzielajac im odpowiednie miejsce
w rankingu. Drugie podejscie traktuje kluby danego kraju zbiorczo, sumujac wyniki
indywidualne klubow, tworzac w ten sposdb wspotczynnik ligowy. Wspotczynnik ligowy
wykorzystywany jest do tworzenia rankingu mowigcego o przydziale miejsc danych federacji

narodowych w rozgrywkach migdzynarodowych UEFA — Lidze Mistrzéw, Lidze Europy oraz

5 Ranking ten ma charakter dynamiczny. Przedstawiona w pracy sytuacja ma miejsce na dzief 20.04.2023 .
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Lidze Konferencji Europy. Ranking ten publikowany jest po danym sezonie i pozwala ustali¢
podziat miejsc w rozgrywkach UEFA, w drugim kolejnym sezonie. Dzi¢ki temu federacje sa
w stanie tak zorganizowac rozgrywki krajowe, aby ich terminarz nie kolidowat z terminarzem
rozgrywek ogoélnoeuropejskich. Wspdtczynnik UEFA bazuje na wynikach uzyskanych przez
kluby reprezentujace dang federacje krajowa w rozgrywkach europejskich w ostatnich pigciu
sezonach. Suma punktéw w danym sezonie uzalezniona jest od liczby zwycigstw, remiséw oraz
porazek klubu w fazie grupowej i pucharowej rozgrywek UEFA oraz fazie kwalifikacyjnej tych
rozgrywek. Nastgpnie punkty te dzielone sg przez liczbe zespoldw reprezentujacych dang
federacj¢ w rozgrywkach UEFA. Otrzymane wyniki klubéw z pigciu sezondw sumuje sig¢.
Od sezonu 2009/2010 UEFA przyznaje réwniez ,,punkty bonusowe” za awans do faz
pucharowych klubowych rozgrywek europejskich (Zasady Punktowania w Europejskich
Pucharach od Sezonu 2021/22, 2021).

Wspoélezynnik klubowy UEFA sktada si¢ w 20% ze wspotczynnika ligowego federacji,
do ktorej przypisany jest dany klub oraz w pozostalej czgsci, z liczby punktéw rankingowych
uzyskanych przez zespdt w pigciu ostatnich sezonach rozgrywek mi¢dzynarodowych UEFA.
Punktacja przy tworzeniu rankingéw klubowych oraz przyznawanych bonuséw za awanse jest
identyczna jak w rankingu krajowym, z t3 r6znica, ze nie uwzglednia si¢ w tym przypadku
punktow za wyniki osiggni¢te w eliminacjach do danych rozgrywek (Zasady Punktowania
w Europejskich Pucharach od Sezonu 2021/22, 2021).

Takie podejscie do tworzenia rankingdw migdzynarodowych sprawia, ze kluby reprezentujace
dang federacj¢ osiagajac indywidualne sukcesy na arenie mi¢dzynarodowej przyczyniaja si¢
rowniez do poprawy pozycji catej federacji krajowej w Europie. Klasyfikacje tworzone na
podstawie wynikow klubowych determinujag bowiem dostgpng liczbe miejsc dla klubow
z danego kraju w rozgrywkach europejskich w kolejnych sezonach. Dochodzi w tym przypadku
do swoistej zbieznosci celow klubéw danego kraju, poniewaz w interesie jednego z klubow jest
to, aby ich krajowi rywale osiagali jak najlepsze wyniki na arenie mig¢dzynarodowe;.
W efekcie umozliwiajg one przy tym kolejnym klubom wystepy w rozgrywkach europejskich.
UEFA tworzy réwniez wspolczynnik reprezentacyjny wykorzystywany do podzialu druzyn
narodowych na odpowiednie koszyki w eliminacjach i turnieju finatowy Mistrzostw Europy
oraz wykorzystala go przy podziale na dywizje w pierwszej edycji Ligi Narodow UEFA (sezon
2018/2019) (Zasady Punktowania w Europejskich Pucharach od Sezonu 2021/22, 2021).
Polskie kluby niezwykle rzadko maja okazje uczestniczy¢é w rozgrywkach europejskich
pucharéw — Ligi Mistrzow, Ligi Europy czy nawet Ligi Konferencji Europy. Jesli dochodzi do

awansu, to zazwyczaj jest to jeden z kilku ,,statych” klubow. Druzyny te najczesciej koncza
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swoj udziat w rozgrywkach na stosunkowo wczesnym etapie. Pokazuje to zatem miejsce
polskich zespotow wzgledem rywali europejskich, ktéore w stosunku do poktadanych
w krajowych zespolach oczekiwan, ale i mozliwosci, dzieli przepas¢ pod wzgledem
jakosciowym (wynikowym) i finansowym (Pietrzyk, 2021; Bohdanowicz, 2022b).

L. Bohdanowicz (2022b) jako jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy wskazuje brak
przekonania zarzadzajacych klubami do wdrozenia w nich mys$lenia koncepcyjnego
i strategicznego. Przejawia si¢ to nadmierng koncentracja na tym co dzieje si¢ obecnie
w organizacjach i porzucenia myslenia przyszto§ciowego. Takie krotkowzroczne spojrzenie nie
jest jednak przypadtoscia zarzadzajacych wylacznie polskimi klubami. Wspotczesny futbol
wymaga bowiem odwagi, kreatywnos$ci, konsekwencji, pomyshu, ale przede wszystkim
umiejetnosci budowania relacji. Presja kibicow i wymagania szybkiego osiggnigcia wynikow
nie pomagaja decydentom w klubach pitkarskich w nakre$laniu dlugoterminowej strategii
organizacji. Kloci si¢ to zatem z podstawowymi regutami zarzadzania, gdzie mys$lenie
o przysztosci jako koncepcji na osiggnigcie przewagi konkurencyjnej stanowi glowny czynnik
sukcesu organizacji. Budowanie pozycji przedsigbiorstwa odbywa si¢ na poziomie wiladz
podejmujacych decyzje o tworzeniu: struktur pierwszej druzyny, akademii, strategii
dywersyfikacji 1 internacjonalizacji, zastosowania nowoczesnych technologii, innowacji
spotecznych oraz budowania relacji z interesariuszami (Bohdanowicz, 2022b).

W wielu przypadkach mozna z pelnym przekonaniem stwierdzi¢, ze pitka nozna polega
w wicksze] mierze na prowadzeniu biznesu niz na spotecznej rozrywce. Ogromne budzety
1 rozbudowane struktury organizacyjne klubéw nie ograniczaja si¢ jedynie do prowadzenia
dziatalno$ci sportowej, ale dotycza rowniez kwestii zwigzanych z marketingiem i sprzedaza,
komunikacja, analityka oraz dziatalnoscia CSR (Kolyperas i Sparks, 2011; Kolyperas i in.,
2015; Ribeiro i in., 2019). Orientacja biznesowa nie sprawia jednak, ze kluby catkowicie
zapominaja o pierwotnym przeznaczeniu swojego funkcjonowania, czyli o sukcesie
sportowym. W wielu przypadkach organizacje te zrodzity si¢ z lokalnych lub robotniczych
inicjatyw, a tworzone w ten sposob stowarzyszenia bazowaly przede wszystkim na
demokratycznych zasadach zarzadzania. Ignorowanie tego faktu nieraz w przesztosci rodzito
konflikty wewnatrz samych organizacji, jak i na linii klub — interesariusze (Grodecki, 2016;
Melosik, 2016; Liang, 2017; Giulianotti i Williams, 2017; Junghagen, 2018).

Niezwykle wazng grupg interesariuszy klubu pitkarskiego sg jego kibice, ktorych intuicyjnie
mozna utozsamia¢ z odpowiednikiem klientow tradycyjnych przedsigbiorstw. W istocie jednak
kibice nie sg klientami w zasadniczym rozumieniu tego stowa i to w gtownej mierze odroznia

klub pitkarski od przedsi¢biorstw biznesowych. Réznice te unaoczniajg si¢ w sytuacjach, gdy
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kluby bankrutuja. W wielu przypadkach mobilizacja tej grupy interesariuszy sprawia, ze
trapiony problemami finansowymi klub nie odchodzi w zapomnienie, a kibice wspdlnymi
sitami oraz nakltadami odbudowuja 1 kontynuuja dziatanie podupadiej organizacji.
W Polsce takg droge przeszty chociazby Zawisza Bydgoszcz, LKS £6dz, Lechia Gdansk czy
Polonia Warszawa (Bohdanowicz, 2022b). Kibice zreszta stanowig szczegdlng grupe
konsumentow, gdzie ¥ z nich, przywigzane do barw jednego klubu, pozostaje mu wierne przez
cale swoje zycie (Bednarz, 2014). Wynik ten, spowodowany tak duzym przywigzaniem do
marki chcialoby zapewne osiggna¢ niejedno przedsigbiorstwo.

Aby jednak unika¢ sytuacji zwigzanych z bankrutowaniem, kluby zmieniaja swoja orientacje
na bardziej biznesowa. Pomocne w tym maja by¢ dzialania z zakresu zarzadzania talentami
1 rozw0j akademii pitkarskich, ktore z jednej strony pozwalajag budowaé pierwsza druzyne,
z drugiej za$ daja mozliwo$¢ sprzedazy zawodnikéw. Innym dziataniem jest opracowanie
oferty 1 pozyskanie sponsoréw, rowniez z pomocg posiadanych przez klub zawodnikow, ktorzy
moga promowac¢ produkty sponsora. Poza tym kluby upubliczniaja akcje spotki, zyskujac
dodatkowy kapitat oraz rozbudowuja infrastrukture poprzez wykup, budowe lub renowacje
stadionéw (Bohdanowicz, 2022b). Dzialania te zwigksza zainteresowanie klubem ze strony
sponsorow 1 kibicow. Takie polaczenie tradycyjnego podejscia do zarzadzania klubem
z obraniem orientacji biznesowej pozwolilo wielu organizacjom nie tylko przetrwac,
ale rowniez rozwijac si¢ i stawac coraz bardziej atrakcyjnym obiektem w oczach interesariuszy
(Storm, 2010; Chen i Zhang, 2011; Krabbenbos, 2013; Carlsson-Wall 1 in., 2023).
Sposob funkcjonowania klubow pitkarskich powinien by¢ jednak analizowany w zalezno$ci od
reprezentowanej przez nie klasy rozgrywkowej. Poziom rozgrywkowy definiuje bowiem
w duzej mierze to, w jaki sposob kluby operuja w sektorze.

To, co gtéwnie odrdznia kluby z réznych klas rozgrywkowych, to modele ich funkcjonowania.
Wiagze si¢ to z podstawowymi celami i zadaniami, ktére kluby maja do zrealizowania.
Rzecz jasna, poza podstawowym celem sportowym, organizacje te maja za zadanie osiagnac
okreslone cele ekonomiczne (Bohdanowicz, 2022b; Pietrzyk, 2022). W polskich realiach, kluby
spoza Ekstraklasy daza do awansu do wyzszej klasy rozgrywkowej. Organizacje w Ekstraklasie
za$ rywalizujg o miano mistrza Polski. Te elementy pelnig rolg celow sportowych organizacji
w Polsce. Cele ekonomiczne klubow skupiajg si¢ z jednej strony na zwigkszaniu przychodow,
ktére pozwalaja im na sfinansowanie wydatkow, a z drugiej pozwola uzyska¢ taki stan
finansowy, ktéry zagwarantuje utrzymanie stabilizacji 1 bezpieczenstwo finansowe
w przysztosci. Tradycyjne organizacje nastawione s3 w glownej mierze na realizacj¢ celu

ekonomicznego, a wiec na maksymalizowanie warto$ci przedsiebiorstw. Czynienie celow
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sportowych organizacji ambitniejszymi wigze si¢ z ponoszeniem wyzszych wydatkow,
zwlaszcza w kontek$cie wynagrodzen zawodnikow. Okoliczno$ci te moga doprowadzi¢ do
zmniejszenia  ptynnosci  finansowej 1 powstawania zadluzenia dla  organizacji.
W takim przypadku kluby musza szukaé alternatywnych rozwigzan w kwestiach zarzadzania.
Najwazniejszymi celami profesjonalnych klubow pitkarskich sga zatem: dodatni wynik
finansowy, stabilno§¢ organizacyjna 1 finansowa (bezpieczenstwo w tych obszarach),
generowanie przychodoéw, sukces sportowy rozumiany jako osiaggnigcie jak najwyzszego
miejsca w rozgrywkach ligowych w kraju i za granica (Bareja, 2016; Cyfert i Janicki, 2016;
Pietrzyk, 2022).

Wymienione wyzej elementy sktadajg si¢ na ogdlng efektywnos¢ klubow. Dzigki niej mozliwy
jest pomiar i ocena dzialan organizacji pod katem jej funkcjonowania oraz rozwoju.
Wspomniana efektywno$¢ moze by¢ rozpatrywana w dwoch wymiarach: ekonomicznym
1 organizacyjnym. W teorii ekonomii efektywno$¢ nawigzuje do optymalizacji w kwestii
alokacji zasobow. Aspekt organizacyjny za$ opisuje efekt synergiczny organizacji, czyli
korzysci wynikajacych z okreslonych ukladéw wspotdziatania w obrgbie systemow
organizacyjnych. Zauwazy¢ mozna w tym miejscu kluczowe znaczenie zasobdéw, zar6wno
materialnych i niematerialnych, w kwestii omawianej problematyki. Pomiar efektywnos$ci
klubéw pitkarskich moze zatem odbywac si¢ przy wykorzystaniu m.in. metod wskaznikowych
(Wyszynski 1 in., 2018).

Metody wskaznikowe korzystaja z elementéw finansowych takich, jak rentowno$¢, sprawnos$¢,
ptynno$¢ czy zadluzenie. Podej$cie wskaznikowe wykorzystywane jest przez instytucje
finansowe przy tworzeniu raportow dotyczacych wysokosci przychodow, dywersyfikacji
przychod6éw, rentowno$ci netto 1 plynnosci finansowej. Na podstawie wartosci tychze
wskaznikow oraz zsumowania punktow przyznawanych klubom za miejsca zajete
w poszczegolnych kategoriach tworzy si¢ rankingi klubow za dany sezon. W Polsce w takie
przedsiewziegcia zaangazowane sg Deloitte oraz Ernst& Young. Polski rynek w swojej specyfice
sprawia, ze zastosowanie analizy wskaznikowej do oceny efektywnosci ekonomicznej moze
okaza¢ si¢ niewystarczajace. Wynika to z tego, ze kluby w Polsce charakteryzuje staba
kondycja finansowa, a tylko nieliczne z nich generuja dodatnie wyniki finansowe, co przeklada
si¢ na osiggang przez kluby rentowno$¢ i ptynnos¢ finansowg. Kluby pitkarskie prowadza
jednak dziatalno$¢ gospodarcza na réznych rynkach, tj. na rynku sportowym i reklamowo-
sponsoringowym. Odbiorcami produktéw sportowych sa konsumenci indywidualni, tych
drugich za§ odbiorcy instytucjonalni. Przychody generowane z dziatalnosci sportowej

(sprzedazy biletow, wplywow z transmisji, reklam i sponsoringu) sa w polskich realiach zbyt
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male, aby zapewni¢ klubom stabilno$¢ i pewnos¢ finansowa. Oznacza to, ze polskie kluby nie
moglyby utrzymac si¢ na rynku bez finansowego wsparcia ze strony panstwa, samorzadoéw
lokalnych oraz pozostalych sponsoréw. Problematyka zwigzana z efektywno$cig klubow
pitkarskich jest pojgciem niezwykle ztozonym i wymaga zrozumienia specyfiki dokonujacego
si¢ w klubie procesu produkcji jako catoksztattu dziatan zwigzanego z przeksztalceniem
zaangazowanych nakladéw w efekty (sportowe i ekonomiczne). Efektami ekonomicznymi sa
przychody, ktore nastepnie sg kierowane na dziatalno$¢ inwestycyjng i operacyjng organizacji.
Efekt sportowy to osiggany wynik w postaci zajmowanego miejsca w tabeli w rozgrywkach
ligowych. Cykl produkcyjny klubow pitkarskich zaczyna si¢ od przeznaczenia S$rodkéw
finansowych, gltéwnie na wynagrodzenia, ktére stanowig w wielu przypadkach najwigkszy
udziat w strukturze wydatkow. Cel zaangazowania tychze $rodkow jest jasny — utworzenie
silnego 1 konkurencyjnego zespotu, ktory ukierunkowany jest na uzyskanie jak najlepszego
wyniku sportowego. W zalezno$ci od osigganych przez klub sukcesow sportowych, te moga
liczy¢ si¢ z przeksztatceniem go w stosowne rezultaty ekonomiczne — finansowe, do ktorych
zalicza si¢: wplywy ze sprzedazy biletoéw, praw do transmisji, reklam i dzialalno$¢
sponsoringowg oraz handlowa. Cykl ten jest kontynuowany poprzez odpowiednie skierowanie
uzyskanych w wyniku sukcesu sportowego funduszy na pokrycie wynagrodzen zasobow
ludzkich w organizacji (Wyszynski, 2017).

Co wigcej, efekty klubow pitkarskich dziatajacych w Europie moga przybiera¢ dwojaka postac.
Pierwsze z nich stanowia przychody ze sprzedazy netto, tworzone wskutek prowadzenia przez
klub podstawowej dziatalnosci: sprzedaz biletow, sponsoring i reklame, transmisje 1 sprzedaz
praw telewizyjnych, dziatalno§¢ handlowa, rozgrywki klubowe UEFA 1 Fundusz
Solidarnosciowy UEFA, a takze pozostate przychody zwigzane z dziatalno$cig sportows.
Druga kategori¢ stanowi ogolna liczba punktow uzyskanych przez klub w danym sezonie
rozgrywkowym. Kluby moga rowniez generowac przychody i koszty zwigzane z prowadzong
przez siebie dzialalno$cig na rynku transferowym pitkarzy. Ta kategoria pojawia si¢ jednak
w czasie tzw. okien transferowych (Wyszynski, 2017). Zagadnienia zwigzane
z funkcjonowaniem okien transferowych oraz Funduszu Solidarnosciowego UEFA zostaly
szeroko opisane w podrozdziale 4.3.2.

Tym, co wyroznia kluby sportowe od innych podmiotéw dziatajacych na rynku, jest roéwniez
charakter oferowanego przez nie produktu. Gtéwna cecha produktu dostarczanego przez kluby
pitkarskie, to jego jednoczesny proces wytwarzania i konsumpcji. Rozgrywane w okre§lonym
czasie spotkanie dwoch zespolow ($wiadczenie ustugi) sprawia, ze dochodzi do jej konsumpcji

przez kibicéw na trybunach, przed telewizorem lub urzadzeniem mobilnym. Zaspokajana jest
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w ten sposob potrzeba, ktora sktania kibicow do zakupu biletow lub obejrzenia transmisji
w telewizji, tudziez w Internecie. Meczu pitkarskiego jako produktu nie mozna zmagazynowac
ani wytworzy¢ na zapas. Potrzeba partycypacji w wydarzeniu zaspokajana jest w okreslonym
miejscu 1 czasie. Wydarzenie pitkarskie jest rowniez subiektywne w odbiorze.
Wystepuja w jego przypadku, rzecz jasna, czynniki mierzalne, jak na przyktad wynik koncowy,
ktéry daje pewien ogdlny obraz spotkania. Ocena przebiegu meczu zalezna jest juz jednak
od konkretnego obserwatora. Sprawia to, ze wyniki spotkan bywaja czgsto kwestionowane,
jedni oceniajg dane spotkanie jako niezwykle ciekawe, drudzy za$ jako nudne.
Dyspozycje  zawodnikéw, przez jednych komplementowana, drudzy krytykuja.
Odzwierciedleniem takiego stanu rzeczy sa noty wystawiane przez poszczegOlne gazety
i portale internetowe w swoich ocenach pomeczowych. Produkt sportowy jest rOwniez w swojej
istocie r6znorodny, cechuje go zmiennos$¢ 1 brak mozliwo$ci standaryzacji. Kazdy mecz jest
inny, nieprzewidywalny, a co za tym idzie — peten nieoczywistych rezultatéw (Bednarz, 2014).
Kluby pitkarskie, za sprawa przeniesienia praw autorskich do uzytkowania ich marki na
produktach wytwarzanych przez firmy zewngtrzne, zapewniaja takze mozliwos¢
identyfikowania si¢ ze sobg swoim kibicom. Ws$rdd produktow objetych transferem praw
znajdujg si¢: koszulki meczowe, szaliki, czapki oraz flagi z odpowiednim rozgraniczaniem na
pte¢, wiek oraz status odbiorcy. Majac na uwadze zyski z produktéw klubowych, zwtaszcza
koszulek, kluby regularnie dokonujag modyfikacji swoich produktow oraz wydaja edycje
okolicznosciowe upamigtniajace wazne wydarzenia klubowe lub sukcesy sportowe,
zwigkszajac w ten sposob wplywy ze sprzedazy produktow klubowych (Armknecht, 2011;
Grabowski, 2011; Stankiewicz, 2016; M¢kal, 2016; Kruk 1 in., 2022).

Kluby dbaja zatem o przychody ze wszystkich dostgpnych zrédet — od kibicow
indywidualnych, ze sponsoringu i reklam oraz sprzedazy praw do transmisji meczow.
To wlasnie dwie ostatnie kategorie stanowig dominujaca czgs¢ wplywow pienigznych
odnotowywanych przez organizacje sportowe. Wobec tego, nieodpowiednia postawa sportowa
i brak idacych za nig wynikéw moze negatywnie odbi¢ si¢ na przychodach organizacji
(Wilczynski 1 Synowska, 2014). Niezwykle pomocne w osiggnieciu opisanych celow staje si¢
budowanie orientacji biznesowej i strategiczna orientacja zarzadzajacych klubami pitkarskimi.

Zagadnienia te zostaty opisane w podrozdziale 4.2.2 dysertacji.
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4.2.2 Budowanie orientacji biznesowej i zarzadzanie strategiczne w klubach pilkarskich

Gléwnym elementem rozwoju klubéw pitkarskich w Europie w ostatnich latach sa
stale rosnace przychody generowane przez te organizacje. Stalo si¢ to jednak mozliwe glownie
dzigki zmianie myslenia wiascicieli o sposobach zarzadzania klubami pitkarskimi, w tym
poprzez wprowadzenie tzw. orientacji biznesowej do klubow. Na proces ten sktadaja sie
profesjonalizacja, komercjalizacja oraz internacjonalizacja pitki noznej (Bohdanowicz, 2022b).
Rysunek 10 prezentuje etapy rozwoju klubow pitkarskich ze wskazaniem ich gtownych

charakterystyk.

Rysunek 10. Etapy rozwoju klubow pitkarskich

PROFESJONALIZACJA
KOMERCJALIZACJA
e zastgpienie stowarzyszen INTERNACJONALIZACJA
przez spotki akcyjne
e rozbudowanie struktur e przejmowanie
organizacyjnych ' wigkszosciowych  pakietow o zwigzana ze  zniesieniem
® wzrost transparentnos$ci akcji przez inwestoroOw barier miedzynarodowych
finansow klubow ¢ komodyfikacja klubow e pojawienie si¢ zagranicznych
e bardziej wyrazne nastawienie pitkarskich inwestorbw
na wynik finansowy o dalsza, znaczgca rola o umiedzynarodowienie
1nteresa.riu.szy . mimo dziatalnosci klubow
komercjalizacji e ograniczenie barier
w przeptywie kapitatu
ludzkiego: treneroOw
i zawodnikow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Bohdanowicz (2022b).

Profesjonalizacja kluboéw pitkarskich swoje zrodta ma w zachodzacych w strukturach klubow
zmianach prawnych zwigzanych z ich funkcjonowaniem oraz przeksztalceniem wielu
stowarzyszen w spotki akcyjne. Funkcjonowanie klubow w formie spotek wymusza na nich
tworzenie 1 rozwijanie odpowiednich struktur i systeméw raportowania, ktére sprawiaja,
ze kluby staja si¢ transparentne pod wzgledem finansowym (Senaux, 2011; Liang, 2014;
Seippel, 2019).

Ogromny wptyw na rozwo6j klubéw pod tym wzgledem ma tzw. prawo Bosmana, ktére

wskazuje, ze: kazdy pilkarz - po wygasnigciu kontaktu z klubem - ma prawo do zmiany
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organizacji bez ponoszenia przez nig dodatkowych kosztow. Dodatkowo, precyzuje si¢ w nim,
ze kluby nie moga ogranicza¢ liczby grajacych w swoich zespotach obcokrajowcow z krajow
cztonkowskich Unii Europejskiej. Wprowadzone w 1995 roku prawo zmienito catkowicie
panujace dotychczas reguly rzadzace rynkiem transferowym doprowadzajac do jego
liberalizacji. Efektem tych decyzji byt rowniez wzrost wynagrodzen zawodnikow, ktory z kolei
wymuszat na klubach pozyskiwanie dodatkowych przychodéw na pokrycie honorariow
zawodnikow (Mikotajczyk, 2011; Geey, 2019).

Komercjalizacja klubow pitkarskich dotyczy przejmowania pakietoéw wigkszosciowych akcji
przez prywatnych inwestorow, rowniez zagranicznych. Co istotne, fakt ten nie sprawit, ze kluby
utracity przy tym swoja tozsamos$¢ spoleczng. Wregez przeciwnie, organizacje pitkarskie
nastawione sg $ciSle na wspodlprace ze swoimi interesariuszami, co przektada si¢ na
promowanie miast poprzez odgrywanie roli ambasadoréw w lokalnych kampaniach
spotecznych (Rosca, 2010; Daniel i Kassimeris, 2013; Bohdanowicz, 2022b).
Internacjonalizacja klubow, poza aspektem zwigzanym z naptywem zagranicznego kapitatu,
objawia si¢ rowniez poszukiwaniem kibicéw na mig¢dzynarodowych rynkach. Element ten
realizowany jest poprzez zwigkszanie rozpoznawalnosci danej marki na nowych obszarach
geograficznych. Umig¢dzynarodowieniu dziatalno$ci towarzyszy rowniez pozyskanie
mozliwo$ci poszukiwania kadry szkoleniowej oraz zawodniczej na $wiatowych rynkach.
Efektem tego jest nieprzerwanie rosngca liczba zawodnikéw zagranicznych w danych
rozgrywkach krajowych (Rohde i Breuer, 2017; Maderer i Holtbriigge, 2019; Bohdanowicz,
2022b).

Kluby pitkarskie zobowigzane sg przy tym przestrzega¢ okreslone kryteria finansowe swojego
funkcjonowania. Od 2009 roku, poza podstawowymi standardami jako$ciowymi dotyczacymi
infrastruktury, sportu, personelu, kwestii prawnych i finansowych, kluby musza spetniaé
dodatkowe przepisy okreslone jako Financial Fair Play (FFP). Przepisy FFP reguluja
zagrozenia zwigzane z pojawieniem si¢ spirali zadluzenia w organizacjach poprzez
zapewnienie im zrownowazonych budzetéw. W praktyce oznacza to, ze kluby nie powinny
generowa¢ wyzszych kosztow (zwigzanych z wynagrodzeniami, kosztow operacyjnych,
kosztéw zwigzanych z transferami, itd.), niz warto$§¢ osigganych przez nie przychodéw
(wskutek sprzedazy biletow, praw do transmisji, sponsoringu i reklamy, zyskéw z transferéw
zawodnikow, itd.) (Nicoliello i Zampatti, 2016; Serrano, i in., 2023).

Powyzsze czynniki sprawiaja, ze zarzadzanie klubem pitkarskim wymaga obrania stosownej
do sytuacji strategii. Wlasciwie zaprojektowana i wdrozona strategia pozwala odpowiada¢ na

krétkoterminowe oczekiwania klientow. Ma to zatem duze znaczenie z perspektywy klubow,
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wobec  ktorych oczekiwania kibicow na natychmiastowy sukces s3 znaczne.
Organizacjom trudno jest jednak osiagnac przewagge konkurencyjng koncentrujac sie¢ wylacznie
na realizacji celéw krotkoterminowych. Firmy zorientowane strategicznie, dzigki posiadanej
wizji 1 jasno sprecyzowanym celom maja zdolno$¢ do radzenia sobie z nieoczekiwanymi
sytuacjami w otoczeniu. To za$ przybliza je do osiggania sukcesu w dtugim terminie (Cleland,
2010; Galariotis i in., 2018).

Pomocne w tworzeniu §rodowiska sprzyjajacego obraniu perspektywy dlugoterminowej jest
zatem wilgczenie myslenia strategicznego w zarzadzaniu organizacja. Taki sposob zarzadzania
organizacja kryje w sobie trzy podstawowe rodzaje korzysci. Po pierwsze: w jasny i spojny
sposob prezentuje mozliwosci rozwojowe klubu. Po drugie: wspiera ono proces decyzyjny,
m.in. zwigzany ze stale zwigkszajacym si¢ zatrudnieniem w klubach. Proces ten sprawil, ze
przed klubami pojawit si¢ nowy rodzaj wyzwan, ktorego efektem jest tworzenie nowych
dziatow w organizacjach sportowych: analityki czy obstugi mediow spotecznosciowych oraz
rozrost dziatow wczesniej juz istniejacych (Bohdanowicz, 2022b). Wymusito to decentralizacje
klubow na wielu polach. W efekcie doszto do zwickszenia autonomii dzialéw i ich
kierownikow. Po trzecie: strategiczna perspektywa wspiera koordynacj¢ dziatan i relacji ze
ztozonym otoczeniem. Pozwala to organizowaé i wykorzystywaé zasoby klubu zgodnie
z przyjetymi przez niego celami (Syvertsen 1 Steiro, 2018). Zarzadzanie strategiczne w klubach
odbywa si¢ poprzez realizacje trzech podstawowych etapow: analize strategiczng; planowanie

oraz implementacje (rysunek 11).

109



Rysunek 11. Etapy procesu zarzadzania strategicznego

e analiza sytuacji
Analiza e analiza zewng¢trzna
strategiczna e analiza wewng¢trzna

A

e formutowanie wizji i misji
. ¢ definiowanie wartosci
Planowanie e  okreslenie domeny
e planowanie aktywnosci

e budzetowanie

A

e formalizacja i komunikacja planu
strategicznego

e dostosowanie struktury organizacyjnej do
celow strategicznych

Implementacja e definiowanie indywidualnych zadan oraz
zakresoOw odpowiedzialnosci

e motywowanie pracownikow
i menedzerow, a takze minimalizacja

oporu wobec zmian
-\ / e pomiar efektow i ich ocena

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Draebye (2018); O'Brien i in. (2019); Bohdanowicz (2022b).

Analiza strategiczna skupia si¢ na przeprowadzeniu oceny otoczenia organizacji, jej zasobow
i umiejetnosci. Istnieje wiele sposobow, pozwalajacych dokonywaé analizy otoczenia.
Pomocna w tym wzgledzie jest analiza 5 sil Portera, analiza PESTEL czy analiza SWOT.
Uwzglednienie tego elementu w planowaniu strategii organizacji pozwala na uniknigcie btedow
spowodowanych pominigciem kluczowych czynnikow zewnetrznych 1 wewnetrznych
majacych wplyw na organizacj¢. Etap tworzenia planu strategicznego obejmuje swoim
zasiggiem dzialania na poziomie m.in. marketingowym oraz wykorzystania zasobow ludzkich.
Zawiera on okreslenie misji, wizji (kierunek rozwoju organizacji), wartosci oraz celow, a takze

dziatan, jakie nalezy podja¢, aby zrealizowa¢ zamierzone cele. Wdrazanie strategii wymaga
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utworzenia odpowiedniego systemu raportowania oraz miernikow, ktore pozwola na oceng
stopnia realizacji strategii (Sanchez-Cambronero i in., 2020).

Kluby pitkarskie maja dwie podstawowe mozliwosci wyboru koncepcji dzialania — strategie
fabryki wynikow (nastawienie na wygrywanie trofedw) lub fabryki talentow (nastawienie na
wyszkolenie jak najlepszych zawodnikow). Wybor poszczegolnej koncepcji zalezny jest od
oczekiwan wiascicieli, interesariuszy, mozliwosci finansowych oraz historii i tradycji klubu
(Di Minin i in., 2014; Bohdanowicz, 2022b). Rysunek 12 ukazuje dostepne koncepcje

podstawowej dziatalno$ci klubow pitkarskich.

Rysunek 12. Koncepcje podstawowej dziatalnosci klubu pitkarskiego

Czynniki wplywajace na wybér
oczekiwania wiascicieli

sifa i oczekiwania spotecznosci
mozliwosci finansowe

historia i tradycja

Rozwiazania hybrydowe
Fabryka wynikow < > Fabryka talentow
Priorytet: przychody z wynikow Priorytet: przychody z transferow
sportowych

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Bohdanowicz (2022b).

Oba te rozwigzania ukierunkowane s3 na zwigkszenie przychodow klubu, jednak poprzez
wykorzystanie innych elementéw zarzadzania. Fabryki wynikéw daza do dominacji na rynku
krajowym, zdobywaniu mistrzostw kraju i1 reprezentowaniu ligi krajowej na arenie
mi¢dzynarodowej. Dla klubé6w nastawionych na rozwoj talentow najwazniejsze jest szkolenie,
a akademie pitkarskie sa dla nich trzonem dziatalnosci. W przypadku takich klubow
najwazniejsze jest wyszkolenie zawodnikow, a nastepnie ich sprzedaz rywalom. Zdobyte w ten
sposob  srodki  finansowe  zostaja = powtornie  zainwestowane w  akademie.
Inwestowanie w akademie ma rowniez duza przewage dlugoterminowa nad strategia
kupowania pitkarzy majacych status gwiazd, mianowicie nizsze wynagrodzenia placone
zawodnikom. Obecnie wynagrodzenia stanowig ogromng cz¢$¢ kosztow ponoszonych przez

profesjonalne kluby pitkarskie. Wychowankowie czgsto jednak zarabiaja znacznie mniej,
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niz ich wspotpracownicy sprowadzeni z innych organizacji, poniewaz maja znacznie stabsza
pozycje negocjacyjng wzgledem pitkarzy, za ktorych klub zaptacil okreslona kwote
odstgpnego. Kluby nie musza jednak decydowac si¢ na obranie jednej ze skrajnych opcji
dzialania. Moga one zatem poszukiwa¢ balansu migdzy tymi dwoma rozwigzaniami,
wybierajac podejscie hybrydowe. Wtasciwie, wlasnie tak w praktyce funkcjonuje znaczna
cz¢$¢ organizacji pitkarskich, na co wptyw ma réwniez globalizacja i umi¢dzynarodowienie
pitki noznej (Bohdanowicz, 2022b). Zagadnienia te zostaly blizej ukazane w kolejnym

podrozdziale pracy.

4.2.3 Globalizacja i umiedzynarodowianie pilki noznej

Globalizacja odcisneta swoje pietno na wielu obszarach gospodarki. Rowniez futbol
nie uchronit si¢ przed jej wplywem. Pitka nozna podatna byla w przesztosci na rozwdj
innowacji technologicznych: srodkow transportu, Internetu czy telewizji. Swoje pigtno odbity
réwniez czynniki polityczne, zwigzane chociazby z liberalizacja handlu migdzynarodowego.
Wynikajaca posrednio réwniez z globalizacji swoboda przeptywu kapitaléw ludzkiego
1 finansowego oraz wiedzy sprawity, ze kluby pitkarskie uzyskaty dostep do nowych zasobow,
wczesniej czgsto niemozliwych przez nie do pozyskania. Przyktad takiego dzialania zostal
zaprezentowany w podrozdziale 4.2.2, przy omawianiu skutkow wprowadzenia prawa
Bosmana. Otwarcie rynkéw pracy sprawito, ze kluby pitkarskie mogly zacza¢ zatrudnia¢
zagranicznych zawodnikow, czesto szybciej, niz miato to miejsce w innych sektorach
gospodarki. Organizacje te coraz $mielej zawieraty rowniez wspolprace z migdzynarodowymi
partnerami §wiadczac dla nich ustugi sponsoringowe. Kluby pitkarskie same w koncu staly si¢
globalnymi markami, ktore rywalizuja ze soba o klientow na calym $wiecie.
Sam proces globalizacji klubow pitkarskich przebiegal stopniowo, przechodzac przez 4 fazy:
globalizacj¢ geograficzna, globalizacj¢ komercyjna, globalizacj¢ cyfrowa oraz globalizacje
spoteczna (Beek, 2021).

Globalizacja geograficzna zwigzana byta z umozliwieniem rywalizacji klubom na poziomie
mi¢dzynarodowym. Podczas tej fazy zaobserwowano rowniez pierwsze migracje zawodnikow
do lig zagranicznych (gtéwnie do krajow zblizonych kulturowo). Przyktadowo — zawodnicy
z Ameryki Poludniowej zaczgli zasila¢ zespoty lig hiszpanskiej 1 wloskie;j.
Globalizacja komercyjna dotyczyla ustanowienia nowych relacji spotecznych i kulturowych na

$wiecie. Czynniki te byly spowodowane w gldwnej mierze migracja elit, stopniowym
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narastaniem kontynentalnej i globalnej konkurencji, znacznym wzrostem wynagrodzen oraz
podniesieniem znaczenia nowych mediow. Wplynegto to w sposdb znaczny na mozliwos¢
dziatania klubéw pitkarskich. Profesjonalizacja pitki noznej i wprowadzenie orientacji
biznesowej doprowadzity do przeksztatcenia klubow w niezwykle wplywowe marki globalne.
Stato si¢ to kolejnym elementem przyspieszajacym dziatania zwigzane m.in. z procesami
inwestowania w kluby przez zagranicznych inwestorow, tworzenie akademii pitkarskich poza
granicami krajow oraz rozgrywanie turniejow przedsezonowych m.in. w krajach azjatyckich
przez zespoty z Europy. W konsekwencji wiele klubow osiagneto w tym czasie komercyjny
sukces, czego dowodem jest wzrost ich przychodéw. Globalizacja cyfrowa powigzana
z powstaniem technologii informacyjno-komunikacyjnych sprawita, ze doszto do dalszego
rozwoju telewizji satelitarnej 1 Internetu. Poskutkowato to réwniez powstaniem sieci
spoteczno$ciowych oraz urzadzen mobilnych. W wyniku tych zmian doszto do dalszej
popularyzacji futbolu, a kibice na catym $wiecie moga ogladac spotkania ulubionych zespotow,
odwiedza¢ sklepy internetowe oraz uczestniczy¢ w programach spotecznych z dowolnego
miejsca na ziemi. Globalizacja spoleczna powstata wskutek zmian w sposobie interakcji
klubow ze swoimi spotecznos$ciami. Powoduje to poszukiwanie przez kluby nowych sposobow
na zaistnienie na globalnych rynkach, poprzez podpisywanie kontraktow z migdzynarodowo
rozpoznawalnymi zawodnikami. Efektem takiego zabiegu ma by¢ scalenie globalnej
spotecznosci (Beek i in., 2018; Trkulja i in., 2018; Bohdanowicz, 2022b). W ramach tej czesci
pracy skupiono si¢ rowniez na przedstawieniu podejécia zasobowego, w perspektywie

zarzadzania klubami pitkarskimi. Zagadnienie to zostato omowione w podrozdziale 4.2.4.

4.2.4 Zasobowe podejscie w zarzadzaniu klubem pilkarskim

Obierana przez kluby pitkarskie strategia uzalezniona jest w duzej mierze od
posiadanych przez nie zasobow i umiejetnosci, od ktorych zalezy uzyskana przez organizacje
przewaga konkurencyjna. Nie chodzi tu jednak o samo dysponowanie i wykorzystywanie
zasobow, ale przede wszystkim o ich odpowiednia konfiguracje tak, aby pozwolity one
organizacji wykorzystywa¢ szanse z otoczenia oraz 0siaggna¢ sukces przy nizszych kosztach niz
konkurenci. Wskazana juz wcze$niej specyfika tych organizacji sprawia, ze przy generowaniu
warto$ci musza mie¢ one na uwadze nie tylko wspomniany aspekt ekonomiczny, ale rowniez
satysfakcje interesariuszy poprzez spetnienie stojacych przed klubami wymagan sportowych.

Kluby pitkarskie osiggaja zatem przewage nad konkurentami, je§li sa w stanie zadowoli¢
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obecnych klientow 1 jednoczesnie powigksza¢ ich grono (Mertens 1 in., 2021).
Rodzaje przewag konkurencyjnych w futbolu zostaty opisane na rysunku 13.
Rysunek 13. Mozliwe sytuacje w zakresie przewag konkurencyjnych
Trwala przewaga Rownowaga Staba pozycja
konkurencyjna konkurencyjna konkurencyjna
organizacja tworzy organizacja tworzy tyle organizacja tworzy
wiecej wartosci samo wartosci mniej wartosci
ekonomicznej niz jej ekonomicznej co jej ekonomicznej niz jej
konkurenci konkurenci konkurenci
Tymczasowa Dhugotrwala Tymczasowa Dhugotrwala
przewaga przewaga slaba pozycja slaba pozycja
konkurencyjna || konkurencyjna konkurencyjna || konkurencyjna
trwa przez trwa przez trwa przez trwa przez
krotki czas dtugi czas krotki czas dhtugi czas

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Barney i Hesterly (2010); Sotoducho-Pelc i Sulich (2020);
Bohdanowicz (2022b).

Tak samo, jak w przypadku tradycyjnie rozumianych organizacji, rowniez te o charakterze
sportowym muszg zadba¢ o to, aby posiadane przez nie zasoby oraz umiejetnosci odznaczaty
si¢  konkretnymi  cechami, aby  zapewni¢ im  przewage  konkurencyjna.
Przedstawiona w podrozdziale 1.2.2 teoria zasobowa wskazywala, ze zasoby te musza by¢:
wartosciowe, rzadkie, trudne w imitacji i zastgpieniu oraz odpowiednio zorganizowane.
W zarzadzaniu strategicznym uznaje si¢, ze sposrdd réznych zasobow organizacji, do tych
najlatwiejszych do skopiowania zalicza si¢ zasoby materialne. W oparciu o powyzsze
zatozenia, zrodlem przewagi konkurencyjnej okazuja si¢ by¢ czgsto zasoby niematerialne,
w tym kapitat intelektualny, spoteczny oraz relacyjny organizacji. Podej$cie zasobowe spetnia
zatem znaczaca role w zarzadzaniu wspotczesnymi klubami pitkarskimi. Kompetencje i zasoby
organizacji mogg stanowi¢ dla niej przewage konkurencyjna, jesli spetniajag warunki VRIN,
1 pozwalaja na utrzymanie przez nie wartosci opartych o unikalne strategie kreowania wartosci
dla interesariuszy. Kompetencje te sa polaczeniem zasoboéw materialnych i niematerialnych
klubow i to w nich nalezy doszukiwac si¢ no$nikéw wartosci oferowanych przez te organizacje
(Mertens i in., 2021). Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie klubami sg zatem zobowigzane do

przeprowadzania sprawnej oceny, selekcji, powigzania i wykorzystania zasobow pozostajacych
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do dyspozycji klubu, tak aby dzieki posiadanej przez nie unikalnos$ci zapewni¢ im przewage
konkurencyjng. Przewaga konkurencyjna klubow nierozerwalnie zwigzana jest z poziomem
sportowym prezentowanym przez organizacje. Ten za$ prowadzi do wykreowania ogolnej
wartos$ci klubu dla kibicow.

Podstawowa ustuga oferowang przez kluby jest widowisko pitkarskie. Podczas rozgrywania
spotkania dwie druzyny kreuja warto$¢ dla kibicow i pozostatych interesariuszy. Na poziom tej
warto$ci wptywa jako$¢ spotkania oraz wynik meczu. Warto$¢ ogdlna tworzona jest jednak
przez caty czas trwania rozgrywek w danym sezonie i zalezna jest w duzej mierze od stopnia
zrealizowania zaktadanych celow przedsezonowych (Bohdanowicz, 2022b). Do no$nikow
warto§ci w klubie zalicza si¢: druzyng, rywalizacje sportowa, zawodnikow, klub oraz
wszelkiego rodzaju ushugi. Odbiorcami wspomnianych wartosci sg: kibice, cztonkowie klubu,
sponsorzy 1 partnerzy, media, spoteczno$¢ lokalna oraz konkurenci, a wigc pozostate kluby
pitkarskie (Dolles i Séderman, 2018; Perechuda i Cater, 2022). Ztozonos$¢ opisanych relacji

zostala ujeta na rysunku 14.
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Rysunek 14. Sie¢ tworzenia wartosci w klubie pitkarskim
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Relacjami powstalymi migdzy nos$nikami warto$ci a jej odbiorcami kluby moga swobodnie
zarzadza¢. Tworzone w ten sposob tancuchy wartosci, w ktorych réznego rodzaju zasoby
materialne i niematerialne zostaja skumulowane, decyduja o ogolnym odbiorze klubu przez
jego interesariuszy. Warto zwrdci¢ uwage, ze dla klubow nastawionych na transfery
zawodnikow (fabryki talentéw) mecze pilkarskie traktowane sa jako mozliwo$¢ prezentacji
posiadanych przez siebie zawodnikow dla skautéw i posrednikéw transferowych.
Rola no$nikow wartosci moze si¢ zatem r6zni¢ w zalezno$ci od obranej przez kluby strategii
(Garcia, 2011; Memari i in., 2021).

Niewatpliwy wplyw na posiadane przez klub zasoby ludzkie maja dzialy scoutingu oraz
akademie pitkarskie przynalezacej do danej organizacji. To one w duzej mierze odpowiedzialne
sa za jako$¢ 1 liczbg zawodnikow w kadrze. Te pierwsze maja za zadanie wyszukac sportowcoOw
dostgpnych na rynku, od drugich za$ zalezy poziom wyszkolenia wychowankéw i mlodych
talentow mogacych w przysztosci zasili¢ grono zawodnikdw z pierwszego zespotu.
Aspekty te sg rowniez mocno zwigzane z dziatalno$cig i strategia klubow na rynku
transferowym. To na ich podstawie kluby podejmuja decyzje dotyczace rekrutacji badz
pozbywania si¢ zawodnikéw (Jerkunica i in., 2011; Kulikova i Goshunova, 2014; Balliauw
i in., 2022). Decyzjom kadrowym z perspektywy budowania i wykorzystywania relacji
mi¢dzyorganizacyjnych jako kluczowego przejawu wspotpracy rywalizujacych ze sobg klubow

pitkarskich poswigcono podrozdziat 4.3 niniejszej pracy.

4.3 Kooperencja klubow pilkarskich

4.3.1 Wymiary kooperencji w klubach pitkarskich

Branza sportowa jest specyficzna w swojej naturze. Z jednej strony: kluby w niej
funkcjonujace stale ze sobg konkuruja o osiagniecie jak najlepszego wyniku sportowego,
z drugiej: sa od siebie silnie uzaleznione. Niemozliwa jest w tym przypadku catkowicie
monopolistyczna struktura rynkowa. Innym elementem opisujacym rynek sportowy jest
wspolzawodnictwo. Rzecz jasna sytuacja, w ktorej dwa przedsigbiorstwa ze sobg jednoczesnie
konkuruja i wspotpracuja ma miejsce w wielu branzach, czego dowody zostaly zreszta
przedstawione we wczesniejszych rozdzialach pracy. Krytycznym czynnikiem jest jednak

charakter tych relacji. W przypadku organizacji sportowych nie jest to bowiem jedna ze strategii
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mozliwych do wyboru, a konieczno$¢. Zjawisko to okreslone jest w literaturze mianem
paradoksu Louisa-Schmelinga (Pardalos i Zamaraev, 2014).

Wspotpraca klubow pitkarskich odbywa si¢ w wielu wymiarach, a tworzenie sieci w pitce
noznej nabrato w ostatnich latach na znaczeniu (Jagielski i Zhang, 2021; Szortyka, 2021).
Kreowane przez kluby pitkarskie relacje sa zrodtem wymiany wiedzy oraz kontaktow, ktore
wplywaja na osiggane przez nie wyniki sportowe oraz finansowe. Sieci tworzone przez kluby
moga mie¢ dwoistg nature: moga by¢ one oparte na wiasnosci lub tworzone sa w oparciu
o porozumienia i dobrowolne uczestnictwo (Bohdanowicz, 2022b).

Podobnie, jak w przypadku innych branz, tak samo w futbolu, sieci sg zbiorami dwustronnych
relacji 1 wymiany zasoboéw co najmniej trzech stron wspotpracy. Do ich cech
charakterystycznych zalicza si¢ brak konkretnych granic i incydentalne powstawanie poprzez
budowanie powigzan pomig¢dzy interesariuszami. Moga by¢ one tworzone tymczasowo,
a motywem ich kreowania jest w gtdwnej mierze bazowanie na komplementarnych potrzebach
i interesach partnerow. Sieci wskazywane sa dodatkowo jako jeden z kluczowych czynnikow
sukcesu organizacji sportowych w procesach kreowania warto$ci w ostatnich latach (Szortyka,
2021; Fransen i in., 2022).

W klubach pitkarskich relacje tego typu tworzone s3 na dwoch plaszezyznach:
interorganizacyjnej i intraorganizacyjnej (podrozdziat 1.3.4). Sieci interorganizacyjne lacza ze
sobg interesariuszy, sponsorow, ligi, zwigzki sportowe oraz kibicoOw. Sieci intraorganizacyjne
obejmuja m.in. grupy skautingowe oraz sieci wewngtrzne tworzone przez pracownikow klubu.
Co wazne, kazdy z czlonkéw danej relacji moze by¢ elementem wigcej niz jednej sieci,
co sprawia, ze moga si¢ one splata¢. Szczegdlng forma sieci interorganizacyjnej jest tzw.
TransferRoom, a wigc platforma online, dzigki ktorej aktywne w niej organizacje moga na
biezaco monitorowaé status dostgpnosci danych graczy na rynku, co wielokrotnie skutkuje
dokonywaniem transferow definitywnych lub wypozyczen zawodnikow. Dzigki wspomniane;j
platformie zostaje zatem przelamana bariera kontaktu mig¢dzy klubami, a organizacje moga
dokonywa¢ transakcji bez udzialu posrednikéw transferowych. Powstale w ten sposob
oszczedno$ci organizacje moga przeznacza¢ na rozwdj klubu w innych obszarach
(Bohdanowicz, 2022b).

Rywalizacja migdzyklubowa rozpatrywana jest gtdwnie przez pryzmat wzajemnej konkurencji,
ktéra odbywac si¢ moze na wielu polach: miejsca w tabeli, wyniku finansowego oraz poziomu
organizacyjnego (Feuillet i in., 2021). Elementy te sprawiaja, ze sektor pilki noznej
definiowany jest jako wysoko konkurencyjny. Nie oznacza to jednak, ze kluby pitkarskie

pochloni¢te zadza osiagnigcia przewagi nad konkurentami nie maja mozliwosci wzajemnej
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wspoOlpracy. Organizacje te, chcac kooperowaé, moga taczy¢ posiadane przez siebie zasoby,
umiejetnosci i mozliwosci. Pomocne sg przy tym zbiezne cele oraz posiadane przez organizacje
wigzi formalne i nieformalne. Kluby pitkarskie wspolpracuja m.in. na polu marketingowym,
logistycznym, zasobowym czy w sferze badania i rozwoju, czynigc z innych klubéw swoistych
kooperentéw (Szortyka, 2021).

Motywy wspotpracy w branzy sportowej dotycza w gldéwnej mierze: potrzeby uczenia si¢
1 rozwoju, potrzeby dzielenia si¢ wiedza, rozwoju branzy, minimalizacji kosztéw, mozliwosci
uzyskania wzajemnych korzys$ci, podnoszenia kwalifikacji partneréw, uzyskania dostepu do
technologii i zasobéw ludzkich, potrzeby dzialania na wyzszym poziomie organizacyjnym,
checi pomocy 1 wspierania innych, checi wzmocnienia swojej marki oraz powigkszenia zyskow
materialnych 1 niematerialnych. Mozliwymi do osiggnig¢cia korzysciami ze wspotpracy rywali
w branzy sportowej sa: rozwoj kompetencji, wiedzy i umiej¢tnosci, pozyskanie nowych
doswiadczen — know-how w zakresie metod treningowych oraz optymalizacji organizacji
pracy, zwigkszenie réznorodnosci szkoleniowej, pozyskanie nowych kontaktow branzowych,
uzyskanie dostepu do profesjonalnego sprzetu, osiagniecie lepszych warunkéw pracy,
pozyskanie nowych klientoéw, podnoszenie kwalifikacji, wyzsza satysfakcja z pracy oraz
wigksza motywacja do pracy (Stosik i Lesniewska, 2018).

Pomimo zatem, ze futbol sam w sobie opiera si¢ gtownie na konkurencji, jest w nim sporo
miejsca na wspoélpraceg, co sprzyja tworzeniu relacji kooperencyjnych. Ten rodzaj relacji
dominuje w kontaktach migedzyklubowych w trzech obszarach: organizacji i zarzadzaniu
ligami zawodowymi, transferze wiedzy oraz transferach (czasowych i definitywnych)
zawodnikéw. Zwigzana z organizacja rozgrywek sprzedaz praw telewizyjnych
1 marketingowych wymusza na klubach podejmowanie wspdlnych dziatan. Forma przebiegu
procesu sprzedazy praw do transmisji jest rozna w zalezno$ci od kraju, w ktorym odbywaja sie
dane rozgrywki. Podziat przychodow w poszczegodlnych krajach jest zatem inny, jednak
warunki podziatu przychodéow z praw telewizyjnych s3a przedmiotem uzgodnien pomig¢dzy
samymi klubami. Ich warto$¢ zalezna jest gtownie od atrakcyjnosci rozgrywek, na ktore
sktadajg si¢ przede wszystkim umiej¢tnosci sportowe klubow oraz strategia na poziomie ligi,
a wigc sposob organizacji rozgrywek (Lardo i in., 2015; Feuillet i in., 2021).

Wspotpraca klubow pitkarskich odbywa sie rowniez na poziomie transferu wiedzy w roznych
obszarach — od informacji w zakresie dziatalno$ci sportowej, szczegotéw dotyczacych pracy
z mlodzieza, organizacji dziatania klubow, zarzadzania obiektami sportowymi, konczac na
nowoczesnych technologiach. Wspodtpraca ta ma miejsce na poziomie lokalnym, krajowym

i migdzynarodowym. Takie relacje tworzone sg zaréwno nieformalnie, jak i formalnie, czego
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przyktadem moze by¢ stowarzyszenie European Club Association (ECA), ktére zajmuje si¢
wsparciem organizacji pitkarskich w kwestiach transferu wiedzy. Do gltownych celow
organizacji zrzeszajacej] w 2022 roku ponad 230 klubow pitkarskich z 55 krajow, zaliczy¢
nalezy: reprezentowanie klubow zrzeszonych, w celu zabezpieczenia ich interesow w Europie;
zaangazowanie w procesy decyzyjne organdéw zarzadzajacych futbolem; konstruktywne
podejmowanie wspoOlprac; dzielenie si¢ informacja, wiedza oraz ustugami w klubach
cztonkowskich (Parrish, 2011; Bohdanowicz, 2022b).

Kolejnym waznym obszarem wspotpracy klubow pitkarskich sg transfery zawodnikow.
Element ten moze dotyczy¢ dwoch podstawowych rodzajow: transferow definitywnych oraz
transferow czasowych (wypozyczen zawodnikéw). Transfery i wypozyczenia moga odbywac
si¢ pomigdzy bezposrednimi konkurentami w danej lidze, ale dotycza one réwniez kluboéw
z r6znych szczebli rozgrywkowych lub z réznych krajéw. Czesto w wymianie wskaza¢ mozna
jeden klub dominujacy w wymianie oraz ten bedacy klubem ,stabszym”. Obszar ten jest
w duzej mierze zwigzany z krajowymi regulacjami prawnymi dotyczacymi m.in. prawa pracy
czy prawa imigracyjnego (Robert i in., 2009; Feuillet 1 in., 2021; Buck i Ifland, 2022).

XXI wiek pokazuje, ze w §wiatowej, a zwlaszcza europejskiej, pitce jest duzo miejsca na
wspolprace miedzyorganizacyjna, czego efektem staje si¢ powstanie nowych form relacji
migdzy klubami. Wplyneto to niewatpliwie na profesjonalizacje tych organizacji, co daje
podstawy do stwierdzenia, ze podejscie kooperencyjne w klubach bedzie stale rozwijane.
Dzieje sie tak rowniez dlatego, ze wzrost poziomu rozgrywek oraz samych organizacji jest
korzystny dla wszystkich stron majacych interes w tej branzy. Wyzszy poziom organizacyjny
i sportowy klubow oznacza zarazem wyzszy poziom rozgrywek. To za$§ przektada si¢ na
wickszg atrakcyjnos¢ oraz warto$§¢ marketingowa klubow oraz sektora. Aspekt ten ostatecznie
wigze si¢ z osigganiem wyzszych przychodow dla klubow, co nastgpnie skutkuje wzrostem
wartos$ci organizacji, a wigc krag ten si¢ zamyka (Bohdanowicz, 2022b).

Z powodu skupienia si¢ w pracy gtéwnie na transferach czasowych jako przejawu kooperencji
klubow pitkarskich, problemowi temu po$wiecono osobny podrozdziat. Zabieg ten ma na celu
szczegbtowe omowienie wspomnianego zagadnienia, ukazanie jego charakterystyki oraz
okolicznoéci towarzyszacych podejmowaniu dzialan z zakresu transferu zawodnikow.

Powyzsze kwestie zostaly zatem szczegdtowo ujete w podrozdziale 4.3.2.
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4.3.2 Transfery czasowe jako kluczowy wymiar kooperencji klubow pitkarskich

W literaturze, transfery pitkarskie rozpatrywane sa w gtownej mierze z perspektywy
cech zasobow ludzkich determinujacych decyzje o transferach (wieku, wagi, pozycji
zawodnika, etc.) oraz aspektow finansowych (kwot za transfer, wynagrodzen zawodnikéw,
etc.) (Robert i1 in., 2009; Lardo i in. 2015; Feuillet i in., 2021). Rzadziej problem ten
analizowany jest pod katem tworzonych przez kluby relacji miedzyorganizacyjnych.
Zanim jednak zostang przedstawione gtowne motywy, uwarunkowania, bariery oraz efekty
wspoOlpracy kluboéw o charakterze wypozyczen zawodnikdw, w niniejszej czgsci pracy zostanie
przestawiona natura relacji klubow pitkarskich o wspomnianym charakterze.

Pitka nozna, bedac sportem zespotowym powoduje, ze o powstaniu efektu synergii w klubie,
decyduje wlasciwa kombinacja umiejetnosci  poszczegdlnych jego zawodnikdw.
Kluczowym elementem zwigzanym z organizacja druzyny jest zatem odpowiedni dobor
zasobow ludzkich. Proces ten dokonuje si¢ na wielu poziomach, poniewaz sposoby na
pozyskanie przez kluby zawodnikow maja rozny charakter. Podstawowym zZrédiem klubowych
zasoboéw ludzkich s3 posiadane przez nie zespoly mtodziezowe oraz akademie (Oprean
i Oprisor 2014; Hochi i in., 2020). Zaden jednak klub nie moze bazowaé jedynie na swoich
wychowankach. W wyniku tego kluby zmuszone s3 do pozyskiwania zawodnikoéw z rynku.
Odpowiedzig na te potrzeby sa transfery zawodnikow, a wiec przejscie pitkarza z jednego klubu
do drugiego (Jagielski, 2022).

Transfery graczy, rozpatrywane w szerokim kontekscie, moga stanowi¢ wsparcie w pokonaniu
wielu stojacych przed organizacjami wyzwan i przyczyni¢ si¢ do rozwigzania wielu
problemdéw. Mnogo$¢ korzysci, jakie moze osiagna¢ klub sprowadzajac zawodnika sprawia, ze
nie nalezy rozpatrywac tego zjawiska jedynie z perspektywy pozyskania zasobu ludzkiego jako
takiego. Wraz z przeprowadzka zawodnika z jednego klubu do drugiego, przeniesieniu ulega
réwniez wizerunek posiadanej przez niego marki. W wielu przypadkach bowiem pitkarze maja
swoich wiernych  kibicéw, niezaleznie od tego, w jakiej druzynie graja.
Najwybitniejsi zawodnicy, znani na calym $§wiecie, maja swoich kibicow na kazdym
kontynencie. Popularnos¢ klubu jest zatem w duzej mierze zalezna od poziomu slawy
zawodnikow, ktorzy w nim graja. Kazdy przyptyw i1 odplyw kapitatu ludzkiego do
1z organizacji sprawia, ze dochodzi rowniez do transferu wszystkich niematerialnych zasobow
z nim zwigzanych. Zalicza si¢ do nich: umiejetnosci, zdolnosci oraz wiedze, ale rowniez
wizerunek marki zawodnika. Transfer zawodnika to nie tylko wzrost popularnosci zespotu,

w ktorym wystepuje. Dochodzi do tego rowniez podniesienie szans na odnoszenie sukcesow
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sportowych oraz mozliwos$¢ pozyskania nowych sponsoréw. Posiadana przez profesjonalnych
zawodnikow marka osobista powoduje, ze pitkarze maja rowniez podpisane kontrakty
indywidualne z firmami, ktore zgadzaja si¢ reklamowaé. Rowniez na tym polu dochodzi do
transferu. Bardzo czesto kluby kierujg si¢ w tym aspekcie podejsciem gloszacym, ze ,transfer
zwrdci si¢ ze sprzedazy koszulek z nazwiskiem sprowadzonego zawodnika” i nowych umow
sponsoringowych. Sprawia to, ze w wielu przypadkach organizacje kierujac si¢ powyzszym
zatozeniem decyduja si¢ ptaci¢ ogromne sumy transferowe za graczy (Mikotajczyk, 2011).
Transfery zawodnikow przybieraja rozne formy w zaleznos$ci od warunkéw, w oparciu, o ktore
transfer si¢ odbywa. Najprostszy i najmniej skomplikowany jest transfer wolny. W ramach
tego rodzaju transferu zawodnik po zakonczeniu kontraktu z dotychczasowym pracodawca
moze zmieni¢ klub podpisujac umowe z dowolnym klubem bez ponoszenia przez organizacje
dodatkowych kosztow. Duzo bardziej zlozony jest transfer definitywny, polegajacy na
przejéciu zawodnika z jednego klubu do drugiego, gdzie klub kupujacy zmuszony jest spetnic¢
okreslone wymagania finansowe wzgledem klubu sprzedajacego. Osobng kategorig zwigzang
z pozyskiwaniem zawodnikow do pierwszego zespotu s transfery wewnetrzne. Polegaja one
na przesuni¢ciach zawodnikow z druzyn miodziezowych do druzyny seniorskiej, badZ na
awansowaniu zawodnika z druzyny rezerw do pierwszego zespolu. Co prawda, w takiej sytuacji
sportowiec nie zmienia przynaleznos$ci klubowej, jednak identyfikowany jest on z zupetnie inng
grupa zawodnikéw, uczestniczy w innych rozgrywkach, co wigze si¢ rowniez ze wzrostem
prestizu i wazno$ci wystepow zawodnika. Menedzer pierwszej druzyny dysponuje w takiej
sytuacji nowym zasobem ludzkim, za$ szkoleniowiec drugiego zespotu lub kadry mtodziezowe;j
traci mozliwos$¢ wykorzystania zawodnika w rozgrywkach, w ktoérych uczestniczy zarzadzana
przez niego druzyna (Tarapata, 2021; Buck 1 Ifland, 2022).

Szczegdlnym rodzajem transferu jest transfer czasowy, tzw. wypozyczenie (Liu i in., 2016).
Wypozyczenie zawodnika posiada cechy leasingu pracowniczego, opisanego w podrozdziale
3.1.2. Zawierajac wspolprace, klub wypozyczajacy godzi si¢ na czasowe uzyczenie
posiadanego przez siebie zawodnika do dyspozycji klubu przyjmujacego (klubu
pozyskujacego). Oznacza to zatem, ze podczas trwania wypozyczenia wszelkie skutki,
obowigzki oraz prawa zawodnika okreslone w kontrakcie z klubem macierzystym (klubem
odstepujacym) sa tymczasowo zawieszone. Nie bez znaczenia jest tu rOwniez opinia samego
zawodnika, poniewaz réwniez to on musi wyrazi¢ zgod¢ na swoje przeniesienie do innej
organizacji (Geey, 2019). Istotne jest jednak ze, zgodnie z Regulaminem FIFA w Sprawie
Statusu i Transferu Zawodnikéw, klub macierzysty ma mozliwo$¢ reagowania w przypadku,

gdy druga strona stosuje metody szkolenia zagrazajace zdrowiu i rozwojowi gracza lub
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interesom partnera. Oznacza to, ze klub wypozyczajac zawodnika nie traci catkowicie kontroli
nad swoim pracownikiem i ma mozliwo$¢ interweniowania w przypadku naruszania
ktoregokolwiek z przepisow dotyczacych wypozyczenia. W ramach zawieranej umowy
wypozyczenia kluby zgadzajg si¢ na spelnienie okreslonych zobowigzan w obregbie
przystugujacych im w wyniku wypozyczenia praw. Transfer czasowy ma charakter odptatny,
gdzie klub, do ktorego zawodnik jest wypozyczany zgadza si¢ na czasowe pokrycie (catosci
lub cze¢$ci) wynagrodzenia sportowca. Zdarza si¢ rowniez, ze klub pozyskujacy placi klubowi
udostepniajacemu odpowiednia kwote zwigzang z wypozyczeniem. Jest ona jednak
nieporownywalnie nizsza niz wynioslby transfer definitywny. Rynek transferowy jest bardzo
doktadnie regulowany, czego dowodem moze by¢ fakt, ze wypozyczenia podlegaja takim
samym regulacjom prawnym, jak pozostale formy transferéw. Dotyczy to rowniez kwestii
zwigzanych z mechanizmem solidarnosciowym oraz rekompensaty za szkolenie zawodnika.
Mechanizm solidarnos$ciowy FIFA polega na przekazywaniu dodatkowego wynagrodzenia
z czegsci kwoty transferowej na kluby, ktore w znaczny sposob przyczynity si¢ do szkolenia
zawodnikow 1 zawodniczek na wczesnym etapie ich kariery, czyli od 12 do 23 roku zycia.
W zalezno$ci od etapu kariery zawodnika, kluby otrzymuja stosowny procent z transferu.
Od 2020 roku sktadka solidarno$ciowa przyznawana jest rOwniez przy transferach zawodnikéw
do klubow z tego samego kraju, jesli klub, ktory ma ja otrzymaé jest z innego kraju niz
organizacje dokonujace transakcji (Broda, 2022; Duza Kasa Dla Matego Klubu Za
Wychowankow, Czyli Solidarity Payment FIFA!, b.d.).
Regulacje te zwigzane sg rowniez z prawem obowigzujacym w danym kraju. Takie przepisy
dotycza na przyktad klubow z krajow Unii Europejskiej, ktora $cisle okresla liczbe zawodnikoéw
spoza Unii mogacych wystgpowa¢ w klubach. Ponadto, regulacjom podlega szereg
okolicznosci, ktore wskazuja, kiedy zawodnik moze zmieni¢ klub. Zgodnie z obecnymi
przepisami, zawodnik moze zawrze¢ kontrakt z nowym zespotem w nastepujacych
przepadkach:

e kontrakt zawodnika z aktualnym klubem wygast;

e kontrakt zawodnika z aktualnym klubem wygasnie w ciggu 6 miesiecy;

e kontrakt z aktualnym klubem zostat rozwigzany na mocy pisemnego o$§wiadczenia stron

(Kiedy Zawodnik Moze Zmieni¢ Klub?, b.d.).

W powyzszych sytuacjach zawodnik moze zawrze¢ wylacznie jeden kontrakt definitywny na
ten sam czas jego obowigzywania. W przypadku, gdy zawodnik zwigze si¢ kontraktem na ten
sam czas obowigzywania z jednym lub wigkszg liczba klubow, gracz podlega karze

dyscyplinarnej. Wyjatek stanowi zawarcie przez zawodnika kontraktu definitywnego z jednym
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klubem przy zawarciu kontraktu czasowego z innym klubem w okresie trwania umowy.

Dochodzi wtedy do wypozyczenia zawodnika na czas okreslony (Kiedy Zawodnik Moze

Zmieni¢ Klub?, b.d.).

W kategoriach transferOw rozpatrywane sa réwniez powroty z wypozyczen zawodnikow.

W takim przypadku, po okreslonym czasie spedzonym w szeregach innego zespotu, zawodnik

powtdrnie znajduje si¢ w swojej macierzystej druzynie, zwickszajac zasoby kadrowe klubu.

Czynnik ten daje podstawy do rozpatrywania powrotéw z wypozyczen w ramach szczeg6lnego

rodzaju transferow (Tarapata, 2021; Mallick i in., 2020).

Mnogo$¢ rozwigzan zwigzanych z zarzadzaniem zawodnikami w ramach transferéw powoduje,

7e organizacje nieraz staja przed problemem decyzyjnym dotyczacym tego, z ktorej ze

wskazanych wyzej mozliwosci skorzysta¢ w okreslonym przypadku. Proces decyzyjny

zwigzany z sprzedaza badz wypozyczeniem zawodnika obrazuje rysunek 15.

Rysunek 15. Proces podejmowania decyzji o sprzedazy lub wypozyczeniu zawodnikéw w klubach pitkarskich

Czy zawodnik posiada wymagana

gotowos$¢ konkurencyjna?

v

X

Czy zawodnik i druzyna osiagaja
najwigksza mozliwa korzysc¢
dzigki wspotpracy?

Czy oczekuje si¢, ze zawodnik
ja zdobedzie?

25 zawodnik zostaje w klubie

v

Czy zawodnik jest poza sktadem lub
klub wiaze z nim $redniookresowe lub
dlugookresowe plany na wystepy?

v x

wartos¢?

Czy zawodnik osiagnat
maksymalny potencjal oraz

V-

X

Czy zawodnik osiggnat maksymalny
potencjat oraz warto$¢?

v X

WYPOZYCZENIE

SPRZEDAZ

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Mendes (2020).

Rysunek 15 pokazuje, ze wypozyczenie zawodnika jest szansg na rozwoj potencjalu gracza

oraz maksymalizacj¢ jego wartosci w momencie, gdy nie ma on okazji na pozyskanie
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doswiadczenia w klubie macierzystym. Powodéw takiej sytuacji moze by¢ wiele.
Zazwyczaj zwigzane jest to ze slabsza pozycja konkurencyjng gracza wzglgdem innych
zawodnikow spetniajacych zblizone zadania boiskowe. W przypadku, gdy rywalizacja na danej
pozycji w klubie jest duza, osoby odpowiadajace za obsad¢ kadrowa moga zdecydowac si¢ na
sprzedaz lub wypozyczenie nadmiernej liczby graczy celem np. obnizenia kosztow zwigzanych
z wyplata wynagrodzen dla niewykorzystywanych zawodnikéw (Mendes, 2020).

W praktyce wyrdznia si¢ cztery motywy, ktorymi kierowaé si¢ moga kluby decydujac si¢ na
wypozyczenie pitkarzy:

1) klub postrzega zawodnika jako cenny zasob na przysztos$¢, widzi w nim gotowos¢ do
rywalizacji na odpowiednim poziomie i wigze z nim przyszte plany;

2) zawodnik posiada gotowo$¢ do rywalizacji na odpowiednim poziomie, jednak klub nie
wigze z nim plandw na przyszta wspotprace. Zawodnik jednak nie osiagnat
maksymalnego potencjatu i wartosci, zostaje zatem wystany na wypozyczenie celem
zdobycia do$wiadczenia i zwigkszenia swojej wartosci rynkowej;

3) zawodnik nie jest jeszcze gotowy do rywalizacji na odpowiednim poziomie,
zostaje zatem wyslany na wypozyczenie celem zdobycia doswiadczenia;

4) zawodnik nie jest gotowy do rywalizacji na wymaganym poziomie, jednak nie oczekuje
sie, ze bedzie kiedykolwiek w stanie osiggnag¢ odpowiednie umiejetnosci.
Moze on jednak osiggna¢ wyzsza warto$¢, jest zatem wysylany na wypozyczenie
(Mendes, 2020).

Tak postrzegane motywy wypozyczen pozwalaja na zobrazowanie planéw klubu zwigzanych
z danym zawodnikiem — rozwoj i zdobycie do$wiadczenia czy maksymalizacja warto$ci
rynkowej (lub kombinacja obu). O tym, czy plan si¢ powiedzie, zalezy w duzej mierze wybor
srodowiska, w ktérym gracz w okresie wypozyczenia bedzie przebywac.
Wybor klubu, do ktorego zawodnik bedzie wypozyczony, powinien by¢ poparty analizg szans
na wystep sportowca, preferowanego modelu gry, stosowanej taktyki czy analizg stopnia
spojnosci strategii klubu z planem rozwoju zawodnika (Mendes, 2020).

Dziatania na rynku transferowym, zwlaszcza w aspekcie wypozyczen zawodnikow, wymagaja
zatem opracowania odpowiedniej strategii. Pomocna jest ona w unikaniu btgedow
i towarzyszacych im strat finansowych. Sukces jest tu zalezny w duzej mierze od opracowanych
metod rozwoju zasobow ludzkich, ktérych jednym z elementdéw jest odpowiednia strategia
wypozyczeh 1 zwigzane z nig monitorowanie, wspieranie i ocena dzialan klubu w tym

elemencie (Mendes, 2020).

125



Z drugiej strony, pozostaja transfery definitywne. Decyzje te potrafia by¢ jednak bardzo
drogimi zabiegami, czego przykladem moze by¢ letnie okno transferowe sezonu 2022/2023.
Podczas tego okna transferowego w samych tylko pigciu najlepszych ligach europejskich
wydano na zawodnikéw tacznie ponad 4 mld euro. Prezentuje to sumg¢ zblizong do tej,
ktora zostata przekazana tacznie przez Polske i Wielka Brytani¢ na pomoc militarng dla
Ukrainy w wojnie z Rosjg®. Oznacza to zatem, ze $wiat futbolu zapomniat juz o kryzysie
zwigzanym z pandemia, galopujaca inflacja oraz spowolnieniem europejskiej gospodarki
wywotanym wojng w Ukrainie. W samej tylko Anglii kluby ,,TOP6”, przy wydatkach przeszto
1 mld euro na transfery, odnotowaty réwniez strat¢ netto z transferéw (réznica miedzy kwota
sprzedazy a kwota zakupu) w wysokosci ponad 681 mln euro (Bartman, 2022).
Przy uwzglednieniu przepisoéw FIFA dotyczacych Financial Fair Play sytuacja ta rodzi pewne
niepokoje i1 sprawia, ze kluby pitkarskie moga za chwil¢ stang¢ przed kolejnymi wyzwaniami,
ktére zmusza je do zmiany orientacji zwigzanej z transferami zawodnikow, tacznie
z przestawieniem si¢ z zakupow na wypozyczenia (Taormina, 2018).

Motywy wypozyczen zawodnikow mogg mie¢ rozng natur¢. Przede wszystkim jednak na
wypozyczenie zawodnika do innych klubow decyduja si¢ organizacje o silnej konkurencji
wewnetrznej, gdzie szanse na gr¢ zawodnika sg mate. To za§ wplywa bezposrednio na szanse
sportowca w zakresie rozwijania swoich umiejetnosci. Transfer do zespotu, gdzie rywalizacja
o miejsce w pierwszym sktadzie jest mniejsza sprawia, ze zwlaszcza mtodzi zawodnicy moga
zdoby¢ doswiadczenie 1 umiejetnosci, a nastgpnie wroci¢ do klubu ze znacznie lepsza pozycja
konkurencyjng. Wypozyczenia w drugim kierunku petnig czgsto role intuicyjnych odpowiedzi
na pojawiajace si¢ nieoczekiwane potrzeby zwigzane z brakiem odpowiednich zasobdéw
ludzkich w zespole. Potrzeby te moga wynika¢ chociazby z kontuzji czy stabej dyspozycji
sportowej zawodnikow. Howden Group Holdings szacuje, ze w potowie sezonu 2021/2022
calkowity koszt kontuzji w pigciu najsilniejszych europejskich ligach pitkarskich osiggnat
blisko 300 milionéw euro. W tym czasie w klubach doszto do 2524 kontuzji, co stanowito 60%
wszystkich urazow zawodnikow majacych miejsce podczas catego sezonu 2020/2021 (3998
przypadkoéw) (HGH, 2022). W takich sytuacjach szukanie rozwigzan w postaci czasowych
transferow zawodnikoéw to nie tylko dobrowolne dziatanie, ale przede wszystkim konieczno$¢
wymuszona uzupetnieniem powstatych brakéw kadrowych.

Korzys$ci pojawiajace si¢ na tym podlozu nie wystepuja jedynie na szczeblu organizacji.

Zmiana pracodawcy jest dla zawodnika czgsto mozliwoscig zdobycia okazji do rozwoju

¢ Stan na luty 2023 roku.
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osobistego, pozyskania nowych kibicow oraz zwigkszenia zarobkoéw. Wzrost wartosci
wypozyczonego zawodnika powoduje zwickszenie warto$ci klubu, do ktérego nalezy.
Widoczne benefity towarzyszace temu rozwigzaniu sprawiaja, ze jest ono powszechnie
stosowane w przypadku mtodych, perspektywicznych zawodnikdw. Z natury, transfer czasowy
stanowi alternatywe¢ dla transferu definitywnego, na przyktad, kiedy jest on niecelowy lub
niemozliwy. Zapisy dotyczace ewentualnego wykupu zawodnika po ustaniu okresu
wypozyczenia oznaczaja, ze klub przyjmujacy ma zdefiniowany czas na przetestowanie
zawodnika przed mozliwoscig podjecia decyzji o jego definitywnym wykupie. Czesto zdarza
si¢, ze zapis ten podparty jest rowniez prawem pierwokupu, co sprawia, ze partner posiada
uprzywilejowang pozycje do pozyskania prawa do zawodnika wzgledem pozostatych rywali.
Odroczona w ten sposOb platno$¢ za zawodnika jest zarazem okresem prébnym przed
transferem definitywnym. Wynika z tego, Ze wypozyczenie jest o wiele tanszym rozwigzaniem
niz transfer definitywny, przy czym moze ono trwaé przez kilka sezonéw. Czas ten klub
pozyskujacy moze poswieci¢ na zebranie odpowiednich $rodkow na transfer dysponujac
nieprzerwanie zasobem konkurenta (Bergh i Ohlander, 2012; Bond i in., 2020).

Mimo, Ze wypozyczenia nie s3 gwarancjg uzyskania wymiernych korzysci, a stanowiag jedynie
sposob na ich osiagnigcie, rozwigzanie to zyskuje na popularnosci, a stopien powodzenia tych
projektow wydaje si¢ by¢ wysoki. Wypozyczenia zawodnikéw przestaty by¢ rozpatrywane
wylacznie jako szansa mniejszych klubow na polepszenie swojej pozycji konkurencyjnej czy
zwigkszenie szans w walce o utrzymanie w lidze. Coraz czg¢$ciej za to, wypozyczenia
wykorzystywane sg w celu gromadzenia zasobdw ludzkich przez wielkie kluby. Dominuje tutaj
przeswiadczenie, ze wypozyczenie pozwala z jednej strony oszczedzi¢ troche pieniedzy,
z drugiej pomija si¢ dzigki nim niewygodne dla klubow przepisy zwigzane z finansami.
Pomimo, ze wypozyczenia obarczone sa pewnym ryzykiem, nadal w wielu aspektach optacaja
si¢ one bardziej niz transfery definitywne (Geey, 2019; Jaz, 2023).

Popularnos$¢ tego rozwigzania zmusita réwniez migdzynarodowa organizacj¢ FIFA do podjecia
dziatanh  regulujacych liczbe wypozyczanych  przez  kluby zawodnikow.
Wprowadzane stopniowo od lipca 2020 roku restrykcje motywowane sa zwickszeniem statusu
zawodnikow w ich macierzystych zespotach, w wyniku ograniczenia masowego sprowadzania
sportowcoéw na warunkach wypozyczen z zagranicy. Od wskazanej wyzej daty, kluby mogty
przeprowadza¢ jedynie osiem transakcji w ramach wypozyczen zawodnikéw w wieku 22 lat
1 starszych za granicg. W obecnym sezonie (2022/2023) liczba ta zostala zredukowana do
szesciu zawodnikow, przy czym kluby moga realizowa¢ maksymalnie po trzy wypozyczenia

z 1 do jednego, tego samego klubu. Najnowsze regulacje w tym aspekcie definiujg rowniez
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kwestie zwigzane z ,podwypozyczeniami”, a wigc sytuacja, w ktorej klub pozyskujacy
wypozycza danego zawodnika do klubu trzeciego (Regulations on the Status and Transfer
of Players, 2020; Regulations on the Status and Transfer of Players, 2022). Sytuacja ta znaczaco
wplyneta na liczbg transakcji dokonywanych przez kluby w ramach wypozyczen.
Uaktualnione rozporzadzenie FIFA w kwestii transferow czasowych zawodnikow wskazuje
réwniez, ze umowa wypozyczenia musi by¢ zawarta mi¢dzy klubami na piSmie. Dochodzg do
tego rowniez czasowe ograniczenia wypozyczen — od sezonu 2023/2024 transfer czasowy
bedzie mogt trwaé najkrocej rok pomiedzy dwoma oknami transferowymi. Najdtuzszy mozliwy
czas trwania wypozyczenia to rowniez rok, przy czym koniec okresu wypozyczenia przypadac
musi na koniec okna transferowego. Co istotne, dotychczasowe umowy wypozyczenia moga
trwac dtuzej, zatem: do konca ich pierwotnie ustalonego czasu. Nowe przepisy nie obejda si¢
jednak bez ograniczen, poniewaz wypozyczenia beda mogly by¢ przedtuzane na kolejne
okresy, jesli wszystkie trzy strony umowy wyraza na to zgode¢ — musi si¢ ono jednak zmiesci¢
w terminach ustalonych w przepisach FIFA. Migdzynarodowa federacja pitkarska narzucita
rowniez na zwigzki krajowe opracowanie podobnych regulacji wzgledem rozgrywek
krajowych, poniewaz przytoczone powyzej przepisy dotycza wspotpracy klubow o charakterze
migdzynarodowym (Stankiewicz, 2022). Dodatkowo, nowe przepisy komplikuja kwestie
wypozyczen na szczeblu amatorskim, poniewaz w ich mysl ,,(...) wypozyczenie amatora nie
jest mozliwe, gdyz klub wypozyczajgcy zawodnika musi posiadaé wazng umowe o prace
w chwili wypozyczenia zawodnika” (Komentarz Dotyczacy Regulaminu FIFA w Sprawie
Statusu i1 Transferu Zawodnikéw, b.d.).

Transfery zawodnikéw, w tym wypozyczenia, stanowia bardzo istotny element zarzadzania
klubem pitkarskim, poniewaz w duzej mierze od nich zalezy, jakimi zasobami ludzkimi
dysponowa¢ bedzie klub w danej rundzie lub sezonie rozgrywkowym. Odpowiedni dobor
zawodnikow pocigga za sobg okreslone konsekwencje dla organizacji, w tym zainteresowanie
ze strony kibicOw oraz mozliwymi do osiggnigcia wynikami sportowymi. O kluczowosci tego
aspektu decydowaé moze rowniez wzrost kwot wydawanych na zawodnikow przez kluby,
rywalizacja klubow o najlepszych zawodnikoéw oraz coraz wigksze zainteresowanie
obserwatorow tych dziatan przez kibicow i media (Behravan i Razavi, 2021). Dowodem tego
moze by¢ codzienne §ledzenie ruchow transferowych klubow oraz zawodnikoéw podczas okna
transferowego, ktorego kulminacja odbywa si¢ zawsze w ostatniej godzinie jego trwania.
To wiasnie wtedy dochodzi do ostatecznych decyzji organizacji dotyczacych warunkow
sprzedazy, wys$cigu z czasem na spetnienie wszystkich formalnos$ci oraz przestanie wszystkich

dokumentéw do zamknigcia okna transferowego (Kuper i Szymanski, 2018).
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Transfery zawodnikow, w tym wypozyczenia, sa kluczowe z perspektywy funkcjonowania
klubow pitkarskich w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Duzym wsparciem dla klubu
w opracowywaniu strategii transferowej jest wykorzystanie wspOlpracy z otoczeniem
organizacji, komunikowanie si¢ i wspolna aktywno$¢ z innymi klubami, dajac mozliwosé
tworzenia Sciezek wypozyczen 1 relacji partnerskich w sektorze (Mendes, 2020).
Dobrym przyktadem podazania tym tropem jest Manchester City FC, ktory buduje relacje
w obrebie klubow satelickich wspotpracujac z amerykanskim New York City, hiszpanska
Girona, australijskim Melbourne City, japonskim Yokohama F. Marinos, chinskim Sichuan
Jiuniu, urugwajskim Club Atlético Torquem, indyjskim Mumbai City oraz belgijskim Lommel
SK. Nie jest to jednak praktyka wyjatkowa, podobnie dziataja inne angielskie kluby,
np. Leicester City, ale rowniez kluby z innych lig europejskich, m.in.: AS Monaco, PSG, Spezia
Calcio, AFC Ajax czy RB Leipzig z FC Red Bull Salzburg, itd. Kluby satelickie coraz czgsciej
rozpatrywane sg jako alternatywy dla akademii pitkarskich w klubach (Bozejewicz, 2020).
Opracowanie solidnej strategii wypozyczen zawodnikow minimalizuje ryzyko ponoszenia strat
finansowych oraz marnowania karier mtodych, obiecujacych i utalentowanych sportowcoOw
(Mendes, 2020). Mimo przytoczonych powyzej przyktadow klubow zagranicznych,
przedmiotem zainteresowan w niniejszej pracy sa przede wszystkim polskie kluby pitkarskie.
Wymaga to zatem scharakteryzowania rozgrywek pitkarskich w Polsce, co zostalo poczynione

w podrozdziale 4.4.

4.4 Rozgrywki pilkarskie w Polsce — opis sektora

Profesjonalizacja polskiego sportu sprawita, ze na przestrzeni ostatnich lat doszto do
wielu zmian w obszarze funkcjonowania klubow pitkarskich. Prawo polskie nie reguluje jednak
jaka forme¢ prawng powinny posiada¢ kluby. Nie definiuje ono réwniez, czym jest klub
sportowy. To co istotne, to fakt, ze jednostki takie powinny posiada¢ osobowos¢ prawna.
Forma dominujaca w tym aspekcie, zwlaszcza w rozgrywkach nizszych klas, sa
stowarzyszenia. Powodem tego stanu rzeczy sa stosunkowo proste procedury tworzenia tego
typu organizacji oraz niewielkie ograniczenia w kwestiach finansowych (brak koniecznosci
posiadania kapitalu minimalnego) (Wyszynski, 2017). Stowarzyszenia pitkarskie, bedace
w glownej mierze organizacjami non-profit, koncentruja swoje dzialania na realizacji celow
statutowych, wsrod ktorych dominuje krzewienie kultury fizycznej w obrebie lokalnej

spotecznosci (Piestrzeniewicz, 2012).
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Wspomniana sytuacja zmienia si¢ wraz z analiza wyzszych klas rozgrywkowych, gdzie
wystepy w ligach zawodowych zarezerwowane sa wylacznie dla klubéw bedacych spotkami
akcyjnymi. Zabieg ten ma na celu ochron¢ samego klubu, jak i catych rozgrywek poprzez
zapewnienie stabilnosci organizacyjnej 1 finansowej. Najwyzsza klasa rozgrywek pitkarskich
w Polsce — , Ekstraklasa”, jako liga zawodowa, posiada w swoich szeregach organizacje
funkcjonujace jako spotki akcyjne. I Ligeg, bedaca zapleczem Ekstraklasy, charakteryzuje juz
wyrazny podziat wystepujacych w niej klubow na spotki akcyjne i1 stowarzyszenia.
Jest to o tyle istotne Ze, zgodnie z Ustawg o sporcie, w sytuacji gdzie ponad potowa kluboéw
sportowych biorgcych udziat w rozgrywkach ligowych posiada forme spotki akcyjnej, polski
zwigzek sportowy zobowigzany jest do utworzenia ligi zawodowej w ich obrebie. Z racji jednak
na spore zmiany w sktadzie klubow, w co sezonowych rozgrywkach, zapis ten jest ,,martwy”

(Wyszynski, 2017).

4.4.1 Charakterystyka polskich rozgrywek pilkarskich

Zgodnie z tym, co zaprezentowano we wczesniejszym podrozdziale, mozna
stwierdzi¢, ze sektor pitkarski jest rynkiem mocno regulowanym. Kluby pitkarskie
zobowigzane sg bowiem do przestrzegania prawa sportowego oraz ogoélnie obowigzujacego
prawa krajowego 1 miedzynarodowego. Podstawowg formg organizacji rozgrywek krajowych
jest liga zawodowa, gdzie w systemie gry ,.kazdy z kazdym” zespoty mierzg si¢ o tytul mistrza
kraju w danym sezonie rozgrywkowym. W Polsce sytuacja jest identyczna.
Uczestnictwo w rozgrywkach lig krajowych wymaga posiadania odpowiedniej licencji na gre,
ktéra wydawana jest przez stosowny zwigzek krajowy na okreslony czas. Otrzymanie takiej
licencji wymaga spelnienia szeregu kryteriéw sportowych, infrastrukturalnych, prawnych
i finansowych zdefiniowanych w podrgczniku licencyjnym. W przypadku polskich klubow
pitkarskich wymogi te dotycza m.in. posiadania odpowiedniego oswietlenia, murawy,
wlasciwe] liczby miejsc w szatniach czy prowadzenia grup mtodziezowych (Podrecznik
licencyjny PZPN, 2022).

Kluby biorgce udzial w danych rozgrywkach zobowigzane sa postgpowaé zgodnie
z regulaminem ligi, ktory ustala odpowiedni organ zarzadzajacy. Dokument ten okresla zasady
awansu oraz spadku z rozgrywek, terminarz, liczbe meczoéw oraz zasady podziatu przychodow
1 obowiazki marketingowe. W Polsce zarzadzaniem najwyzszg liga rozgrywkowa zajmuje si¢

specjalnie powotana spotka kapitalowa Ekstraklasa SA. Rozgrywki te w latach 1927-1939
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nosity nazwe ,,Liga”, w latach 1948-2008 — I Liga”. Status zawodowy ligi zostat ustanowiony
12 sierpnia 2005 roku, a rozgrywki w obecnej formie trwaja od wprowadzenia ostatniej
aktualizacji po sezonie 2020/2021, powigkszajacej Ekstraklas¢ z 16 do 18 druzyn. Od 1 lipca
2019 roku sponsorem rozgrywek jest PKO Bank Polski SA (Historia Rozgrywek o Mistrzostwo
Polski — hppn.pl, b.d.).

W polskich, meskich rozgrywkach pitkarskich, istnieje wyrazny podziat na ligi zawodowe oraz
amatorskie. Dwie najwyzsze klasy rozgrywkowe — Ekstraklasa i I Liga maja charakter
ogoblnopolski. W rozgrywkach Ekstraklasy bierze udziat osiemnascie druzyn rywalizujacych
o tytut Mistrza Polski, dajacy zarazem awans do eliminacji Ligi Mistrzow UEFA.
Zespoty z miejsc 2. i 3. otrzymuja mozliwos¢ udzialu w kwalifikacjach do Ligi Konferencji
Europy’. Trzy najgorsze zespoty w danym sezonie zostajg zdegradowane do nizszej klasy
rozgrywkowej — I Ligi, kosztem trzech zespotow I Ligi zajmujacych pozycje 1-3 w danym
sezonie. Poza rozgrywkami Ekstraklasy i I Ligi, w Polsce istniejg rowniez rozgrywki II Ligi
i III Ligi, bedace rozgrywkami centralnymi — profesjonalnymi i pétamatorskimi. Rozgrywki IV
Ligi oraz nizszych szczebli maja charakter regionalny lub lokalny i sa w peini amatorskie.
Podzial ten pozwala na rozgraniczenie rozgrywek podporzadkowanych bezposrednio pod
Polski Zwiazek Pitki Noznej (Ekstraklasa, I Liga, II Liga i III Liga) oraz tych, ktére zarzadzane
sg przez suwerenne zwigzki wojewddzkie. Zalicza si¢ do nich rozgrywki od piatego poziomu
(IV Liga) po nizsze klasy rozgrywkowe (Liga okrggowa albo V Liga, A Klasa, B Klasa,
C Klasa) (Wilczynski i Synowska, 2014; Struktura polskich rozgrywek pitkarskich —
90minut.pl, b.d.).

Rozgrywki 1 Ligi, stanowigce zaplecze Ekstraklasy (drugi poziom rozgrywek meskich
w Polsce), skladaja si¢ z 18 zespotéw. Do sezonu 2007/2008 rozgrywki te nosity nazwe
,11 Ligi”. Dwa najlepsze zespoly I Ligi w danym sezonie rozgrywkowym uzyskuja awans do
Ekstraklasy, druzyny z miejsc 3-6 rywalizuja o awans w barazach. Z kolei trzy najnizej
uplasowane zespoly zostaja zdegradowane do II Ligi. Od 17 lipca 2018 roku sponsorem
tytularnym rozgrywek jest Fortuna Online Zaktady Bukmacherskie Sp. z o.0.
Rozgrywki te transmitowane sa w polskiej telewizji od sezonu 2006/2007, a obecnie transmisje
I Ligi dostgpne sa rowniez na platformach streamingowych w Internecie (Polskie Rozgrywki
Klubowe, b.d.; Struktura Polskich Rozgrywek Pitkarskich — 90minut.pl, b.d.).

IT Lige tworzy 18 meskich klubow pitkarskich. Rozgrywki te stanowig trzecig w hierarchii klase

lig pitkarskich w Polsce. Awans do I Ligi uzyskuja trzy najlepsze zespoly w danym sezonie,

7 Stan na sezon 2022/2023.
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z kolei 4 najstabsze druzyny zostaja relegowane do rozgrywek III Ligi. Od 2021 roku
sponsorem tytularnym ligi sa zaktady bukmacherskie eWinner, a rozgrywki w obecnie znanej
formie obowiazuja od sezonu 2014/2015. Wczesdniej za$ przez 3 sezony ten szczebel rozgrywek
podzielony byt na dwie grupy: wschodnig i zachodnig (System Ligowy w Pitce Noznej — Jakie
Mamy Rozgrywki?, 2022; Struktura Polskich Rozgrywek Pitkarskich — 90minut.pl, b.d.).

W III Lidze wystepuja 72 zespoly podzielone na osiemnastozespotowe grupy. Z kazdej, z grup
awans kazdego roku uzyskuje jedna, najlepsza druzyna. Najstabsze z nich zostaja
zdegradowane do poszczeg6élnych grup wojewodzkich IV Lig (Polskie Rozgrywki Klubowe,
b.d.; Struktura Polskich Rozgrywek Pitkarskich — 90minut.pl, b.d.).

IV Liga taczy w swoich strukturach 318 zespotdw tworzacych 18 grup rozgrywkowych.
Grupy te odpowiadaja wojewddztwom, z wyjatkiem wojewddztwa dolnoslaskiego, ktore
podzielone jest na grupe dolnoslaska — wschdd oraz dolno$laska — zachdd oraz wojewodztwa
$laskiego, podzielonego na grupe I oraz II. W zalezno$ci od grupy, w rozgrywkach bierze udziat
16, 18 lub 20 zespotéw gdzie, wzorem wyzszych rozgrywek, najlepsze (po spelnieniu
odpowiednich wymogdéw) awansuja do wyzszej klasy rozgrywkowej, najstabsze za$ spadaja do
nizszych lig (System Ligowy w Pitce Noznej — Jakie Mamy Rozgrywki?, 2022; Struktura
Polskich Rozgrywek Pitkarskich — 90minut.pl, b.d.).

Nizsze szczeble rozgrywkowe, w zaleznosci od wojewddztwa, podzielone sg na grupy o rdznej
liczebnos$ci druzyn. Lacznie, w rozgrywkach Klasy okregowej albo V Ligi (w zalezno$ci od
wojewodztwa), Klasy A, Klasy B oraz Klasy C wystepuje ok. 5500 klubow rywalizujacych
w 366 grupach rozgrywkowych. We wszystkich 395 rozgrywkach pitkarskich w Polsce
wystepuje zatem ok. 6000 klubow pitkarskich, z czego w samych rozgrywkach centralnych
udziat bierze 126 zespotow®. Wszystkie polskie kluby poza rozgrywkami ligowymi, w kazdym
sezonie uczestniczg w Pucharze Polski odpowiadajacemu klasie rozgrywkowej, w ktorej
wystepuja (Polskie Rozgrywki Klubowe, b.d.; Struktura Polskich Rozgrywek Pitkarskich —
90minut.pl, b.d.).

Poziom rozgrywek pitki noznej w Polsce od lat pozostaje na stosunkowo niskim poziomie
wzgledem poziomu lig krajow Europy Zachodniej. Swiadcza o tym miejsca zajmowane przez
polska reprezentacj¢ oraz kluby w rankingach mig¢dzynarodowych (podrozdziat 4.2.1).
Od lat wiele stow krytyki pada rowniez w stron¢ Polskiego Zwiazku Pitki Noznej.

Dostrzec jednak mozna wyrazng poprawe w kwestiach zwigzanych z zarzadzaniem

8 Opisany w podrozdziale system ligowy pitki noznej w Polsce przedstawia stan poszczegdlnych klas
rozgrywkowych w sezonie 2022/2023. Dynamika reform wprowadzanych w polskiej pitlce noznej nakazuje state
aktualizowanie i weryfikowanie stanu rozgrywek w danym roku.
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wspomnianym wyzej organem. Dokonywane przez zwigzek reformy maja na celu faktyczng
poprawe stanu polskiego futbolu. O kondycji rozgrywek w istotnej mierze decyduje liczba
i jako$¢ zawodnikow, ktorzy wystepuja w klubach uczestniczacych w danych rozgrywkach.
Wszelkiego rodzaju dziatania podejmowane przez kluby w tym elemencie okresla rynek

transferowy, ktorego charakterystyka zostata zawarta w kolejnej czesci pracy.

4.4.2 Rynek transferowy w polskiej pilce noznej

Zgodnie z zaprezentowanym wczesniej prawem transferowym, zawodnik nie moze
zmieni¢ pracodawcy podczas trwania kontraktu z klubem. Wyjatek stanowi jednak sytuacja,
w ktorej klub odstepujacy, zawodnik oraz klub pozyskujacy wyraza jednoczesng zgodg¢ na takie
dziatanie. Sportowiec moze zosta¢ uprawniony do gry, podczas dwoch okreséw transferowych
w danym sezonie, zwanych oknami transferowymi.

Okresy te przypadaja na rozny czas w zaleznosci od kraju oraz przypisanych mu szczebli
rozgrywkowych. W najwyzszych ligach w Polsce, a wigc w Ekstraklasie, I 1 II Lidze okres ten
obowigzuje odpowiednio: od 1 lipca do 31 sierpnia (tzw. letnie okno transferowe) oraz
od 1 lutego do 28 lutego (tzw. zimowe okno transferowe). Dla nizszych szczebli
rozgrywkowych, a zatem dla rozgrywek III 1 IV Ligi oraz pozostatych klas rozgrywkowych,
letnie okno transferowe otwarte jest migdzy 1 lipca a 31 sierpnia, za§ zimowe okno trwa
od 1 lutego do dnia rozpoczecia rozgrywek w rundzie wiosennej danej klasy rozgrywkowe;j.
FIFA dopuszcza przesuni¢cia w powyzszych datach. Wskazane terminy majg jednak charakter
zwyczajowy. Najwazniejsze jest spelnienie kryterium czasu trwania okien transferowych.
Regulacje te r6znig si¢ rowniez w zaleznosci od wieku zawodnika bedacego obiektem transferu.
Pitkarze do 16 roku zycia mogg zmieni¢ klub w jednym z dwoch okreséw transferowych
w danym sezonie, tj. od 1 lipca do 30 wrzesnia (letnie okno transferowe) oraz od 1 lutego
do dnia rozpoczecia rozgrywek w rundzie wiosennej, w ktérych udziat bierze klub pozyskujacy
(zimowe okno transferowe). Niezaleznie od powyzszych terminéw odbywaja si¢ wolne
transfery zawodnikéw. W takich przypadkach klub obowigzuja odpowiednie zasady dotyczace
zgloszenia zawodnika do rozgrywek. Zawodnicy, ktorzy do 31 sierpnia danego roku posiadali
status wolnego zawodnika, a nastgpnie podpisali kontrakt z nowym klubem musza zostaé
zgloszeni do gry w nowy klubie w czasie trwania sezonu, jednak nie p6zniej niz do 28 lutego
roku nastgpnego. Analogicznie, jezeli zawodnik posiadat status gracza wolnego do 28 lutego

danego roku, a nastgpnie podpisat umowe z innym zespotem, aby gracz zostat dopuszczony do
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rozgrywek musi zosta¢ zgtoszony do gry w trakcie trwania sezonu rozgrywkowego, jednak nie
pézniej niz do 31 marca roku, w ktorym odbywaja si¢ dane rozgrywki (Chtapowski
i Kantanista, 2022; Lukaszewicz, 2022; Kiedy Zawodnik Moze Zmieni¢ Klub?, b.d.).

Dowodem na znaczenie tego rozwigzania sa jednak stojace za nim liczby. Wykresy 1-3
prezentuja, w jaki sposob dokonywaly si¢ zmiany w liczbie dokonywanych transferéw
w polskich rozgrywkach w XXI w. Analizujac transfery w polskiej, najwyzszej klasie
rozgrywkowej od sezonu 1999/2000 do sezonu 2022/2023 (wykres 1) mozna zauwazyd¢,
7e obecnie notuje si¢ znacznie wigcej transferow, niz miato to miejsce na poczatku wieku,

zwlaszcza w kwestii transferéw odchodzacych z klubéw Ekstraklasy.

Wykres 1. Transfery pitkarzy z i do Ekstraklasy w poszczegolnych sezonach (bez wypozyczen zawodnikow)
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: PKO Ekstraklasa — Transfery (b.d.).

Mimo, ze najlepsze europejskie ligi pitkarskie nie odczuly skutkoéw zapasci gospodarczej
w wyniku kryzyséw spowodowanych pandemia oraz wojng w Ukrainie, polska Ekstraklasa
odnotowata pewne odwrodcenie trendow w kwestii dokonywanych transferow w czasie objetym
wspomnianymi wydarzeniami. W sezonie 2022/2023, liczba kupionych zawodnikéw wyniosta
156, co stanowi najnizszy wynik od 6 sezonow. Jest to zarazem wielko$¢ poréwnywalna do tej
z sezonow 1999/2000 oraz 2001/2002, kiedy to dokonano po 150 takich transakcji.
Na uwage zastuguje fakt, ze poczawszy od sezonu 2009/2010, polskie kluby ekstraklasowe
nieprzerwanie sprzedaja wigcej zawodnikow niz pozyskuja od innych zespotow (réwniez za

granicg). Czyni to z polskich organizacji swoistych eksporterow zawodnikéw na rynki
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europejskie 1 $wiatowe. Wczesniej, jak na przyktad w sezonie 2000/2001, 2002/2003 czy
2007/2008, dochodzito do sytuacji, w ktorych liczba zawodnikéw przychodzacych w ramach
transferow do klubéw Ekstraklasy przewyzszyla liczbe transferow wychodzacych.

W analogicznym okresie liczba wypozyczen zawodnikow z i do klubow polskiej najwyzszej
klasy rozgrywkowej rowniez ulegly zwigkszeniu. Trend wzrostowy w tym wzgledzie wydaje

si¢ by¢ w tym przypadku jeszcze bardziej wyrazny (wykres 2).

Wykres 2. Wypozyczenia pitkarzy z i do Ekstraklasy w poszczegolnych sezonach
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: PKO Ekstraklasa — Zawodnicy Wypozyczeni (b.d.).

Do polskich klubéw w tym czasie zostato wypozyczonych lacznie 2054 zawodnikow, z czego
najwiecej transakcji dokonano w sezonie 2021/2022 (139), kiedy to odnotowano réwniez
znaczny spadek transferéw definitywnych dokonywanych przez kluby Ekstraklasy (wykres 1).
Najmniej wypozyczen w analizowanym okresie zauwazy¢ mozna w sezonach 2002/2003 oraz
2003/2004 (po 16). W kwestii wypozyczen zawodnikow z Ekstraklasy najwigcej takich
transakcji bylo dokonanych réowniez w sezonie 2021/2022 (47). Ubranie tego zjawiska
w kontekst polityczno-ekonomiczny daje podstawy do stwierdzenia, ze wypozyczenia zaczely
stanowi¢ odpowiedzZ na niepewna sytuacje gospodarczag, w kraju spowodowang
konsekwencjami wojny w Ukrainie, a wigc wzrostem kosztow prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej] w wielu wymiarach. tacznie, w analizowanym okresie kluby Ekstraklasy
dokonaty 720 wypozyczen wychodzacych zawodnikow.

W catym analizowanym okresie wida¢, ze kluby Ekstraklasy skupiaja si¢ przede wszystkim na
wypozyczeniu zawodnikow w celu zasilenia zasobdéw kadrowych swoich zespotow.

Roéznica migdzy importem zawodnikow w ramach wypozyczenia nad ich eksportem jest coraz
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wyrazniejsza. Trend ten ksztaltuje si¢ zdecydowanie poczawszy od sezonu 2004/2005, kiedy
wspomniana réznica wyniosta 26. Najwigksza réznica w tych wielkosciach wystapita za$
w sezonie 2018/2019, kiedy to do klubéw Ekstraklasy przybyto o 98 wigcej graczy, niz opuscito
owe kluby w ramach wypozyczen.

Osobng kategori¢ pelnig transfery wewnetrzne w klubach, a wigc przesunigcie zawodnikow
z druzyny mlodziezowej lub z drugiego zespotu do pierwszej druzyny. Wykres 3 obrazuje,
jak prezentuje si¢ liczba awanséw zawodnikow z zespotow mlodziezowych oraz drugich

druzyn do kadry seniorskiej klubu.

Wykres 3. Transfery wewngtrzne ,,w gor¢” hierarchii w klubach Ekstraklasy od sezonu 1999/2000
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: PKO Ekstraklasa — Transfery2 (b.d.

Wart odnotowania jest fakt popularyzacji wiaczania mtodziezowcdéw do pierwszej druzyny na
przestrzeni lat. Widoczny trend rosnacy spowodowat, ze od sezonu 1999/2000 do 2022/2023
zaobserwowano 977 takich zabiegdw, z czego najwigcej] w rozgrywkach 2018/2019 (73).
Najmniej za§ w sezonie 2004/2005 (16), jednak zjawisko to po cze$ci moze by¢ wyjasnione
duzg liczba dokonywanych transferow i wypozyczen do klubow Ekstraklasy wiasnie w tym
czasie (PKO Ekstraklasa — Saldo Transferowe, b.d.). Wplyw na to ma réwniez tzw.
,przepis o miodziezowcu” wprowadzony wraz z jedng z ostatnich reform PZPN.
Zapis ten wymusza bowiem posiadanie przez kluby zawodnika o statusie miodziezowca
w rozgrywkach seniorskich, ktérego niespelnienie skutkuje karg finansowg dla klubu
(Podrecznik licencyjny PZPN, 2022).

W polskiej Ekstraklasie popularnym zabiegiem jest wypozyczanie mtodych zawodnikow

w wieku 18-22 lata do klubow z nizszej ligi rozgrywkowej. Kluby te starajg si¢ jednak unikac
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wypozyczeh pitkarzy do II czy III Ligi z uwagi na rdéznice jakosciowe wystepujace w tych
rozgrywkach. Znacznie czgéciej zawodnicy udostepniani sg klubom z I Ligi, gdzie poziomy
rozgrywek i ich organizacja s3 zblizone do tych ekstraklasowych. Sledzenie postepow
wypozyczonych zawodnikdw jest rowniez duzo tatwiejsze ze wzgledu na dostgpno$¢ transmisji
rozgrywek I Ligi w telewizji oraz Internecie. Dobrym potwierdzeniem tego trendu jest sezon
2018/2019, podczas ktorego az 47 zawodnikéw z Ekstraklasy zostalo wypozyczonych do
klubéw I Ligi, a $rednia graczy wypozyczonych w takim uktadzie, pomigdzy sezonem
2017/2018 a sezonem 2020/2021 wyniosta 38. Doskonalym przyktadem klubu nastawionego
na taki model ksztalcenia zawodnikéw jest KKS Lech Poznan, ktory od sezonu 2016/2017 do
sezonu 2020/2021 skierowal na wypozyczenia do nizszej ligi 18 swoich zawodnikow.
Klub ma mozliwo$¢ na stosowanie takiej strategii gtownie dzigki dobrze rozbudowanej
akademii pitkarskiej, ksztalcacej co roku wiele mtodych talentéw. Model poznanskiej druzyny
na wprowadzanie zawodnikéw do profesjonalnej pitki wyglada nast¢pujaco:

1) treningi z pierwszym zespotem;

2) debiut w Ekstraklasie;

3) runda lub sezon na wypozyczeniu w I Lidze;

4) powrdt do klubu i regularne wystepy w podstawowej jedenastce zespotu (Witkowski,

2021).

Taki schemat postepowania zarzadzajacy w klubie ze stolicy Wielkopolski zastosowali wobec:
Tymoteusza Puchacza, Roberta Gumnego, Jakuba Modera oraz Kamila Jozwiaka.
Duzym beneficjentem znajdujacym si¢ po drugiej stronie tego mechanizmu okazuje si¢ by¢
Rakéw Czestochowa. Klub ten czesto korzystal z mozliwosci pozyskania zawodnikow
z klubow Ekstraklasy, gdy jeszcze wystgpowal na nizszych szczeblach rozgrywkowych.
Organizacja ta przebyta w ostatnich latach bardzo dtuga droge od IV Ligi (sezon 2001/2002)
po awans do Ekstraklasy w sezonie (2018/2019). Od tego momentu klub odnotowuje kolejne
sukcesy, tacznie ze zdobyciem Superpucharu Polski. Po zajeciu Il miejsca w lidze, w sezonach
2020/2021 oraz 2021/2022, klub z Slaska wywalczyt zwyciestwo w rozgrywkach polskiej
Ekstraklasy w sezonie 2022/2023.
Polski rynek transferowy charakteryzuje si¢ rowniez pewng powtarzalno$cig transakcji
wystepujacych miedzy konkretnymi organizacjami. Przyktadem pary klubow, ktore czgsto
dokonuja wypozyczen, bazujac na uksztaltowanej przez siebie relacji, jest wspolpraca
Jagielloni Biatystok z Wigrami Suwalki. Jagiellonia praktycznie co rund¢ udostepnia swoich
zawodnikow druzynie z Suwatk. W latach 2017-2019 na wypozyczenie do pierwszoligowca

udato si¢ 8 mtodziezowcodw zespotu z Podlasia. Innym przyktadem trwatej wspotpracy opartej
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0o wypozyczenia jest relacja Legii Warszawa z Zaglgbiem Sosnowiec oraz Lecha Poznan
z Puszcza Niepolomice oraz Podbeskidziem Bielsko-Biata (Witkowski, 2021).

Wypozyczenia zawodnikéw dokonywane w polskich ligach pitkarskich pokazuja,
ze rozwigzanie to zyskuje na znaczeniu. Dodatkowo, zdajg si¢ to potwierdza¢ kwestie zwigzane
z rozwojem zawodnikow przebywajacych na wypozyczeniach. Dla przykladu, kluby
Ekstraklasy od sezonu 2014/2015 do sezonu 2022/2023 dokonaly tacznie 1383 wypozyczen,
z czego 340 wychodzacych oraz 1043 przychodzacych. W rezultacie kluby Ekstraklasy zasilito
w ramach wypozyczen lacznie o 703 wiecej zawodnikow, niz je opuscito, z czego najwigksza
réznica w tym elemencie wystgpita w sezonie 2018/2019 (PKO Ekstraklasa — Saldo
Transferowe, b.d.). We wszystkich zaprezentowanych sezonach ujetych w tabeli 11, kluby

pehnity gtéwnie role organizacji pozyskujacych zasoby, a znacznie rzadziej je odstgpowaty.

Tabela 11. Wypozyczenia z i do klubéw Ekstraklasy od sezonu 2014/2015

Ekstraklasa | wypozyczenia lacznie | wypozyczenia z innego klubu | wypozyczenia do innego klubu | bilans
2014/2015 110 81 29 52
2015/2016 122 91 31 60
2016/2017 170 130 40 90
2017/2018 171 127 44 83
2018/2019 168 133 35 98
2019/2020 139 103 36 67
2020/2021 152 112 40 72
2021/2022 186 139 47 92
2022/2023 165 127 38 89
p) 1383 1043 340| 703

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: PKO Ekstraklasa — Zawodnicy Wypozyczeni2 (b.d.).

W analogicznym czasie w I Lidze kluby dokonaty 1371 wypozyczen (667 odchodzacych oraz
704 przychodzacych). Cho¢ suma wypozyczen jest zblizona do tacznej wielko$ci wypozyczen
w Ekstraklasie, warto zwrdci¢ uwage na duzo wigksza réwnowagg jesli chodzi o wypozyczenia
z 1 do klubéw I Ligi. Efektem tego jest bilans taczny wypozyczen w wysokos$ci 37, na korzys¢
transakcji zasilajacych kluby pod katem kadrowym. Cho¢ w zdecydowanej wigkszosci
przypadkéw zjawisko wypozyczen przychodzacych dominowalo nad wypozyczeniami
odchodzacymi, to najwigksza réznica w tej relacji wystapita w sezonie 2018/2020, kiedy to
kluby I Ligi oddaly w ramach wypozyczenia o 25 zawodnikéw wigcej, niz pozyskaty.
W przeciwnym kierunku réznica ta byla najwyzsza w sezonie 2022/2023, kiedy to lige zasilito
o0 20 zawodnikow wigcej, niz jg opuscito. Przedstawione powyzej dane zostaly zebrane w tabeli

12.
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Tabela 12. Wypozyczenia z i do kluboéw I Ligi od sezonu 2014/2015

I Liga wypozyczenia lacznie | wypozyczenia z innego klubu | wypozyczenia do innego klubu | bilans
2014/2015 121 55 66 -11
2015/2016 142 79 63 16
2016/2017 155 81 74 7
2017/2018 171 88 83 5
2018/2019 169 72 97 -25
2019/2020 145 75 70 5
2020/2021 169 88 81 7
2021/2022 143 78 65 13
2022/2023 156 88 68 20
M 1371 704 667 37

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Fortuna 1 Liga — Zawodnicy Wypozyczeni (b.d.).

Wreszcie, w analizowanym okresie, kluby w II Lidze wykazaly zdecydowanie najwigkszy

balans, jesli

chodzi o przyplyw i odptyw zawodnikow w ramach wypozyczen.

Lacznie dokonano 1292 transakcje wypozyczen zawodnikow z i do klubéw II Ligii, 650

przychodzacych oraz 642 wychodzace. Znacznie czgsciej dochodzito réwniez do sytuacji,

w ktorych w lidze bilans wypozyczen siggnat wartosci ujemne. Kluczowy w tym aspekcie

wydaje si¢ by¢ sezon 2014/2015, kiedy z klubow II Ligii odeszto o 16 zawodnikoéw wigcej, niz

przyszto. W przeciwnym kierunku najwigksza roznica wystapita w sezonie 2016/2017 — 19

zawodnikow. Warto zauwazy¢, ze taczna liczba wypozyczen klubow II Ligi jest juz znacznie

mniejsza,

niz liczba takich

transakcji w  wyzszych klasach

Zebrane dane zostaly ujete w tabeli 13.

Tabela 13. Wypozyczenia z i do klubéw II Ligi od sezonu 2014/2015

rozgrywkowych.

IT Liga wypozyczenia lacznie | wypozyczenia z innego klubu | wypozyczenia do innego klubu | bilans
2014/2015 112 48 64 -16
2015/2016 137 67 70 -3
2016/2017 149 84 65 19
2017/2018 152 79 73 6
2018/2019 139 68 71 -3
2019/2020 132 63 69 -6
2020/2021 173 91 82 9
2021/2022 170 84 86 -2
2022/2023 128 66 62 4
pM 1292 650 642 8

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: eWinner 2 Liga — Zawodnicy Wypozyczeni (b.d.).
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Zastanawiajacy jest nagly spadek liczby wypozyczen kluboéw II Ligi w sezonie 2022/2023.
Najbardziej intuicyjne wytlumaczenie wigze si¢ z naptywem wolnych zawodnikow
spowodowanym czynnikami politycznymi. W rzeczywistosci, w sezonie 2019/2020, w II Lidze
wystepowato czterech zawodnikéw narodowosci ukrainskiej (7,4% obcokrajowcow),
w sezonie 2021/2022 byto to juz szesciu Ukraincéw (10,7% obcokrajowcoéw), a w sezonie
2022/2023 liczba reprezentantéw tego kraju wzrosta do dwunastu (40% wszystkich
obcokrajowcow w lidze). Zapewne nie jest to jedyna przyczyna spadku wypozyczen,
ale z pewnoscig pelni ona istotng rol¢ w podejmowanych przez kluby decyzjach o dziataniach
na rynku transferowym (PKO Ekstraklasa — Saldo Transferowe, b.d.).

Powyzsze dane ukazuja, ze mnogo$¢ relacji miedzyorganizacyjnych powstalych wskutek
wypozyczeh zawodnikéw sprawia, iz tworzone w ich wyniku partnerstwa przyczyniajg si¢ do
kreowania okreslonych zwigzkoéw migdzyklubowych. To za$ pociaga za sobg konkretne skutki.
Dzigki wypozyczeniom kluby zdobywaja do$wiadczenie w prowadzeniu relacji z rywalami,
osiggaja okresSlone korzysci, ponosza koszty oraz pokonuja konkretne bariery.
Za decyzjami o nawigzywaniu relacji opartych o wypozyczenia stojag motywy, ktore przekonuja
osoby decyzyjne w klubach o stosowno$ci podjecia decyzji transferowych.
Teoretyczne rozwazania nad istotg transferow w polskiej pilce noznej ukazuja kluczowos¢ tego
elementu w zarzadzaniu kadrami polskich klubéw pitkarskich, zwlaszcza tych z najwyzszych
szczebli rozgrywkowych.

Posiadane przez polskie kluby i tkwigce w sektorze pitkarskim potencjaty kooperencyjne
w ramach wypozyczen sprawiaja, ze kazdego sezonu dochodzi do setek wypozyczen
zawodnikow miedzy zespotami w przekroju calego systemu rozgrywkowego.
Praktyczne spektrum tego zjawiska zostalo opisane w badaniu przeprowadzonym na potrzeby
niniejszej dysertacji. Kolejne rozdziaty opisuja przebieg i rezultaty wspomnianego badania.
Omowiono w nich wyniki badania wlasnego, dotyczacego kooperencyjnej dziatalnos$ci

polskich klubow pitkarskich w ramach wypozyczen zawodnikow.
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Rozdzial 5: Metodyka badania empirycznego

5.1 Wprowadzenie i uzasadnienie wyboru problemu badawczego

Poruszana w dysertacji problematyka zwraca uwage na znaczenie wypozyczen
zawodnikow w polskich klubach pitkarskich. Wskazuje ona na to, ze wspodtczesne kluby
pitkarskie musza opracowa¢ i wdraza¢ stosowne strategie w sferze planowania oraz
pozyskiwania zasobow ludzkich.

Wybor sektora pitkarskiego jako obszaru zainteresowania spowodowany byt tym, ze stanowi
on przedmiot wielu kontrowersji natury finansowej i etycznej. Zwlaszcza w futbolu na
profesjonalnym poziomie, przy okazji kazdego okna transferowego, pojawiaja si¢ liczne
zarzuty o wysoko$¢ wyptacanych graczom wynagrodzen oraz kwot transferowych.
Nie dziwi wiec fakt, ze opracowane do tej pory publikacje naukowe dotyczace transferow
zawodnikow, skupiajg si¢ wtasnie na tych zagadnieniach.

Mniej kontrowersyjng czescig transferéw zawodnikéw sa wypozyczenia. Pozwalaja one
bowiem realizowa¢ zalozenia przy$wiecajagce mobilnosci graczy migdzy klubami,
z pomini¢ciem problematycznych dla opinii publicznej kwestii, zwigzanych z oplatami za
transfer. Dzieki temu organizacje sportowe sg w stanie skupic¢ si¢ na podstawowej dziatalnosci,
realizujac  przy tym dodatkowe aspekty biznesu, takie jak budowanie wiezi
miedzyorganizacyjnych. Zagadnieniami, ktore nalezy w tym przypadku lepiej poznaé s3
potencjat kooperencyjny sektora oraz klubow, a takze determinanty budowania relacji
kooperencyjnych przez te organizacje. Okreslenie czynnikdw sprzyjajacych powstawaniu
wspomnianych relacji pozwoli na budowanie trwalszej i efektywniejszej wspotpracy miedzy
klubami pitkarskimi. To z kolei wptynie na stabilny rozwdj tych organizacji. Co wigcej, w wielu

przypadkach wypozyczenia stanowig rozwigzanie probleméw finansowych klubow.
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Transfery czasowe wspieraja réwniez organizacje w procesie dostosowywania si¢ do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan prawnych tworzonych przez krajowe i mig¢dzynarodowe
federacje pitkarskie. Problem ten zostat dokladnie opisany w podrozdziale 4.2.2 niniejszej
dysertacji.

Motywacja do przeprowadzenia uj¢tego w pracy badania byto dazenie do poznania czynnikow
determinujacych powstawanie relacji kooperencyjnych w polskich klubach pitkarskich,
w ramach wypozyczen pitkarzy. Zjawisko transferéw zawodnikow jest powszechne i czgsto
stosowane w praktyce zarzadzania klubami pitkarskimi. Dotychczas jednak nie poswigcono mu
dostatecznej uwagi w literaturze przedmiotu. Poznanie determinant tworzenia relacji
kooperencyjnych umozliwito wskazanie gtéwnych korzysci oraz mozliwych do poniesienia
kosztéw wynikajacych z wypozyczen zawodnikow przez kluby pitkarskie. W efekcie pozwolito
to okresli¢, kiedy wypozyczenia zawodnikow stanowig optymalne rozwigzanie w procesie
decyzyjnym w obszarze zarzadzania kadra zawodnicza.

Zbadanie problemu z tej perspektywy stanowi uzupetnienie dotychczasowych rozwazan nad
kooperencja kluboéw pitkarskich. W literaturze spotka¢ bowiem mozna podejscia, w ktorych
przedmiotem analiz sg atrybuty fizyczne zawodnikéw oraz czynniki finansowe jako
determinanty dokonywania transferow. Przyktadami takich badaf sa m.in. prace F. Robert’a,
P. Marques’aiF. Le Roy’a (2009), A. Lardo, R. Trequattrini’ego, R. Lombardi’ego i G. Russo
(2015) oraz A. Feuillet’a, M. Terrien’a, N. Scelles’a i C. Durand’a (2021).
Wspomniane badania nie skupiajg si¢ jednak na polskim sektorze pitkarskim i dotyczg m.in.
ligi francuskiej czy angielskiej. Spojrzenie na opisywany problem pod katem relacji
mi¢dzyorganizacyjnych w polskiej pitce noznej prezentuje go z nowej, niezdefiniowanej

wczesniej perspektywy.

5.2 Cel i zakres badania

W pracy sprecyzowany zostat cel gldéwny oraz odpowiadajace mu cele szczegotowe.
Celem glownym pracy jest identyfikacja i ocena czynnikéw determinujacych transfery
czasowe (tzw. wypozyczenia zawodnikow) w klubach pitkarskich w Polsce.
Realizacja celu gtdwnego wsparta zostata nastepujacymi celami szczegdlowymi:
e ocena potencjalu sektora do tworzenia przez kluby relacji kooperencyjnych w ramach

czasowych transferéw zawodnikow;
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ocena potencjalu klubéw do tworzenia relacji kooperencyjnych w ramach czasowych
transferow zawodnikow;

rozpoznanie zewnetrznych oraz wewnetrznych uwarunkowan sprzyjajacych
transferom czasowym;

rozpoznanie kluczowych motywoéw dokonywania przez kluby transferow czasowych
zawodnikow;

rozpoznanie kluczowych barier transferéw czasowych zawodnikoéw;

okreslenie wplywu relacji kooperencyjnych na osiagane przez kluby korzysci
w ramach wypozyczen zawodnikow;

okreslenie wplywu relacji kooperencyjnych na osiggane przez kluby straty i ponoszone
koszty w ramach wypozyczen zawodnikow;

dokonanie ogélnej oceny efektow wypozyczen zawodnikoéw z perspektywy klubow.

Osiagniecie wymienionych wyzej celéw byto mozliwe dzieki znalezieniu odpowiedzi na

nastepujace pytania badawcze:

Czy polski sektor pitki noznej dysponuje potencjalem do tworzenia relacji
kooperencyjnych w ramach transferow czasowych zawodnikéw? Jaki jest poziom tego
potencjatu?

Jakim poziomem potencjalu do tworzenia relacji kooperencji w ramach czasowych
transferow zawodnikéw, charakteryzuja si¢ polskie kluby pitkarskie?

Jakie sa kluczowe uwarunkowania zewnetrzne oraz wewnetrzne podejmowania
wypozyczen zawodnikow w ramach relacji kooperencyjnych polskich klubow
pitkarskich?

Jakie sg kluczowe motywy dokonywania wypozyczen zawodnikow przez polskie kluby
pitkarskie?

Jakie sg kluczowe bariery transferow czasowych w polskich klubach pitkarskich?
Ktore z wyodregbnionych kluczowych czynnikéw nalezy uzna¢ za determinanty
transferow czasowych w polskich klubach pitkarskich?

Jakie sg najczesciej definiowane korzysSci, straty oraz koszty wypozyczen czasowych
zawodnikow osiggane/ponoszone przez polskie kluby pitkarskie?

Jak decydenci w klubach pitkarskich oceniaja dotychczasowe efekty zwigzane

z transferami czasowymi zawodnikow?
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Tak opracowane cele badania oraz pytania badawcze pozwolily na dokonanie wyboru metody
i narzedzia wykorzystanego w procesie badawczym. Szczegdélowy przebieg procedury

badawczej zaprezentowany zostat w podrozdziale 5.3.

5.3 Procedura, metody i narzedzia badawcze

Procedura badawcza zrealizowana na potrzeby niniejszej dysertacji sktadata si¢ z kilku
etapow. Doktadny jej przebieg zostal zaprezentowany na rysunku 16. Pierwszym etapem
badania byta analiza literatury przedmiotu, oparta na krytycznym przegladzie literatury.
Proces ten pozwolit okresli¢ obecny stan wiedzy dotyczacy poruszanych w pracy zjawisk oraz
podej$¢ wykorzystywanych do ich badania. Konkluzjg pierwszej fazy procedury badawczej jest
stwierdzenie, ze rozpatrywanie problematyki transferow zawodnikow z perspektywy
tworzonych przez organizacje pitkarskie relacji migdzyorganizacyjnych stanowi nowatorskie
spojrzenie na wspomniane zagadnienie. Co wigcej, kwestie ogdlne zwigzane z kooperencja
w polskim sporcie sg dotychczas stabo rozpoznane, co dodatkowo wskazuje na potrzebe
zglebienia problemu. Osadzenie go w konkretnym wymiarze, jakim sa wypozyczenia
zawodnikow oraz w okreSlonym obszarze podmiotowym, jakim sa polskie rozgrywki

pitkarskie, sytuuje badanie na bardzo specyficznym, niezbadanym dotad blizej poziomie.
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Rysunek 16. Przebieg procedury badawczej

Analiza literatury przedmiotu

4

Sformulowanie problemu
badawczego i celu badania

\ 4

Dobér metody i narzedzia
badawczego

A 4

Gromadzenie danych, realizacja
badania ankietowego

\ 4

Analiza danych

\ 4

Whnioskowanie, sformutowanie
odpowiedzi na pytania badawcze

\ 4

Przestanki do dalszych badan,
wskazanie ograniczen

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Zatozenia przyjete w wyniku realizacji kroku pierwszego pozwolily na przejscie do kolejnego
etapu procedury badawczej, jakim byto sformutowanie celow badania, zaprezentowanych
w podrozdziale 5.2. Przyjety tok rozumowania w postgpowaniu badawczym pozwala
zobrazowac relacje wystepujace migdzy zmiennymi wykorzystanymi w badaniu. Ich graficzna

prezentacja zostata ujeta na rysunku 17.
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Rysunek 17. Przyjety tok rozumowania w postepowaniu badawczym

Uwarunkowania Uwarunkowania
zewngtrzne wewnetrzne

Kluczowe
uwarunkowania
wypozyczen

Potencjat kooperencyjny Mot wypozyczef

zawodnikow
sektora zawodnikow
Potencjat kooperencyjny v Bari . ,
Klubow ariery wypozyczen

zawodnikow

Relacje
kooperencyjne
w ramach

wypozyczen
zawodnikow

Efekty kooperencji
w ramach
wypozyczen:

o korzysci

o straty i koszty

Ogodlna ocena
klubow
dotyczaca

wypozyczen
zawodnikow

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Zgodnie z rysunkiem 17, poszczegolne uwarunkowania zewngtrzne 1 wewnetrzne kooperencji
sktadaja si¢ na kluczowe uwarunkowania wypozyczen zawodnikow.
Jednoczes$nie, od charakteru powyzszych uwarunkowan, poziomu potencjatu kooperencyjnego
sektora i1 klubow, kluczowych motywow oraz barier, zalezg relacje kooperencyjne klubow
w ramach czasowych transferow pitkarzy. Wskutek tworzonych relacji, kluby osiagaja
okreslone korzysci 1 ponosza konkretne koszty oraz straty. Te czynniki za$§ wptywaja na oceng

0g6lng klubéw dotyczaca dziatan podejmowanych w ramach wypozyczen zawodnikow.
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Kolejnym krokiem procedury badawczej bylo wyselekcjonowanie metod oraz narzedzi
badawczych pozwalajacych na osiagnigecie zatozonych celow. Wybrana metoda
zdeterminowata sposob prowadzenia badania, gromadzenia danych i ich pdzniejsza analizg.
Pozwolito to réwniez na wskazanie grupy docelowej, do ktorej skierowane zostato narzedzie.
Naleza do niej osoby odpowiadajace za decyzje dotyczace transferow w klubach. W zalezno$ci
od organizacji, mogli by¢ to trenerzy, dyrektorzy sportowi, zarzad oraz wiasciciele.
Szczegotowe omowienie metody badawczej zastosowanej w niniejszej rozprawie zostanie
zaprezentowane w dalszej cze$ci podrozdziatu.
Celem dokonania analizy statystycznej zebranych danych wykorzystane zostato stosowne
oprogramowanie kalkulacyjne (Microsoft Excel) i1 statystyczne (Gretl, R oraz SPSS).
Analiza odpowiedzi ,,pozytywnych” respondentéw, a takze analiza korelacji oraz regresji
zmiennych pozwolity na wylonienie czynnikéw kluczowych w kazdym z wyszczegdlnionych
obszarow tworzacych relacje kooperencyjne. Wykorzystanie zmiennych kluczowych
w modelach regresji pozwolito za§ na identyfikacj¢ czynnikéw determinujacych
wypozyczenia zawodnikéw. Wykazane zalezno$ci wystepujace migdzy zmiennymi umozliwity
ocen¢ wptywu poszczegdlnych determinant na tworzone przez kluby relacje kooperencyjne
w ramach wypozyczen zawodnikow.
W kolejnym kroku procedury badawczej, dokonano wnioskowania polegajacego na
sformutowaniu odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze. W konsekwencji,
pozwolilo to wskaza¢ ograniczenia towarzyszace realizacji niniejszego postgpowania
badawczego. W koncowej czesci pracy, autor okreslit obszary mogace postuzy¢ jako przedmiot
przysztych prac badawczych w obszarze kooperencji klubéw pitkarskich w ramach
wypozyczen zawodnikow.
Metodyka pracy oparta zostata na analizie zebranych danych oraz analizie danych zastanych.
Zrédta wtorne stanowily przede wszystkim: publikacje naukowe, dane statystyczne,
internetowe strony branzowe oraz pozostala dokumentacja dotyczaca analizowanej
problematyki. Wérod zrédel pierwotnych wykorzystano wyniki badania wiasnego dotyczacego
kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikow w okre§lonej probie polskich klubow
pitkarskich.
W badaniu wlasnym zastosowano metod¢ badan ankietowych. Wykorzystany w postgpowaniu
badawczym internetowy kwestionariusz ankiety oparty zostat na dwoch wczesniej
opracowanych narzg¢dziach, dotyczacych 1 zaproponowanych przez:

1) potencjalu kooperencyjnego sektora oraz przedsigbiorstw w Polsce, autorstwa

J. Cygler (2009a);
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2) uwarunkowan i determinant kooperencji polskich przedsigbiorstw sektora high-tech,
autorstwa A. Zakrzewskiej-Bielawskiej (2014a).
Badanie opisane w niniejszej dysertacji zostato przeprowadzone w okresie od stycznia do
kwietnia 2023 roku. W celu jego zrealizowania wykorzystano kwestionariusz internetowy
utworzony na platformie Google Forms. Adresatami badania byli zarzadzajacy polskimi
klubami pitkarskimi ze wszystkich szczebli rozgrywkowych w kraju. Proces dotarcia do
potencjalnych respondentéw zawarty zostal w nastepujacych etapach:
a) okreslenie liczby klubéw tworzacych polskie rozgrywki pitkarskie;
b) podzielenie zespoldw na 16 zbiorow w ramach geograficznej przynaleznosci klubow
pod odpowiedni wojewddzki zwigzek pitki noznej;
c) zebranie danych adresowych e-mail wojewddzkich zwigzkow pitki noznej oraz klubow;
d) prosba o rozestanie zaproszenia do udziatu w badaniu przez odpowiednie zwigzki
wojewddzkie oraz rozestanie zaproszen indywidualnych do klubow.
Skorzystanie z gotowych baz adresowych zwigzkéw pozwolito na dotarcie z informacja
o badaniu do szerokiego grona klubow pitkarskich w Polsce. Dodatkowo, autor przygotowat
wlasng baz¢ adresow mailowych do wiladz klubow pitkarskich. Do jej opracowania
wykorzystano strony internetowe zwigzkow wojewodzkich. Dziatanie to poskutkowato
wystaniem ponad dwoch tysiecy zaproszen indywidualnych do wzigcia udzialu w badaniu.
W konsekwencji uzyskano zwrot w liczbie 234 kwestionariuszy.
Przeprowadzone na potrzeby niniejszej pracy badanie zostato zatytutowane ,,7ransfery czasowe
zawodnikow jako przejaw kooperencji polskich klubow pitkarskich”. Kwestionariusz zostat
wzbogacony o stosowne wprowadzenie. Wskazano w nim cel gldéwny badania oraz wyjasniono,
czym przejawia si¢ kooperencja w ramach wypozyczen zawodnikow. We wprowadzeniu
zapewniono o  dobrowolnosci  uczestnictwa 1 anonimowos$ci  odpowiedzi.
Ponadto, przedstawiono szacowany czas wypetnienia kwestionariusza.
Zastosowane narzedzie cechowalo si¢ zamknigta forma, czego rezultatem bylo opracowanie
pytan skalowanych z pigcioma wariantami odpowiedzi osadzonymi na skali Likerta.
Pozwala to na powtorne zastosowanie narzedzia w przysztosci, celem dokonania oceny
ewolucji badanego zjawiska w czasie.
Wybor zmiennych do badania oraz tre§¢ wykorzystanych stwierdzen opieraly si¢ na badaniach
przeprowadzonych przez J. Cygler (2009a) oraz A. Zakrzewska-Bielawska (2014a).
Narzedzie skladalo si¢ z 10 pytan zamknigtych oraz metryczki, ktora zawierata prosbe
o wskazanie lokalizacji (wojewddztwa, w ktorym klub ma siedzibg) oraz poziomu

rozgrywkowego, w ktérym klub bierze wudziat w czasie trwania badania.
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Wykorzystanym zmiennym przypisano rowniez odpowiednie oznaczenia, ulatwiajace ich
pézniejsza analiz¢. Dokladna charakterystyka wspomnianych zmiennych zostala
zaprezentowana w niniejszej czesci pracy.

Stwierdzenia pierwsze i1 drugie w kwestionariuszu dotyczyly odpowiednio oceny wplywu
czynnikow sektorowych oraz korporacyjnych na podejmowane przez klub decyzje
o wypozyczeniach zawodnikow.

Pozycja pierwsza w kwestionariuszu brzmiala ,, Prosze oceni¢ wplyw ponizszych czynnikow
na podejmowane decyzje o wypozyczeniach zawodnikow z i do Panstwa klubu”.
W tym przypadku zastosowano pigciostopniowa skale Likerta, gdzie 1 oznaczat bardzo staby
wplyw czynnika na podejmowane decyzje, 2 oznaczal staby wplyw czynnika, 3 wskazywat na
przecigtny wptyw czynnika, 4 oznaczat silny, za$ 5 bardzo silny wptyw danego czynnika.
Zmienne wykorzystane w tej cze$ci badania maja swoje odzwierciedlenie w badaniu J. Cygler
(2009a) (zmienne zostaty opisane w podrozdziale 3.3.2). Wykorzystane w badaniu wskazniki
pomiarowe zostaly zaprezentowane w tabeli 14. Wskazano w niej rdwniez oznaczenia

przypisane danym zmiennym.

Tabela 14. Zdefiniowane zmienne dotyczace czynnikéw kooperencyjnych sektora

Ip. Zmienna Oznaczenie
1. | Zaawansowanie technologiczne sektora [PS01]
2. | Nasilenie walki konkurencyjnej [PS02]
3. | Podatnos¢ sektora na globalizacje [PS03]
4. | Struktura sektora [PS04]
5. | Stopien koncentracji sektora [PS05]
6. | Tempo wzrostu sektora [PS06]
7. | Rentowno$¢ sektora [PS07]
8. | Bariery wej$cia dla nowych konkurentow [PS08]
9. | Pewno$¢ zaopatrzenia [PS09]

10. | Grozba pojawienia si¢ substytutow [PS10]

11. | Wiek sektora [PS11]

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przygotowanego kwestionariusza.

W punkcie drugim kwestionariusza, respondenci zostali poproszeni o ocene wplywu
wymienionych czynnikow na podejmowane decyzje dotyczqce wyboru kooperenta przez klub
(klubu, z ktorego lub do ktorego klub wypozycza zawodnika). Rowniez w tym przypadku
zastosowano pigciostopniowg skale Likerta, gdzie warto$ci przyjmowaly takie same
charakterystyki, jak w punkcie pierwszym. Przy wyborze zmiennych do tego kryterium
skorzystano z narzedzia opracowanego przez J. Cygler (2009a) (opisanego w podrozdziale

3.3.1). Ich pelny zakres zostal zaprezentowany w tabeli 15.
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Tabela 15. Zdefiniowane zmienne dotyczace czynnikow kooperencyjnych klubow

Ip. Zmienna Oznaczenie
1. | Posiadane zasoby ludzkie i ich komplementarno$¢ [PPO1]
2. | Zbieznos¢ celow Panstwa klubow [PP02]
3. | Zbiezno$¢ strategii klubow [PP0O3]
4. | Zbieznos¢ kultur organizacyjnych klubow [PP04]
5. | Reputacja partnera [PPOS]
6. | Symetria wielkosci kluboéw [PP06]
7. | Dostosowanie struktur organizacyjnych klubow [PPO7]
8. | System powiazan przyszlego partnera z innymi klubami [PPOS8]
9. | Umiejetnosci wspoldziatania przysztego partnera z konkurentami [PP09]

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przygotowanego kwestionariusza.

Pozycja trzecia kwestionariusza dotyczyta oceny danych czynnikow jako motywow podjecia

decyzji o wypozyczeniach zawodnikow z lub do Panstwa klubu. Do oceny czynnikow powtdrnie

wykorzystano pigciostopniowa skale, gdzie 1 oznaczalo zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

2 nie zgadzam si¢, 3 nie mam zdania, 4 zgadzam si¢, za$ 5 zdecydowanie si¢ zgadzam.

Wykorzystane w badaniu zmienne (opisane w podrozdziale 2.1) pochodza z badania

zrealizowanego przez A. Zakrzewska-Bielawska (2014a). Przypisane wskaznikom oznaczenia

zostaly zdefiniowane w tabeli 16.

Tabela 16. Zdefiniowane zmienne dotyczace motywow wypozyczen zawodnikow

Ip. Zmienna Oznaczenie
1. | Che¢ obnizenia kosztoéw ogodlnej dziatalnosci klubu [MO01]
2. | Chg¢ obnizenia kosztow prac badawczo-rozwojowych [M02]
3. | Che¢ obnizenia kosztow transakcyjnych [MO03]
4. | Che¢ osiggnigcia efektu synergii [M04]
5. | Che¢ osiagniecia efektu skali [MO05]
6. | Che¢ wzmocnienia pozycji klubow wobec konkurentdw nieobjetych wspdlpraca [MO06]
7. | Che¢ ostabienia konkurencji w wyniku dysponowania zasobami ludzkimi konkurenta [MO07]
8. | Che¢ uzyskania dostgpu do nowego rynku [MO8]
9. | Che¢ rozszerzenia skali dzialania [MO09]

10. | Che¢ pozyskania wiedzy techniczno-technologicznej [M10]

11. | Che¢¢ pozyskania nowej wiedzy rynkowej [M11]

12. | Che¢ pozyskania nowej wiedzy organizacyjnej [M12]

13. | Umozliwienie kreowania i dzielenia si¢ wiedza z partnerem [M13]

14. | Che¢ osiagnigcia wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci [M14]

15. | Che¢¢ dostosowania si¢ do wymagan globalizacyjnych [M15]

16. | Che¢ wykorzystania szans wynikajacych z umiedzynarodowienia branzy [M16]

17. | Cheg¢ zredukowania nadmiernej liczby zasoboéw ludzkich [M17]

18. | Potrzeba dokonania zmiany posiadanych przez klub zasobow ludzkich [M18]

19. | Che¢ uzyskania wigkszych mozliwosci aplikacyjnych zasobow ludzkich [M19]

20. | Che¢ zwigkszenia poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole [M20]

21. | Che¢ sprostania wymaganiom dotyczacym tempa rozwoju techniki i technologii [M21]

22. | Che¢ sprostania wymaganiom kibicow i innych interesariuszy [M22]

23. | Che¢ wykorzystania regulacji prawnych dotyczacych warunkéw wypozyczen [M23]

24. | Che¢ wzrostu wartosci klubu [M24]

25. | Che¢ petniejszego wykorzystania okazji rynkowych [M25]

26. | Che¢ zredukowania ryzyka w wyniku jego podziatu [M26]

27. | Che¢ ograniczania niepewnosci dziatan [M27]

28. | Che¢ poprawy wizerunku klubu [M28]

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie przygotowanego kwestionariusza.
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Czwartym zagadnieniem poruszony w kwestionariuszu byta ocena wskazanych czynnikow pod
kqtem uwarunkowan zewnetrznych podjecia decyzji o wypozyczeniach zawodnikow
z lub do klubu. Rowniez w tym przypadku wykorzystano pieciostopniowa skale, ktorej wartosci
przyjety identyczny charakter, jak w punkcie trzecim. Pelng prezentacj¢ wykorzystanych
w badaniu zmiennych, pochodzacych z narzgdzi autorstwa J. Cygler (2009a) oraz
A. Zakrzewskiej-Bielawskiej (2014a) (opisanych szeroko w podrozdziale 2.3.1), zawiera tabela
17.

Tabela 17. Zdefiniowane zmienne dotyczgce uwarunkowan zewngtrznych wypozyczen zawodnikow

Ip. Czynnik Oznaczenie
1. | Krajowy potencjat badawczo-rozwojowy [UZ01]
2. | Infrastruktura badawczo-rozwojowa [UZ02]
3. | System finansowania dziatan badawczo-rozwojowych [UZ03]
4. | Regulacje prawne [UZ04]
5. | Polityka patentowa i ochrona wlasnosci intelektualnej [UZ05]
6. | Globalizacja gospodarki [UZ06]
7. | Kryzys finansowy [UZ07]
8. | Tempo rozwoju techniki i technologii [UZ08]
9. | Intensywno$¢ konkurencji [UZ09]

10. | Wymagania kibicow [UZ10]

11. | Srednia dlugo$¢ karier zawodnikow [UZ11]

12. | Cykl zycia technologii [UZ12]

13. | Struktura sektora [UZ13]

14. | Stopien koncentracji sektora [UZ14]

15. | Tempo wzrostu sektora [UZ15]

16. | Rentowno$¢ sektora [UZ16]

17. | Bariery wejscia [UZ17]

18. | Pewno$¢ zaopatrzenia (znalezienia odpowiednich zasobow ludzkich) [UZ18]

19. | Grozba pojawienia si¢ substytutow [UZ19]

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przygotowanego kwestionariusza.

Nastepnie, respondenci zostali poproszeni o oceng podanych czynnikow jako uwarunkowan
wewnetrznych  podjecia decyzji o wypozyczeniach zawodnikow z Ilub do klubu.
W tym przypadku réwniez wykorzystano skale punktowa opracowang na potrzeby
wczesniejszych stwierdzen. Zebrane zmienne, pochodzace z narzgdzia zastosowanego przez
A. Zakrzewska-Bielawska (2014a) (opisane w podrozdziale 2.3.2), zostaly przedstawione
w tabeli 18.
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Tabela 18. Zdefiniowane zmienne dotyczace uwarunkowan wewnetrznych wypozyczen zawodnikow

Ip. Czynnik Oznaczenie
1. | Posiadane zasoby i ich komplementarno$¢ w oczach rywali [UWO01]
2. | Nadmiar zawodnikow [UW02]
3. | Zdolno$¢ klubu do dostrzegania okazji [UWO03]
4. | Zdolnos¢ klubu do wykorzystywania okazji [UW04]
5. | Elastyczno$¢ klubu w podejmowanych dziataniach [UWO0S]
6. | Pozycja rynkowa klubu [UWO06]
7. | Kultura organizacyjna [UWO07]
8. | System zarzadzania wiedza [UWO08]
9. | Reputacja klubu [UW09]

10. | Marka zawodnikéw klubu [UW10]

11. | Wielkos¢ klubu [UW11]

12. | Wiek klubu [UW12]

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przygotowanego kwestionariusza.

Bioragcy udziat w badaniu mieli rowniez okazje do ustosunkowania

sie do stwierdzen

w kontekscie barier mogqgcych wystgpi¢ przy podejmowaniu decyzji o wypozyczeniach

zawodnikow z lub do klubu. Po raz kolejny wykorzystano wcze$niej opisang skale,

dzie 1 oznaczal ,zdecydowanie sie nie zgadzam”, za$ 5 ,,zdecydowanie sie zgadzam”.
y

Uzyte w badaniu bariery, pochodzace z badania A. Zakrzewskiej-Bielawskiej (2014a)

(szeroko opisane w podrozdziale 2.2), zostaty zebrane w tabeli 19.

Tabela 19. Zdefiniowane zmienne dotyczace barier wypozyczen zawodnikow

Ip. Czynnik Oznaczenie
1. | Lek przed wspotpraca z konkurentem (obawa przed nieuczciwymi praktykami konkurenta) [BO1]
2. | Obawa przed utratg elastycznos$ci dziatania [B02]
3. | Sprzeczno$¢ celéw stron [B03]
4. | Brak zbieznoSci strategii [B04]
5. | Obawa przed wystapieniem asymetrii korzys$ci wzgledem poniesionego wkiadu [BO5]
6. | Ryzyko wycieku wiedzy i know-how [B06]
7. | Asymetria efektow — mozliwo$¢ osiagnigcia przez rywala lepszej pozycji rynkowej niz nasza [BO7]
8. | Asymetria informacji [BO8]
9. | Brak komplementarnych zasobow ludzkich u partnera [B09]

10. | Nieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg z konkurentami [B10]

11. | Brak zaufania do konkurentéw [B11]

12. | Powszechna i jednakowa dostepnos$¢ zasobow [B12]

13. | Obawa przed utratg zrodet przewagi konkurencyjnej [B13]

14. | Trudno$¢ w oszacowaniu przysztych korzysci z kooperencji [B14]

15. | Niesprzyjajace uregulowania prawne [B15]

16. | Zte doswiadczenia ze wspotpracy z konkurentami [B16]

17. | Ograniczony przeplyw informacji i komunikacji pomig¢dzy przedsigbiorstwami [B17]

18. | Problem ze znalezieniem odpowiedniego partnera [B18]

19. | Strach przed spadkiem pozycji klubu w wyniku utraty zasobow [B19]

20. | Bariery organizacyjne [B20]

21. | Brak umiejetnos$ci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy [B21]

22. | Ograniczona liczba potencjalnych partneré6w na rynku [B22]

23. | Brak mechanizméw rynkowych sprzyjajacych wymianie wiedzy i do§wiadczen [B23]

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przygotowanego kwestionariusza.
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Kolejna cze$¢ kwestionariusza odnosita si¢ do stosunku respondentow wzgledem wymienionych

stwierdzen w  kontekscie korzysci

osigganych przez klub dzigki podjeciu decyzji

o wypozyczeniach zawodnikow z lub do klubu. W tym przypadku rowniez bazowano na opisanej

wczesniej skali autorstwa A. Zakrzewskiej-Bielawskiej (2014a). Wyselekcjonowane zmienne,

omoéwione w podrozdziale 2.4.1, zostaty zebrane w tabeli 20.

Tabela 20. Zdefiniowane zmienne dotyczace korzysci z wypozyczen zawodnikow

Ip. Czynnik Oznaczenie
1. | Obnizenie kosztow (zwigzane np. ze Sciagnigciem zawodnika z listy plac) [KO01]
2. | Obnizenie kosztéw prac badawczo-rozwojowych [K02]
3. | Obnizenie kosztow transakcyjnych [K03]
4. | Efekt synergii [K04]
5. Efekt skali spowqdowany Wzrostem .umi.eje;tnoéci, do?wiadczenia i' warto$ci zawodnika [K05]

grajacego, w klubie o mniejszym poziomie konkurencji wewngtrznej
6. Wzmocqienie pozycj i. kh}b(’)W wobec konkurentéw nieobjetych wspolpraca — zwigkszenie [K06]
przewagi konkurencyjnej
7. | Ostabienie konkurencji w wyniku mozliwosci dysponowania zasobami konkurenta [K07]
8. | Wzrost satysfakcji kibicow i innych interesariuszy z dziatan podejmowanych przez klub [KO08]
9. | Dostep do nowego rynku [K09]

10. | Rozszerzenie skali dziatania [K10]

11. | Pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej (np. w zakresie analizy danych) [K11]

12. | Pozyskanie nowej wiedzy rynkowej (np. w zakresie szkolenia, pozyskiwania zasobow) [K12]

13. | Pozyskanie nowej wiedzy organizacyjnej (np. w zakresie komunikowania) [K13]

14. | Mozliwos¢ kreowania i dzielenia si¢ wiedzg z partnerem [K14]

15. | Wzrost innowacyjnosci i efektywnosci [K15]

16. | Dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych [K16]

17. | Wykorzystanie szans wynikajacych z umi¢dzynarodowienia branzy [K17]

18. | Zredukowanie nadmiernej liczby zasobdéw ludzkich [K18]

19. | Pozyskanie niezbednego zasobu ludzkiego [K19]

20. Wi@ksze. moZliwoéc.i aplikgcyjne zasobow ludzkich (posiadanie wigkszej liczby [K20]

zawodnikéw na danej pozycji)

21. | Zwigkszenie poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole [K21]

22. | Doskonalenie i tworzenie nowych rozwigzan technologicznych [K22]

23. | Sprostanie wymaganiom kibicéw i innych interesariuszy [K23]

24. | Pelne Wykorzystanie regulacji prawnych dotyczacych warunkéw wypozyczen (np. zmian [K24]

W prawie pracy)

25. | Wzrost wartosci klubu w wyniku wzrostu wartosci rynkowej wypozyczonego zawodnika [K25]

26. | Pelniejsze wykorzystanie okazji rynkowych [K26]

27. | Redukcja ryzyka w wyniku jego podziatu [K27]

28. | Ograniczanie niepewnosci dziatan [K28]

29. | Wzmocnienie wizerunku klubu [K29]

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przygotowanego kwestionariusza.

Nastepnie, przy pomocny pigciostopniowej skali, respondenci zostali poproszeni o opinie

wzgledem wymienionych stwierdzen w kontekscie strat i kosztow ponoszonych przez klub

wskutek decyzji o wypozyczeniach zawodnikow z lub do klubu. Odwotujac si¢ do badania
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A. Zakrzewskiej-Bielawskiej (2014a), wykorzystano zmienne z zastosowanej przez autorke
skali (scharakteryzowane w podrozdziale 2.4.2). Zostaty one powtornie zebrane w tabeli 21,

gdzie przypisano im stosowne oznaczenia.

Tabela 21. Zdefiniowane zmienne dotyczace kosztdéw i strat wypozyczen zawodnikow

Ip. Czynnik Oznaczenie
1. | Utrata kontroli nad zasobem (wyciek know-how) [S01]
2. | Oportunizm partnera — nieetyczne zachowania partnera [S02]
3. | Powstanie konfliktow paralizujacych pracg — zwigkszenie natgzenia konfliktow [S03]
4. | Utrata mozliwo$ci wspotpracy z innymi konkurentami — utrata mozliwo$ci wypozyczenia [S04]

innego zawodnika wskutek nawigzania wczesniejszej wspodlpracy
5. | Asymetria uktadu — nieproporcjonalne rezultaty wzglgdem wniesionych nakladow [S05]
6. | Utrata niezaleznosci organizacyjnej lub decyzyjnej — uzaleznienie si¢ od kooperenta [S06]
7. | Niska efektywno$¢ realizowanych procesow i celow w ramach wypozyczenia — [S07]
nieosiagnigcie zalozonych rezultatéw zwigzanych z wypozyczeniem zawodnika
8. | Ostabienie pozycji rynkowej klubu [S08]
9. | Ostabienie wizerunku klubu [S09]
10. | Spadek wartosci zasobu — np. w wyniku odniesienia kontuzji przez gracza podczas [S10]
Wypozyczenia

11. | Obnizenie efektywno$ci dzialania w wyniku utraty zasobu do dyspozycji [S11]

12. | Wysokie koszty konkurencji wewnetrznej spowodowane wzrostem rywalizacji w klubie [S12]

13. | Zbyt wysoki koszt ogoélny wspotpracy [S13]

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przygotowanego kwestionariusza.

W kwestionariuszu poproszono réwniez o oceng stopnia, w jakim respondenci zgodzili
ze stwierdzeniem, Ze 0golny efekt wypozyczen zawodnikow dokonywanych przez ich klub byt
dodatni (klub osiggngt wiecej korzysci niz strat). Ponownie wykorzystano zdefiniowang
wczesniej pieciostopniowa skale. Opracowang w ten sposdéb zmienng opisujaca ogolny efekt
wypozyczen zawodnikow dokonywanych przez klub zdefiniowano jako /OO].

W kwestionariuszu zapytano réwniez o liczbg pozyskanych i udostgpnionych zawodnikéw
w ramach wypozyczen w ostatnich 3 pelnych sezonach (2019/2020 — 2021/2022).
Respondenci, wskazujac odpowiedni przedziat, okreslili liczbe transakcji we wspomnianych
obszarach. W pytaniach o liczbe pozyskanych zawodnikow w ramach wypozyczen w ostatnich
3 petnych sezonach (2019/2020 — 2021/2022) [LWYPPRZYCH] oraz liczbe udostgpnionych
zawodnikow w ramach wypozZyczen w ostatnich 3 petnych sezonach (2019/2020 — 2021/2022)
[LWYPODCH] respondenci mogli wybra¢ sposrdd opcji: 0, 1-5, 6-10, 11-15, 16-20, powyzej
20 wypozyczen w obu wymienionych kategoriach.

Finalnie, respondentéw poproszono o wskazanie liczby partnerow, z ktorymi klub dokonywat
wypozyczen zawodnikow (z i do klubu) w ostatnich trzech petnych sezonach (2019/2020 —
2021/2022). W tym przypadku respondenci mogli wybra¢ od 0 do 10 lub powyzej 10

przypadkéw wspotpracy. Zmienng dotyczaca liczby organizacji wspdtpracujacych z klubem
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w ramach wypozyczen w ostatnich 3 pelnych sezonach (2019/2020 — 2021/2022) oznaczono
w badaniu jako /LWSP].

W zastosowanej w kwestionariuszu metryczce, kluby poproszono o wskazanie wojewodztwa,
w ktorym klub ma siedzibe, zgodnie z obowigzujacym w Polsce podzialem administracyjnym.
Nastepnie, poproszono o wskazanie poziomu rozgrywkowego [PR], w ktérym klub wystepuje.
W oparciu o funkcjonujacy system rozgrywkowy, kluby miaty do wyboru: Ekstraklase, I Lige,
IT Lige, III Lige, IV Lige, pozostale - nizsze ligi rozgrywkowe.

Pelna forma opisanego narzedzia zostala zaprezentowano jako zatacznik nr 1 niniejszej pracy.
Uzyskanie odpowiedzi na kwestie wskazane w kwestionariuszu pozwolily na dokonanie

analizy umozliwiajacej osiagnigcie postawionych w pracy celéw badawczych.

5.4 Zakres badania i charakterystyka proby badawczej

Jak juz weze$niej wspomniano, zakres proby badawczej objat polskie kluby pitkarskie
funkcjonujace na réznych szczeblach rozgrywkowych. Badanie skupilo si¢ zatem na
organizacjach funkcjonujacych w jednym sektorze i na jednym obszarze geograficznym,
jakim sg granice administracyjne Polski.

Zbieranie danych na potrzeby badania trwalo cztery miesigce, od momentu przestania
zaproszenia do udzialu w badaniu do momentu zamknigcia ankiety i podsumowania wynikow.
Zakres czasowy badania obejmowat 3 pelne sezony poprzedzajace badanie, a wigc od sezonu
2019/2020 do sezonu 2021/2022. Samo badanie bylo przeprowadzone w trakcie trwania
rozgrywek w sezonie 2022/2023.

Z uwagi na struktur¢ rozgrywek w Polsce, organizacje zostaly sklasyfikowane w oparciu
o obowigzujace w kraju szczeble rozgrywkowe. Ponadto, do weryfikacji zakresu
przestrzennego postuzono si¢ wojewodztwem, w ktorym dana organizacja ma siedzibe.

Dane liczbowe dotyczace lokalizacji respondentow zostaly zaprezentowane na rysunku 18.
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Rysunek 18. Zakres przestrzenny badania

Obshugiwane przez ushugg Bing
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Najwiecej odpowiedzi uzyskano z wojewodztw mazowieckiego (21) oraz matopolskiego (20).
Nastepnie z wojewodztwa $laskiego (18) i zachodnio-pomorskiego (17). Po 16 zwrotow
kwestionariusza uzyskano z wojewodztw pomorskiego, todzkiego 1 lubelskiego.
Po 15 odpowiedzi uzyskano z wojewddztw warminsko-mazurskiego oraz opolskiego.
14 zwrotow otrzymano z wojewddztwa dolno$laskiego, 13 wojewddztwa kujawsko-
pomorskiego, po 12 z wojewddztw Swietokrzyskiego oraz podkarpackiego, po 11
z wojewodztw wielkopolskiego i lubuskiego, najmniej za§ z wojewodztwa podlaskiego
(7 odpowiedzi). Lacznie uzyskano 234 zwroty kwestionariusza. Procentowy udziat klubow

z poszczegolnych obszarow geograficznych przedstawia wykres 4.
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Wykres 4. Procentowy udziat klubow z poszczegodlnych wojewddztw w badaniu
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= dolnoslaskie = kujawsko-pomorskie lubelskie
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= podlaskie = pomorskie = §lgskie

= $wigtokrzyskie = warminsko-mazurskie wielkopolskie

= zachodniopomorskie

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Odpowiedzi z wojewddztwa dolnos$laskiego stanowity ok. 6% wszystkich odpowiedzi,
z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego byto to 5,5%, z lubelskiego 6,8%, z lubuskiego 4,7%,
z todzkiego 6,8%, z malopolskiego 8,6%, z mazowieckiego 9%, z opolskiego 6,4%,
z podkarpackiego 5%, z podlaskiego 3%, z pomorskiego 6,8%, ze $laskiego 7,7%,
ze S$wigtokrzyskiego 5,1%, z warminsko-mazurskiego 6,4%, z wielkopolskiego 4,7%,
a z zachodniopomorskiego 7,3%.

W sktad badanych organizacji weszty kluby Ekstraklasy, I Ligi, II Ligi, III Ligi, IV Ligi oraz
ujete w jednym zbiorze organizacje z pozostatych szczebli rozgrywkowych. Cztery najwyzsze
klasy rozgrywkowe w Polsce majg charakter rozgrywek centralnych, pozostale za$
regionalnych lub lokalnych. Powyzsze rozrdznienie pozwala rowniez rozgraniczy¢ rozgrywki
w pelni profesjonalne 1 podtamatorskie od rozgrywek catkowicie amatorskich.
Co wigcej, taki podzial umozliwia oddzielenie rozgrywek podporzadkowanych bezposrednio
pod Polski Zwiazek Pitki Noznej (Ekstraklasa, I Liga, II Liga i III Liga) oraz tych zarzadzanych
przez suwerenne zwigzki wojewddzkie. Co istotne, organizacje te maja dowolno$¢ w kwestii
organizacji rozgrywek od pigtego poziomu rozgrywkowego (IV Liga), po nizsze
(Liga okrggowa, A Klasa, B Klasa, C Klasa).

Opisany element jest o tyle istotny dla przebiegu procedury badawczej, ze na jego podstawie

przyporzadkowano kluby do wtasciwych grup. To za§ umozliwilo pdzniejsza analiz¢ rozktadu
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odpowiedzi kluboéw. Dokladny przebieg tego procesu zostanie szczegdélowo wyjasniony

w dalszej czesci podrozdziatu.

W tabeli 22 ukazano liczbowy oraz procentowy rozklad odpowiedzi z uwzglednieniem

przynaleznosci klubow do okreslonych szczebli rozgrywkowych.

Tabela 22. Liczbowy rozktad uzyskanych odpowiedzi

v pozostale
Ekstraklasa| 1ILiga IT Liga | III Liga Lica klasy Lacznie
& rozgrywkowe

Liczba rekordow w bazie 18 18 18 72 318 5538 5982
Liczba uzyskanych 1 2 4 15 48 164 234
odpowiedzi ogotem
Liczba uzyskanych 1 2 4 15 48 164 234
odpowiedzi petnych
Udziat odpowiedzi danc 0,43% 0,85% | 1,71% | 6,41% |20,51%| 70,09% | 100,00%
grupy w probie badanej

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Odpowiedzi klubéw z lig najnizszych, w liczbie 164, stanowitly ponad 70% wszystkich
zwrotdow kwestionariuszy. W dalszej kolejnosci, odpowiedzi klubow czwartoligowych
stanowity 20,5% wszystkich zwrotéw kwestionariusza, trzecioligowych za§ 6,4%.
Najmniejszy udzial w odpowiedziach stanowity kluby I Ligi (0,85%) oraz Ekstraklasy (0,43%).
W celu bardziej wyraznego zobrazowania opisywanych wartosci, na wykresie 5 zestawiono

liczbowy udzial odpowiedzi klubéw z danych szczebli rozgrywkowych.

Wykres 5. Liczbowy udziat odpowiedzi klubow z poszczegolnych szczebli rozgrywkowych
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Na wykresie 5 zauwazy¢ mozna, ze najwigksza grupe respondentéw stanowity kluby

z najnizszych szczebli rozgrywkowych (164 z 234 otrzymanych odpowiedzi). Nastepnie byly
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to kluby IV Ligi (48 z 234), kluby III Ligi (15 z 234), II Ligi (4 z 234), 1 Ligi (2 z 234).
Najmniej odpowiedzi uzyskano od klubow Ekstraklasy i byt to jeden zwrot kwestionariusza.

Z uwagi na wyrazne dysproporcje w liczebnosci kluboéw z poszczegdlnych szczebli
rozgrywkowych oraz przektadajaca si¢ w wyniku tego réznice w uzyskanych odpowiedziach
od klubow z okreslonych lig, autor dokonal stosownego sklasyfikowania klubow.
Proces ten polegat na scaleniu wynikéw uzyskanych od klubow Ekstraklasy, I Ligi, II Ligi oraz
IIT Ligi 1 zakwalifikowaniu ich jako jednej grupy respondentéw, nazwanej ,.grupa 1.
Zabieg ten pozwolit na uzyskanie wigkszej liczebnos$ci proby na okreslonym poziomie
uszeregowania. To za$ przetozylo si¢ na mozliwo$¢ testowania zmiennych pod katem ich
istotnos$ci. Pozostale dwa szczeble rozgrywkowe — IV Liga oraz pozostale ligi rozgrywkowe —
traktowane sg osobno, tworzac odpowiednio ,,grupe 2” oraz ,,grupe 3”. Takie sklasyfikowanie
respondentéw  jest dodatkowo usprawiedliwione obecnym podzialem rozgrywek
obowigzujacych w Polsce na: ligi profesjonalne, podtamatorskie oraz amatorskie.

Liczbowe zestawienie klubow przypisanych do okreslonych grup przedstawia wykres 6.

Wykres 6. Zestawienie udziatu klubéw w badaniu w oparciu o ich sklasyfikowanie w grupach

; I (¢
> I
3 F
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

W wyniku zastosowanej klasyfikacji utworzono trzy grupy, wsrdd ktorych grupe 3 utworzyty
164 organizacje, do grupy 2 zaliczono 48 klubéw, a grupe 1 lacznie stworzyty 22 zespoly.
Z perspektywy niniejszego badania, niezwykle istotne bylo otrzymanie odpowiedzi
od organizacji czynnie dzialajacych na rynku transferowym w obszarze wypozyczen
zawodnikow.

Kluczowa zatem byla weryfikacja odpowiedzi respondentow dotyczaca aktywnosci klubow
w sferze transferow czasowych. Liczba pozyskanych zawodnikéw i liczba udostgpnionych
zawodnikow w ramach wypozyczen wsrdd organizacji bioracych udzial w badaniu, zostata

zaprezentowano na wykresach 7-9.
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Wykres 7. Liczba wypozyczen przychodzacych i odchodzacych w badanej probie ogotem
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Na wykresie 7 pokazano taczng liczbe pozyskanych i udostepnionych zawodnikéw w ramach
wypozyczen w badanej probie klubow pitkarskich. Wyraznie na nim widaé, ze w trakcie trzech
poprzedzajacych badanie sezonéw kluby najczgsciej dokonywaty transakcji w przedziale
od 1 do 5 razy. Sktadato si¢ na nie 198 przypadkéw pozyskania zawodnikéw oraz 180 sytuacji
udostepnienia zawodnika na wypozyczenie. Organizacje rowniez dokonaty 24 wypozyczen do
klubu oraz 40 z klubu w przedziale od 6 do 10 razy. Od 11 do 15 wypozyczen z i do klubu
dokonato odpowiednio 14 oraz 10 organizacji. W badaniu stwierdzono réwniez jedng sytuacje
pozyskania zawodnikow w przedziale od 16 do 20 oraz jeden przypadek klubu deklarujacy
powyzej 20 takich transakcji. Zaden z klubow bioracych udziat w badaniu nie wskazat braku
wypozyczen w obejmujacym badanie przedziale czasowym. Powyzsze wyniki rozktadaja si¢

specyficznie roOwniez w podziale na zidentyfikowane grupy organizacii.
pecy p y grupy org ]
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Wykres 8. Liczba wypozyczen przychodzacych z rozréznieniem na grupy
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Na wykresie 8 zaobserwowaé mozna, ze w okresie ostatnich trzech pelnych sezonéw kluby
grupy 3 przewaznie pozyskaly od 1 do 5 zawodnikéw w ramach wypozyczen (156 ze 164
przypadkéw). Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku klubow z grupy 2 (42 z 48
przypadkéw). Zdecydowanie bardziej aktywne bylty w tym aspekcie kluby grupy 1, ktére do
swoich struktur pozyskaty od 6 do 15 zawodnikow, tacznie dwudziestokrotnie. To organizacje
wlasnie z tej grupy jako jedyne pozyskiwaly wigcej niz 10 zawodnikow w ramach wypozyczen

podczas ostatnich okien transferowych.

Wykres 9. Liczba wypozyczen odchodzacych w badanej probie z podziatem na grupy
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Wykres 9 obrazuje przedzialy dokonywanych wypozyczen odchodzacych zawodnikéow

w badanej probie z podzialem na utworzone grupy. Ponownie, organizacje z grupy 3
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dokonywaty gtéwnie wypozyczen w liczbie od 1 do 5 w trakcie ostatnich okien transferowych
(152 z 164 przypadkow). Organizacje te jedynie w 12 przypadkach dokonywaty wypozyczen
odchodzacych w liczbie od 6 do 10 razy. W przypadku pozostatych grup wyniki roztozyly si¢
bardziej rownomiernie. Organizacje z grupy 2 przewaznie dokonywaty od 1 do 5 wypozyczen
odchodzacych (28 przypadkow), od 6 do 10 transakcji dokonato 17 klubow z tej grupy, zas
w powyzej 10 wypozyczeniach udzial braly 3 kluby. W grupie 1, po 11 klubéw dokonato
wypozyczen zawodnikéw w przedziale od 6 do 101 od 11 do 15 razy.

Ostatnim aspektem tej kategorii byta weryfikacji liczby relacji nawigzywanych przez kluby
w ramach wypozyczen z innymi organizacjami pitkarskimi w ostatnich trzech pelnych

sezonach rozgrywkowych.

Wykres 10. Liczba relacji nawigzywanych w ramach wypozyczen zawodnikow w badanej probie ogotem
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Jak wynika z danych zaprezentowanych na wykresie 10, kluby objete badaniem zdecydowanie
najczes$ciej prowadzity wspolprace w obszarze kooperencji z sze$cioma rywalami
(53 przypadki) w ostatnich 3 pelnych sezonach. Nastepnie, 41 organizacji wspolpracowato
z czterema klubami we wspomnianym obszarze, 37 z nich podj¢to dziatania z pigcioma
rywalami, po 24 kluby wspotpracowaty z dwoma lub wigcej niz dziesigcioma organizacjami.
Najmniej klubow podjeto wspotprace z dziewigcioma i dziesigcioma rywalami, odpowiednio
bylo to sze$¢ i pie¢ organizacji. Zaden z klubow objetych badaniem nie wspdlpracowat
wylacznie z jedng organizacja w zalozonym przedziale czasowym. PowyzZsze zagadnienie moze
by¢ roéwniez rozpatrzone pod katem liczby zawieranej wspotpracy przez kluby w wyr6éznionych

grupach. Sytuacje¢ t¢ obrazuje wykres 11.
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Wykres 11. Liczba relacji nawigzywanych w ramach wypozyczen zawodnikow w badanej probie z podziatem na
grupy
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Wykres 11 wskazuje, ze kluby grupy 3 skupiajg si¢ na wspolpracy gtéwnie z maksymalnie
szescioma organizacjami w ramach wypozyczen zawodnikow. Wart odnotowania jest fakt,
ze kluby grupy 1 wykazaly w zdecydowanej wiekszosci, ze wspoOlpracowaty z wiecej niz
dziesigcioma partnerami w ramach wypozyczen zawodnikéw (19 na 22 przypadki).
Odpowiedzi organizacji z grupy 2 rozlozyly si¢ w miar¢ rownomiernie migdzy wspotprace
z 2 a 8 organizacjami. Podobnie jak kluby z grupy 1, one rowniez wskazaty wspolprace z wiecej
niz 10 klubami w ramach wypozyczen zawodnikéw w ostatnich 3 pelnych sezonach.
Sktadato si¢ na to 5 takich przypadkdow.

Analizujac powyzsze dane, mozna stwierdzi¢, ze wypozyczenia zawodnikow stanowig bardzo
istotny element budowania relacji kooperencyjnych wsrdd polskich klubow pitkarskich.
Swiadczy o tym chociazby fakt, ze wszystkie analizowane przypadki klubéw dokonywaty
wypozyczen zawodnikow w okresie objetym badaniem. Znaczenie kooperencji w ramach
transferow czasowych zawodnikéw w klubach pitkarskich rozpatrzone moze by¢ dodatkowo

wskutek glebszej analizy zjawiska, opisanej w rozdziale szostym pracy.

163






Rozdzial 6: Determinanty transferow czasowych w polskich
klubach pilkarskich

6.1 Potencjal kooperencyjny w polskiej pilce noznej

6.1.1 Potencjal kooperencyjny sektora pitkarskiego w Polsce

Analizg¢ rozpoczeto od oceny potencjatu kooperencyjnego sektora, w ktorym
dokonywane sg wypozyczenia zawodnikow. Zebrane zbiorczo dane w tabeli 23 zawierajg
prezentacje procentowego udziatu odpowiedzi respondentow w poszczegoélnych grupach.
Tabela 23 zawiera réwniez wyniki testu rozktadu Kruskala-Wallisa. Wyodrebnione grupy
utworzone zostaty wskutek zakwalifikowania poszczegodlnych organizacji do odpowiednich
kategorii. W rezultacie, grupe 1 stworzyly kluby Ekstraklasy, I Ligi, II Ligi oraz III Ligi.
Grupa 2 objeta zespoly IV Ligi. Grupa 3 zawierata zespoty z nizszych szczebli rozgrywkowych.
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Tabela 23. Ocena czynnikéw potencjatu kooperencyjnego sektora wypozyczen zawodnikdéw w polskich klubach pitkarskich

Zmienna / 1 - zdecydowanie si¢ . . . . . 5 - zdecydowanie si¢ Test Kruskala-
. 2 - nie zgadzam si¢ 3 - nie mam zdania 4 - zgadzam si¢ .
Procent nie zgadzam zgadzam Wallisa
odpowiedzi
respondentéw | Grupa| Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa H
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 P
Zaawansowanie

technologiczne | 0,0% | 39,6% | 35,4% | 4,5% | 25,0% | 39,0% | 50,0% | 35,4% | 25,6% | 40,9% | 0,0% | 0,0% | 4,5% | 0,0% | 0,0% | 40,09 | <0,00001
sektora

Nasilenie walki

. .1 0,0% | 0,0 | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% |22,7% | 0,0% | 32,3% | 54,5% | 45,8% | 34,1% | 22,7% | 54,2% | 33,5% | 14,96 | 0,00056
konkurencyjnej

Podatnos¢
sektora na 4,5% | 33,3% | 0,0% | 9,1% | 37,5% | 0,0% |40,9% | 29,2% | 23,8% | 36,4% | 0,0% | 39,6% | 9,1% | 0,0% | 36,6% |102,31| <0,00001
globalizacje

Struktura

sektora 13,6% | 31,3% | 0,0% | 50,0% | 29,2% | 0,0% | 27,3% | 39,6% | 37,8% | 0,0% | 0,0% | 25,6% | 9,1% | 0,0% | 36,6% | 98,65 | <0,00001

Stopien
koncentracji 13,6% | 37,5% | 0,0% | 18,2% | 37,5% | 0,0% | 18,2% | 25,0% | 29,9% | 40,9% | 0,0% | 33,5% | 9,1% | 0,0% | 36,6% | 98,39 | <0,00001
sektora

Tempo wzrostu

sektora 27,3% | 41,7% | 0,0% | 13,6% | 39,6% | 0,0% | 18,2% | 18,8% | 34,1% | 36,4% | 0,0% | 27,4% | 4,5% | 0,0% | 38,4% | 102,80| < 0,00001

Rentowno$¢

sekora 9,1% | 35,4% | 28,0% | 18,2% | 27,1% | 31,7% | 36,4% | 37,5% | 40,2% | 36,4% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 15,38 | 0,00046

Bariery wejscia
dla nowych 27,3% | 22,9% | 36,0% | 13,6% | 37,5% | 31,7% | 18,2% | 39,6% | 32,3% | 31,8% | 0,0% | 0,0% | 9,1% | 0,0% | 0,0% | 8,95 0,01137
konkurentéw

Pewnosc

. 0,0% | 83% | 0,0% |22,7% | 33,3% | 0,0% | 40,9% | 43,8% | 40,2% | 36,4% | 14,6% | 28,7% | 0,0% | 0,0% | 31,1% | 54,48 | <0,00001
zaopatrzenia

Grozba
pojawienia si¢ | 4,5% | 31,3% | 35,4% | 36,4% | 35,4% | 31,7% | 50,0% | 33,3% | 32,9% | 9,1% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 9,68 0,0079
substytutow

Wiek sektora | 27,3% | 31,3% | 31,1% | 27,3% | 25,0% | 36,6% | 40,9% | 43,8% | 32,3% | 4,5% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 1,44 0,4872

Pogrubiona zmienna wykazata niski stopien zréznicowania odpowiedzi mi¢dzy grupami respondentow (p>0,05).
Zrbdlo: Opracowanie wilasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Przeprowadzona analiza rozkladu odpowiedzi wskazuje, Zze cze§¢ zmiennych rdzni si¢
statystycznie w ustalonych w badaniu grupach (p<0,05). Sytuacja ta ma miejsce w przypadku
zmiennych: ,,zaawansowanie technologiczne sektora” [PSO01], ,nasilenie walki
konkurencyjnej” [PS02], ,,podatnos¢ sektora na globalizacje” [PS03], ,struktura sektora”
[PS04], ,stopien koncentracji sektora” [PS05], ,,tempo wzrostu sektora” [PS06], ,,rentownos¢
sektora” [PS07], ,,bariery wejscia dla nowych konkurentow” [PS08], ,,pewnos¢ zaopatrzenia”
[PS09] oraz ,.grozba pojawienia si¢ substytutoéw” [PS10]. Jedynie zmienna ,,wiek sektora”
[PS11] cechuje si¢ brakiem statystycznie istotnych réznic w badanych grupach (p=0,49).

Taki rozktad odpowiedzi skionil autora do weryfikacji udzialu odpowiedzi ,,pozytywnych”
(4 — zgadzam si¢ oraz 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam) wzgledem pozostatych wskazan
respondentéw (1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 — nie mam zdania)
w poszczegdlnych grupach respondentow.

Uwage przykuwa przede wszystkim niska ocena czynnikow potencjalu kooperencyjnego
sektora przyznana przez respondentdw. Najwyzsza ocena respondentdw dotyczyta zmiennej
,hasilenie walki konkurencyjnej” [PS02]. Czynnik ten okazatl si¢ by¢ istotny we wszystkich
analizowanych grupach.

Roéznice w ocenie czynnikOw pojawiaja si¢ podczas analizy odpowiedzi respondentow
w poszczegdlnych grupach. Zdaniem osob bioracych udziat w badaniu przypisanych do grupy
1, najistotniejszymi czynnikami potencjalu kooperencyjnego sektora sa ,nasilenie walki
konkurencyjnej” [PS02] oraz ,,stopien koncentracji sektora” [PS05]. Organizacje z grupy 2 do
kluczowych czynnikow potencjatu kooperencyjnego sektora zaliczyly jedynie ,,nasilenie walki
konkurencyjnej” [PS02]. Kluby z nizszych szczebli rozgrywkowych w tej kategorii wyrdznity
,podatnos¢ sektora na globalizacj¢” [PS03], ,,stopien koncentracji sektora” [PS05], ,,nasilenie
walki  konkurencyjnej”  [PS02] oraz  ,tempo  wzrostu  sektora”  [PS06].

Przedstawione dane zostaty zebrane w tabeli 24.

Tabela 24. Najistotniejsze czynniki potencjatu kooperencyjnego sektora w grupach respondentow

Numer grupy Zestaw istotnych czynnikoéw
e nasilenie walki konkurencyjnej [PS02]

Grupa 1 e stopien koncentracji sektora [PS05]

Grupa 2 e nasilenie walki konkurencyjnej [PS02]

nasilenie walki konkurencyjnej [PS02]
podatnos$¢ sektora na globalizacje [PS03]
stopien koncentracji sektora [PS05]
tempo wzrostu sektora [PS06]

Grupa 3

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Wyniki analizy czynnikow sektorowych kooperencji polskich klubow pitkarskich wskazuja na
duza rozbiezno$¢ w ocenie potencjalu kooperencyjnego sektora polskiej pitki nozne;j.
Wskaznik PKs® w ocenie poszczegdlnych klubow zawarl si¢ w przedziale od 27,2% do 84%.
Odchylenie standardowe czynnikoéw PKs przybralo wartosci miedzy 0,78 a 1,29 [dla PKs
0,085]. Wspotczynnik zmiennosci czynnikow osiggnal migdzy 19% a 44% [dla PKs 15%].
Sredni wynik oceny klubow na poziomie 56% wskazuje na umiarkowany poziom potencjatu
kooperencyjnego sektora. Wartos¢ ta jest bliska wartosci granicznej 60% oddzielajacej niski
poziom potencjalu od wysokiego. Najnizsze wartosci respondenci przypisali zmiennym
,»grozba pojawienia si¢ substytutow” [PS10] ($rednia 2,05), ,,wiek sektora” [PS11] ($rednia
2,06), ,,zaawansowanie technologiczne sektora” [PSO01] (Srednia 2,06), ,bariery wejscia”
[PS08] ($rednia 2,09) oraz ,rentowno$¢ sektora” [PS07] ($rednia 2,18). Najwyzsza ocena
zostata nadana zmiennej ,nasilenie walki konkurencyjne;” [PS02] (Srednia 4,12).
Pelny opis statystyk dotyczacych potencjatu kooperencyjnego sektora polskiej pitki noznej
zawiera tabela 25.

Zréznicowania w ocenie potencjatu kooperencyjnego sektora i jego sktadowych wskazuja,
ze w klubach istnieje istotna rozbiezno$¢ w postrzeganiu otoczenia zewngetrznego jako czynnika
wspierajagcego  dziatania  kooperencyjne w  wymiarze wypozyczen zawodnikow.
Zgodnie z interpretacja J. Cygler (2009a), warto$¢ PKs na poziomie 56% wskazuje, ze dla duzej
czg$ci organizacji objetych badaniem, wspolpraca konkurencyjna jest waznym elementem
funkcjonowania klubu. Warto$¢ ta oznacza zarazem, ze kluby maja swobode 1 dobrowolnos¢
wchodzenia w relacje kooperencyjne. Nie odczuwaja one przymusu korzystania z relacji
kooperencyjnych jako warunku przetrwania na rynku. Tworzone przez te organizacje relacje
maja na celu wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans na rozwoj klubu. Konieczno$¢ rozwoju

organizacji wynika w gtownej mierze z rosnacej konkurencji w sektorze.

° PKs oznacza potencjat kooperencyjny sektora, zgodnie z opracowaniem J. Cygler (2009a).
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Tabela 25. Statystyki opisowe czynnikéw tworzacych

otencjat kooperencyjny sektora

Pewnos¢
Zaawansowanie Podatno$é¢ Stopien Tempo Bariery zaopatrzenia Grozba
W W Nasilenie walki Struktura P .. P Rentownos$¢ | wejscia dla | (znalezienia | pojawienia Wiek
technologiczne . .| sektora na koncentracji| wzrostu c . . PKs
konkurencyjnej .. | sektora sektora nowych odpowiednich sie sektora
sektora globalizacje sektora sektora . . .
konkurentow zasobow substytutow
ludzkich)

Srednia 2,06 4,12 3,61 3,45 3,53 3,46 2,18 2,09 3,58 2,05 2,06 0,56

Mediana 2 4 4 3 4 3,5 2 2 3 2 2 0,57

Min. 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,27

Maks. 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 0,84

Odeh. 0,91 0,78 1,17 1,21 1,23 1,29 0,88 0,92 0,98 0,84 0,82 0,085

.WSP' - 0,44 0,19 0,33 0,35 0,35 0,37 0,40 0,44 0,27 0,41 0,40 0,15
zmiennosci

Sko$nos¢é 0,33 -0,21 -0,61 -0,27 -0,52 -0,44 -0,06 0,33 -0,08 0,00045 -0,057 -0,47

Kurtoza -0,73 -1,31 -0,36 -0,72 -0,59 -0,77 -1,18 -0,59 -0,56 -1,36 -1,41 0,75
Percentyl

59, 1 3 1 1 1 1 1 1 2 1 1 0,41
Percentyl

959, 3 5 5 5 5 5 3 3 5 3 3 0,68

Zakres
Q3-Q1 2 1,25 2 2 2 2 2 2 1 2 2 0,10

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Tabela 26 zawiera macierz korelacji rang Spearmana czynnikdéw potencjatu kooperencyjnego
sektora w wymiarze wypozyczen zawodnikdw w polskiej pitce noznej. Zmiennymi najsilniej
skorelowanymi z pozostaltymi (warto$¢ krytyczna przy dwustronnym 5% obszarze krytycznym
dla n = 234: 0,1283) sa ,struktura sektora” [PS04] oraz ,tempo wzrostu sektora” [PS06],
dla ktérych odnotowano 6 takich zwigzkow. Najsilniejszg korelacj¢ odnotowano dla pary
zmiennych ,,stopien koncentracji sektora” [PS05] i ,,tempo wzrostu sektora” [PS06] (0,5675).
Najmniej skorelowane z pozostalymi czynnikami sektorowymi okazaly si¢ by¢ zmienne
,Lrentownos¢ sektora” [PS07] oraz ,,wiek sektora” [PS11] (dla kazdej z nich wystepuje
1 zmienna skorelowana). Najstabsza relacja wystepowata miedzy zmiennymi ,,stopien

koncentracji sektora” [PS05] oraz ,,wiek sektora” [PS11] (0,0005).

Tabela 26. Macierz korelacji czynnikoéw potencjatu kooperencyjnego sektora

PS01 PS02 | PSO3 | PS04 | PSOS | PS06 | PSO7 | PSO8 | PS09 | PS10 | PSi1

PS01 1 0,0081 | -0,0345 | -0,0168 | -0,0401 | -0,0898 | 0,1582 | 0,1177 | -0,0438 | 0,1665 | 0,0875

PS02 | 0,0081 1 -0,2356 | -0,0849 | -0,1340 | -0,1837 | -0,0134 | 0,0217 | -0,0346 | -0,0352 | 0,0834

PS03 | -0,0345 | -0,2356 1 0,5349 | 0,5265 | 0,5267 | 0,1024 | 0,0111 | 0,4516 | 0,0012 | 0,0224

PS04 | -0,0168 | -0,0849 | 0,5349 1 0,5646 | 0,5410 | 0,0190 | -0,1315| 0,4643 | -0,1402 | -0,0381

PS05 | -0,0401 | -0,1340 | 0,5265 | 0,5646 1 0,5675 | 0,1236 | -0,0403 | 0,3887 | -0,0160 | 0,0005

PS06 | -0,0898 | -0,1837 | 0,5267 | 0,5410 | 0,5675 1 -0,0214 | -0,0732 | 0,4453 | -0,1678 | -0,0645

PS07 | 0,1582 | -0,0134| 0,1024 | 0,0190 | 0,1236 | -0,0214 1 0,1237 | -0,0585 | 0,0990 | 0,0154

PS08 | 0,1177 | 0,0217 | 0,0111 | -0,1315 | -0,0403 | -0,0732 | 0,1237 1 -0,1453 | 0,0787 | 0,1526

PS09 | -0,0438 | -0,0346 | 0,4516 | 0,4643 | 0,3887 | 0,4453 | -0,0585 | -0,1453 1 -0,0907 | -0,0609

PS10 | 0,1665 | -0,0352 | 0,0012 | -0,1402 | -0,0160 | -0,1678 | 0,0990 | 0,0787 | -0,0907 1 0,0336

PS11 | 0,0875 | 0,0834 | 0,0224 | -0,0381 | 0,0005 | -0,0645 | 0,0154 | 0,1526 | -0,0609 | 0,0336 1

Wartos$ci zaznaczone na zielono sg istotne statystycznie — wartosci bezwzgledne przekraczajg wartos¢ krytyczna
réwng 0,1283.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

W oparciu o przeprowadzone analizy, za kluczowe czynniki potencjalu kooperencyjnego
sektora uznano zmienne: ,,podatnos¢ sektora na globalizacje” [PS03], ,struktura sektora”
[PS04], ,stopien koncentracji sektora” [PS05], ,tempo wzrostu sektora” [PS06], ,,pewnos¢
zaopatrzenia” [PS09].

Prezentacja oceny potencjalu kooperencyjnego sektora umozliwita przejscie do kolejnego etapu
analizy, jakim byta ocena potencjalu kooperencyjnego polskich klubéw pitkarskich (PKp).
Takie dzialanie pozwolito nastgpnie zestawi¢ otrzymane wyniki na macierzy kooperencji

autorstwa J. Cygler (2009a).
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6.1.2 Potencjal kooperencyjny polskich klubow pitkarskich

Podobnie, jak w przypadku czynnikow sektorowych, rowniez zmienne odpowiadajace
za potencjal kooperencyjny organizacji zostaly przetestowane pod katem statystycznie
istotnych ro6znic wystepujacych migdzy badanymi grupami. Jedynie w dwoch przypadkach
warto$¢ statystyki p testu Kruskala-Wallisa wyniosta mniej niz 0,05. Miato to miejsce
w przypadku zmiennych ,,dostosowanie struktur organizacyjnych klubow” [PP07] oraz
,2umiejetnos¢ wspotdziatania przysztego partnera z konkurentami” [PP09]. Pozostate zmiennie
nie wykazaty istotnych statystycznie rdéznic wystgpujacych migdzy badanymi grupami

przedsigbiorstw. Wyniki opisanej analizy zostaty przedstawione w tabeli 27.
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Tabela 27. Ocena czynnikdw potencjatu kooperencyjnego polskich klubow pitkarskich w ramach wypozyczen zawodnikow

Zmienna / Procent
odpowiedzi
respondentow

1 - zdecydowanie si¢

2 - nie zgadzam si¢

3 - nie mam zdania

nie zgadzam

4 - zgadzam si¢

5 - zdecydowanie si¢

zgadzam

Test Kruskala-

Wallisa

Grupa
1

Grupa
2

Grupa
3

Grupa
1

Grupa
2

Grupa
3

Grupa
1

Grupa
2

Grupa
3

Grupa
1

Grupa
2

Grupa
3

Grupa
1

Grupa
2

Grupa
3

H

p

Posiadane zasoby
ludzkie i ich
komplementarnosé

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

4,5%

0,0%

0,0%

13,6%

47,9%

45,7%

81,8%

52,1%

54,3%

4,06

0,1313

Zbieznosé celow
klubow

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

31,8%

41,7%

34,8%

22,7%

27,1%

34,1%

45,5%

31,3%

31,1%

1,12

0,5710

Zbieznos¢ strategii
klubéw

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

22,7%

27,1%

39,6%

27,3%

41,7%

29,3%

50,0%

31,3%

31,1%

3,59

0,1665

Zbieznos¢ kultur
organizacyjnych
klubéw

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

18,2%

25,0%

29,9%

50,0%

39,6%

36,6%

31,8%

35,4%

33,5%

0,41

0,8140

Reputacja
partnera

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

31,8%

25,0%

16,5%

68,2%

75,0%

83,5%

1,88

0,3904

Symetria wielkosci
klubéw

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

36,4%

33,3%

45,1%

31,8%

31,3%

25,0%

31,8%

35,4%

29,9%

1,55

0,4609

Dostosowanie
struktur
organizacyjnych
klubow

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

8,5%

22,7%

33,3%

35,4%

22,7%

39,6%

48,2%

54,5%

27,1%

7,9%

16,81

0,0002

System powiazan
przyszlego
partnera z innymi
klubami

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

6,3%

0,0%

54,5%

39,6%

58,5%

45,5%

54,2%

41,5%

0,93

0,6271

Umiejetnosci
wspoltdziatania
przyszlego partnera
z konkurentami

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

2,4%

0,0%

29,2%

39,6%

100,0%

70,8%

57,9%

11,16

0,0038

Pogrubione zmienne wykazaty niski stopien zréznicowania odpowiedzi mi¢gdzy grupami respondentow (p>0,05).
Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Nastepnie, dokonano weryfikacji stosunku odpowiedzi ,,pozytywnych” (4 — zgadzam si¢ oraz
5 — zdecydowanie si¢ zgadzam) wzgledem pozostalych odpowiedzi respondentow
w poszczegdlnych grupach. W jej wyniku stwierdzono, ze organizacje ze wszystkich trzech
grup ocenity czynniki potencjalu kooperencyjnego na wysokim poziomie istotnosci.
Na szczegdlne wyrdznienie zastuguje zmienna ,;reputacja partnera” [PP05], wzgledem ktorej
respondenci wskazali 100% ,,pozytywnych odpowiedzi”. Pelny zestaw najistotniejszych

czynnikow w grupach respondentéw zawiera tabela 28.

Tabela 28. Najistotniejsze czynniki potencjatu kooperencyjnego klubéw w grupach respondentéw

Numer grupy Zestaw istotnych czynnikow
e posiadane zasoby ludzkie i ich komplementarnos¢ [PP01]
e zbieznos¢ celéw kluboéw [PP02]
e 7zbieznos¢ strategii klubow [PP03]
e  zbiezno$¢ kultur organizacyjnych klubow [PP04]
Grupa 1 e reputacja partnera [PP05]
e symetria wielkosci klubow [PP06]
e dostosowanie struktur organizacyjnych klubow [PP07]
e system powigzan przyszlego partnera z innymi klubami [PP08]
e umiejetnosci wspotdzialania przyszlego partnera z konkurentami [PP09]
e posiadane zasoby ludzkie i ich komplementarnos¢ [PP01]
e zbieznos¢ celéw kluboéw [PP02]
e 7zbieznos¢ strategii klubow [PP03]
e  zbiezno$¢ kultur organizacyjnych klubow [PP04]
Grupa 2 e reputacja partnera [PP05]
e symetria wielkosci klubow [PP06]
e dostosowanie struktur organizacyjnych klubow [PP07]
e system powigzan przyszlego partnera z innymi klubami [PP08]
e umiejetnosci wspotdzialania przyszlego partnera z konkurentami [PP09]
e posiadane zasoby ludzkie i ich komplementarnos¢ [PP01]
e zbieznos¢ celow klubow [PP02]
e 7zbieznos¢ strategii klubow [PP03]
e  zbiezno$¢ kultur organizacyjnych klubow [PP04]
Grupa 3 e reputacja partnera [PP05]
e symetria wielkosci klubow [PP06]
e dostosowanie struktur organizacyjnych klubow [PP07]
e system powigzan przyszlego partnera z innymi klubami [PP08]
e umiejetnosci wspotdzialania przyszlego partnera z konkurentami [PP09]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Analiza potencjatu kooperencyjnego polskich kluboéw pitkarskich pokazuje, ze mozliwosci

kooperencyjne polskich klubéow w badanej probie, w aspekcie wypozyczen zawodnikow,
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sq wysokie (PKp!°=85,3%). Warto$¢ odchylenia standardowego poszczegdlnych sktadowych
potencjatu wahata si¢ miedzy 0,4 a 0,83 [dla calego PKp 0,05]. Wspoétczynnik zmiennosci dla
konkretnych czynnikéw przybral wartosci miedzy 8% a 22% [dla ogdlnego PKp 6%].
Sytuacja ta ukazuje, ze kluby maja mozliwo$¢ tworzenia relatywnie trwalych zwiazkow
ukierunkowanych na wspotprace w aspekcie wypozyczen zawodnikéw. Na wysoka ocene
potencjatu kooperencyjnego klubéw wptyw maja przede wszystkim: ,,reputacja kooperenta”
[PP05] ($rednia warto$¢ 4,80), ,,umiejetno$¢ wspotdzialania przysziego kooperenta
z rywalami” [PP09] ($rednia warto$¢ 4,63), ,posiadane zasoby ludzkie oraz ich
komplementarnos¢” [PPO1] ($rednia warto$¢ 4,56), a takze ,,system powigzan przysztych
partneréw z innymi konkurentami” [PP08] (Srednia wartos¢ 4,43). Najmniejsze znaczenie na
potencjat kooperencyjny klubow odnotowano wobec czynnikéw: ,symetria wielkosci
wspolpracujacych klubow” [PP06] (Srednia warto$¢ 3,89) oraz ,,dostosowanie struktur
organizacyjnych partnerow” [PP07] ($rednia warto$¢ 3,71). Wszystkie statystyki opisowe
dotyczace zjawiska potencjalu kooperencyjnego organizacji zawiera tabela 30.
W poprzedzajacej ja tabeli 29, zaprezentowano macierz korelacji rang Spearmana dla
opisywanych zmiennych. Zaobserwowa¢ w niej mozna brak silnych zwigzkéw korelacji
miedzy zmiennymi tworzacymi potencjal kooperencyjny klubow (warto$¢ krytyczna przy

dwustronnym 5% obszarze krytycznym dla n = 234: 0,1283).

Tabela 29. Macierz korelacji czynnikéw potencjatu kooperencyjnego polskich klubow pitkarskich

PPO1 PP02 PP03 PP04 PP05 PP06 PPO7 PPO08 PP09

PPO1 1 0,0356 | 0,0037 | 0,0559 | 0,0586 | 0,0000 | 0,0171 | -0,0251 | 0,1260
PP02 0,0356 1 0,0801 | -0,0431 | -0,0335 | -0,0052 | 0,0105 | 0,0244 | 0,0902
PPO3 0,0037 | 0,0801 1 -0,0968 | 0,1148 | 0,0875 | 0,0527 | 0,0059 | -0,0223
PP04 0,0559 | -0,0431 | -0,0968 1 0,0928 | 0,0547 | 0,0212 | 0,0625 | 0,0233
PPOS 0,0586 | -0,0335 | 0,1148 | 0,0928 1 0,1152 | 0,0591 0,1003 | -0,0229
PP06 0,0000 | -0,0052 | 0,0875 | 0,0547 | 0,1152 1 0,0850 | 0,1044 | 0,0361
PPO7 0,0171 0,0105 | 0,0527 | 0,0212 | 0,0591 0,0850 1 0,1096 | 0,0751
PPO08 -0,0251 | 0,0244 | 0,0059 | 0,0625 | 0,1003 | 0,1044 | 0,1096 1 -0,0230
PP09 0,1260 | 0,0902 | -0,0223 | 0,0233 | -0,0229 | 0,0361 0,0751 | -0,0230 1

Wartos$ci zaznaczone na zielono sg istotne statystycznie — wartosci bezwzgledne przekraczajg wartos$¢ krytyczna
réwng 0,1283.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

10 PKp oznacza potencjal kooperencyjny przedsiebiorstw, zgodnie z opracowaniem J. Cygler.
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Tabela 30. Statystyki opisowe czynnikéw potencjatu kooperencyjnego polskich klubéw pitkarskich w ramach wypozyczen zawodnikow

System . . -
Zbieznosé Dostosowanie | powigzan Umicjetnosci
Posiadane zasoby | Zbiezno$¢ | Zbiezno$¢ Reputacja | Symetria wspoéldzialania
e . s kultur . . s struktur przyszlego
ludzkie i ich celow strategii . . klubu wielkosci . . przyszlego PKp
. . . organizacyjnych . organizacyjnych | partnera z
komplementarnos¢| klubow klubow h partnera klubow h . . partnera z
klubow klubow innymi .
. | konkurentami
klubami
2 . 4,56 3,97 3,97 4,06 4,80 3,89 3,71 4,43 4,63 0,85
Srednia
Mediana 5 4 4 4 5 4 4 4 5 0,85
Min. 3 3 3 3 4 3 2 3 3 0,71
Maks. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1,00
Odch. 0,51 0,83 0,83 0,78 0,40 0,85 0,81 0,52 0,52 0,05
stand.
Wsp.
. 0,11 0,21 0,21 0,19 0,083 0,22 0,22 0,12 0,11 0,06
zZmienn.
Sko$nosé -0,34 0,064 0,048 -0,10 -1,53 0,20 -0,097 0,002 -0,90 -0,08
Kurtoza -1,63 -1,53 -1,53 -1,36 0,33 -1,58 -0,53 -1,38 -0,42 0,058
Percentyl
5% 4 3 3 3 4 3 2 4 4 0,77
Percentyl
959, 5 5 5 5 5 5 5 5 5 0,93
Zakres
03-Q1 1 2 2 2 0 2 1 1 1 0,08

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Na podstawie powyzszych analiz, za kluczowe czynniki potencjatu kooperencyjnego polskich
klubéw pitkarskich uznano zmienne: ,,posiadane zasoby ludzkie oraz ich komplementarnos¢”
[PPO1], ,reputacja kooperenta” [PPOS], ,,system powigzan przysztych partnerow z innymi
konkurentami” [PP08] oraz ,,umiejetnos¢ wspotdziatania przysztego kooperenta z rywalami”
[PPO9].

Znajac wartosci potencjatu kooperencyjnego sektora polskiej pitki noznej oraz potencjatu
polskich klubow pitkarskich, mozliwe bylo przej$cie do etapu tworzenia macierzy kooperencji
zestawiajacej obie te wielkosci. Zabieg ten pozwolit na okreslenie typu kooperencji
wystepujacej w badanej probie w odniesieniu do wypozyczen zawodnikow. Wyniki tej analizy

zostaly opisane w kolejnym podrozdziale pracy.

6.1.3 Macierz kooperencji w polskiej pilce noznej

Na wykresie 12 oraz na wykresie 13, zaprezentowane zostaty wyniki zestawiajace
potencjaly kooperencyjne sektora z potencjatami kooperencyjnymi polskich klubow
w wymiarze wypozyczen zawodnikow. Pierwszy wykres odnosi si¢ do podzialu klubow
ze wzgledu na reprezentowang przez nie klas¢ rozgrywkowa, drugi za$ ujmuje organizacje
w podziale na trzy wyodrgbnione na potrzeby badania grupy.

Wysoka warto$¢ potencjalu kooperencyjnego organizacji sprawia, ze kluby znajdujg si¢
w prawe] potowie macierzy kooperencji, zajmujac pola 3 (kooperencja stabilna) oraz
4 (kooperacyjna kooperencja niestabilna). Wart odnotowania jest fakt, ze kooperencja stabilna
dominuje w klubach najwyzszych szczebli rozgrywkowych (Ekstraklasy, 11 II Ligi), poniewaz
duza czg$¢ klubow z tych szczebli rozgrywkowych objetych badaniem znalazta si¢ wtasnie
w trzeciej ¢wiartce macierzy. Zastanawiajace jest jednak, ze kluby III oraz IV Ligi, bgdace
tacznikiem migdzy futbolem profesjonalnym i w pelni amatorskim, ocenity potencjal
kooperencyjny sektora, czgsto na znacznie nizszym poziomie niz uczynily to kluby z lig
najnizszych. Analogicznie, sytuacja ta potwierdzona jest na macierzy z podzialem na grupy,
gdzie cze$¢ klubow grupy 1 wyraznie odznacza si¢ na tle pozostatych organizacji.
Kluby grupy 2 ulokowane sa natomiast w dolnej czesci zestawienia. Srodek zas zdominowany

jest przez kluby grupy 3 i czeSciowo 1.
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Wykres 12. Potencjal kooperencyjny polskich klubow pitkarskich w podziale na poziomy rozgrywkowe

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Wykres 13. Potencjal kooperencyjny polskich klubow pitkarskich w podziale na wyodrgbnione grupy

Potencjat kooperencyjny sektora pitkarskiego

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Przedstawione w tej czesci dysertacji analizy pozwolily okresli¢ rodzaj relacji kooperencyjnych

badanych klubow pitkarskich w ramach wypozyczen czasowych zawodnikéw. Uzyskane w ten

sposob dane charakteryzuja wspomniane relacje w wigkszosci przypadkow jako kooperencje

niestabilng ukierunkowana gléwnie na wspélprace. W znacznej liczbie przypadkéw relacje
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te odznaczaja si¢ rowniez stabilno$cia kooperencyjna. Sredni wynik uzyskanych odpowiedzi
pozwala sklasyfikowaé potencjal kooperencyjny polskiej pitki noznej w badanej probie
organizacji, w punkcie (85,3;56,0). Z uwagi na to, ze za kreowanie czynnikow potencjatu
odpowiedzialne s3 w znacznej mierze motywy oraz uwarunkowania korporacyjne i sektorowe
kooperencji, to wtasnie zglgbienie powyzszych aspektow stanowi temat rozwazan zwartych

w kolejnych podrozdziatach pracy.

6.2 Motywy podejmowania dzialan o charakterze transferow czasowych zawodnikow

Na wstepie, uzyskane w wyniku badania dane zostaly przeanalizowane pod katem
udzielonych przez respondentdw ,pozytywnych” wskazan (4 — zgadzam si¢ oraz
5 — zdecydowanie si¢ zgadzam) wzgledem pozostatych odpowiedzi (1 — zdecydowanie si¢ nie
zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 — nie mam zdania). Dla ogétu polskich klubow pitkarskich
objetych badaniem, gldownymi motywami sktaniajacymi je do podejmowania dziatan z zakresu
wypozyczen zawodnikow s3: ,che¢ rozszerzenia skali dzialania” [MO09] (99,57%),
,»che¢ osiagniecia wzrostu innowacyjnosci 1 efektywnosci” [M14] (99,15%), ,.chel
wzmocnienia pozycji klubow wobec konkurentéw nieobjetych wspotpraca” [M06] (98,72%),
,che¢ uzyskania dostepu do nowego rynku” [MO8] (98,72%), ,,potrzeba dokonania zmiany
posiadanych przez klub zasobow ludzkich” [M18] (85,90%), ,,che¢ wykorzystania szans
wynikajacych z umig¢dzynarodowienia branzy” [M16] (78,21%), ,,ch¢¢ zwigkszenia poziomu
rywalizacji na danej pozycji w zespole” [M20] (78,21%), ,.ch¢¢ osiagniecia efektu skali
spowodowanego wzrostem umiejetnosci, doswiadczenia 1 warto$ci zawodnika grajacego,
w klubie o mniejszym poziomie konkurencji wewngetrznej” [MOS] (72,22%),
,,che¢ dostosowania si¢ do wymagan globalizacyjnych” [M15] (71,37%), ,,ch¢¢ pozyskania
nowej wiedzy rynkowej” [MI11] (69,66%), ,che¢ uzyskania wiekszych mozliwo$ci
aplikacyjnych zasob6éw ludzkich” [M19] (68,38%), ,.che¢ pozyskania wiedzy techniczno-
technologicznej” [M10] (64,96%), ,.che¢ ostabienia konkurencji w wyniku dysponowania
zasobami ludzkimi konkurenta” [MO07] (60,26%), ,,ch¢¢ sprostania wymaganiom kibicow
1 innych interesariuszy” [M22] (56,41%), a takze ,,che¢ zredukowania ryzyka w wyniku jego
podzialu” [M26] (50,85%). Motywami, ktore znalazlty si¢ bardzo blisko granicy przewagi
wskazan ,,pozytywnych” nad ,neutralnymi” i ,negatywnymi” byly: ,.che¢ pehiejszego
wykorzystania okazji rynkowych” [M25] (48,29%), ,,ch¢¢ obnizenia kosztow” [MO1]
(46,15%) oraz ,,che¢ zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich” [M17] (44,44%).
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Najmniej znaczacymi motywami z perspektywy respondentdw zostaly natomiast:
,,che¢ poprawy wizerunku klubu” [M28] (35,90%), ,,che¢ obnizenia kosztow transakcyjnych”
[MO03] (26,92%), ,,che¢ wzrostu warto$ci klubu w wyniku wzrostu warto$ci rynkowej
wypozyczonego zawodnika” [M24] (21,79%), ,cheé¢ pozyskania nowej] wiedzy
organizacyjnej” [M12] (20,94%), ,,umozliwienie kreowania i dzielenia si¢ wiedzg z partnerem”
[M13] (20,09%), ,.che¢¢ sprostania wymaganiom dotyczacym tempa rozwoju techniki
i technologii” [M21] (19,66%), ,che¢ osiagniecia efektu synergii” [MO04] (18,38%),
,,che¢ obnizenia kosztéw prac badawczo-rozwojowych” [M02] (2,56%), ,,che¢ ograniczania
niepewno$ci dziatan” [M27] (2,56%) oraz ,ch¢é wykorzystania regulacji prawnych
dotyczacych warunkow wypozyczen” [M23] (0,85%).
Zestawienie wymienionych motywow z uwzglednieniem procentu ,,pozytywnych odpowiedzi”

przedstawia tabela 31.
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Tabela 31. Dominujace motywy kooperencji w ramach transferow czasowych zawodnikéw w klubach wg wskazan
respondentow

Procent ,,pozytywnych”
Ip. Motyw odpowiedzi respondentow
1. | Che¢ rozszerzenia skali dziatania [M09] 99,57%
2. | Che¢ osiagnigeia wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci [M14] 99,15%
Chg¢¢ wzmocnienia pozycji klubow wobec konkurentow nieobjetych o
3. ) 98,72%
wspolpraca [M06]
4. | Che¢ uzyskania dostepu do nowego rynku [MO8] 98,72%
Potrzeba dokonania zmiany posiadanych przez klub zasobow ludzkich o
5. [M18] 85,90%
Che¢¢ wykorzystania szans wynikajacych z umi¢dzynarodowienia branzy
6. [M16] 78,21%
7. | Che¢ zwickszenia poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole [M20] 78,21%
Che¢ osiggniecia efektu skali spowodowanego wzrostem umiejetnosci,
8. | doswiadczenia i wartosci zawodnika grajacego, w klubie o mniejszym 72,22%
poziomie konkurencji wewnetrznej [MO05]
9. | Che¢ dostosowania si¢ do wymagan globalizacyjnych [M15] 71,37%
10. | Che¢¢ pozyskania nowej wiedzy rynkowej [M11] 69,66%
Che¢ uzyskania wigkszych mozliwosci aplikacyjnych zasobow ludzkich o
11. [M19) 68,38%
12. | Che¢ pozyskania wiedzy techniczno-technologicznej [M10] 64,96%
13 Chgc¢ ostabienia konkurencji w wyniku dysponowania zasobami ludzkimi 60.26%
" | konkurenta [M07] oo
14. | Che¢¢ sprostania wymaganiom kibicéw i innych interesariuszy [M22] 56,41%
15. | Ch¢¢ zredukowania ryzyka w wyniku jego podziatu [M26] 50,85%
16. | Chec pehniejszego wykorzystania okazji rynkowych [M25] 48,29%
17. | Che¢¢ obnizenia kosztow [M01] 46,15%
18. | Che¢ zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich [M17] 44.44%
19. | Ch¢¢ poprawy wizerunku klubu [M28] 35,90%
20. | Che¢ obnizenia kosztow transakcyjnych [M03] 26,92%
Cheg¢ wzrostu wartosci klubu w wyniku wzrostu wartosci rynkowe;j
21. . . 21,79%
wypozyczonego zawodnika [M24]
22. | Cheé pozyskania nowej wiedzy organizacyjnej [M12] 20,94%
23. | Umozliwienie kreowania i dzielenia si¢ wiedzg z partnerem [M13] 20,09%
Che¢¢ sprostania wymaganiom dotyczacym tempa rozwoju techniki i
24. . 19,66%
technologii [M21]
25. | Che¢ osiagnigcia efektu synergii [M04] 18,38%
26. | Che¢ obnizenia kosztéw prac badawczo-rozwojowych [M02] 2,56%
27.| Che¢ ograniczania niepewnosci dziatan [M27] 2,56%
Che¢¢ wykorzystania regulacji prawnych dotyczacych warunkow o
28. . , 0,85%
wypozyczen [M23]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

W badaniu dokonano rowniez weryfikacji aspektéw stanowigcych motywacje dla kluboéw do
tworzenia relacji kooperencyjnych w ramach transferéw czasowych zawodnikow.
Analiza rozktadu odpowiedzi respondentéw, dotyczacych motywow wypozyczen zawodnikow

wsrod badanych grup badawczych, zostata zawarta w tabeli 32.
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Tabela 32. Ocena motywow kooperencji w ramach

ozyczen zawodnikow w

olskich klubach pitkarskich

1 - zdecydowanie si¢ 2 - nie zgadzam sie 3 - nie mam zdania 4 - zgadzam sie 5 - zdecydowanie si¢ Test Kruskala-

Zmienna / Procent odpowiedzi nie zgadzam zgadzam Wallisa
respondentow Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa H

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 P
Che¢ obnizenia kosztow 31,8% | 37,5%| 0,0%]| 31,8%] 29,2%| 0,0% | 9,1% | 33,3%| 37,8% | 22,7%| 0,0%| 31,1%| 4,5%| 0,0%]| 31,1%| 96,24| <0,00001
Chec¢ obnizenia kosztow prac 0,0% | 31,3%| 52,4% | 22,7% | 37,5% | 47,6% | 50,0% | 31,3%| 0,0%| 18,2%| 0,0%| 0,0%| 9,1%| 0,0%| 0,0%| 54,76| <0,00001
badawczo-rozwojowych
Cheg¢ obnizenia kosztow 27,3% | 45,8% | 0,0% | 27,3% | 31,3% | 31,7%| 18,2% | 22,9% | 33,5% | 22,7%| 0,0% | 34,8%| 4,5%| 0,0%| 0,0%| 51,06| <0,00001
transakcyjnych
Che¢ osiagniecia efektu synergii 0,0%| 0,0%]| 27,4% | 18,2% | 0,0% | 36,6% | 22,7% | 37,5% | 36,0% | 40,9% | 37,5% | 0,0% | 18,2% | 25,0% | 0,0% | 99,39| <0,00001
Che¢ osiagniecia efektu skali 0,0%| 0,0%| 0,0%| 4,5%| 0,0%| 0,0% |27,3% | 22,9% | 28,7% | 31,8% | 29,2% | 31,1% | 36,4% | 47,9% | 40,2% | 1,25 0,5360
Che¢¢ wzmocnienia pozycji 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%]| 0,0%]| 0,0%| 0,0%| 6,3%]| 0,0%| 27,3%| 56,3% | 15,9% | 72,7% | 37,5% | 84,1% | 25,24| <0,00001
klubow wobec konkurentow
nieobjetych wspoélpraca
Che¢ ostabienia konkurencji w 0,0%| 0,0%| 0,0%| 4,5%| 0,0%| 0,0%| 45,5% | 27,1% | 42,1% | 45,5% | 31,3% | 27,4%| 4,5% | 41,7%| 30,5%| 7,53 0,0232
wyniku dysponowania zasobami
ludzkimi konkurenta
Che¢ uzyskania dostgpu do 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%]| 0,0%]| 0,0%]| 13,6%| 0,0%| 0,0% | 54,5%| 37,5% | 44,5% | 31,8% | 62,5% | 55,5%| 6,29 0,0430
nowego rynku
Cheé rozszerzenia skali 0,0% | 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 4,5% | 0,0% | 0,0% | 63,6% | 50,0% | 53,0% | 31,8% | 50,0% | 47,0% | 2,08 0,3543
dzialania
Cheé pozyskania wiedzy 4,5% | 0,0%| 0,0% | 4,5% | 0,0% | 0,0% |40,9% | 35,4% | 32,9% | 31,8% | 29,2% | 31,1% | 18,2% | 35,4% | 36,0% | 3,88 0,1437
techniczno-technologicznej
Cheé pozyskania nowej wiedzy | 9,1% | 0,0% | 0,0% | 4,5%| 0,0%| 0,0% |22,7% | 29,2% | 29,9% | 36,4% | 16,7% | 34,1% | 27,3% | 54,2% | 36,0% | 3,63 0,1626
rynkowej
Chec¢ pozyskania nowej wiedzy 4,5% | 0,0%| 28,7% | 9,1%| 0,0%] 33,5% | 22,7% | 27,1%| 37,8% | 27,3%| 35,4%| 0,0%| 36,4% | 37,5%| 0,0%] 106,10 <0,00001
organizacyjnej
Umozliwienie kreowania i 0,0%| 0,0%] 39,6% | 4,5%| 0,0%| 28,0%| 9,1% | 41,7%| 32,3%| 54,5%| 31,3%| 0,0%| 31,8% | 27,1%| 0,0% | 115,36| <0,00001
dzielenia si¢ wiedza z partnerem
Che¢ osiagniecia wzrostu 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 9,1% | 0,0% | 0,0% |27,3% | 35,4% | 52,4% | 63,6% | 64,6% | 47,6% | 3,52 0,1719
innowacyjnosci i efektywno$ci
Che¢ dostosowania si¢ do 0,0% | 0,0%| 0,0% | 0,0%| 0,0%| 0,0% |13,6% | 22,9% | 32,3% | 54,5% | 33,3% | 40,9% | 31,8% | 43,8% | 26,8% | 4,73 0,0940
wymagan globalizacyjnych
Cheé wykorzystania szans 0,0% | 0,0%| 0,0%| 0,0% | 0,0%| 0,0% | 27,3% | 10,4% | 24,4% | 31,8% | 47,9% | 45,7% | 40,9% | 41,7% | 29,9% | 3,85 0,1460
wynikajacych z
umiedzynarodowienia branzy
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Chg¢ zredukowania nadmiernej
liczby zasobow ludzkich

18,2%

33,3%

0,0%

22,7%

29,2%

0,0%

31,8%

37,5%

40,2%

22,7%

0,0%

31,7%

4,5%

0,0%

28,0%

87,38

<0,00001

Potrzeba dokonania zmiany
posiadanych przez klub zasoboéw
ludzkich

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

20,1%

18,2%

41,7%

25,0%

81,8%

58,3%

54,9%

6,44

0,0399

Chec¢ uzyskania wickszych
mozliwosci aplikacyjnych
zasobow ludzkich

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

33,3%

35,4%

36,4%

39,6%

28,0%

63,6%

27,1%

36,6%

10,75

0,0046

Che¢ zwigkszenia poziomu
rywalizacji na danej pozycji w
zespole

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

29,2%

22,6%

22,7%

25,0%

44,5%

77,3%

45,8%

32,9%

13,51

0,0012

Chg¢ sprostania wymaganiom
dotyczacym tempa rozwoju
techniki i technologii

0,0%

0,0%

30,5%

0,0%

0,0%

36,0%

50,0%

27,1%

33,5%

27,3%

31,3%

0,0%

22,7%

41,7%

0,0%

115,61

<0,00001

Chg¢ sprostania wymaganiom
kibicéw i innych interesariuszy

0,0%

14,6%

0,0%

0,0%

18,8%

0,0%

0,0%

56,3%

36,0%

40,9%

10,4%

33,5%

59,1%

0,0%

30,5%

68,28

<0,00001

Che¢ wykorzystania regulacji
prawnych dotyczacych
wypozyczen

13,6%

37,5%

29,9%

9,1%

25,0%

37,2%

68,2%

37,5%

32,9%

4,5%

0,0%

0,0%

4,5%

0,0%

0,0%

11,86

0,0027

Che¢ zwigkszenia wartosci klubu

0,0%

39,6%

29,3%

9,1%

31,3%

29,3%

18,2%

29,2%

20,1%

59,1%

0,0%

21,3%

13,6%

0,0%

0,0%

34,44

< 0,00001

Chec¢ petniejszego wykorzystania
okazji rynkowych

0,0%

39,6%

0,0%

9,1%

29,2%

0,0%

40,9%

31,3%

37,8%

50,0%

0,0%

36,0%

0,0%

0,0%

26,2%

89,99

<0,00001

Chg¢ zredukowania ryzyka w
wyniku jego podziatu

0,0%

31,3%

0,0%

31,8%

37,5%

0,0%

36,4%

31,3%

31,7%

18,2%

0,0%

34,1%

13,6%

0,0%

34,1%

96,37

<0,00001

Chec¢ ograniczania niepewnosci
dziatan

4,5%

33,3%

36,0%

9,1%

41,7%

28,7%

59,1%

25,0%

35,4%

27,3%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

24,77

<0,00001

Che¢ poprawy wizerunku
klubu

9,1%

2,1%

0,0%

9,1%

33,3%

31,1%

27,3%

35,4%

33,5%

45,5%

29,2%

35,4%

9,1%

0,0%

0,0%

3,90

0,1420

Pogrubione zmienne wykazaty niski stopien zréznicowania odpowiedzi mi¢gdzy grupami respondentow (p>0,05).
Zrbdlo: Opracowanie wilasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

182




W przypadku znacznej czeéci wymienionych motywow stwierdzono wystepowanie istotnych
statystycznie roéznic (warto$¢ statystyki p dla testu Kruskala-Wallisa <0,05) w odpowiedziach
udzielanych przez respondentéw z poszczegédlnych grup. Oznacza to, ze w przypadku
motywow: ,.che¢ obnizenia kosztéw” [MO1], ,che¢ obnizenia kosztow prac badawczo-
rozwojowych” [MO02], ,.che¢ obnizenia kosztow transakcyjnych” [MO03], ,.che¢ osiagnigcia
efektu synergii” [M04], ,,che¢ wzmocnienia pozycji klubow wobec konkurentow nieobjetych
wspotpracag” [M06], ,.ch¢¢ ostabienia konkurencji w wyniku dysponowania zasobami ludzkimi
konkurenta” [MO07], ,,ch¢¢ uzyskania dostgpu do nowego rynku” [MO8], ,,ch¢¢ pozyskania
nowej wiedzy organizacyjnej” [M12], ,,umozliwienie kreowania i dzielenia si¢ wiedza
z partnerem” [M13], ,che¢ zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich” [M17],
»potrzeba dokonania zmiany posiadanych przez klub zasobow ludzkich” [M18],
,che¢ uzyskania wigkszych mozliwosci aplikacyjnych zasobow ludzkich” [M19],
,,che¢ zwigkszenia poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole” [M20], ,,ch¢¢ sprostania
wymaganiom dotyczacym tempa rozwoju techniki i technologii” [M21], ,,ch¢¢ sprostania
wymaganiom kibicow i innych interesariuszy” [M22], ,,ch¢¢ wykorzystania regulacji prawnych
dotyczacych warunkéw wypozyczen” [M23], ,che¢ wzrostu wartosci klubu” [M24],
,che¢ pehiejszego wykorzystania okazji rynkowych” [M25], ,.ch¢¢ zredukowania ryzyka
w wyniku jego podzialu” [M26] oraz ,,ch¢¢ ograniczania niepewnosci dziatan” [M27], kluby
wykazuja cechy jednostek pochodzacych z réznych populacji. Wskazuje to zatem
na zroznicowane podejscie klubow lig wyzszych, $rednich oraz najnizszych do kwestii
zwigzanych z motywami, dla ktérych organizacje te decyduja si¢ na nawigzywanie relacji
opartych na wypozyczeniach zawodnikow.

Wplyw na zaprezentowane zestawienie mial udziat odpowiedzi klubéw z poszczegdlnych grup
zwigzanych z ich przyporzadkowaniem do odpowiednich rozgrywek. Analizujac raz jeszcze
tabele 32, zaobserwowa¢ mozna, ze inny zbiér motywoéw jest dominujacy z perspektywy
klubow najwyzszych lig, inny za$ decyduje o dzialaniach klubéw z lig nizszych.
Kluby Ekstraklasy, I, IT i III Ligi koncentruja si¢ gtownie na: ,,chgci wzmocnienia pozycji
klubow wobec konkurentéw nieobjetych wspotpraca” [MO06], ,,potrzebie dokonania zmiany
posiadanych przez klub zasoboéw ludzkich” [M18], ,,checi uzyskania wigkszych mozliwosci
aplikacyjnych zasoboéw ludzkich” [M19], ,.checi zwickszenia poziomu rywalizacji na danej
pozycji w zespole” [M20] oraz ,,ch¢ci sprostania wymaganiom kibicOw i innych interesariuszy”
[M22]. Kluby z IV Ligi ws$rod najistotniejszych motywoéw wypozyczen zawodnikow
wymieniaja: ,.che¢ uzyskania dostgpu do nowego rynku” [MO8], ,.che¢ rozszerzenia skali

dziatania” [MO09], ,,ch¢¢ osiggnigcia wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci” [M14] oraz
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,potrzebe dokonania zmiany posiadanych przez klub zasobdéw ludzkich” [M18]. Reprezentanci
najnizszych szczebli rozgrywkowych do najwazniejszych motywow podejmowania decyzji

o wypozyczeniach zawodnikéw zaliczyli: ,,ch¢¢ wzmocnienia pozycji klubow wobec

2

konkurentéw nieobjetych wspolpracg” [MO06], ,,che¢ uzyskania dostepu do nowego rynku
[MO8], ,che¢ rozszerzenia skali dziatania” [MO09] oraz ,cheé osiggniecia wzrostu
innowacyjnosci i1 efektywnos$ci” [M14]. Zebrane istotne czynniki w danych grupach zostaty

ukazane w tabeli 33.

Tabela 33. Najistotniejsze motywy wypozyczen zawodnikéw grupach respondentow

Numer grupy Zestaw istotnych czynnikéw

che¢ wzmocnienia pozycji klubéw wobec konkurentéw nieobjetych wspotpraca [M06]
potrzeba dokonania zmiany posiadanych przez klub zasobow ludzkich [M18]

cheé uzyskania wigkszych mozliwosci aplikacyjnych zasobow ludzkich [M19]

che¢ zwigkszenia poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole [M20]

che¢ sprostania wymaganiom kibicow i innych interesariuszy [M22]

Grupa 1

cheé uzyskania dostepu do nowego rynku [MO8]

cheé rozszerzenia skali dzialania [M09]

cheé osiaggnigcia wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci [M14]

potrzeba dokonania zmiany posiadanych przez klub zasobéw ludzkich [M18]

Grupa 2

che¢ wzmocnienia pozycji klubéw wobec konkurentéw nieobjetych wspotpraca [M06]
cheé uzyskania dostepu do nowego rynku [MO8]

che¢ rozszerzenia skali dzialania [M09]

cheé osiagnigcia wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci [M14]

Grupa 3

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Inng metoda na okre$lenie istotnosci danego motywu w podejmowaniu decyzji
o wypozyczeniach zawodnikow jest analiza korelacji rang Spearmana. Na jej podstawie
(tabela 34) zauwazy¢ mozna, ze najczgsciej skorelowang zmienng (przekraczajaca wartos¢
krytyczng réwna 0,1283) w tym przypadku jest ,,ch¢¢ obnizenia kosztow prac badawczo-
rozwojowych” [MO02] (17 przypadkéw), nastgpnie ,.cheé¢ pozyskania nowej wiedzy
organizacyjnej” [M12] (16 zwigzkoéw), ,,umozliwienie kreowania i dzielenia si¢ wiedza
z partnerem” [M13] (15 relacji) oraz ,cheé sprostania wymaganiom kibicow i1 innych
interesariuszy” [M22] (14 przypadkow). Z drugiej strony, zmienne ktore odnotowaly najmniej
zwigzkéw z pozostalymi motywami to: ,,che¢ osiagnigcia efektu skali” [MO5] (1 przypadek)
oraz ,,che¢ poprawy wizerunku klubu” [M28] (brak skorelowania z pozostalymi zmiennymi).
Do zakwalifikowania czynnika jako dominujacy z perspektywy analizy korelacji przyjeto
wystepowanie co najmniej 10 warto$ci przewyzszajacych warto$¢ krytyczng przy danym

motywie.
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Tabela 34. Macierz korelacji motywow wypozyczen zawodnikow w polskich klubach pitkarskich (1 z 2)

Mo1 Mo02 Mo03 Mo04 MO05 Mo06 Mo7 M08 M09 M10 Mi1 Mi12 M13 M14
Mo1 1 -0,256 | 0,314 -0,471 0,005 0,225 -0,022 | 0,030 -0,087 | 0,000 | -0,019 | -0,437 | -0,452 | 0,000
M02 | -0,256 1 -0,136 | 0,290 -0,052 | -0,182 | -0,052 | -0,066 | -0,033 | -0,160 | -0,019 | 0,349 0,446 0,037
Mo03 0,314 -0,136 1 -0,393 | -0,079 | 0,243 0,044 -0,059 | -0,002 | -0,107 | -0,058 | -0,381 | -0,370 | -0,036
M04 | -0471 0,290 | -0,393 1 0,076 -0,314 | 0,084 -0,053 | -0,012 | -0,031 0,074 0,498 0,498 0,133
Mo05 0,005 -0,052 | -0,079 | 0,076 1 0,039 | -0,024 | 0,004 0,130 -0,020 | -0,035 0,060 0,023 -0,050
Mo06 0,225 -0,182 | 0,243 -0,314 | 0,039 1 -0,026 | -0,005 0,031 0,059 | -0,029 | -0,306 | -0,228 | -0,059
MO07 | -0,022 | -0,052 | 0,044 0,084 -0,024 | -0,026 1 -0,104 | 0,176 -0,074 | 0,032 0,026 -0,073 | -0,110
M08 0,030 -0,066 | -0,059 | -0,053 0,004 -0,005 | -0,104 1 0,094 -0,013 | 0,093 -0,056 | -0,067 | 0,037
M09 | -0,087 | -0,033 | -0,002 | -0,012 | 0,130 0,031 0,176 0,094 1 -0,036 | 0,078 0,011 -0,012 | -0,054
M10 0,000 -0,160 | -0,107 | -0,031 | -0,020 | 0,059 | -0,074 | -0,013 | -0,036 1 0,115 0,005 -0,097 | -0,091
M11 | -0,019 | -0,019 | -0,058 | 0,074 -0,035 | -0,029 | 0,032 0,093 0,078 0,115 1 0,131 0,086 0,040
Mi12 | -0437 | 0349 | -0,381 0,498 0,060 -0,306 | 0,026 -0,056 | 0,011 0,005 0,131 1 0,537 0,131
M13 | -0452 | 0446 | -0,370 | 0,498 0,023 -0,228 | -0,073 | -0,067 | -0,012 | -0,097 | 0,086 0,537 1 0,159
M14 0,000 0,037 | -0,036 | 0,133 -0,050 | -0,059 | -0,110 | 0,037 -0,054 | -0,091 0,040 0,131 0,159 1
Mi15 | -0,172 | 0,115 -0,031 0,084 0,083 -0,030 | 0,010 -0,049 | -0,014 | -0,038 | 0,080 0,139 0,077 -0,039
M16 | -0,149 | 0,141 -0,143 0,114 -0,060 | -0,129 | 0,005 -0,138 | 0,019 -0,037 | 0,022 0,048 0,106 -0,011
M17 0,471 -0,156 | 0,286 -0,482 | -0,055 0,310 0,014 0,006 0,044 0,017 0,030 -0,473 | -0,409 | -0,105
M18 | -0,068 | 0,081 -0,044 | 0,103 0,088 -0,054 | 0,022 -0,079 | -0,094 | 0,029 | -0,011 0,146 0,130 0,008
M19 | -0,101 0,147 0,034 -0,040 | -0,029 | 0,072 | -0,054 | 0,020 0,001 -0,028 | -0,005 0,056 0,133 -0,067
M20 | -0,068 | 0,206 | -0,007 | 0,174 0,030 -0,016 | -0,126 | -0,026 | 0,031 -0,053 | 0,015 0,128 0,152 0,057
M21 | -0497 | 0415 -0,318 | 0,506 0,037 -0,350 | 0,073 -0,040 | -0,054 | -0,077 | -0,001 0,507 0,563 0,092
M22 0,321 -0,028 | 0,184 -0,325 | -0,040 | 0,197 | -0,093 | -0,065 | -0,082 | -0,017 | -0,132 | -0,238 | -0,287 | -0,016
M23 | -0,030 | 0,171 0,061 0,040 0,025 -0,084 | -0,017 | -0,017 | -0,050 | -0,015 | -0,020 | 0,150 0,046 -0,160
M24 | -0,070 | 0,158 | -0,035 0,010 -0,085 0,077 | -0,059 | -0,190 | -0,057 | 0,026 | -0,076 | -0,007 | 0,003 -0,087
M25 0,440 -0,207 | 0,371 -0,408 | -0,026 | 0,293 -0,046 | -0,070 | -0,028 | -0,013 | -0,121 | -0,481 | -0,503 | -0,110
M26 0,490 -0,200 | 0,398 -0,532 | -0,054 | 0,225 -0,030 | -0,026 | -0,009 | -0,027 | 0,000 -0,463 | -0,444 | -0,090
M27 | -0,029 | 0,228 0,001 -0,031 0,020 -0,048 | 0,017 -0,122 | -0,035 | -0,133 | -0,073 0,116 0,093 -0,064
M28 0,024 0,025 -0,010 | -0,047 | 0,046 0,053 -0,059 | 0,001 0,029 -0,034 | -0,118 | -0,030 | 0,017 -0,113

Wartos$ci zaznaczone na zielono sg istotne statystycznie — wartosci bezwzgledne przekraczajg wartos$¢ krytyczna
réwng 0,1283.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Tabela 34. Macierz korelacji motywow wypozyczen zawodnikow w polskich klubach pitkarskich (2 z 2)

M15 M16 M17 M18 M19 M20 M21 M22 M23 M24 M25 M26 M27 M28
Mo1 -0,172 -0,149 0,471 -0,068 -0,101 -0,068 -0,497 0,321 -0,030 -0,070 0,440 0,490 -0,029 0,024
Mo02 0,115 0,141 -0,156 0,081 0,147 0,206 0,415 -0,028 0,171 0,158 -0,207 -0,200 0,228 0,025
Mo03 -0,031 -0,143 0,286 -0,044 0,034 -0,007 -0,318 0,184 0,061 -0,035 0,371 0,398 0,001 -0,010
Mo04 0,084 0,114 -0,482 0,103 -0,040 0,174 0,506 -0,325 0,040 0,010 -0,408 -0,532 -0,031 -0,047
MO05 0,083 -0,060 -0,055 0,088 -0,029 0,030 0,037 -0,040 0,025 -0,085 -0,026 -0,054 0,020 0,046
Mo06 -0,030 -0,129 0,310 -0,054 0,072 -0,016 -0,350 0,197 -0,084 0,077 0,293 0,225 -0,048 0,053
Mo7 0,010 0,005 0,014 0,022 -0,054 -0,126 0,073 -0,093 -0,017 -0,059 -0,046 -0,030 0,017 -0,059
M08 -0,049 -0,138 0,006 -0,079 0,020 -0,026 -0,040 -0,065 -0,017 -0,190 -0,070 -0,026 -0,122 0,001
M09 -0,014 0,019 0,044 -0,094 0,001 0,031 -0,054 -0,082 -0,050 -0,057 -0,028 -0,009 -0,035 0,029
M10 -0,038 -0,037 0,017 0,029 -0,028 -0,053 -0,077 -0,017 -0,015 0,026 -0,013 -0,027 -0,133 -0,034
Mi11 0,080 0,022 0,030 -0,011 -0,005 0,015 -0,001 -0,132 -0,020 -0,076 -0,121 0,000 -0,073 -0,118
Mi12 0,139 0,048 -0,473 0,146 0,056 0,128 0,507 -0,238 0,150 -0,007 -0,481 -0,463 0,116 -0,030
M13 0,077 0,106 -0,409 0,130 0,133 0,152 0,563 -0,287 0,046 0,003 -0,503 -0,444 0,093 0,017
M14 -0,039 -0,011 -0,105 0,008 -0,067 0,057 0,092 -0,016 -0,160 -0,087 -0,110 -0,090 -0,064 -0,113
M15 1 0,033 0,020 0,060 0,072 0,066 0,113 0,019 0,069 -0,043 -0,056 -0,094 0,130 0,011
M16 0,033 1 -0,069 0,057 -0,039 0,024 0,068 -0,075 -0,079 0,070 0,012 -0,086 -0,028 -0,091
M17 0,020 -0,069 1 -0,156 0,018 -0,027 -0,506 0,264 -0,042 -0,033 0,479 0,480 -0,002 0,051
M18 0,060 0,057 -0,156 1 -0,026 -0,027 0,202 -0,063 0,072 0,082 -0,089 -0,082 0,058 0,125
M19 0,072 -0,039 0,018 -0,026 1 0,032 0,029 0,023 0,072 0,059 -0,105 0,076 0,099 -0,046
M20 0,066 0,024 -0,027 -0,027 0,032 1 0,068 0,085 0,053 0,108 -0,012 0,009 0,099 0,033
M21 0,113 0,068 -0,506 0,202 0,029 0,068 1 -0,389 0,101 -0,002 -0,513 -0,503 0,128 0,054
M22 0,019 -0,075 0,264 -0,063 0,023 0,085 -0,389 1 0,182 0,214 0,436 0,290 0,151 0,065
M23 0,069 -0,079 -0,042 0,072 0,072 0,053 0,101 0,182 1 0,158 0,011 -0,041 0,156 0,065
M24 -0,043 0,070 -0,033 0,082 0,059 0,108 -0,002 0,214 0,158 1 0,132 0,036 0,101 -0,045
M25 -0,056 0,012 0,479 -0,089 -0,105 -0,012 -0,513 0,436 0,011 0,132 1 0,487 0,029 0,059
M26 -0,094 -0,086 0,480 -0,082 0,076 0,009 -0,503 0,290 -0,041 0,036 0,487 1 0,067 0,053
M27 0,130 -0,028 -0,002 0,058 0,099 0,099 0,128 0,151 0,156 0,101 0,029 0,067 1 0,012
M28 0,011 -0,091 0,051 0,125 -0,046 0,033 0,054 0,065 0,065 -0,045 0,059 0,053 0,012 1

Wartos$ci zaznaczone na zielono sg istotne statystycznie — wartosci bezwzgledne przekraczajg wartos¢ krytyczna
0,1283.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Ostatnim krokiem przy ustalaniu kluczowych motywow wypozyczen zawodnikow byta analiza
regresji opisywanych czynnikow. Jej wyniki, zaprezentowane w zataczniku 2 niniejszej pracy,
wskazuja, ze najczesciej pojawiajaca si¢ istotno$¢ zmiennej (p<0,05) przy motywach:
,che¢ wzmocnienia pozycji kluboéw wobec konkurentéw nieobjetych wspotpraca” [M06]
i ,,che¢ zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich” [M17] (7 wartosci istotnych
statystycznie), ,che¢ osiggnigcia wzrostu innowacyjnosci 1 efektywnosci” [M14],
,che¢ sprostania wymaganiom dotyczacym tempa rozwoju techniki i technologii” [M21],
,che¢ pehiejszego wykorzystania okazji rynkowych” [M25] (6 wartosci istotnych
statystycznie), ,,che¢ osiagnigcia efektu synergii” [M04] oraz ,,ch¢¢ sprostania wymaganiom
kibicow i innych interesariuszy” [M22] (5 wartosci istotnych). To wtasnie te zmienne wykazaty
najwigkszy zwigzek z pozostatymi motywami transferéw czasowych.

Z drugiej strony, w przypadku zmiennych: ,che¢é osiagnigcia efektu skali” [MOS5],
,,che¢ pozyskania wiedzy techniczno-technologicznej” [M10], ,,che¢ pozyskania nowej wiedzy
rynkowej” [M11], ,che¢ dostosowania si¢ do wymagan globalizacyjnych” [M15],
,che¢ wykorzystania szans wynikajagcych z umigdzynarodowienia branzy” [M16],
,che¢ uzyskania wigkszych mozliwosci aplikacyjnych zasobow ludzkich” [M19],
»che¢ wzrostu wartosci klubu w wyniku wzrostu warto$ci rynkowej wypozyczonego
zawodnika” [M24], ,,che¢ poprawy wizerunku klubu” [M28] i ,,che¢ poprawy wizerunku
klubu” [M28] stwierdzono wytacznie po 2 przypadki, w ktorych wymienione zmienne byty
istotne statystyczne w badanych relacjach. Z kolei, zmienne ,,potrzeba dokonania zmiany
posiadanych przez klub zasobow ludzkich” [M18] i ,,che¢ zwiekszenia poziomu rywalizacji na
danej pozycji w zespole” [M20] zostaly zidentyfikowane jako istotne wylacznie po razie.
W przypadku zmiennej ,,ch¢é ograniczania niepewno$ci dziatan” [M27] nie odnotowano
przypadkow istotnosci w analizowanych relacjach. W wyniku tej analizy, uznanie motywu za
dominujacy wigzalo si¢ z wystgpieniem jego istotnosci w co najmniej 5 przypadkach.

Tabela 35 zawiera pelne zestawienie analizy istotno$ci zmiennych opracowanych przy
zastosowaniu trzech wybranych metod. Ustalony na ich podstawie charakter danej zmienne;j
(dominujacy lub niedominujacy) odzwierciedla si¢ w postaci ,,+” dla zmiennych dominujacych
oraz ,,-” dla zmiennych niedominujacych w danej analizie. O zakwalifikowaniu motywu jako
kluczowy zadecydowalo wystgpienie istotnosci okreslonego motywu w co najmniej dwoch

z trzech przypadkow.
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Tabela 35. Kluczowe motywy tworzenia relacji kooperencyjnej w ramach wypozyczefn zawodnikéw w polskich
klubach pitkarskich

Analiza odpowiedzi Analiza korelacji Analiza regresji Decyzja
»pozytywnych”
MoO1 _ + - motyw niekluczowy
MO02 - + - motyw niekluczowy
MO03 - 3 - motyw niekluczowy
Mo04 - + + motyw kluczowy
MO05 + - - motyw niekluczowy
MO06 + + motyw kluczowy
MO7 + - - motyw niekluczowy
MOS8 + - - motyw niekluczowy
M09 + - motyw niekluczowy
M10 + - - motyw niekluczowy
Mi11 + - - motyw niekluczowy
M12 - + - motyw niekluczowy
M13 _ + - motyw niekluczowy
Ml4 + - + motyw kluczowy
M15 + - - motyw niekluczowy
M16 + - - motyw niekluczowy
M17 - motyw kluczowy
M18 + - - motyw niekluczowy
M19 + - - motyw niekluczowy
M20 + - - motyw niekluczowy
M21 - + + motyw kluczowy
M22 + m + motyw kluczowy
M23 - - - motyw niekluczowy
M24 - - - motyw niekluczowy
M25 - + motyw kluczowy
M26 + + - motyw kluczowy
M27 - - - motyw niekluczowy
M28 - - - motyw niekluczowy

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Do kluczowych motywow wypozyczen zawodnikéw zaliczono zatem: ,,che¢¢ osiaggniecia efektu
synergii” [MO04], ,che¢ wzmocnienia pozycji klubow wobec konkurentéw nieobjetych
wspoOlpracg” [MO06], ,.cheé osiggnigcia wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci” [M14],
,che¢ zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich” [M17], ,.che¢ sprostania
wymaganiom dotyczacym tempa rozwoju techniki i technologii” [M21], ,,ch¢¢ sprostania
wymaganiom kibicow i innych interesariuszy” [M22], ,,ch¢¢ petniejszego wykorzystania okaz;ji
rynkowych” [M25] i ,,ch¢¢ zredukowania ryzyka w wyniku jego podziatu” [M26].

Jak mozna zaobserwowa¢ badane motywy potrafig by¢ istotne w zaleznosci od przyjgtego
postepowania badawczego. Kazdy przypadek klubu rozpatrywany powinien by¢ zatem
indywidualnie, a na wiele decyzji w klubie wptywa wewnetrzna oraz zewngtrzna sytuacja
organizacji. Prezentacje¢ kluczowych uwarunkowan zewnetrznych oraz wewnetrznych

transferow czasowych zawieraja kolejne podrozdziaty pracy.

187



6.3 Uwarunkowania transferow czasowych w polskiej pilce noznej

6.3.1 Zewnetrzne uwarunkowania transferow czasowych

Podobnej analizie, co motywy wypozyczen zawodnikow, =zostaly poddane
uwarunkowania transferéw czasowych w polskich klubach pitkarskich. Wér6d dominujacych
uwarunkowan zewngtrznych (gdzie przewazaja wskazania ,,pozytywne”: 4 — zgadzam si¢ oraz
5 — zdecydowanie si¢ zgadzam, nad wskazaniami ,negatywnymi” i ,neutralnymi’:
1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 — nie mam zdania) wyrézniono:
»intensywno$¢ konkurencji” [UZ09] (58,55%), ,,pewno$¢ zaopatrzenia” [UZ18] (57,69%),
,wymagania kibicow” [UZ10] (54,27%), ,globalizacje gospodarki” [UZ06] (52,14%),
,»stopien koncentracji sektora” [UZ14] (50,85%) oraz ,$rednig dtugos¢ karier zawodnikow”
[UZ11] (50,43%). Wartosci blisko granicy przewagi odpowiedzi ,,pozytywnych” uzyskaly
nastgpujace czynniki: ,.kryzys finansowy” [UZ07] (49,57%), ,.tempo wzrostu sektora” [UZ15]
(49,57%) oraz ,struktura sektora” [UZ13] (48,29%). Najmniejsze znaczenie respondenci
przypisali uwarunkowaniom dotyczacym: ,tempa rozwoju techniki i technologii” [UZ08]
(23,08%), ,.grozby pojawienia si¢ substytutow” [UZ19] (20,94%), ,.rentownosci sektora”
[UZ16] (4,27%), ,,barier wejscia” [UZ17] (3,85%), ,,polityki patentowej i ochrony wlasnosci
intelektualnej” [UZO0S] (3,42%), ,.cyklu zycia technologii” [UZ12] (3,42%), ,infrastruktury
badawczo-rozwojowej” [UZ02] (2,99%), ,regulacji prawnych” [UZ04] (2,56%), ,,systemu
finansowania dzialan badawczo-rozwojowych” [UZ03] (2,14%) oraz ,krajowego potencjatu

badawczo-rozwojowego” [UZ01] (1,28%). Powyzsze wyniki zostaly zestawione w tabeli 36.

Tabela 36. Dominujace uwarunkowania zewnetrzne kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikéw w polskich
klubach pitkarskich wg wskazan respondentéw

Ip. Uwarunkowania zewng¢trzne kooperencji Oggz)(izinet (ig;i?;g;:gg;&w
1. | Intensywno$¢ konkurencji [UZ09] 58,55%
2. | Pewnos¢ zaopatrzenia (znalezienia odpowiednich zasobéw ludzkich) [UZ18] 57,69%
3. | Wymagania kibicéw [UZ10] 54,27%
4. | Globalizacja gospodarki [UZ06] 52,14%
5. | Stopien koncentracji sektora [UZ14] 50,85%
6. | Srednia dlugo$¢ karier zawodnikéw [UZ11] 50,43%
7.| Kryzys finansowy [UZ07] 49,57%
8. | Tempo wzrostu sektora [UZ15] 49,57%
9. | Struktura sektora [UZ13] 48,29%

10. | Tempo rozwoju techniki i technologii [UZ08] 23,08%

11. | Grozba pojawienia si¢ substytutow [UZ19] 20,94%

12. | Rentownos¢ sektora [UZ16] 4,27%




13. | Bariery wejscia [UZ17] 3,85%
14. | Polityka patentowa i ochrona wlasnosci intelektualnej [UZ0S] 3,42%
15. | Cykl zycia technologii [UZ12] 3,42%
16. | Infrastruktura badawczo-rozwojowa [UZ02] 2,99%
17. | Regulacje prawne [UZ04] 2,56%
18. | System finansowania dziatan badawczo-rozwojowych [UZ03] 2,14%
19. | Krajowy potencjat badawczo-rozwojowy [UZ01] 1,28%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Analiza korelacji pozwolita na identyfikacj¢ najwyzszej warto$ci wspotczynnika wystepujace;j
migdzy parg zmiennych ,kryzys finansowy” [UZ07] oraz ,tempo wzrostu sektora” [UZ15]
(0,6007). Najnizszy bezwzgledny wynik wspotczynnika korelacji odnotowano wzgledem pary
zmiennych  ,system  finansowania  dzialan = badawczo-rozwojowych”  [UZ03]
i ,stopien koncentracji sektora” [UZ14] (0,0003). Wséréd zmiennych, ktorych warto$é
wspotczynnika korelacji wzgledem pozostatych uwarunkowan zewnetrznych przewyzszyla
warto$¢ krytyczng rownag 0,1283 w najwigkszej liczbie przypadkéw zaobserwowano:
,»globalizacje gospodarki” [UZO06], ,tempo rozwoju techniki i1 technologii” [UZO08],
nstrukture sektora” [UZI13], ,tempo wzrostu sektora” [UZ15] (po 10 wystapien),
kryzys  finansowy”  [UZO07], ,$rednia dlugo$¢ karier zawodnikow” [UZI11]
i,,stopien koncentracji sektora” [UZ14] (po 9 wystapien), ,,intensywno$¢ konkurencji” [UZ09],
,pewnos$¢ zaopatrzenia” [UZI18] oraz ,grozbe pojawienia si¢ substytutow” [UZ19]
(po 8 przypadkow). Wymienione wyzej zmienne zaliczono zarazem do grona dominujacych
czynnikow zewnetrznych warunkujacych dziatania kooperencyjne
w ramach wypozyczen zawodnikow wylonionych za pomoga analizy korelacji.
Zmienne, ktorych warto$¢ wspotczynnika korelacji w parze z pozostatymi uwarunkowaniami,
przekroczyta warto$¢ krytyczng najrzadziej to: ,krajowy potencjal badawczo-rozwojowy”
[UZ01], ,,cykl zycia technologii” [UZ12], ,,rentownos¢ sektora” [UZ16] oraz ,,bariery wejscia”
[UZ17] (wylacznie po 2 przypadki). Opisane relacje zostaly ukazane w tabeli 37, a wartosci

istotne oznaczono kolorem zielonym.
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Tabela 37. Macierz korelacji uwarunkowan zewnetrznych kooperencji polskich klubow pitkarskich w ramach
wypozyczen pitkarzy (1 z 2)

UZ01 | UZ02 | UZ03 | UZ04 | UZ0S | UZ06 | UZ07 | UZ08 | UZ09 | UZ10
Uzo1 1 0,0513 | 0,2110 | 0,0322 | 0,1673 | -0,0336 | 0,0079 | 0,0899 | 0,1008 | -0,0026
UZ02 | 0,0513 1 0,0686 | 0,1439 | 0,2191 | 0,0421 | 0,0086 | 0,0294 | -0,0124 | 0,0296
UZ03 | 0,2110 | 0,0686 1 0,1657 | 0,1708 | 0,0930 | 0,0285 | 0,0969 | -0,0240 | 0,1062
UZ04 | 0,0322 | 0,1439 | 0,1657 1 0,1419 | -0,0040 | -0,0973 | 0,0747 | 0,0427 | 0,0797
UZ05| 0,1673 | 0,2191 | 0,1708 | 0,1419 1 0,0657 | 0,0893 | 0,2552 | 0,0488 | 0,0891
UZ06 | -0,0336| 0,0421 | 0,0930 | -0,0040 | 0,0657 1 0,5171 | 0,2910 | 0,3011 | 0,1931
UZ07 | 0,0079 | 0,0086 | 0,0285 | -0,0973 | 0,0893 | 0,5171 1 0,3562 | 0,2872 | 0,1147
UZ08 | 0,0899 | 0,0294 | 0,0969 | 0,0747 | 0,2552 | 0,2910 | 0,3562 1 0,2357 | 0,1366
UZz09 | 0,1008 | -0,0124 | -0,0240 | 0,0427 | 0,0488 | 0,3011 | 0,2872 | 0,2357 1 0,1091
UZ10 | -0,0026 | 0,0296 | 0,1062 | 0,0797 | 0,0891 | 0,1931 | 0,1147 | 0,1366 | 0,1091 1
Uz11 | -0,0220| 0,1022 | 0,0211 | -0,0343 | 0,0771 | 0,5258 | 0,5355 | 0,3902 | 0,3296 | 0,1161
UZ12 | -0,0419] 0,1801 | 0,1069 | 0,1633 | 0,1275 | 0,0670 | 0,0180 | 0,0485 | 0,0211 | 0,1259
UZ13 | -0,0480| 0,0090 | -0,0301 | -0,1262 | -0,0363 | 0,4912 | 0,5002 | 0,1743 | 0,2956 | 0,1602
UZ14 | -0,0038 | -0,0045 | 0,0003 | 0,0221 | 0,0329 | 0,5517 | 0,5072 | 0,2427 | 0,2810 | 0,2152
UZ15 | -0,0255] -0,0078 | -0,0164 | 0,0224 | 0,1172 | 0,5784 | 0,6007 | 0,2277 | 0,3154 | 0,1400
UZ16 | 0,0527 | 0,1948 | 0,0735 | 0,2024 | 0,1248 | 0,0407 | -0,1037 | -0,0023 | 0,0578 | 0,0586
UZ17| 0,0488 | 0,1251 | 0,0864 | 0,1364 | 0,2112 | -0,0308 | -0,0155 | 0,0543 | -0,0753 | -0,0215
Uz18| 0,0174 | 0,0353 | 0,1119 | 0,0322 | 0,0544 | 0,3913 | 0,3990 | 0,1979 | 0,2406 | 0,1198
Uz19 | -0,0077] 0,1998 | 0,0742 | -0,1300 | 0,0140 | 0,1970 | 0,1746 | 0,1635 | 0,0268 | 0,0111
Wartos$ci zaznaczone na zielono sg istotne statystycznie — wartosci bezwzgledne przekraczajg wartos$¢ krytyczna
réwng 0,1283.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Tabela 37. Macierz korelacji uwarunkowan zewnetrznych kooperencji polskich klubow pitkarskich w ramach
wypozyczen pitkarzy (2 z 2)

UZ11 UZ12 UZ13 UZ14 UZ15 UZ16 uz17 Uz18 Uuz19

UZz01 -0,0220 | -0,0419 | -0,0480 | -0,0038 | -0,0255 | 0,0527 | 0,0488 | 0,0174 | -0,0077
UZ02 0,1022 0,1801 0,0090 | -0,0045 | -0,0078 | 0,1948 | 0,1251 0,0353 0,1998
UZ03 0,0211 0,1069 | -0,0301 | 0,0003 | -0,0164 | 0,0735 0,0864 | 0,1119 | 0,0742
UZ04 -0,0343 | 0,1633 | -0,1262 | 0,0221 0,0224 | 0,2024 | 0,1364 | 0,0322 | -0,1300
UZ05 0,0771 0,1275 | -0,0363 | 0,0329 | 0,1172 | 0,1248 0,2112 | 0,0544 | 0,0140
UZ06 0,5258 | 0,0670 | 0,4912 0,5517 0,5784 | 0,0407 | -0,0308 | 0,3913 0,1970
Uzo7 0,5355 0,0180 | 0,5002 0,5072 0,6007 | -0,1037 | -0,0155 | 0,3990 0,1746
UZ08 0,3902 | 0,0485 0,1743 0,2427 0,2277 | -0,0023 | 0,0543 0,1979 0,1635
UZ09 0,3296 | 0,0211 0,2956 0,2810 0,3154 | 0,0578 | -0,0753 | 0,2406 | 0,0268
UZ10 0,1161 0,1259 0,1602 0,2152 0,1400 | 0,0586 | -0,0215 | 0,1198 | 0,0111

UZ11 1 0,0430 | 0,4686 | 0,5646 | 0,5192 | -0,0408 | -0,1151 | 0,4240 | 0,2397
UZ12 | 0,0430 1 -0,0341 | 0,0010 | 0,0699 | 0,0998 | 0,1187 | -0,0344 | -0,0139
UZ13 | 0,4686 | -0,0341 1 0,4669 | 0,5757 | -0,0570 | -0,0502 | 0,3884 | 0,2113
UZ14 | 0,5646 | 0,0010 | 0,4669 1 0,4896 | 0,0759 | -0,0425 | 03339 | 0,1243
UZ15 | 0,5192 | 0,0699 | 0,5757 | 0,4896 1 0,0447 | -0,0083 | 0,4559 | 0,1625
UZ16 | -0,0408 | 0,0998 | -0,0570 | 0,0759 | 0,0447 1 0,0739 | -0,0111 | -0,0065
UZ17 | -0,1151 | 0,1187 | -0,0502 | -0,0425 | -0,0083 | 0,0739 1 -0,0074 | 0,0974
UZ18 | 0,4240 | -0,0344 | 0,3884 | 0,3339 | 04559 | -0,0111 | -0,0074 1 0,1020
UZ19 | 0,2397 | -0,0139 | 0,2113 | 0,1243 | 0,1625 | -0,0065 | 0,0974 | 0,1020 1

Wartos$ci zaznaczone na zielono sg istotne statystycznie — wartosci bezwzgledne przekraczajg wartos¢ krytyczna
réwng 0,1283.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Analiza regresji, przedstawiona w zataczniku 3, pozwolita wskaza¢, ze zmienne ,,infrastruktura

badawczo-rozwojowa” [UZ02], ,bariery wejscia” [UZ17], ,regulacje prawne” [UZ04]
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(po 6 przypadkow), ,.Srednia diugo$¢ karier zawodnikéw” [UZ11], ,stopien koncentracji
sektora” [UZ14] (po 5 przypadkow), ,.kryzys finansowy” [UZ07], ,,tempo rozwoju techniki
i technologii” [UZ08], ,tempo wzrostu sektora” [UZ15] oraz ,,rentownos¢ sektora” [UZ16]
(po 4 sytuacje) stanowia czynniki cechujace si¢ najczestsza istotnoscig wzgledem pozostatych
zmiennych zwigzanych z uwarunkowaniami zewngtrznymi wypozyczen zawodnikow (warto$§¢
statystyki p<0,05). To wlasnie wymienione wyzej zmienne zostaly zakwalifikowane jako
dominujace w analizie regresji uwarunkowan zewngtrznych.

Zestawienie zaprezentowane w tabeli 38 pozwala na identyfikacj¢ kluczowych uwarunkowan

zewnetrznych wypozyczen zawodnikow w ramach podejmowanych przez polskie kluby

pitkarskie relacji kooperencyjnych.

Tabela 38. Kluczowe uwarunkowania zewnetrzne wypozyczen zawodnikéw w polskich klubach pitkarskich

Analiza odpowiedzi Analiza korelacji Analiza regresji Decyzja
»pozytywnych”
UZ01 - - - uwarunkowanie niekluczowe
UZ02 - - S uwarunkowanie niekluczowe
UZ03 - - uwarunkowanie niekluczowe
UZ04 - - S uwarunkowanie niekluczowe
UZ05 - - - uwarunkowanie niekluczowe
UZ06 A - uwarunkowanie kluczowe
UZ07 - 3 3 uwarunkowanie kluczowe
UZ08 - 3 3 uwarunkowanie kluczowe
UZ09 + = - uwarunkowanie kluczowe
UZ10 S - - uwarunkowanie niekluczowe
Uz11 + = uwarunkowanie kluczowe
UZ12 - - - uwarunkowanie niekluczowe
UZ13 - S - uwarunkowanie niekluczowe
UZ14 3 3 uwarunkowanie kluczowe
UZ15 - 3 3 uwarunkowanie kluczowe
UZ16 - - i uwarunkowanie niekluczowe
Uz17 - - i uwarunkowanie niekluczowe
UZ18 = = - uwarunkowanie kluczowe
UzZ19 - S - uwarunkowanie niekluczowe

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Podobnie, jak w przypadku motywoéw relacji kooperencji, rowniez w tym przypadku
co najmniej dwa stwierdzenia istotnosci danego czynnika w analizach kwalifikuja go do
uznania za kluczowe uwarunkowanie zewnetrzne wypozyczen zawodnikow. W rezultacie do
wspomnianego grona zaliczono: ,.globalizacj¢ gospodarki” [UZ06], ,kryzys finansowy”
[UZ07], ,tempo rozwoju techniki i technologii” [UZ08], ,,intensywnos$¢ konkurencji” [UZ09],
»srednig dhlugo$¢ karier zawodnikow” [UZI11], ,stopien koncentracji sektora” [UZ14],
,tempo wzrostu sektora” [UZ15], ,,pewnos¢ zaopatrzenia (znalezienia odpowiednich zasobow
ludzkich)” [UZ18]. Dopehieniem powyzszych dziatlan byta analiza uwarunkowan

wewnetrznych  klubow  pitkarskich  sprzyjajacych ~ wypozyczeniom  zawodnikow.
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Dzigki takiemu podejsciu mozliwe bedzie stworzenie pelnej listy uwarunkowan kluczowych
majacych znaczenie w tworzeniu relacji kooperencyjnych opierajacych si¢ na wypozyczeniach

zawodnikow. Aspekt ten zostal opisany w kolejnej czgsci rozdziatu.

6.3.2 Wewnetrzne uwarunkowania transferow czasowych

Kolejnym krokiem w analizie uwarunkowan transferow czasowych zawodnikow jest
prezentacja wewnetrznych uwarunkowan stymulujacych wypozyczenia. Wérdod dominujacych
uwarunkowan endogenicznych, gdzie liczba ,pozytywnych” wskazan respondentéw
przewazala wzgledem ,neutralnych” 1 ,negatywnych odpowiedzi”’, wyrdzniono:
Lreputacje klubu” [UWO09] (100,00%), ,,zdolnos¢ klubu do dostrzegania okazji” [UWO03]
(99,57%), ,,zdolno$¢ klubu do wykorzystywania okazji” [UW04] (99,57%), ,,posiadane zasoby
i ich komplementarno§¢ w oczach rywali” [UWO01] (94,02%), ,elastyczno$¢ klubu
w podejmowanych dziataniach” [UWO05] (91,03%), ,nadmiar zawodnikow” [UWO02]
(84,19%), ,,pozycje rynkowa klubu” [UWO06] (66,24%), ,kulture organizacyjng” [UWO7]
(64,96%) 1 ,,marke¢ zawodnikoéw klubu” [UW10] (62,82%). Wewnetrzne uwarunkowania
0 najmniejszym znaczeniu stanowia: ,.system zarzadzania wiedza” [UWO08] (39,74%),
,wielkos¢ klubu” [UWI11] (1,28%) oraz ,,wiek klubu” [UW12] (0,00%). Petne spektrum

opisywanego zjawiska prezentuje tabela 39.

Tabela 39. Dominujace uwarunkowania wewnetrzne kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikow w polskich
klubach pitkarskich wg wskazan respondentéw

Procent
Ip. Uwarunkowania wewngtrzne kooperencji ”p:gg(t)a:gzcih
respondentow

1. | Reputacja klubu [UW09] 100,00%

2. | Zdolno$¢ klubu do dostrzegania okazji [UW03] 99,57%

3. | Zdolno$¢ klubu do wykorzystywania okazji [UW04] 99,57%

4. | Posiadane zasoby i ich komplementarno$¢ w oczach rywali [UWO01] 94,02%

5. | Elastyczno$¢ klubu w podejmowanych dzialaniach [UW05] 91,03%

6. | Nadmiar zawodnikéw [UWO02] 84,19%

7. | Pozycja rynkowa klubu [UW06] 66,24%

8. | Kultura organizacyjna [UW07] 64,96%

9. | Marka zawodnikow klubu [UW10] 62,82%
10. | System zarzadzania wiedza [UW08] 39,74%
11. | Wielko$¢ klubu [UW11] 1,28%

12. | Wiek klubu [UW12] 0,00%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

W analizie korelacji po raz kolejny przyréwnano wspotczynniki korelacji rang Spearmana

mie¢dzy poszczegdlnymi parami zmiennych wzglgdem wartosci krytycznej rownej 0,1283
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(tabela 40). Na jej podstawie stwierdzono, ze najwyzsza warto$¢ bezwzgledng wspdtczynnik
korelacji przyjmuje dla pary zmiennych ,kultura organizacyjna” [UWO07] — ,marka
zawodnikow klubu” [UW10] i ma on wartos¢ 0,2202. Wsérdéd zmiennych, ktore cechuja sig
najczgstszym zwigzkiem z pozostatymi uwarunkowaniami wewngtrznymi zaobserwowano:
,»System zarzadzania wiedzg” [UWO08] (3 przypadki), ,,zdolno$¢ klubu do wykorzystywania
okazji” [UWO04] oraz ,kultur¢ organizacyjna” [UWO07] (po 2 sytuacje). Te zmienne zatem
zostaly uznane jako dominujace pod katem analizy korelacji. Dla zmiennych ,,wielko$¢ klubu”
[UW11] i ,,wiek klubu” [UW12] nie odnotowano warto$ci wspotczynnika korelacji wyzszego
niz wartos$¢ krytyczna. W przypadku pozostatych zmiennych taka sytuacja wystapita wylacznie

po razie.

Tabela 40. Macierz korelacji uwarunkowan wewnetrznych kooperencji polskich klubow pitkarskich w ramach
czasowych transferow zawodnikow (1 z 2)

UwWo01 Uwo02 Uwo03 Uwo04 UWO05 UW06
UwWo1 1 -0,1234 0,0069 -0,0417 -0,0901 0,1315
Uwo2 -0,1234 1 -0,0401 0,0710 -0,0318 -0,0665
Uwo3 0,0069 -0,0401 1 -0,1294 0,0528 0,0665
UwWo04 -0,0417 0,0710 -0,1294 1 0,0397 -0,1208
UWO05 -0,0901 -0,0318 0,0528 0,0397 1 0,0362
UW06 0,1315 -0,0665 0,0665 -0,1208 0,0362 1
Uwo7 0,0350 0,0403 0,0405 -0,1499 0,0481 0,0745
UW08 0,0139 0,1957 -0,0442 0,0567 -0,1440 0,0365
UW09 -0,0070 -0,0024 -0,0741 0,0282 -0,0902 -0,0064
UW10 -0,0722 0,0333 0,1044 -0,0488 0,1043 0,0376
UW11 -0,0162 -0,0262 0,0013 0,0152 0,1241 0,0085
Uw12 -0,0545 0,0622 -0,1232 0,0777 0,0857 -0,0529

Wartos$ci zaznaczone na zielono sg istotne statystycznie — wartosci bezwzgledne przekraczajg wartos$¢ krytyczna
réwng 0,1283.
Zrédto: Opracowanie whasne.

Tabela 40. Macierz korelacji uwarunkowan wewnetrznych kooperencji polskich klubow pitkarskich w ramach
czasowych transferow zawodnikow (2 z 2)

Uwo7 UWO08 UW09 UW10 UW11 Uw12
UwWo1 0,0350 0,0139 -0,0070 -0,0722 -0,0162 -0,0545
Uwo02 0,0403 0,1957 -0,0024 0,0333 -0,0262 0,0622
Uwo03 0,0405 -0,0442 -0,0741 0,1044 0,0013 -0,1232
Uwo04 -0,1499 0,0567 0,0282 -0,0488 0,0152 0,0777
UWO05 0,0481 -0,1440 -0,0902 0,1043 0,1241 0,0857
UW06 0,0745 0,0365 -0,0064 0,0376 0,0085 -0,0529
Uwo7 1 -0,0771 -0,0120 0,2202 -0,0256 0,0075
UW08 -0,0771 1 0,1437 -0,0244 0,0616 0,0733
UWwWo09 -0,0120 0,1437 1 0,0810 0,0276 0,0388
UW10 0,2202 -0,0244 0,0810 1 0,1099 -0,0474
UW11 -0,0256 0,0616 0,0276 0,1099 1 0,1126
Uw12 0,0075 0,0733 0,0388 -0,0474 0,1126 1

Wartos$ci zaznaczone na zielono sg istotne statystycznie — wartosci bezwzgledne przekraczajg wartos$¢ krytyczna
réwng 0,1283.
Zrédto: Opracowanie whasne.
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Analiza regresji pozwolita na ustalenie czynnikéw, ktore byly najczesciej istotne (p<0,05)
w ustalonych parach zmiennych dotyczacych uwarunkowan wewngtrznych kooperencji.
Wyniki analizy regresji uwarunkowan wewngtrznych zawiera zatacznik 4 niniejszej pracy.
Na jego podstawie wskazano, ze czynnikami wewnetrznymi o najwigkszym znaczeniu s3:
,»Zdolnos$¢ klubu do dostrzegania okazji” [UWO03] (6 przypadkow), ,,posiadane zasoby i ich
komplementarno$¢ w oczach rywali” [UWO01], ,,zdolnos$¢ klubu do wykorzystywania okazji”
[UWO04] 1 ,reputacja klubu” [UWO09] (po 5 przypadkoéw), ,elastycznos¢ klubu
w podejmowanych dziataniach” [UWO05] i ,marka zawodnikow klubu” [UW10]
(po 3 przypadki). Wymienione wyzej zmienne zakwalifikowano jako dominujace na podstawie
analizy regresji. Z drugiej strony, najmniej istotnymi czynnikami po raz kolejny okazaty si¢
by¢ ,,wielko$¢ klubu” [UWI11] (1 przypadek) i ,,wiek klubu” [UW12], dla ktérych nie
stwierdzono istotnych warto$ci w analizie regresji.

Zestawienie ujete w tabeli 41 prezentuje kluczowe uwarunkowania wewnetrzne wypozyczen
zawodnikow w polskich klubach pitkarskich objetych badaniem. Na jej podstawie do
kluczowych  uwarunkowan wewngtrznych zaliczono: ,posiadane zasoby 1 ich
komplementarno$§¢ w oczach rywali” [UWO1], ,,zdolno$¢ klubu do dostrzegania okazji”
[UWO03], ,,zdolno$¢ klubu do wykorzystywania okazji” [UWO04], ,elastycznos¢ klubu
w podejmowanych dziataniach” [UWO0S5], ,kulture organizacyjng” [UWO07], ,,reputacje klubu”
[UWO09] oraz ,,marke zawodnikow klubu” [UW10].

Tabela 41. Kluczowe uwarunkowania wewnetrzne transferéw czasowych w polskich klubach pitkarskich

Alr;)l;ZZ; &?{?}Zﬁf z Analiza korelacji Analiza regresji Decyzja
UWO01 + - = uwarunkowanie kluczowe
UW02 = - - uwarunkowanie niekluczowe
UWO03 = - = uwarunkowanie kluczowe
UW04 + = uwarunkowanie kluczowe
UWO05 = - = uwarunkowanie kluczowe
UWO06 = - - uwarunkowanie niekluczowe
UWO07 = + - uwarunkowanie kluczowe
UWO08 - S - uwarunkowanie niekluczowe
UW09 = - = uwarunkowanie kluczowe
UWI10 = - = uwarunkowanie kluczowe
UW11 - - - uwarunkowanie niekluczowe
UW12 - - - uwarunkowanie niekluczowe

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 41, w polaczeniu z rezultatami z tabeli 38, dajag mozliwo$¢
okreslenia kluczowych uwarunkowan wypozyczen pitkarzy w ramach relacji kooperencyjne;j

polskich klubow pitkarskich objetych badaniem. Wyselekcjonowane uwarunkowania
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zewnetrzne oraz wewngetrzne wypozyczen zawodnikow zostaty nastepnie przetestowane pod

katem istotnosci wystepujacych miedzy zdefiniowanymi grupami réznic.

6.3.3 Kluczowe uwarunkowania transferow czasowych

Kluczowe uwarunkowania wypozyczen zawodnikoéw zostaly raz jeszcze
zaprezentowane w tabeli 42. W tabeli ukazano, jak rozktadat si¢ procent ,,pozytywnych”

odpowiedzi respondentow wsrod wyszczegolnionych zmiennych.

Tabela 42. Kluczowe uwarunkowania wypozyczen zawodnikow wg wskazan respondentéw

Ip. Wewngetrzne i zewnetrzne determinanty wypozyczen zawodnikow oggz)(izinet ci’in)(;?s,[t)}(f)erng(lzt}(l')w
1. | Reputacja klubu [UW09] 100,00%
2. | Zdolnos¢ klubu do dostrzegania okazji [UW03] 99,57%
3. | Zdolno$¢ klubu do wykorzystywania okazji [UW04] 99,57%
4. | Posiadane zasoby i ich komplementarno$¢ w oczach rywali [UWO01] 94,02%
5. | Elastycznoé¢ klubu w podejmowanych dziataniach [UW05] 91,03%
6. | Kultura organizacyjna [UW07] 64,96%
7. | Marka zawodnikow klubu [UW10] 62,82%
8. | Intensywno$¢ konkurencji [UZ09] 58,55%
9. | Pewno$¢ zaopatrzenia (znalezienia odpowiednich zasoboéw ludzkich) [UZ18] 57,69%

10. | Globalizacja gospodarki [UZ06] 52,14%

11. | Stopien koncentracji sektora [UZ14] 50,85%

12. | Srednia dhugos¢ karier zawodnikoéw [UZ11] 50,43%

13. | Kryzys finansowy [UZ07] 49,57%

14. | Tempo wzrostu sektora [UZ15] 49,57%

15. | Tempo rozwoju techniki i technologii [UZ08] 23,08%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Na podstawie tabeli 43 wskazano, ze w przypadku czynnikéw zewnetrznych:
,intensywnos¢ konkurencji” [UZ09], ,pewnos¢ zaopatrzenia” [UZ18],
,»globalizacja gospodarki” [UZ06], ,,stopien koncentracji sektora” [UZ14], ,srednia dlugosé
karier zawodnikow” [UZ11], ,.kryzys finansowy” [UZ07], ,,tempo wzrostu sektora” [UZ15],
otempo rozwoju techniki 1 technologii” [UZO08] oraz czynnika wewngtrznego
,kultura organizacyjna” [UWO07] wykazano istnienie istotnych statystycznie réznic (p<0,05)
miedzy badanymi grupami. Oznacza to zatem, ze w wyzej wspomnianych przypadkach
uzyskane wyniki dawaly podstawy do tego, aby stwierdzi¢, ze grupy pochodza z réznych
populacji. Po raz kolejny zatem wskazano, ze uwarunkowania wewngetrzne oraz zewngtrzne
transferow czasowych zawodnikow maja rézne znaczenie z perspektywy podejmowania

decyzji o transferach czasowych w klubach ze wzgledu na poziom rozgrywkowy, ktory
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reprezentujg. Takich réznic (p>0,05) nie stwierdzono dla czynnikéw: ,reputacja klubu”
[UW09], ,zdolnos¢ klubu do dostrzegania okazji” [UWO3], ,,zdolnos¢ klubu do
wykorzystywania okazji” [UWO04], ,posiadane zasoby i ich komplementarno§¢ w oczach
rywali” [UWO1], ,elastyczno$¢ klubu w podejmowanych dziataniach” [UWO05] oraz
,,marka zawodnikoéw klubu” [UW10].
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Tabela 43. Ocena zewngtrznych i wewnetrznych uwarunkowan wypozyczen zawodnikéw w polskich klubach pitkarskich

1 - zdecydowanie si¢ 5 - zdecydowanie si¢ Test Kruskala-

Zmienna / Procent odpowiedzi nie zgadzam 2 - nie zgadzam si¢ 3 - nie mam zdania 4 - zgadzam si¢ zgadzam Wallisa
respondentow
Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa
H P
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
Intensywno$¢ konkurencji 0,0% | 2,1% | 0,0% | 9,1% |33,3% | 0,0% |22,7% | 27,1% | 36,6% | 50,0% | 37,5% | 29,3% | 18,2% | 0,0% | 34,2% | 29,85 |<0,00001
Pewno$¢ zaopatrzenia 0,0% |22,9% | 0,0% | 4,6% | 18,8% | 0,0% | 36,4% | 31,3% | 33,5% | 54,6 |27,1% | 36,6% | 4,6% | 0,0% | 29,9% | 43,50 |<0,00001
Globalizacja gospodarki 0,0% |35,4% | 0,0% | 0,0% |41,7% | 0,0% | 36,4% | 22,9% | 34,2% | 54,6% | 0,0% | 37,8% | 9,1% | 0,0% | 28,1% | 97,45 |<0,00001
Stopien koncentracji sektora 18,2% | 35,4% | 0,0% | 18,2% | 27,1% | 0,0% | 13,6% | 37,5% | 34,2% | 45,5% | 0,0% | 35,6% | 4,6% | 0,0% | 29,9% | 86,76 | <0,00001

Srednia dhugosé karier zawodnikow | 0,0% | 37,5% | 0,0% | 4,6% |33,3% | 0,0% | 68,2% | 29,2% | 31,7% | 22,7% | 0,0% | 32,9% | 4,6% | 0,0% | 35,4% | 100,50 | < 0,00001

Kryzys finansowy 18,2% | 45,8% | 0,0% | 27.3% | 18,8% | 0,0% | 22,7% | 35.4% | 33,5% | 18,2% | 0,0% |32,9% | 13,6% | 0,0% | 33,5% | 92,35 | <0,00001
Tempo wzrostu sektora 0,0% | 39,6% | 0,0% |45,5% | 31,3% | 0,0% | 18,2% | 29,2% | 34,2% | 18,2% | 0,0% |35.4% | 18,2% | 0,0% | 30,5% | 94,31 | <0,00001
tTeecfrll’g’lé‘;iziW"j“t“hmkii 0,0% | 33,3% | 0,0% |31,8% | 31,3% | 32,9% | 31,8% | 35,4% | 39,0% | 27.3% | 0,0% | 28,1% | 9,1% | 0,0% | 0,0% | 32,37 |<0,00001
Reputacja klubu 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% |36,4% | 45,8% | 49,4% | 63,6% | 54,2% | 50,6% | 1,03 | 0,59761

Zdolnos¢ klubu do dostrzegania | 4o, | 0 904 | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4.6% | 0,0% | 0,0% |50,0% | 52,1% | 50,6% | 45.5% | 47,9% | 49.4% | 023 | 0,8903

okazji
vzv‘y’l‘i'o“r‘fycstkyl;';ﬁi‘;"okazji 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,6% | 0,0% | 0,0% |22,7% | 43,8% | 46,3% | 72,7% | 56,3% | 53,7% | 1,68 | 0,43264
i(‘)’;‘l’;‘l’:;eeﬁ‘:;’l?gs‘c‘ch 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 8,3% | 6,1% |54,6% | 45.8% |33,5% | 45,5% | 45,8% | 60,4% | 2,76 | 0,25125

Elastyczno$¢ klubu w

podejmowanych dzialaniach 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,6% | 0,0% | 0,0% |13,6% |14,6% | 6,1% |22,7% | 33,3% | 44,5% | 59,1% | 52,1% | 49,4% | 0,08 | 0,95981

Kultura organizacyjna 0,0% | 0,0% | 0,0% |40,9% | 0,0% | 0,0% | 27,3% | 27,1% | 32,9% | 13,6% | 35,4% | 30,5% | 18,2% | 37,5% | 36,6% | 14,36 | 0,00076

Marka zawodnikow klubu 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% |36,4% |39,6% |36,6% |27,3% | 37,5% | 29,9% | 36,4% |22,3% |33,5% | 0,93 | 0,62677

Pogrubione zmienne wykazaty niski stopien zréznicowania odpowiedzi mi¢gdzy grupami respondentéw (p>0,05).
Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Powyzsze zestawienie pozwala rowniez porowna¢ dominujace uwarunkowania
w poszczegoOlnych grupach wyodrebnionych na podstawie klas rozgrywkowych klubow
zaangazowanych w badanie. Kluby z grupy 1 wéréd najwazniejszych czynnikoéw upatruja:
,reputacje klubu” [UWO09], ,,zdolnos$¢ klubu do dostrzegania okazji” [UWO03], ,,zdolnos¢ klubu
do wykorzystywania okazji” [UWO04], ,,posiadane zasoby i ich komplementarno$¢ w oczach
rywali” [UWO01], ,intensywno$¢ konkurencji” [UZ09], ,,pewno$¢ zaopatrzenia” [UZ18],
,»globalizacje gospodarki” [UZ06] 1 ,,stopien koncentracji sektora” [UZ14].

Dla klubéw z grupy 2 takimi czynnikami sg: ,,reputacja klubu” [UW09], ,,zdolnos¢ klubu do
dostrzegania okazji” [UWO03], ,zdolno$¢ klubu do wykorzystywania okazji” [UWO04],
,posiadane zasoby 1 ich komplementarnos¢ w oczach rywali” [UWO1],
»intensywnos$¢ konkurencji” [UZ09] oraz ,,pewno$¢ zaopatrzenia” [UZ18].

Respondenci z grona klubéw nizszych szczebli rozgrywkowych za najistotniejsze
uwarunkowania uznali: ,,reputacje klubu” [UWO09], ,,zdolnos¢ klubu do dostrzegania okazji”
[UWO03], ,,zdolnos$¢ klubu do wykorzystywania okazji” [UWO04], ,,posiadane zasoby i ich
komplementarno$¢ w oczach rywali” [UWO1], ,.elastyczno$¢ klubu w podejmowanych
dzialaniach” [UWO05], ,,pewno$¢ zaopatrzenia” [UZ18], ,,globalizacj¢ gospodarki” [UZ06],
»stopien koncentracji sektora” [UZ14], ,Srednia dlugos$¢ karier zawodnikow” [UZ11],
»kryzys finansowy” [UZ07] oraz ,,tempo wzrostu sektora” [UZ15]. Powyzsze dane zostaty

zebrane w tabeli 44.

Tabela 44. Najistotniejsze uwarunkowania wewnetrzne i zewngtrzne wypozyczen zawodnikdow w grupach
respondentow

Numer grupy Zestaw istotnych czynnikoéw
posiadane zasoby i ich komplementarno$¢ w oczach rywali [UWO01]
zdolnos$¢ klubu do dostrzegania okazji [UW03]

zdolno$¢ klubu do wykorzystywania okazji [UW04]

reputacja klubu [UW09]

globalizacja gospodarki [UZ06]

intensywno$¢ konkurencji [UZ09]

stopien koncentracji sektora [UZ14]

pewnos¢ zaopatrzenia [UZ18]

Grupa 1

posiadane zasoby i ich komplementarno$¢ w oczach rywali [UWO01]
zdolnos$¢ klubu do dostrzegania okazji [UW03]

zdolnos$¢ klubu do wykorzystywania okazji [UW04]

reputacja klubu [UW09]

intensywno$¢ konkurencji [UZ09]

pewnos¢ zaopatrzenia [UZ18]

Grupa 2

posiadane zasoby i ich komplementarno$¢ w oczach rywali [UWO01]
zdolnos$¢ klubu do dostrzegania okazji [UW03]

zdolno$¢ klubu do wykorzystywania okazji [UW04]

elastyczno$¢ klubu w podejmowanych dzialaniach [UW05]

Grupa 3
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reputacja klubu [UW09]

globalizacja gospodarki [UZ06]

kryzys finansowy [UZ07]

srednia dtugo$¢ karier zawodnikow [UZ11]
stopien koncentracji sektora [UZ14]

tempo wzrostu sektora [UZ15]

pewnos¢ zaopatrzenia [UZ18]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Kolejnym istotnym zagadnieniem poruszanym w pracy sa bariery wypozyczen zawodnikow,
wobec ktérych to zastosowano podobne zabiegi analityczne jak wzgledem motywow oraz

uwarunkowan transferow czasowych. Procesy te zostaty opisane w podrozdziale 6.4.

6.4 Bariery transferow czasowych w klubach pilkarskich

W tabeli 45 zestawiono facznie dominujace bariery kooperencji w wymiarze
wypozyczenh zawodnikow. Analiza odpowiedzi ,,pozytywnych” pozwolita na wylonienie
gléwnych barier ograniczajacych kooperencje w ramach wypozyczen zawodnikow. Wérdd nich
na pierwszy plan wysuwajg sie: ,,brak komplementarnych zasoboéw ludzkich u partnera” [B09]
(90,17%), ,,ograniczony przeptyw informacji i komunikacji pomiedzy przedsigbiorstwami”
[B17] (73,50%), ,nieche¢ do dzielenia si¢ wiedza z konkurentami” [B10] (67,09%),
,obawa przed utrata zrodet przewagi konkurencyjnej” [B13] (66,67%), ,,obawa przed
wystapieniem asymetrii korzy$ci wzgledem poniesionego wkiadu” [BO05] (63,25%),
,borak umiejetno$ci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy” [B21] (56,41%).
Bariery o najmniejszym znaczeniu z perspektywy respondentéw obejmowatly: ,.asymetri¢
informacji” [B08] (44,02%), ,,trudno$¢ w oszacowaniu przysztych korzysci z kooperencji”
[B14] (37,18%), ,,obawe przed utratg elastycznosci dziatania” [B02] (23,08%), ,,brak zaufania
do konkurentow” [B11] (22,22%), ,,zte doswiadczenia ze wspdlpracy z konkurentami” [B16]
(21,37%), ,,problem ze znalezieniem odpowiedniego partnera” [B18] (20,09%), ,,ograniczong
liczba potencjalnych partnerow na rynku” [B22] (12,39%), ,,ryzyko wycieku wiedzy i know-
how” [B06] (6,41%), ,,asymetri¢ efektow” [B07] (5,13%), ,.bariery organizacyjne” [B20]
(4,70%), ,.brak mechanizmoéw rynkowych sprzyjajacych wymianie wiedzy i do$wiadczen”
[B23] (4,27%), ,.brak zbieznosci strategii” [B04] (3,42%), ,.strach przed spadkiem pozycji
klubu w wyniku utraty zasobow” [B19] (2,99%), ,,niesprzyjajace uregulowania prawne” [B15]

(2,99%), ,,powszechng i jednakowa dostgpnos¢ zasobow™ [B12] (2,14%), ,,sprzecznos¢ celow
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stron” [B03] (1,28%) oraz ,,Igk przed wspotpraca z konkurentem (obawe przed nieuczciwymi

praktykami ze strony konkurenta)” [B01] (0,00%).

Tabela 45. Dominujace bariery wypozyczen zawodnikow w polskich klubach pitkarskich wg wskazan
respondentow

Procent
Ip. Bariery kooperencji ”pggg(t)}xi]:gzcih
respondentow
1. | Brak komplementarnych zasoboéw ludzkich u partnera [B09] 90,17%
2. | Ograniczony przeptyw informacji i komunikacji pomig¢dzy przedsigbiorstwami [B17] 73,50%
3. | Niechg¢¢ do dzielenia si¢ wiedza z konkurentami [B10] 67,09%
4. | Obawa przed utratg zrodet przewagi konkurencyjnej [B13] 66,67%
5. | Obawa przed wystgpieniem asymetrii korzysci wzgledem poniesionego wktadu [B05] 63,25%
6. | Brak umiej¢tnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspolpracy [B21] 56,41%
7. | Asymetria informacji [B08] 44,02%
8. | Trudnos$¢ w oszacowaniu przysztych korzysci z kooperencji [B14] 37,18%
9. | Obawa przed utratg elastyczno$ci dziatania [B02] 23,08%
10. | Brak zaufania do konkurentéw [B11] 22,22%
11.| Zte doswiadczenia ze wspoltpracy z konkurentami [B16] 21,37%
12. | Problem ze znalezieniem odpowiedniego partnera [B18] 20,09%
13. | Ograniczona liczba potencjalnych partneréw na rynku [B22] 12,39%
14. | Ryzyko wycieku wiedzy i know-how [B06] 6,41%
15. Asymetria efektow — mozliwos¢ osiagniecia przez rywala lepszej pozycji rynkowej 5.13%
niz nasza [B07] ’
16. | Bariery organizacyjne [B20] 4,70%
17. | Brak mechanizméw rynkowych sprzyjajacych wymianie wiedzy i doswiadczen [B23] 4,27%
18. | Brak zbieznosci strategii [B04] 3,42%
19. | Strach przed spadkiem pozycji klubu w wyniku utraty zasobow [B19] 2,99%
20. | Niesprzyjajace uregulowania prawne [B15] 2,99%
21. | Powszechna i jednakowa dostepnos¢ zasobow [B12] 2,14%
22. | Sprzecznos¢ celow stron [B03] 1,28%
23. | Lek przed wspolpraca z konkurentem (obawa przed nieuczciwymi praktykami ze 0.00%
strony konkurenta) [B01] ’

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Podczas analizowania barier wypozyczen zawodnikdéw po raz kolejny uwage zwracaja
réznice w  analizowanych grupach z  perspektywy testu  Kruskala-Wallisa.
Zaprezentowane w tabeli 46, warto$¢ statystyki p zostata odnotowana jako istotna (<0,05)
w przypadku zmiennych: ,,lek przed wspoétpraca z konkurentem™ [B01], ,,obawa przed utratg
elastycznosci dziatania” [B02], ,,sprzeczno$¢ celow stron” [B03], ,,brak zbieznoS$ci strategii”
[B04], ,,obawa przed wystapieniem asymetrii korzys$ci wzgledem poniesionego wktadu” [B05],
»Iyzyko wycieku wiedzy 1 know-how” [B06], ,asymetria efektow” [B07],
»asymetria informacji” [B08], ,,brak komplementarnych zasobéw ludzkich u partnera” [B09],
,orak zaufania do konkurentow” [B11], ,,powszechna i jednakowa dostgpnos¢ zasobow” [B12],

,obawa przed utratg zrodet przewagi konkurencyjnej” [B13], ,trudno$¢ w oszacowaniu
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przysztych korzysci z kooperencji” [B14], ,niesprzyjajace uregulowania prawne” [B15],
,,zle doswiadczenia ze wspotpracy z konkurentami” [B16], ,,ograniczony przeplyw informacji
i komunikacji pomigdzy przedsigbiorstwami” [B17], ,,problem ze znalezieniem odpowiedniego
partnera” [B18], ,strach przed spadkiem pozycji klubu w wyniku utraty zasoboéw” [B19],
,bariery organizacyjne” [B20], ,,brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy”
[B21], ,,ograniczona liczba potencjalnych partneréw na rynku” [B22] i ,,brak mechanizmow
rynkowych sprzyjajacych wymianie wiedzy i doswiadczen” [B23]. Roznic o wspomnianym
charakterze nie zaobserwowano jedynie w przypadku bariery: ,,nieche¢¢ do dzielenia si¢ wiedza
z konkurentami” [B10] (p=0,05539). Oznacza to zatem, ze bariera zwigzana z dzieleniem si¢
wiedza w organizacjach jest tak samo istotna we wszystkich klubach, bez wzgledu na

reprezentowany przez nie poziom rozgrywkowy.
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Tabela 46. Ocena barier kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikéw w polskich klubach pitkarskich

1 - zdecydowanie si¢ 2 - nie zoadzam si 3 - nie mam zdania 4 - zoadzam si 5 - zdecydowanie si¢ Test Kruskala-
Zmienna / Procent odpowiedzi nie zgadzam g ¢ g ¢ zgadzam Wallisa
respondentow Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa H

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 P
Lek przed wspdlpraca z konkurentem | 22.7% | 45,8% | 36,0% | 45.5% | 45.8% | 28.0% | 31.8% | 8.3% | 36,0% | 0,0% | 0.0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 7.48 | 0,02372
g;zgiiﬁrzed“tratqelaStyczn"s“ 13,6% | 35,4% | 23,8% | 59,1% | 58,3% | 21,3% | 27.3% | 6,3% |22,0% | 0,0% | 0,0% |32,9% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 24,11 | <0,00001
Sprzecznosé celdw stron 0,0% | 37.5% | 33.5% | 59.1% | 41,7% | 50,6% | 27.3% | 20,8% | 15.9% | 13.6% | 0.0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 12,92 | 0,00156
Brak zbieznosci strategii 0,0% | 27.1% | 38.4% | 22,7% | 41,7% | 29.9% | 40,9% | 31,3% | 31,7% | 31,8% | 0,0% | 0,0% | 4,5% | 0,0% | 0,0% | 25,93 | <0,00001
Obawa przed wystgpieniem asymetrii
korzysci wzgledem poniesionego 0,0% |27,1% | 0,0% | 0,0% | 20,8% | 0,0% | 59,1% | 22,9% | 23,8% | 36,4% | 20,8% | 43,3% | 4,5% | 8,3% | 32,9% | 49,22 | < 0,00001
wkladu
Ryzyko wycieku wiedzy i know-how | 0,0% | 39,6% | 29.3% | 4,5% | 27.1% | 33.5% | 27.3% | 33.3% | 37.2% | 63.6% | 0.0% | 0.0% | 4,5% | 0.0% | 0,0% | 44,16 | <0,00001
Asymetria efektow 18.2% | 39.6% | 1,2% | 40,9% | 37.5% | 42,1% | 31,8% | 22,9% | 50.6% | 9.1% | 0,0% | 6,1% | 0.0% | 0.0% | 0,0% | 29,60 | <0,00001
Asymetria informacii 9,1% | 39.6% | 0,0% | 68,2% | 45.8% | 0,0% | 22.7% | 14,6% | 37.2% | 0.0% | 0,0% | 45.7% | 0,0% | 0,0% | 17.1% | 129,04| <0,00001
Brak odpowiednich
(komplementarnych) zasoboéw ludzkich | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,5% | 6,3% | 0,0% | 22,7% | 10,4% | 5,5% | 68,2% | 56,3% | 57,3% | 4,5% | 27,1% | 37,2% | 12,99 0,00151
u partnera
E;fﬁ:f:eﬂ;’a‘zi‘ele“‘a si¢ wiedza 2 0,0% | 0,0% | 0,0% | 4,5% | 0,0% | 0,0% | 40,9% | 31,3% | 31,7% | 45,5% | 41,7% | 28,7% | 9,1% |27,1% |39,6% | 5,79 | 0,05539
Brak zaufania do konkurentow 0,0% | 8.3% | 0,0% |27.3% | 33,3% | 37.8% | 63.6% | 58.3% | 31,7% | 9.1% | 0.0% | 30,5% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 6,99 | 0,03042
E::g;ff;hna‘Jednak"wad"St@P“"sc 0,0% | 37,5% | 36,0% | 18,2% | 29,2% | 33,5% | 59,1% | 33,3% | 30,5% | 22,7% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 24,68 | <0,00001
gf;kﬁep;f;igm Zrodet przewagi 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 31,8% | 45,8% | 29,9% | 68.2% | 54,2% | 31,1% | 0,0% | 0,0% |39,0% | 17,82 | 0,00014
Eg‘f;;ﬁczzgsggfggf‘“Przysz}y"h 0,0% | 42% | 0,0% | 13,6% | 8,3% | 39,0% | 45,5% | 29,2% | 30,5% | 40,9% | 27,1% | 30,5% | 0,0% | 31,3% | 0,0% | 22,49 | 0,00001
Niesprzyjajace uregulowania prawne 9,1% | 25,0% | 37,2% | 27,3% | 50,0% | 32,9% | 31,8% | 25,0% | 29,9% | 27,3% | 0,0% | 0,0% | 4,5% | 0,0% | 0,0% | 15,21 0,0005
Zle doSwiadezenia ze wspolpracy z 0,0% | 43,8% | 26,8% | 31,8% | 27,1% | 25,0% | 45,5% | 29.2% | 20,7% | 22,7% | 0,0% |27,4% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 16,17 | 0,00031
konkurentami
Ograniczony przeptyw informacji i
komunikacji pomiedzy 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 7.3% | 0,0% | 0,0% | 30,5% | 54,5% | 45,8% | 26,8% | 45,5% | 54,2% | 35,4% | 17,55 | 0,00015
przedsigbiorstwami
Eﬁizlviﬁﬁﬁégiﬁﬁﬁﬁé?f 13,6% | 43,8% | 0,0% | 36,4% | 27,1% | 37,8% | 45,5% | 29.2% | 34,1% | 4,5% | 0,0% | 28,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 38,84 | <0,00001
sttrvi;}r‘lil’gi‘:rzlt’;‘ii‘se()‘gél’v‘V’ZYCJ‘kl“b“ 40,9% | 52,1% | 35,4% | 50,0% | 47,.9% | 26,8% | 9,1% | 0,0% |33,5% | 0,0% | 0,0% | 4,3% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 14,82 | 0,00061
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Bariery organizacyjne 0.0% | 20.8% | 34.1% | 9.1% | 41,7% | 28,7% | 40.9% | 37.5% | 37.2% | 45.5% | 0,0% | 0.0% | 4.5% | 0,0% | 0.0% | 34,28 | <0,00001
Brak umiejetnosci przeprowadzenia 0,0% | 8,3% | 0,0% | 0,0% | 22,9% | 22.6% | 9,1% | 50,0% | 14,6% | 68,2% | 14.6% | 38,4% | 22,7% | 4,2% | 24,4% | 26,87 | <0,00001
oceny ryzyka wspolpracy

Ograniczona liczba potencjalnych 18.2% | 58,3% | 25.0% | 45,5% | 37.5% | 40,2% | 27.3% | 4.2% | 18,3% | 9,1% | 0.0% | 8.5% | 0,0% | 0,0% | 7.9% | 2437 | <0,00001
partneréw na rynku

Brak mechanizméw rynkowych

sprzyjajacych wymianie wiedzy i 0,0% | 16,7% | 28,7% | 27.3% | 10.4% | 31,1% | 72,7% | 72,9% | 34,1% | 0,0% | 0,0% | 3,7% | 0,0% | 0,0% | 2.4% | 12,73 | 0,00172
doswiadczen

Pogrubione zmienne wykazaty niski stopien zréznicowania odpowiedzi mi¢dzy grupami respondentow (p>0,05).
Zrbdlo: Opracowanie wilasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Zestawienie ujgte w tabeli 46 pozwala rowniez dokona¢ przegladu gltoéwnych barier
wypozyczen zawodnikow z uwzglednieniem grup, na ktére zostaly podzielone kluby
uczestniczace w badaniu. Organizacje z grupy 1 do najwazniejszych barier wypozyczen
(w oparciu o kryterium procentowego wskazania odpowiedzi pozytywnych: 4 — zgadzam si¢
oraz 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam) zaliczyly: ,,ryzyko wycieku wiedzy i know-how” [B06],
,brak komplementarnych zasobéw ludzkich u partnera” [B09], ,,obawe przed utratg zrodet
przewagi konkurencyjnej” [B13], ,,ograniczony przeptyw informacji i komunikacji pomigdzy
przedsigbiorstwami” [B17] oraz ,brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny ryzyka
wspotpracy” [B21]. Kluby IV Ligi wérod glownych barier kooperencji w ramach wypozyczen
zawodnikow wskazaly: ,brak komplementarnych zasobow ludzkich u partnera” [B09],
,hieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg z konkurentami” [B10], ,,obawe przed utratg zrodet przewagi
konkurencyjnej” [B13], ,,trudno$¢ w oszacowaniu przysztych korzysci z kooperencji” [B14]
oraz ,,ograniczony przeptyw informacji i komunikacji pomig¢dzy przedsigbiorstwami” [B17].
Kluby z najnizszych szczebli rozgrywkowych za dominujace bariery w dokonywaniu
transferow czasowych zawodnikow uznaty: ,,obawe przed wystgpieniem asymetrii korzysci
wzgledem  poniesionego  wkladu” [BOS], »asymetri¢  informacji” [BOS],
,brak komplementarnych zasoboéw ludzkich u partnera” [B09], ,,niech¢¢ do dzielenia sig¢
wiedzg z konkurentami” [B10], ,,obaw¢ przed utratg zrodet przewagi konkurencyjnej” [B13]
1,,brak umiej¢tnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy” [B21]. Powyzsze zestawienie

zostalo zaprezentowane w tabeli 47.

Tabela 47. Najistotniejsze bariery kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikéw w grupach respondentéw
Numer grupy Zestaw istotnych czynnikéw

ryzyko wycieku wiedzy i know-how [B06]

brak komplementarnych zasobow ludzkich u partnera [B09]

obawe przed utratg zrodel przewagi konkurencyjnej [B13]

ograniczony przeptyw informacji i komunikacji pomi¢dzy przedsi¢biorstwami [B17]
brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy [B21]

Grupa 1

brak komplementarnych zasobow ludzkich u partnera [B09]

nieche¢¢ do dzielenia si¢ wiedza z konkurentami [B10]

obawa przed utratg zrodel przewagi konkurencyjnej [B13]

trudno$¢ w oszacowaniu przyszlych korzysci z kooperencji [B14]

ograniczony przeptyw informacji i komunikacji pomi¢dzy przedsi¢biorstwami [B17]

Grupa 2

obawa przed wystapieniem asymetrii korzysci wzgledem poniesionego wkladu [B05]
asymetria informacji [BOS]

brak komplementarnych zasobow ludzkich u partnera [B09]

nieche¢¢ do dzielenia si¢ wiedza z konkurentami [B10]

obawa przed utratg zrodel przewagi konkurencyjnej [B13]

brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy [B21]

Grupa 3

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Analiza korelacji, zaprezentowana w tabeli 48, pozwolita stwierdzi¢, ze do pary barier
o najwigkszym bezwzglednym wskazniku korelacji zaliczy¢ mozna relacj¢ ,,obaw przed
wystgpieniem  asymetrii ~ korzy$ci  wzglgdem  poniesionego  wkiadu”  [B05]
i ,,asymetrii informacji” [B08] (0,4736). Najmniejsza z kolei korelacj¢ odnotowano migdzy
,orakiem  umiej¢tnosci  przeprowadzenia  oceny  ryzyka  wspolpracy”  [B21]
1 ,,brakiem mechanizméw rynkowych sprzyjajacych wymianie wiedzy i doswiadczen” [B23]
(0,0002) oraz miedzy ,brakiem umiejgtnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy”
[B21] i,,niechecig do dzielenia si¢ wiedzg z konkurentami” [B10] (-0,0002). Wsréd czynnikow,
ktére okazaty si¢ najbardziej powigzane z pozostatymi, gdzie warto$¢ wspotczynnika korelacji
przewyzszyla warto$¢ krytyczng 0,1238, zidentyfikowano: ,asymetri¢ informacji” [BO08]
(15 przypadkow), ,,obawe przed wystgpieniem asymetrii korzysci wzgledem poniesionego
wktadu” [B05] (11 przypadkoéw), ,,obawe przed utrata elastycznosci dziatania” [B02],
,brak zbieznosci strategii” [B04], ,,asymetri¢ efektow” [B07] oraz ,bariery organizacyjne”
[B20] (po 8 przypadkow), nastgpnie ,ryzyko wycieku wiedzy i know-how” [B06],
,problem ze znalezieniem odpowiedniego partnera” [B18] (7 przypadkow) oraz ,,obawe przed
utratg zrodet przewagi konkurencyjnej” [B13] i ,,0graniczong liczbg potencjalnych partnerow
na rynku” [B22] (po 6 takich zwigzkéw). Te zmienne zostaly zatem uznane za dominujace
z perspektywy analizy korelacji. Wylacznie po jednej takiej relacji odnotowano w przypadku
zmiennych: ,,nieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg z konkurentami” [B10] oraz ,,brak umiejetnosci

przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy” [B21].
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Tabela 48. Macierz korelacji barier kooperencji polskich klubow pitkarskich w ramach czaso

ch transferéw zawodnikow

B01 B02 B03 B04 B05 B06 B07 B08 B09 B10 B11 B12 B13 B14 B15 B16 B17 B18 B19 B20 B21 B22 B23

B01 1 -0,0458 | 0,0093 | 0,1358 | 0,0431 | 0,0684 | 0,1602 | 0,1753 | -0,0298 | 0,0326 | -0,0182 | 0,1081 | 0,1355 | -0,0844 | -0,0149 | 0,0207 | -0,1202 | 0,0704 | 0,0824 | 0,0293 | -0,0272 | 0,1114 | -0,1590
B02 | -0,0458 1 0,0376 | -0,0210 | 0,1592 [ -0,0991 | 0,1394 | 0,2631 | 0,0459 | 0,0856 | 0,1486 | -0,0801 | 0,1634 | -0,1273 | -0,0010 | 0,0656 | 0,0042 | 0,1861 | 0,1009 | -0,1370 | 0,1067 | 0,1250 | -0,1633
B03 | 0,0093 | 0,0376 1 0,1362 | 0,0181 | 0,1503 | 0,0601 | -0,0440 | -0,0795 | -0,0056 | 0,0947 | 0,1712 | 0,0340 | -0,0007 | 0,0193 | 0,0315 | 0,0529 | 0,0322 | -0,0084 | 0,1918 | -0,0210 | 0,0151 | 0,0391
B04 | 0,1358 | -0,0210 | 0,1362 1 -0,0831 | 0,1659 | -0,0399 | -0,1389 | -0,0473 | -0,1739 | 0,0358 | 0,0834 | 0,0247 | 0,1065 | 0,1730 | -0,0076 | 0,1616 | -0,0464 | -0,0853 | 0,2132 | 0,0445 | 0,0922 | -0,0131
B05 | 0,0431 0,1592 | 0,0181 | -0,0831 1 0,0071 | 0,2260 | 04736 | 0,1662 | 0,0661 | 0,1294 | 0,0104 | 0,1416 | -0,1445 | -0,0272 | 0,0695 | -0,1953 | 0,1959 | 0,1510 | -0,1058 | 0,0865 | 0,1887 | -0,0376
B06 | 0,0684 | -0,0991 | 0,1503 | 0,1659 | 0,0071 1 -0,0066 | -0,1233 | -0,1648 | -0,0298 | 0,0523 | 0,1927 | -0,0422 | 0,0221 | 0,2073 | 0,1704 | 0,0353 | -0,0455 | -0,0937 | 0,1499 | 0,1238 | 0,0526 | 0,0086
B07 | 0,1602 | 0,1394 | 0,0601 | -0,0399 | 0,2260 | -0,0066 1 0,3537 | 0,0042 | -0,0542 | 0,0369 | -0,0206 | 0,2864 | -0,0759 | -0,1147 | 0,1716 | -0,0984 | 0,1615 | 0,0526 | -0,2143 | 0,1028 | 0,0857 | 0,0219
B08 | 0,1753 | 0,2631 | -0,0440 | -0,1389 | 0,4736 | -0,1233 | 0,3537 1 0,1180 | 0,0852 | 0,2164 | -0,0687 | 0,2107 | -0,2014 | -0,1392 | 0,1213 | -0,2629 | 0,3431 | 0,2180 | -0,2166 | 0,0974 | 0,2402 | -0,1897
B09 | -0,0298 | 0,0459 | -0,0795 | -0,0473 | 0,1662 | -0,1648 | 0,0042 | 0,1180 1 -0,0190 | 0,0929 | -0,0789 | 0,0326 | 0,0171 | -0,0802 | 0,0941 | -0,0587 | 0,1302 | -0,0279 | -0,1163 | 0,0228 | 0,0509 | -0,0042
B10 | 0,0326 | 0,0856 | -0,0056 | -0,1739 | 0,0661 | -0,0298 | -0,0542 | 0,0852 | -0,0190 1 0,0022 | -0,0961 | 0,0940 | 0,0042 | -0,0481 | -0,0271 | 0,0219 | 0,0097 | 0,0011 | -0,0702 | -0,0002 | -0,0528 | -0,1219
B11 | -0,0182 | 0,1486 | 0,0947 | 0,0358 | 0,1294 | 0,0523 | 0,0369 | 0,2164 | 0,0929 | 0,0022 1 -0,0498 | 0,0531 | -0,0770 | -0,0102 | -0,0250 | -0,0035 | 0,0868 | 0,1719 | -0,0197 | 0,0454 | 0,1675 | -0,0887
B12 | 0,1081 | -0,0801 | 0,1712 | 0,0834 | 0,0104 | 0,1927 | -0,0206 | -0,0687 | -0,0789 | -0,0961 | -0,0498 1 -0,0844 | 0,0661 | 0,1173 | 0,0189 | -0,0056 | -0,0415 | -0,0623 | 0,3017 | 0,0215 | 0,0810 | 0,0758
B13 | 0,1355 | 0,1634 | 0,0340 | 0,0247 | 0,1416 | -0,0422 | 0,2864 | 0,2107 | 0,0326 | 0,0940 | 0,0531 | -0,0844 1 -0,0898 | -0,0478 | -0,0420 | -0,1269 | 0,0600 | 0,1065 | -0,1045 | 0,1140 | 0,0903 | -0,1285
B14 | -0,0844 | -0,1273 | -0,0007 | 0,1065 | -0,1445 | 0,0221 | -0,0759 | -0,2014 | 0,0171 | 0,0042 | -0,0770 | 0,0661 | -0,0898 1 0,0370 | 0,0749 | 0,1141 | -0,1056 | -0,1183 | 0,0737 | -0,0596 | -0,0211 | 0,0801
B15 | -0,0149 | -0,0010 | 0,0193 | 0,1730 | -0,0272 | 0,2073 | -0,1147 | -0,1392 | -0,0802 | -0,0481 | -0,0102 | 0,1173 | -0,0478 | 0,0370 1 0,0170 | 0,0400 | -0,0492 | -0,1213 | 0,1432 | 0,1225 | 0,0257 | 0,0075
B16 | 0,0207 | 0,0656 | 0,0315 | -0,0076 | 0,0695 | 0,1704 | 0,1716 | 0,1213 | 0,0941 | -0,0271 | -0,0250 | 0,0189 | -0,0420 | 0,0749 | 0,0170 1 -0,1327 | 0,1199 | -0,0119 | 0,0047 | 0,1186 | 0,0793 | -0,0640
B17 | -0,1202 | 0,0042 | 0,0529 | 0,1616 | -0,1953 | 0,0353 | -0,0984 | -0,2629 | -0,0587 | 0,0219 | -0,0035 | -0,0056 | -0,1269 | 0,1141 | 0,0400 | -0,1327 1 -0,0975 | -0,0614 | 0,0580 | 0,0197 | -0,0860 | 0,0490
B18 | 0,0704 | 0,1861 | 0,0322 | -0,0464 | 0,1959 | -0,0455 | 0,1615 | 0,3431 | 0,1302 | 0,0097 | 0,0868 | -0,0415 | 0,0600 | -0,1056 | -0,0492 | 0,1199 | -0,0975 1 0,0889 | -0,0300 | 0,1392 | 0,1390 | -0,0189
B19 | 0,0824 | 0,1009 | -0,0084 | -0,0853 | 0,1510 | -0,0937 | 0,0526 | 0,2180 | -0,0279 | 0,0011 | 0,1719 | -0,0623 | 0,1065 | -0,1183 | -0,1213 | -0,0119 | -0,0614 | 0,0889 1 0,0436 | 0,0277 | 0,1752 | -0,0440
B20 | 0,0293 | -0,1370 | 0,1918 | 0,2132 | -0,1058 | 0,1499 | -0,2143 | -0,2166 | -0,1163 | -0,0702 | -0,0197 | 0,3017 | -0,1045 | 0,0737 | 0,1432 | 0,0047 | 0,0580 | -0,0300 | 0,0436 1 0,0711 | 0,0300 | -0,0236
B21 | -0,0272 | 0,1067 | -0,0210 | 0,0445 | 0,0865 | 0,1238 | 0,1028 | 0,0974 | 0,0228 | -0,0002 | 0,0454 | 0,0215 | 0,1140 | -0,0596 | 0,1225 | 0,1186 | 0,0197 | 0,1392 | 0,0277 | 0,0711 1 -0,0140 | 0,0002
B22 | 0,1114 | 0,1250 | 0,0151 | 0,0922 | 0,1887 | 0,0526 | 0,0857 | 0,2402 | 0,0509 | -0,0528 | 0,1675 | 0,0810 | 0,0903 | -0,0211 | 0,0257 | 0,0793 | -0,0860 | 0,1390 | 0,1752 | 0,0300 | -0,0140 1 -0,1333
B23 | -0,1590 | -0,1633 | 0,0391 | -0,0131 | -0,0376 | 0,0086 | 0,0219 | -0,1897 | -0,0042 | -0,1219 | -0,0887 | 0,0758 | -0,1285 | 0,0801 | 0,0075 | -0,0640 | 0,0490 | -0,0189 | -0,0440 | -0,0236 | 0,0002 | -0,1333 1

Wartosci zaznaczone na zielono s3 istotne statystycznie — wartosci bezwzglgdne przekraczajg wartos¢ krytyczng réwnag 0,1283.
Zrédto: Opracowanie whasne.
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Przeprowadzona analiza regresji, zawarta w zataczniku 5, dowodzi, ze zmiennymi majgcymi
najczestszy wplyw na pozostate bariery wypozyczen zawodnikow sa: ,,brak komplementarnych
zasobow ludzkich u partnera” [B09] (8 wystgpien), ,,asymetria efektow” [B07] (6 wynikow),
,hieche¢ do dzielenia si¢ wiedza z konkurentami” [B10] i ,,bariery organizacyjne” [B20]
(po 5 wystapien) oraz ,brak zbieznosci strategii” [B04], ,,asymetria informacji” [B0S],
»trudno$¢ w oszacowaniu przysztych korzysci z kooperencji” [B14], ,,zle doswiadczenia ze
wspotpracy z konkurentami” [B16] i1 ,ograniczony przeptyw informacji 1 komunikacji
pomiedzy przedsiebiorstwami” [B17] (po 4 wyniki). Te zmienne zarazem potraktowano jako
dominujace w kontek$cie analizy regresji barier kooperencji w wymiarze wypozyczen
zawodnikow.

W  przypadku zmiennych: ,obawa przed utratag elastyczno$ci dziatania” [B02],
,orak umiej¢tnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy” [B21] i ,,0graniczona liczba
potencjalnych partneré6w na rynku” [B22] nie odnotowano zadnych przypadkow istotnosci
zmiennych na zmienne objasniane.

Zebrane w tabeli 49 wyniki analiz odpowiedzi ,,pozytywnych”, korelacji oraz regresji
pozwolily wskaza¢ kluczowe bariery transferow czasowych pitkarzy w ramach dziatalno$ci
kooperencyjnej objetych badaniem klubow w Polsce. Zgodnie z przyjeta wezesniej procedura,
za czynnik kluczowy uznano t¢ zmienng, ktora byta dominujgca w co najmniej dwoéch z trzech
przyjetych kryteriow oceny.

Tabela 49. Kluczowe bariery kooperencji polskich klubow pitkarskich w ramach transferow czasowych
zawodnikow

Analiza odpowiedzi Analiza korelacji Analiza regresji Decyzja
»pozytywnych”
B01 - - - bariera niekluczowa
B02 - 3 - bariera niekluczowa
B03 - - - bariera niekluczowa
B04 - + bariera kluczowa
B05 + - bariera kluczowa
B06 - A - bariera niekluczowa
B07 - + 3 bariera kluczowa
B0S - + 3 bariera kluczowa
B09 + - 3 bariera kluczowa
B10 o - 3 bariera kluczowa
B11 - - - bariera niekluczowa
B12 - - - bariera niekluczowa
B13 + + - bariera kluczowa
B14 - - A bariera niekluczowa
B15 - - - bariera niekluczowa
B16 - - A bariera niekluczowa
B17 o - 3 bariera kluczowa
B18 - 3 - bariera niekluczowa
B19 - - - bariera niekluczowa
B20 - i i bariera kluczowa
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B21 + - - bariera niekluczowa

B22 - + - bariera niekluczowa

B23 - - - bariera niekluczowa

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W skutek przeprowadzonych analiz, do grup kluczowych barier kooperencji zaliczy¢ nalezy:
,orak zbieznosci strategii” [B04], ,,obawe przed wystgpieniem asymetrii korzysci wzgledem
poniesionego wktadu” [B05], ,asymetri¢ efektoéw” [BO7], ,,asymetri¢ informacji” [BO0S8],
,orak komplementarnych zasobow ludzkich u partnera” [B09], ,,niech¢¢ do dzielenia si¢
wiedza z konkurentami” [B10], ,,obawg przed utratg zrodet przewagi konkurencyjnej” [B13],
,ograniczony przeplyw informacji i komunikacji pomiedzy przedsiebiorstwami” [B17] oraz
,bariery organizacyjne” [B20].

Ukazane powyzej kluczowe bariery, w polaczeniu z motywami, uwarunkowaniami oraz
potencjatem kooperencyjnym, tworza czynniki ksztattujace relacje kooperencyjne zachodzace
miedzy klubami pitkarskimi w wymiarze wypozyczen zawodnikdéw. Analiza wptywu
wspomnianych elementéw na podejmowane przez kluby decyzje o wypozyczeniach
zawodnikow z 1 do klubu stanowi elementarne dziatanie w perspektywie oceny osigganych
wskutek dziatan o charakterze kooperencyjnym korzys$ci oraz strat ponoszonych przez kluby
pitkarskie.

Proba przeprowadzenia takiej analizy zostata podj¢ta na potrzeby niniejszej dysertacji, a wyniki
prac nad zdefiniowaniem czynnikéw ksztattujacych relacje kooperencyjne w ramach

wypozyczen zawodnikow zostaly zaprezentowane w kolejnej czgsci niniejszego rozdziatu.

6.5 Charakterystyka nawiazywanych relacji w ramach wypozyczen zawodnikow

Poruszana we weczesniejszych podrozdziatach problematyka pozwolita na
zdefiniowanie 1 opisanie kluczowych motywow, uwarunkowan (zewngtrznych
1 wewngtrznych), czynnikéw potencjatu kooperencyjnego (sektora i organizacji) oraz barier
towarzyszacych tworzeniu si¢ relacji kooperencyjnych badanych klubow w ramach transferéw
czasowych zawodnikow. Te zmienne zatem decyduja o ksztaltowaniu si¢ relacji
kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikow.

Jako zmienne definiujace charakter relacji kooperencyjnych w ramach wypozyczen
zawodnikow wybrano: liczbe pozyskanych zawodnikow w ramach wypozyczen w ostatnich
3 pelnych sezonach (od 2019/2020 do 2021/2022) [LWYPPRZYCH], liczb¢ udostepnionych

zawodnikow w ramach wypozyczen w ostatnich 3 pelnych sezonach [LWYPODCH] oraz
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liczbe organizacji wspotpracujacych z klubem w ramach wypozyczen w ostatnich 3 pelnych
sezonach [LWSP]. Wielkosci te reprezentujg zarazem zmienne objasniane wykorzystane do
scharakteryzowania kooperencji polskich klubow pitkarskich w ramach wypozyczen
zawodnikow.

Prace nad opisaniem charakteru wspomnianych relacji rozpocz¢to od analizy rozktadu
odpowiedzi respondentéw. Zaprezentowane w tabeli 50 wyniki pozwalaja zaobserwowac¢, ze
w przypadku wszystkich wyzej wymienionych zmiennych wystepuje istotnie statystyczne
zréznicowanie (p<0,05) miedzy badanymi grupami. Przejawia si¢ to tym, ze kluby z grupy 1
nastawione s3 znacznie bardziej na pozyskiwanie zawodnikéw w ramach wypozyczen
(przewaga odpowiedzi z przedzialu 6-10 oraz 11-15; po 45,45% wszystkich dziatan), niz kluby
z grup 2 1 3, wsrod ktorych przewazaja odpowiedzi dotyczace zakresu 1-5 wypozyczen
przychodzacych w ostatnich trzech petnych sezonach (odpowiednio 87,5% oraz 95%
wszystkich transakcji).

Podobnie przedstawia si¢ kwestia wypozyczen wychodzacych w analizowanych grupach.
Kluby z najwyzszych szczebli rozgrywkowych dokonaty we wskazanym okresie glownie
migdzy 6-10 (50%) oraz 11-15 (50%) wspomnianych transakcji. W przypadku klubéw z grup
2 1 3, wigkszo$¢ wypozyczen wychodzacych odbywata si¢ w przedziale od 1 do 5 transakcji
(odpowiednio 58,3% oraz 92,7%), cho¢ w przypadku klubéw z grupy 2 az 35,4% organizacji
okreslito liczbe tych dzialan w przedziale 6-10.

W przypadku liczby kooperentow, z ktorymi kluby dokonywaty transakcji wypozyczen
zawodnikow, zauwazy¢ mozna kolejne rozbieznosci, w zaleznosci od reprezentowanego
szczebla rozgrywkowego, a co za tym idzie i grupy, do ktdrej przypisano dane zespoty.
W grupie 1 wylacznie jedna organizacja (4,5% respondentéw z grupy 1) posiadata w trzech
petnych ostatnich sezonach 7 partnerow, dwa kluby (9,1%) mialy takich partneréw 9, a az 19
zespotow (86,4%) wspolpracowato z wiecej niz 10 rywalami. Kluby grupy 2 mialy w tym
okresie od 2 do 8 partnerow tacznie w 89,6% przypadkéw (43 z 48 klubow), a powyzej 10
partneré6w pozostate 10,4% organizacji. W grupie 3, kluby wskazaty wspolprace z miedzy
2 a 10 partnerami, gdzie najwigcej wskazan dotyczyto szesciu partnerow (28%), nastepnie

czterech (21,3%) 1 pieciu kooperentow (18,9%). Powyzsze dane zostaly ukazane w tabeli 51.
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Tabela 50. Liczba pozyskanych i udostgpnionych zawodnikéw w ramach wypozyczen w klubach objetych badaniem

Test Kruskala-
Zmienna / Procent 1-3 6-10 11-15 16-20 20+ Wallisa
odpowiedzi respondentow
Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa H
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 P
Liczba pozyskanych
zawodnikéw w ramach 0,0% | 87,5% | 95,1% | 45,5% | 12,5% | 4,9% | 45,5% | 0,0% | 0,0% | 4,6% | 0,0% | 0,0% | 4,6% | 0,0% | 0,0% | 56,60 | <0,00001
wypozyczen
Liczba udostepnionych
zawodnikéw w ramach 0,0% | 58,3% | 92,7% | 50,0% | 35,42% | 7,3% | 50,0% | 6,3% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 61,97 | <0,00001
wypozyczen

Pogrubione zmienne wykazaty niski stopien zréznicowania odpowiedzi mi¢gdzy grupami respondentow (p>0,05).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Tabela 51. Liczba partneréw klubow objetych badaniem

Grupa 1 (Ekstraklasa, I Liga, Grupa 2 (IV Liga) Grupa 3 (nizsze szczeble
Odpowiedzi IT Liga, I1I Liga) rozgrywkowe)
N | % N | % N | %
Liczba organizacji wspélpracujacych z klubem w ramach wypozyczen w ostatnich 3 pelnych sezonach
[LWSP]
0 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
1 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
2 0 0,00% 4 8,33% 20 12,20%
3 0 0,00% 7 14,58% 14 8,54%
4 0 0,00% 6 12,50% 35 21,34%
5 0 0,00% 6 12,50% 31 18,90%
6 0 0,00% 7 14,58% 46 28,05%
7 1 4,55% 6 12,50% 3 1,83%
8 0 0,00% 7 14,58% 6 3,66%
9 2 9,09% 0 0,00% 4 2,44%
10 0 0,00% 0 0,00% 5 3,05%
>10 19 86,36% 5 10,42% 0 0,00%
Test Kruskala-Wallisa
H 58,0479
p < 0,00001

Pogrubione zmienne wykazaty niski stopien zréznicowania odpowiedzi mi¢dzy grupami respondentéw (p>0,05).
Zrbdlo: Opracowanie wilasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Lacznie, respondenci wskazali, ze liczba pozyskanych zawodnikow w ramach wypozyczen we
wskazanym okresie oscylowata miedzy 1-5 w 84,6% (198 przypadkéow); 6-10 w 10,3%
(24 kluby); 11-15 w 4,3% (10 organizacji) oraz sumarycznie w przedziale 16-20 i powyzej 20
w niecalym 1% (po 1 klubie).

Transfery czasowe wychodzace w tym czasie byly dokonane w liczbie 1-5 razy przez 77%
respondentéw (180 klubow); 6-10 przez 17% klubow (40 organizacji) oraz 11-15 przez
pozostale 6% organizacji (14). W tym czasie liczba partneréw, z ktérymi kluby wchodzity we
wspolprace w ramach wypozyczen zawodnikoéw przyjeta wartosci od 2 do 10 w 89,7%
przypadkéw (210 organizacji), a pozostale 10,3% (24 kluby) stanowita wspodtpraca
kooperencyjna z wigcej niz 10 rywalami.

W tej cze$ci badania opracowano trzy modele regres;ji, ktére wskazaty najistotniejsze czynniki
potencjatu kooperencyjnego, motywy, uwarunkowania oraz bariery kooperencji dla tworzenia
zwigzkoéw kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikow.
Sposrod wyselekcjonowanych zmiennych kluczowych, te ktére wykazaty sig istotnoscia
w opracowanych modelach regresji, zostaly sklasyfikowane jako determinanty wypozyczen
zawodnikow w ramach dzialalnosci kooperencyjnej polskich klubéw pitkarskich objetych
badaniem. W modelu uwzgledniono rowniez trzy zmienne kontrolne — ,,poziom rozgrywkowy”’
[PR] oraz przypisang klubom grupe — zmienna ,,grupa” [GRUPA].

Wybdr zmiennych objasniajacych do modelu odbyt si¢ w oparciu o korelacje (metoda korelacji

rang Spearmana) zachodzaca migdzy zmiennymi objasnianymi, a zmiennymi obja$niajacymi.
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Nastepnie poprzez wybdr zmiennej najsilniej skorelowanej ze zmienng zalezng odrzucono
zmienne, ktore moglyby wptyna¢ na jako$¢ rezultatow w wyniku zbyt duzego skorelowania
z wybranym czynnikiem (warto$¢ krytyczna réwna 0,1283). Zabieg ten wykluczyt
ewentualno$¢ wystapienia wspotliniowosci mnogiej. W ten sposob uzyskano zestaw
zmiennych niezaleznych wykorzystywanych do budowy modeli regresji wielorakie;j.
Wzgledem zmiennych zaleznych najwyzsze skorelowanie w$réd motywow odnotowano
zgodnie dla zmiennej ,,ch¢¢ obnizenia kosztow prac badawczo-rozwojowych” [MO02].
W przypadku barier byty to zmienne ,ryzyko wycieku wiedzy i know-how” [B06] dla
[LWYPPRZYCH], ,asymetria informacji” [B08] dla [LWYPODCH] oraz
,bariery organizacyjne” [B20] dla [LWSP]. Analogicznie, wéréd uwarunkowan wewnetrznych
wyrdzniono ,,system zarzadzania wiedza” [UWO0S8] dla [LWYPPRZYCH] i [LWYPODCH]
oraz zmienng ,.kultura organizacyjna” [UW07] dla [LWSP]. Uwarunkowaniami zewnetrznymi
o wspomnianych cechach byly ,.cykl zycia technologii” [UZ12] dla [LWYPPRZYCH] i dla
[LWSP] oraz ,struktura sektora” [UZ13] dla [LWYPODCH]. Wsréd zmiennych
odpowiedzialnych za potencjal kooperencyjny byly to zmienne ,,zaawansowanie
technologiczne sektora” [PS01] dla [LWYPPRZYCH] i [LWSP] oraz ,struktura sektora”
[PS04] dla zmiennej [LWYPODCH]. Zmienng z grupy potencjatu kooperencyjnego
przedsigbiorstw, najsilniej skorelowang ze zmiennymi zaleznymi bylo we wszystkich
przypadkach ,,dostosowanie struktur organizacyjnych klubow” [PP07].

Warto nadmieni¢, ze zmienne zalezne cechowaly si¢ réwniez wysokim skorelowaniem
wzgledem zmiennych kontrolnych [PR] oraz [GRUPA]. Dla zmiennej [LWYPPRZYCH]
warto§¢ ta  wyniosta -0,7770 dla [PR] oraz -0,680 dla [GRUPA].
W przypadku [LWYPODCH] wartosci te stanowity odpowiednio -0,68 oraz -0,7137, a dla
[LWSP] bylo to -0,5841 1-0,58. Elementy te byly wziete pod uwage podczas przeprowadzanie
procedury wyboru zmiennych do nizej zaprezentowanych modeli. W tym przypadku autor
wykorzystal metode analizy macierzy wspotczynnikéw korelacji metoda Bartosiewicz
(Piech, 2000; Mularczyk i Sztapka, 2004). W ten sposob wyeliminowano ryzyko pojawienia
si¢ wspotliniowo$ci mnogiej w modelach.

Tabela 52 przedstawia wyniki opisanej procedury dla zmiennej zaleznej ,.liczba wypozyczen

przychodzacych” [LWYPPRZYCH].
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Tabela 52. Model regresji dla zmiennej objasnianej: Liczba wypozyczen zawodnikéw przychodzacych

Zmienna Wspoélczynnik | Blad stand. | t-Studenta wartosé p
const 1,12155 0,216497 5,18 <0,0001 ***
GRUPA —0,752269 0,047742 —15,76 | <0,0001 ***
M22 0,100856 0,024498 4,117]<0,0001***
BI11 0,054305 0,028521 1,904 0,0582*
B21 0,051004 0,021027 2,426 0,0161**
PS04 0,089427 0,024355 3,672 0,0003%**
PS06 0,054881 0,023126 2,373| 0,0185%*
PS08 0,060001 0,024804 2,419 0,0164**
PS10 0,058263 0,026671 2,185 0,03**
PP03 0,05601 0,026719 2,096| 0,0372%*
UZ08 0,068035 0,026255 2,591 0,0102**
UZz10 0,054065 0,020865 2,591  0,0102%**
Sredn. aryt. zm. zaleznej 1,217949 Odch. stand. zm. zaleznej 0,578160
Suma kwadratow reszt 24,28559 Blad standardowy reszt 0,330748
Wsp. determ. R-kwadrat 0,688185 Skorygowany R-kwadrat 0,672735
F(1,222) 44,54188 Warto$¢ p dla testu F 4,30e-50
Logarytm wiarygodnosci —66,97537 Kryt. inform. Akaike'a 157,9507
Kryt. bayes. Schwarza 199,4146 Kryt. Hannana-Quinna 174,6689

Prawdopodobiefistwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Do grupy zmiennych istotnych statystycznie w modelu pierwszym zaliczono:
»grupe zakwalifikowania klubow” [GRUPA] (B=—0,752269; p<0,01); ,,che¢ sprostania
wymaganiom kibicow 1 innych interesariuszy” [M22] (p=0,100856; p<0,01);
,brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy” [B21] (f=0,051004; p<0,05);
nstrukture sektora” [PS04] (p=0,089427; p<0,01); ,tempo wzrostu sektora” [PS06]
(B=0,054881; p<0,05); ,,bariery wejscia dla nowych konkurentow” [PSO08] (B=0,060001;
p<0,05); ,grozbe pojawienia si¢ substytutow” [PS10] (p=0,058263; p<0,05);
,»Zbiezno$¢ strategii klubow” [PP03] (B=0,05601; p<0,05); ,tempo rozwoju techniki
i technologii” [UZ08] (p=0,068035; p<0,05) oraz ,,wymagania kibicéw” [UZ10] (f=0,054065;
p<0,05).

Statystyka F oraz warto$¢ p w modelu wyniosty odpowiednio 44,54 i 0,00 co wskazuje na
wysoka jako$¢ modelu w wyniku jej znaczacej istotnosci statystycznej. Wspotczynnik
determinacji R’ okresla jako$¢ dopasowania modelu. W tym przypadku wynidst on 0,68 (68%)

co oznacza satysfakcjonujace dopasowanie modelu.
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Podobnie jak w przypadku zmiennej ,liczba wypozyczen przychodzacych” postapiono ze

zmienng ,,liczba wypozyczen odchodzacych” [LWYPODCH]. Model regresji opracowany na

tej podstawie zostat zaprezentowany w tabeli 53.

Tabela 53. Model regresji dla zmiennej objasnianej: Liczba wypozyczen zawodnikéw odchodzacych
Zmienna Wspolezynnik | Blad stand. | t-Studenta wartosé p
const 3,17823 0,36788 8,639 | <0,0001 ***
GRUPA —0,764337 0,056257 —13,59 | <0,0001***
MO1 0,070803 0,025828 2,741 0,0066***
M09 0,09476 0,047163 2,009 0,0457**
MI12 —0,0565557 0,026845 —2,107] 0,0363**
M16 —0,150844 0,033982 —4,439 | <0,0001***
M25 0,109732 0,026024 4,217 <0,0001 ***
BO1 0,072263 0,029433 2,455 0,0149**
B05 —0,0524478 0,025829 —2,031] 0,0435%*
B14 0,077956 0,02655 2,936| 0,0037***
B16 —0,0608148 0,022164 —2,744 | 0,0066***
BI18 —0,0571325 0,028709 —1,990 | 0,0478**
UwWo7 —0,0807520 0,028212 —2,862 | 0,0046***
UW10 0,067828 0,029644 2,288 0,0231**
Sredn. aryt. zm. zaleznej 1,290598 Odch. stand. zm. zaleznej 0,572020
Suma kwadratow reszt 27,74660 Blad standardowy reszt 0,355135
Wsp. determ. R-kwadrat 0,636059 Skorygowany R-kwadrat 0,614554

F(13, 220) 29,57645 Wartos¢ p dla testu F 3,04e-41
Logarytm wiarygodnosci —82,56330 Kryt. inform. Akaike'a 193,1266
Kryt. bayes. Schwarza 241,5011 Kryt. Hannana-Quinna 212,6312
Prawdopodobiefistwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
Do grupy zmiennych istotnych statystycznie w modelu drugim zaliczono:

»grupe zakwalifikowania klubow” [GRUPA] (B=—0,764337; p<0,01); ,cheé¢ obnizenia
kosztow” [MO1] (f=0,070803; p<0,01); ,,che¢ rozszerzenia skali dziatania” [M09] (=0,09476;
p<0,05); ,,che¢ pozyskania nowej wiedzy organizacyjnej” [M12] (f=—0,0565557; p<0,05);
,che¢ wykorzystania szans wynikajacych z umig¢dzynarodowienia branzy” [M16]
(B=-0,150844; p<0,01); ,.che¢ pelniejszego wykorzystania okazji rynkowych” [M25]
(B=0,109732; p<0,01); ,,lek przed wspotpraca z konkurentem” [BO1] ($=0,072263; p<0,05);
,obawa przed wystapieniem asymetrii korzysci wzgledem poniesionego wkiadu” [B05]
(B=-0,0524478; p<0,05); ,,trudnos¢ w oszacowaniu przysztych korzysci z kooperencji” [B14]
(B=0,077956; p<0,01); [B16]

,»zle doswiadczenia ze wspdlpracy z konkurentami”
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(p=—0,0608148; p<0,01), ,problem =ze =znalezieniem odpowiedniego partnera” [B18]
(Bp=—0,0571325; p<0,05), ,kultura organizacyjna” [UWO07] (B=—0,0807520; p<0,01)
i ,,marka zawodnikéw klubu” [UW10] (=0,067828; p<0,05).

Otrzymane w tym przypadku wartos$ci statystyki F oraz p réwne odpowiednio 29,57 i 0 oraz
wspotczynnik determinacji R rowny 0,64 (64%) dostateczng jako$¢ modelu, a takze jego
odpowiednie dopasowanie.

Ostatnim krokiem tego etapu analizy byto przeanalizowanie zmiennych istotnych dla zmiennej
objasnianej ,liczba dokonywanej wspotpracy” [LWSP]. Wyniki tej analizy zostaty ujete
w tabeli 54.

Tabela 54. Model regresji dla zmiennej objasnianej: Liczba nawigzywanej wspolpracy w ramach wypozyczen
zawodnikow

Zmienna Wspolezynnik | Blad stand. | t-Studenta wartosé p
const 5,0579 1,50701 3,356 | 0,0009%**
GRUPA —2,58098 0,249696 —10,34 | <0,0001***
M14 0,493615 0,248636 1,985| 0,0483**
M22 0,329179 0,135468 2,43  0,0159**
B21 0,264616 0,121758 2,173  0,0308**
PS04 0,347623 0,138604 2,508 | 0,0128**
PS10 0,332797 0,155877 2,135| 0,0338**
uUzZ10 0,290847 0,121523 2,393|  0,0175%*
Sredn. aryt. zm. zaleznej 5,641026 Odch. stand. zm. zaleznej 2,570755
Suma kwadratow reszt 855,5812 Blad standardowy reszt 1,945702
Wsp. determ. R-kwadrat 0,444372 Skorygowany R-kwadrat 0,427163
F(7, 226) 25,82102 Warto$¢ p dla testu F 8,31e-26
Logarytm wiarygodnosci —483,7174 Kryt. inform. Akaike'a 983,4348
Kryt. bayes. Schwarza 1011,077 Kryt. Hannana-Quinna 994,5803

Prawdopodobiefistwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Do zmiennych istotnych statystycznie w modelu zaliczono zmienne: ,,grupe zakwalifikowania
klubow” [GRUPA] (p=-2,58098; p<0,01); ,cheé osiagniecia wzrostu innowacyjnosci
i efektywnosci” [M14] (f=0,493615; p<0,05); ,,che¢ sprostania wymaganiom kibicoOw i innych
interesariuszy” [M22] ($=0,329179; p<0,05); ,,brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny
ryzyka wspotpracy” [B21] (f=0,264616; p<0,05); ,struktura sektora” [PS04] ($=0,347623;
p<0,05); ,grozba pojawienia si¢ substytutow” [PS10] (B=0,332797; p<0,05)
i ,,wymagania kibicow” [UZ10] (p=0,290847; p<0,05).
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Statystyka F oraz wartos¢ p w modelu wyniosty 25,82 oraz 0, a wspélczynnik determinacji
R’ 0,444 (44,4%). Powyzsze warto$ci oznaczajg akceptowalne dopasowanie oraz jako$¢
modelu.

W tabeli 55 ujeto zebrane wyniki uzyskane w zaprezentowanych modelach ze wskazaniem

rodzaju czynnikow oraz charakterystyki wptywu jaki maja one na zmienne objasniane.

Tabela 55. Wptyw zmiennych niezaleznych na wybrane aspekty relacji kooperencyjnych w ramach wypozyczen
zawodnikow

Czynnik » Aspekt relacji kooperencyjnych

e che¢ sprostania wymaganiom kibicow i innych | Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikow
interesariuszy [M22] (+);

e brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny
ryzyka wspélpracy [B21] (+);

e struktura sektora [PS04] (+);

e tempo wzrostu sektora [PS06] (+);

bariery wejscia dla nowych konkurentow [PS08]

()

grozba pojawienia si¢ substytutow [PS10] (+);

zbieznos¢ strategii klubow [PP03] (+);

tempo rozwoju techniki i technologii [UZ08] (+);

wymagania kibicéw [UZ10] (+)

cheé obnizenia kosztow [MO01] (+); Liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikow

che¢ rozszerzenia skali dziatania [M09] (+);

e che¢ pozyskania nowej wiedzy organizacyjnej
[M12] (-);

e che¢  wykorzystania szans  wynikajacych
z umi¢dzynarodowienia branzy [M16] (-);

e che¢  pelniejszego  wykorzystania  okazji
rynkowych [M25] (+);

e lek przed wspotpraca z konkurentem [BO1] (+);

e obawa przed wystgpieniem asymetrii korzysci
wzgledem poniesionego wkladu [B05] (-);

e trudno$¢ w oszacowaniu przysztych korzysci
z kooperencji [B14] (+);

e zle do$wiadczenia ze wspolpracy z konkurentami
[B16] (-);

e problem ze znalezieniem odpowiedniego partnera
[B18] (-);

e kultura organizacyjna [UWO07] (-);

e  marka zawodnikéw klubu [UW10] (+)

e che¢ osiggniecia  wzrostu  innowacyjnosci |Liczba  nawigzywanej wspolpracy (liczba
i efektywnosci [M14] (+); kooperentow) w ramach wypozyczen zawodnikéw

e cheé sprostania wymaganiom kibicow i innych
interesariuszy [M22] (+);

e brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny
ryzyka wspélpracy [B21] (+);

e struktura sektora [PS04] (+);

e grozba pojawienia si¢ substytutow [PS10] (+);

e wymagania kibicow [UZ10] (+)

Kolorem zielonym zaznaczono zmienne wczesniej sklasyfikowane jako kluczowe w danych kategoriach.

Wythuszczone zostaty zmienne pojawiajace si¢ w wiecej niz jednym modelu.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Aby osiagna¢ kolejny cel badawczy, podjeto probe okreslenia zwigzkow, jakie zachodza
pomigdzy relacjami kooperencyjnymi w ramach wypozyczen zawodnikéw a korzy$ciami oraz
stratami osigganymi przez kluby tworzace relacje o tym charakterze. Prezentacj¢ zwigzkéw

zachodzacych migdzy zmiennymi tych kategorii zawiera nastepny podrozdziat niniejszej pracy.

6.6 Korzysci, koszty i straty zwiazane z transferami czasowymi zawodnikow

6.6.1 Korzysci kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikow w badanej grupie
organizacji

Uzyskanie odpowiedzi na pytania dotyczace czynnikow ksztattujacych relacje
kooperencyjne w ramach wypozyczen czasowych zawodnikow w polskich klubach pitkarskich
pozwolilo na skonfrontowanie liczby podejmowanych zwigzkéw z osigganymi korzy$ciami
oraz ponoszonymi kosztami i stratami przez kluby.

Zestawiajac lacznie odpowiedzi respondentow (tabela 56) zauwazy¢ mozna, ze do grupy
dominujacych korzysci (gdzie przewazaja wskazania ,,pozytywne”: 4 — zgadzam si¢ oraz
5 — zdecydowanie si¢ zgadzam, nad wskazaniami ,negatywnymi” i ,neutralnymi’:
1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 — nie zgadzam si¢, 3 — nie mam zdania) osoby
odpowiadajace za wypozyczenia zawodnikdw w polskich klubach pitkarskich zaliczaja:
,pozyskanie niezbednego =zasobu Iludzkiego” [K19] (95,30%), ,wicksze mozliwosci
aplikacyjne zasobow ludzkich” [K20] (93,59%), ,,wzmocnienie pozycji klubéw wobec
konkurentéw nieobjetych wspotpraca” [KO06] (86,32%), ,,dostep do nowego rynku” [KO09]
(83,33%), ,.efekt skali spowodowany wzrostem umiejetnosci, do$§wiadczenia i wartosci
zawodnika grajacego, w klubie o mniejszym poziomie konkurencji wewnetrznej” [KO05]
(75,64%), ,,rozszerzenie skali dziatania” [K10] (70,51%), ,,zwigkszenie poziomu rywalizacji
na danej pozycji w zespole” [K21] (70,09%), ,wykorzystanie szans wynikajacych
z umig¢dzynarodowienia branzy” [K17] (68,80%), ,,wzrost innowacyjnosci i efektywnosci”
[K15] (67,95%), ,.efekt synergii” [K04] (66,67%), ,,pelne wykorzystanie regulacji prawnych
dotyczacych warunkéw wypozyczen (np. zmian w prawie pracy)” [K24] (59,40%),
,ograniczanie niepewnosci dziatan” [K28] (55,56%), ,,wzrost wartosci klubu w wyniku
wzrostu wartosci rynkowej wypozyczonego zawodnika” [K25] (54,27%). Warto$ci bliskie

granicy przewagi odpowiedzi ,,pozytywnych” zaobserwowano w przypadku zmiennych:
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,dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych” [K16] (50,00%), ,,obnizenie kosztow
(zwigzane np. ze $ciggnigciem zawodnika z listy ptac)” [K01] (47,44%), ,redukcja ryzyka
w wyniku jego podziatu” [K27] (47,44%), ,,ostabienie konkurencji w wyniku mozliwosci
dysponowania zasobami konkurenta” [KO07] (47,01%). Z kolei, najmniej ,,pozytywnych”
wskazan respondentéw odnotowano wzgledem zmiennych: ,obnizenie kosztow prac

badawczo-rozwojowych” [K02] i ,,0bnizenie kosztow transakcyjnych” [K03] (po 2,14%).

Tabela 56. Dominujace korzysci z wypozyczen zawodnikow w polskich klubach pitkarskich wg wskazan
respondentow

Procent pozytywnych
Ip. Korzysci kooperencji odpowiedzi
respondentow
1. | Pozyskanie niezbgdnego zasobu ludzkiego na czas [K19] 95,30%
2. | Wigksze mozliwosci aplikacyjne zasoboéw ludzkich (posiadanie wigkszej liczby o
o . 7 93,59%
zawodnikéw na danej pozycji) [K20]
3.| Wzmocnienie pozycji klubow wobec konkurentéw nieobjetych wspotpraca — o
. . g o 86,32%
zwigkszenie przewagi konkurencyjnej [K06]
4. | Dostep do nowego rynku [K09] 83,33%
5.| Efekt skali spowodowany wzrostem umiej¢tnosci, doswiadczenia i warto$ci 75.64%
zawodnika grajacego, w klubie o nizszym poziomie konkurencji wewn. [K05] e
6. | Rozszerzenie skali dziatania [K10] 70,51%
7. | Zwigkszenie poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole [K21] 70,09%
8. | Wykorzystanie szans wynikajacych z umigdzynarodowienia branzy [K17] 68,80%
9. | Wzrost innowacyjnosci i efektywnosci [K15] 67,95%
10. | Efekt synergii [K04] 66,67%
11. | Pelne wykorzystanie regulacji prawnych dotyczacych warunkdéw wypozyczen (np. o
. . 59,40%
zmian w prawie pracy) [K24]
12. | Ograniczanie niepewnosci dziatan [K28] 55,56%
13.| Wzrost wartosci klubu w wyniku wzrostu wartosci rynkowej wypozyczonego o
. 54,27%
zawodnika [K25]
14. | Dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych [K16] 50,00%
15. | Obnizenie kosztow (zwigzane np. ze Sciggnieciem zawodnika z listy ptac) [K01] 47,44%
16. | Redukcja ryzyka w wyniku jego podziatu [K27] 47,44%
17.| Oslabienie konkurencji w wyniku mozliwosci dysponowania zasobami 47.01%
konkurenta [K07] e
18. | Sprostanie wymaganiom kibicow i innych interesariuszy [K23] 32,91%
19. | Pelniejsze wykorzystanie okazji rynkowych [K26] 32,48%
20. | Wzmocnienie wizerunku klubu [K29] 30,34%
21. | Zredukowanie nadmiernej liczby zasoboéw ludzkich [K18] 29.91%
22.| Wzrost satysfakcji kibicow i innych interesariuszy z dzialan podejmowanych
25,64%
przez klub [K08]
23.| Pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej (np. w zakresie analizy danych)
(K11] 22,22%
24. | Doskonalenie i tworzenie nowych rozwigzan technologicznych [K22] 21,37%
25. | Pozyskanie nowej wiedzy rynkowej (np. w zakresie szkolenia, pozyskiwania
, 20,09%
zasobow) [K12]
26. | Pozyskanie nowej wiedzy organizacyjnej (np. w zakresie komunikowania) [K13] 18,80%
27. | Mozliwos¢ kreowania i dzielenia si¢ wiedzg z partnerem [K14] 17,52%
28. | Obnizenie kosztéw prac badawczo-rozwojowych [K02] 2,14%
29. | Obnizenie kosztéw transakcyjnych [K03] 2,14%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Analiza rozktadu odpowiedzi zawarta w tabeli 57 pozwala zauwazy¢ wystepowanie istotnych
statystycznie r6znic mi¢dzy badanymi grupami (warto$¢ statystyki p<0,05). Sytuacja ta ma
miejsce w przypadku zmiennych: ,obnizenie kosztow” [KO01], ,ostabienie konkurencji
w wyniku mozliwosci dysponowania zasobami konkurenta” [KO07], ,,wzrost satysfakcji
kibicow 1 innych interesariuszy” [KO08], ,,pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej”
[K11], ,pozyskanie nowej wiedzy rynkowej” [K12], ,pozyskanie nowej wiedzy
organizacyjnej” [K13], ,,mozliwo$¢ kreowania i dzielenia si¢ wiedza z partnerem” [K14],
,dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych” [K16], ,,zredukowanie nadmiernej liczby
zasobow ludzkich” [K18], ,pozyskanie niezbgednego =zasobu ludzkiego” [K19],
,doskonalenie =~ 1  tworzenie = nowych  rozwigzan  technologicznych”  [K22],
,Sprostanie wymaganiom kibicow 1 innych interesariuszy” [K23], ,,pelne wykorzystanie
regulacji prawnych” [K24], ,,wzrost wartosci klubu” [K25], ,,petniejsze wykorzystanie okaz;ji
rynkowych”  [K26], ,redukcja ryzyka w wyniku jego podziatu” [K27],
,ograniczanie niepewnos$ci dziatan” [K28] oraz ,,wzmocnienie wizerunku klubu” [K29].

Wspomnianych rdéznic nie zaobserwowano wzglgdem zmiennych: ,,obnizenie kosztéw prac
badawczo-rozwojowych”  [K02], ,obnizenie  kosztéw  transakcyjnych”  [KO03],
,osiagniecie efektu synergii” [K04], ,,osiaggnigcie efektu skali” [KO05], ,,wzmocnienie pozycji
klubow wobec konkurentow nieobjetych wspolpracg” [K06], ,,dostgp do nowego rynku”
[KO09], ,,rozszerzenie skali dziatania” [K10], ,,wzrost innowacyjnosci i efektywnosci” [K15],
,Wykorzystanie = szans  wynikajacych z  umig¢dzynarodowienia  branzy”  [K17],
,wicksze mozliwosci aplikacyjne zasobow ludzkich” [K20], a takze ,,zwiekszenie poziomu

rywalizacji na danej pozycji w zespole” [K21].
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Tabela 57. Ocena korzysci osig

anych przez polskie kluby pitkarskie w wyniku dokonywanych wypozyczen zawodnikéw

1 - zdecydowanie si¢ 2 - nie zgadzam sie 3 - nie mam zdania 4 - zgadzam sie 5 - zdecydowanie si¢ Test Kruskala-
Zmienna / Procent odpowiedzi nie zgadzam zgadzam Wallisa
respondentow Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa H
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 P
Obnizenie kosztow 13,6% | 2,1%| 0,0%]| 22,7% | 45,8% | 0,0%] 63,6% | 52,1%| 32,3%| 0,0%]| 0,0%]| 31,1%| 0,0%]| 0,0%| 36,6% | 98,61| <0,00001
Obnizenie kosztow prac badawczo- 31,8% | 37,5% | 29,3% | 13,6% | 22,9% | 36,6% | 31,8% | 39,6% | 34,1% | 18,2% | 0,0% | 0,0% | 4,5%| 0,0%| 0,0% | 2,60 0,27227
rozwojowych
ObnizZenie kosztow transakcyjnych 31,8% | 27,1% | 29,9% | 22,7% | 35,4% | 31,7% | 22,7% | 37,5% | 38,4% | 9,1%| 0,0%| 0,0% | 13,6%| 0,0%| 0,0% | 0,90 0,6369
Efekt synergii 0,0%,| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0% | 36,4% | 18,8% | 37,2% | 54,5% | 54,2% | 34,8% | 9,1% | 27,1% | 28,0% | 3,21 0,20128
Efekt skali 0,0%,| 0,0%| 0,0%| 4,5%]| 0,0%| 0,0%|31,8% | 6,3% | 28,0% | 40,9% | 54,2% | 33,5% | 22,7% | 39,6% | 38,4% | 5,06 0,07948
Wzmocnienie pozycji klubéw wobec 0,0% | 0,0%| 0,0% | 0,0%]| 0,0%| 0,6% |22,7% | 12,5% | 12,2% | 50,0% | 39,6% | 45,1% | 27,3% | 47,9% | 42,1% | 2,60 0,27204
konkurentéw nieobjetych wspélpraca
Ostabienie konkurencji w wyniku 4,5% | 37,5% | 0,0% | 45,5% | 37,5%| 0,0%] 31,8% | 25,0%| 35,4%| 9,1%| 0,0%| 29,3%| 9,1%| 0,0%| 35,4% | 105,18| < 0,00001
mozliwosci dysponowania zasobami
konkurenta
Wzrost satysfakcji kibicow i innych 0,0%| 29,2%| 0,0%| 9,1%| 16,7%| 31,1%| 54,5% | 54,2% | 37,2%| 31,8%| 0,0%| 31,7%| 4,5%| 0,0%| 0,0%| 23,37 <0,00001
interesariuszy
Dostep do nowego rynku 0,0%,| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 36,4% | 8,3%|16,5% |27,3% | 52,1% | 34,1% | 36,4% | 39,6% | 49.4% | 2,71 0,25745
Rozszerzenie skali dzialania 0,0%,| 0,0%| 0,0% | 0,0%| 0,0%| 4,3%]|27,3% | 25,0% | 26,8% | 40,9% | 35,4% | 39,6% | 31,8% | 39,6% | 29,3% | 1,78 0,41013
Pozyskanie wiedzy techniczno- 9,1%| 0,0%]| 31,7% | 4,5%| 0,0%]| 41,5%| 13,6% | 25,0% | 26,8% | 45,5%| 43,8% | 0,0%| 27,3%| 31,3%| 0,0%| 114,59 <0,00001
technologicznej
Pozyskanie nowej wiedzy rynkowej 9,1%| 0,0%] 32,3%| 4,5%]| 0,0%]| 35,4% | 40,9% | 22,9% | 32,3%| 13,6%| 27,1%| 0,0%]| 31,8%| 50,0%| 0,0% 108,24| <0,00001
Pozyskanie nowej wiedzy 0,0%| 0,0%] 39,0%| 4,5%| 0,0%]| 28,0% | 22,7% | 41,7%| 32,9%| 31,8%| 33,3%| 0,0%| 40,9% | 25,0%| 0,0%| 110,88 <0,00001
organizacyjnej
Mozliwos¢ kreowania i dzielenia si¢ 0,0%| 0,0%]| 34,8% | 0,0%| 0,0%]| 29,3%| 50,0% | 37,5% | 36,0% | 27,3%| 22,9% | 0,0%| 22,7%| 39,6%| 0,0%| 106,45 <0,00001
wiedza z partnerem
Wzrost innowacyjnosci i efektywnosci | 0,0% | 0,0%| 0,0% | 0,0%| 0,0% | 0,0% | 22,7% | 39,6% | 31,1% | 40,9% | 27,1% | 35,4% | 36,4% | 33,3% | 33,5% | 0,83 0,66174
Dostosowanie si¢ do wymagan 0,0%| 0,0%]| 0,0%| 0,0%| 0,0%]| 31,1%| 31,8% | 6,3%| 34,1%| 54,5%| 47,9% | 34,8% | 13,6% | 45,8%| 0,0%| 72,41 <0,00001
globalizacyjnych
Wykorzystanie szans wynikajacych 0,0% | 0,0%| 0,0% | 0,0%| 0,0%| 0,0% | 40,9% | 25,0% | 31,7% | 36,4% | 31,3% | 40,2% | 22,7% | 43,8% | 28,0% | 3,74 0,1544
z umie¢dzynarodowienia branzy
Zredukowanie nadmiernej liczby 0,0% | 35,4%| 0,0% | 18,2% | 35,4% | 25,0% | 40,9% | 29,2% | 37,8% | 36,4%| 0,0%| 37,2%| 4,5%| 0,0%| 0,0%| 50,31 <0,00001
zasobow ludzkich
Pozyskanie niezbednego zasobu 0,0%| 0,0%| 0,0%]| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 4,5%/| 10,4% | 3,0%/| 50,0% | 4,2% | 48,2% | 45,5% | 85,4% | 48,8% | 13,37 0,00125
ludzkiego
Wigksze mozliwosci aplikacyjne 0,0% | 0,0%| 0,0% | 0,0%]| 0,0%| 0,0%| 9,1% | 6,3%| 6,1% | 54,5% |39,6% | 47,0% | 36,4% | 54,2% | 47,0% | 1,50 0,47259
zasobéw ludzkich
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Zwiekszenie poziomu rywalizacji na 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0% | 0,0%| 0,0% | 27,3% | 35,4% | 28,7% | 22,7% | 27,1% | 35,4% | 50,0% | 37,5% | 36,0% | 0,88 0,64255
danej pozycji w zespole

Doskonalenie i tworzenie nowych 4,5% | 0,0%| 31,1%| 4,5%| 0,0%| 36,6%| 4,5% | 35,4%| 32,3%| 31,8%| 35,4%| 0,0%| 54,5%| 29,2%| 0,0% | 113,27| < 0,00001
rozwiazan technologicznych

Sprostanie wymaganiom kibicow 0,0% | 29,2% | 14,0% | 18,2% | 37,5% | 22,0%| 45,5% | 33,3%| 22,0% | 36,4%| 0,0%| 21,3%| 0,0%]| 0,0%| 20,7% | 26,68| < 0,00001
i innych interesariuszy

Pelne wykorzystanie regulacji prawnych | 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0% | 22,6%| 22,7% | 33,3% | 22,6%| 50,0%| 33,3%| 29,9% | 27,3%| 33,3%| 25,0%| 6,89 0,03192
dotyczacych wypozyczen

Wzrost warto$ci klubu w wyniku 0,0%| 2,1%| 0,0%]| 18,2%| 354%| 6,1%]| 45,5% | 33,3%| 29,9% | 22,7%| 29,2% | 38,4%| 13,6%| 0,0%| 25,6%| 31,86| <0,00001
Pelniejsze wykorzystanie okazji 0,0% | 35,4% | 22,0% | 36,4% | 33,3% | 18,9%| 22,7% | 31,3%| 18,3%| 31,8%| 0,0%| 20,1%| 9,1%| 0,0%| 20,7% | 20,68 0,00003
rynkowych

Redukcja ryzyka w wyniku jego 4,5% 1 31,3%| 0,0%| 27,3%| 31,3%| 0,0%]| 45,5% | 37,5% | 35,4% | 18,2%| 0,0%| 29,3%| 4,5%| 0,0%| 35,4%| 93,83| < 0,00001
podziatu

Ograniczanie niepewnosci dziatan 9,1%| 47,9% | 0,0%| 18,2%| 18,8% | 0,0% | 36,4% | 33,3%| 25,6% | 27,3%| 0,0%| 41,5%]| 9,1%]| 0,0%| 32,9% 100,02 <0,00001
Wzmocnienie wizerunku klubu 4,5% | 33,3% | 18,3% | 13,6%| 31,3%| 22,0%| 45,5% | 35,4%| 21,3%| 27,3%]| 0,0%| 17,1%| 9,1%]| 0,0%| 21,3%| 21,22 0,00002

Pogrubione zmienne wykazaty niski stopien zréznicowania odpowiedzi mi¢dzy grupami respondentow (p>0,05).
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Tabela 57 prezentuje réwniez odpowiedzi respondentéw dotyczace korzysci wynikajacych
z wypozyczen zawodnikow w podziale na trzy grupy obejmujace poziomy rozgrywkowe
w Polsce. Wsrdd najistotniejszych korzysci osigganych dzigki wypozyczeniom zawodnikéw,
kluby z grupy 1 wskazaly: ,pozyskanie niezbednego zasobu ludzkiego” [K19],
,wigksze mozliwos$ci aplikacyjne zasobow ludzkich” [K20], ,,doskonalenie i tworzenie nowych
rozwigzan technologicznych” [K22], ,pelne wykorzystanie regulacji prawnych” [K24],
»wzrost innowacyjnosci i efektywnosci” [K15] oraz ,,wzmocnienie pozycji klubéw wobec
konkurentéw nieobjetych wspotpraca” [K06].

W grupie 2 dominujgcymi korzy$ciami okazaty si¢ by¢: ,,mozliwo$¢ osiagnigcia efektu skali”
[KO05], ,,dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych” [K16], ,,dostep do nowego rynku”
[K09], ,wicksze mozliwosci aplikacyjne zasobow  ludzkich” [K20] oraz
,»pozyskanie niezbednego zasobu ludzkiego” [K19].

Z kolei kluby z grupy 3 do opisywanej kategorii zakwalifikowaty: ,,pozyskanie niezb¢dnego
zasobu ludzkiego” [K19], ,,wicksze mozliwosci aplikacyjne zasobow ludzkich” [K20],
,wzmocnienie pozycji klubow wobec konkurentow nieobjetych wspotpracg” [KO06],
»dostep do nowego rynku” [KO09] oraz ,ograniczanie niepewnos$ci dzialan” [K28].

W tabeli 58 zebrano wyzej zaprezentowane dane.

Tabela 58. Najistotniejsze korzysci wypozyczen zawodnikdw w grupach respondentow

Numer grupy Zestaw istotnych czynnikoéw

wzmocnienie pozycji klubow wobec konkurentéw nicobjetych wspodtpraca [K06]
wzrost innowacyjnosci i efektywnosci [K15]

pozyskanie niezb¢dnego zasobu ludzkiego [K19]

wieksze mozliwosci aplikacyjne zasoboéw ludzkich [K20]

doskonalenie i tworzenie nowych rozwigzan technologicznych [K22]

petne wykorzystanie regulacji prawnych [K24]

Grupa 1

mozliwos¢ osiaggnigcia efektu skali [KO0S]

uzyskanie dostgp do nowego rynku [K09]

dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych [K16]
pozyskanie niezb¢dnego zasobu ludzkiego [K19]
wieksze mozliwosci aplikacyjne zasoboéw ludzkich [K20]

Grupa 2

wzmocnienie pozycji klubow wobec konkurentéw nicobjetych wspotpraca [K06]
uzyskanie dostgpu do nowego rynku [K09]

pozyskanie niezb¢dnego zasobu ludzkiego [K19]

wigksze mozliwosci aplikacyjne zasobow ludzkich [K20]

ograniczanie niepewnosci dziatan [K28]

Grupa 3

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Podazajac za wczesniejszg praktyka przyjeta celem zdefiniowania kluczowych zmiennych

tworzenia relacji kooperencyjnych, réwniez w przypadku korzysci z wypozyczen zawodnikow
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dokonano analizy korelacji (tabela 59) zmiennych, celem pdzniejszego opracowania modelu
regresji (tabela 60). Weryfikacji podlegaly relacje zachodzace pomigedzy liczba tworzonych
relacji kooperencyjnych a mozliwymi do osiagniecia za ich pomoca korzysciami.

W tym przypadku zmiennymi objasniajacymi w modelach zostaly: liczba transakcji czasowych
zawodnikow do klubu, liczba wypozyczen zawodnikoéw do klubu oraz liczba nawigzywanej
wspotpracy w ramach transferow czasowych ogotem. W rolg zmiennych objasnianych wecielity
si¢ zatem korzys$ci z kooperencji. Rowniez w tym przypadku jako zmienne kontrolne wybrano
,»poziom rozgrywkowy” [PR] i ,,poziom sklasyfikowania klubow” [GRUPA].

Ponizsza analiza korelacji pozwala stwierdzi¢ wzgledem, ktorych korzysci relacje
kooperencyjne tworza najsilniejsze zwiazki. Innymi stowy, zaprezentowana w ten sposob
analiza pokazuje, ktory charakter relacji kooperencyjnych jest najsilniej skorelowany z dana
korzysciag wypozyczen.

W efekcie, zaobserwowa¢ mozna, ze ,liczba wypozyczen przychodzacych”
[LWYPPRZYCH] tworzy najsilniejsze zwiazki z korzysciami w postaci: ,,obnizenie kosztow
prac badawczo-rozwojowych” [KO02], ,obnizenie kosztow transakcyjnych” [KO03],
,wzmocnienie pozycji klubow wobec konkurentow nieobjetych wspotpracg” [KO06],
,wzrost satysfakcji kibicow 1 innych interesariuszy” [KO08], ,,petniejsze wykorzystanie okazji
rynkowych” [K26]. W powyzszych przypadkach warto§¢ wspodtczynnika korelacji przekracza
warto$¢ krytyczng 0,1238.

Powyzsza sytuacje mozna roéwniez zaobserwowal przy analizie liczby wypozyczen
odchodzacych [LWYPODCH] oraz korzysci w postaci: ,,obnizenie kosztow” [KO1],
,oslabienie konkurencji w wyniku mozliwo$ci dysponowania zasobami konkurenta” [K07],
»dostep do nowego rynku” [K09], ,,pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej” [K11],
,pozyskanie nowej wiedzy rynkowej” [K12], ,pozyskanie nowej wiedzy organizacyjnej”
[K13], ,,mozliwos¢ kreowania i dzielenia si¢ wiedzg z partnerem” [K14], ,,dostosowanie si¢ do
wymagan globalizacyjnych” [K16], ,wykorzystanie szans wynikajacych
z umigdzynarodowienia branzy” [K17], ,,doskonalenie i tworzenie nowych rozwigzan
technologicznych” [K22], ,,wzrost warto$ci klubu” [K25], ,,redukcja ryzyka w wyniku jego
podziatu” [K27] i ,,0graniczanie niepewnosci dzialan” [K28].

Dla liczby podejmowanych relacji [LWPS] najsilniejsza korelacj¢ zaobserwowano wzgledem

zmiennej ,,pozyskanie nowej wiedzy organizacyjnej” [K13].
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Tabela 59. Analiza korelacji liczby wypozyczen i partnerstw kooperencyjnych oraz korzysci osiaganych przez

olskie kluby pitkarskie w wyniku wspomnianych relacji

[LWYPPRZYCH] [LWYPODCH] [LWSP]
KO1 -0,2458 -0,3767 -0,2445
K02 0,1582 0,1045 0,0633
K03 0,2032 0,0947 0,1340
K04 -0,0125 0,0189 0,0085
KO5 -0,0314 -0,0519 -0,0651
K06 -0,1286 0,0119 -0,0372
K07 -0,1377 -0,3146 -0,2373
KO8 0,1884 -0,0333 0,0919
K09 -0,1413 -0,1532 -0,1432
K10 0,0658 -0,0306 0,0205
K11 0,2992 04215 0,3030
K12 0,2420 0,3417 0,2763
K13 0,3471 0,4717 0,3373
K14 0,2982 0,3568 0,2117
K15 0,0560 -0,0015 0,0440
K16 0,1665 0,2349 0,1374
K17 -0,0168 -0,1494 -0,0494
K18 0,1237 -0,0302 -0,0180
K19 0,0079 0,0235 -0,0158
K20 20,0112 -0,0726 -0,1165
K21 0,0369 0,0803 -0,0418
K22 0,3532 0,4740 0,3344
K23 0,0786 -0,0755 -0,0228
K24 0,1009 0,0657 0,1264
K25 -0,0564 -0,1439 -0,0820
K26 0,1332 -0,0969 -0,0250
K27 -0,1629 -0,3487 -0,2371
K28 -0,0902 -0,3061 -0,1573
K29 0,0872 -0,0021 0,0569

Kolorem zielonym zaznaczono najsilniejsze istotne statystycznie korelacje migdzy charakterystykami relacji
kooperencyjnych w ramach transferow czasowych a danymi korzysciami z wypozyczen zawodnikéw — wartosci
bezwzgledne przekraczaja wartos$¢ krytyczng réwng 0,1283. Wartosci zaznaczone na czerwono nie sg istotne
statystycznie — warto$ci bezwzgledne nie przekraczaja warto$ci krytycznej rownej 0,1283. Kolorem zottym
zaznaczono najsilniejsza globalng korelacje migdzy liczba relacji kooperencyjnych w ramach transferow
czasowych a korzys$ciami z wypozyczen zawodnikow.

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Tabela 60. Modele regresji korzysci z wypozyczen zawodnikow osigganych przez polskie kluby pitkarskie
Y X const. LWYPPRZYCH LWYPODCH LWSP PR GRUPA R"2 F (p dla testu F)
0,599078 . . . 1,35616
— £ > b _
Ko01 0,683734 (0,0856*) (<0.0001%*%) n.i. n.i n.i. (<0,0001%**) 0,447701 93,62572 (1,66e-30)
. . . -1,00152 1,02722
fedk 9 9 _
K02 4,97596 (<0,0001***) n.i n.i. n.i (<0,0001%*%) (<0,0001%*%) 0,110501 14,34842 (1,34e-06)
. . . -1,03136 1,06165
dedk 9 9 _
K03 5,09482 (<0,0001%**%*) n.i n.i. n.i (<0,0001%*%) (<0,0001%*%) 0,111600 14,50900 (1,16e-06)
K04 n.i. n.i n.i. n.i n.i. n.i. - -
KO05 n.i. n.i. n.i. n.i n.i. n.i. - -
K06 4,46804 (<0,0001***) (_00;)14596511;; n.i. n.i. n.i. n.i. 0,016535 3,900611 (0,049454)
_ . 0,871871 o —0,0687775 —-0,626610 2,4831 : i
K07 0,855316 (0,4287) n.i. (<0.0001%*%) 0,493286 (0,0042***) (0,0609%) (0,0165%*) (<0,0001%*%) 0,482864 42,57800 (-7,1E-31)
. 0,68529 . . . 0,521629
K08 0,685893 (0,101) n.i. (<0,0001%*%) n.i. n.i n.i. (<0.0001%*%) 0,118201 15,48220 (4,90e-07)
K09 n.i. n.i. n.i. n.i n.i. n.i. - -
. . . —-0,256824
K10 4,98953 (<0,0001***) n.i. —0,254592 (0,0631%) n.i n.i. (0,0321%%) 0,020635 2,433542 (0,089972)
—0,406586 . . 0,593905 —2,20426
wkk b b 9 _
K11 5,4949 (<0,0001%**) (0,0128%*) n.i. n.i. (0.0191%%) (<0,0001%*%) 0,506066 78,54988 (5,13e-35)
-0,823716 -0,537695 0,0642226 . -1,89382
dedk b 9 > 9 _
K12 8,88289 (<0,0001***) (<0,0001%%%) (0,0036%%%) (0,0982%) n.i. (<0,0001%*%) 0,460058 48,77993 (1,21e-29)
-0,497600 . . . -1,61354
dedk 2 9 _
K13 7,34221 (<0,0001***) (0,0003%*%) n.i. n.i n.i. (<0,0001%*%) 0,510552 120,4800 (1,45e-36)
—-0,658289 . —0,439320 —1,30453
dedk K — % > 9 _
K14 9,71243 (<0,0001***) (0,0001%%%) 0,373433 (0,0126**) n.i (0.0126%) (<0,0001%+%) 0,463981 49,55589 (5,30e-30)
K15 n.i. n.i. n.i. n.i n.i. n.i. - -
—0,432475 . . -1,11207
Feded ° — £ 2 -
K16 7,18495 (<0,0001%***) (0,0007%5%) 0,286965 (0,0318**) n.i n.i. (<0,0001%*%) 0,275130 29,09940 (5,48e-16)
. —0,443227 . . —-0,290403
fedk b 9
K17 5,32479 (<0,0001%**%*) n.i. (0,0005%*%) n.i. n.i. (0,009%%*) 0,050811 6,182861 (0,002422)
0,898772 -0,0716100 . 0,971407
— * 2 fekk 2 9 _
K18 0,955415 (0,0892%) (<0.0001%*%) 0,484716 (0,0027***) (0.0358%*) n.i. (<0.0001%*%) 0,205290 14,78886 (9,19¢-11)
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—-0,170870

—-0,162900

K19 | 56309 (<0001 | (S TE ni ni 002955 ni 0,020416 | 2,407198 (0,092324)
o . . 0,0276251 . .
K20 | 4,56609 (<0,0001%*%) ni ni 007540 ni ni 0,013567 | 3,190889 (0,075356)
0,301727 ~0,0858972 |  0,199308 .
k% > P X3 9 )
K21 | 2,54827 (0,0042%%%) Ooses, | 0416547 @Ovesty | el ni 0,041072 | 2,452071 (0,046837)
~0,354772 . . 0,494239 2,15703
Fkk b 9 9 _
K2 | 592691 00001+ | JOSUIT ni. ni 003330 | (<otomriery | 0550793 | 9400450 (9.72¢-40)
K23 | 0,0443632 (0,9435) n.i. (0‘1’07050015,?*5*) ni ni ni (<g”(7)3?§§§*) 0,084725 | 10,69157 (0,000036)
K24 | 5,1766 (<0,0001%%%) n.i 028 (0.1433) n.i n.i (50{;;;‘;222) 0,043116 | 5,204312 (0,006155)
K25 |  1,06503 (0,0195%%) (0‘1’0408006333*) ni ni ni (<g”{7];(5]1ﬂ*) 0,142413 | 19,18025 (1,97¢-08)
. 0,943861 . . . 0,814575
K26 | 0482441 04690 i | "o ni ni ni (<00001eary | 0098567 | 12,62939 (6.23¢-06)
0,753232 . . . 1,40395
— *k 2 B _
K27 | L0727 005 | ot ni ni ni (<O00Leery | 0363015 | 6582284 (2380:23)
1,07101 . . . 1,63845
— Kk 9 9 _
K28 | —2,04995 <0001+ | il ni ni ni (<00001eery | 0424244 | 8510570 2,03¢-28)
K29 | 0,380078 (0,5663) r.i (0‘3’06080092*7,?*) ni ni ni (0‘3’0602016?3*) 0,057331 | 7,024466 (0,001093)

Prawdopodobienstwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Na podstawie przedstawionych powyzej modeli zaobserwowa¢ mozna istotno$¢ okreslonych

aspektow relacji kooperencyjnych na korzysci osiggane przez kluby w wyniku podejmowania

dziatan z zakresu wypozyczen zawodnikow. Tabela 61 obrazuje pelne spektrum opisywanych

zalezno$ci z ujeciem kierunku i charakteru ich oddzialywania.

Tabela 61. Zalezno$ci migdzy relacjami kooperencyjnymi w ramach wypozyczen zawodnikow a osigganymi przez

kluby korzys$ciami

Czynnik

> Korzys$¢

Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikow (-)

Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (-)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikow (-)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (-)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikow (-)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (-)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikow (-)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)

Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)

Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)

obnizenie kosztow [K01];

wzmocnienie pozycji klubow wobec konkurentow
nieobjetych wspotpraca [K06];

oslabienie konkurencji w wyniku mozliwosci
dysponowania zasobami konkurenta [K07];
wzrost satysfakcji kibicow i innych interesariuszy
[K08];

pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej
[K11];

pozyskanie nowej wiedzy rynkowej [K12];
pozyskanie nowej wiedzy organizacyjnej [K13];
mozliwo$¢ kreowania i dzielenia si¢ wiedza
z partnerem [K14];

dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych
[K16];

zredukowanie nadmiernej liczby zasobow
ludzkich [K18];

doskonalenie i tworzenie nowych rozwiazan
technologicznych [K22];

sprostanie wymaganiom kibicow 1 innych
interesariuszy [K23];

wzrost wartosci klubu [K25];

petniejsze wykorzystanie okazji rynkowych
[K26];

redukcja ryzyka w wyniku jego podzialu [K27];
ograniczanie niepewnosci dziatan [K28];
wzmocnienie wizerunku klubu [K29]

Liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikow (+)

Liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikow (-)
Liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikow (-)

Liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikow (-)

Liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikow (-)

Liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikow (+)

Liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikow (+)

oslabienie konkurencji w wyniku mozliwosci
dysponowania zasobami konkurenta [K07];
pozyskanie nowej wiedzy rynkowej [K12];
mozliwo$¢ kreowania i dzielenia si¢ wiedza
z partnerem [K14];

dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych
[K16];

wykorzystanie szans wynikajacych
z umi¢dzynarodowienia branzy [K17];
zredukowanie nadmiernej liczby zasobow
ludzkich [K18];

zwi¢kszenie poziomu rywalizacji na danej
pozycji w zespole [K21]

Liczba wspélpracy (liczba kooperentéw) w ramach
wypozyczen zawodnikow (-)
Liczba wspélpracy (liczba kooperentéw) w ramach
wypozyczen zawodnikow (-)

zredukowanie nadmiernej liczby zasobow
ludzkich [K18];

zwi¢kszenie poziomu rywalizacji na danej
pozycji w zespole [K21]

Wythuszczone zostaty zmienne pojawiajace si¢ w wiecej niz jednym modelu.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Z powyzszej tabeli wynika, Ze liczba wypozyczonych zawodnikéw do klubu jest istotna
statystycznie w przypadku korzys$ci dotyczacych: ,,obnizenia kosztow” [KO01] ($=0,599078;
p<0,01); ,,wzmocnienia pozycji klubow wobec konkurentoéw nieobjetych wspotpraca” [K06]
(Bp=—0,156214; p<0,05); ,ostabienia konkurencji w wyniku mozliwosci dysponowania
zasobami konkurenta” [KO07] (f=0,871871; p<0,01); ,,wzrostu satysfakcji kibicow i innych
interesariuszy” [K08] ($=0,68529; p<0,01); ,,pozyskania wiedzy techniczno-technologiczne;j”
[K11] (f=-0,406586; p<0,05); ,,pozyskania nowej wiedzy rynkowej” [K12] (B=—0,823716;
p<0,01); ,pozyskania nowej wiedzy organizacyjnej” [K13] (p=—0,497600; p<0,01);
,mozliwosci kreowania i1 dzielenia si¢ wiedza z partnerem” [K14] (f=-0,658289; p<0,01);
,dostosowania si¢ do wymagan globalizacyjnych” [K16] ($=-0,432475; p<0,01);
,zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich” [K18] (p=0,898772; p<0,01);
,doskonalenia i tworzenia nowych rozwigzan technologicznych” [K22] ($=—0,354772;
p<0,05); ,,sprostania wymaganiom kibicow i innych interesariuszy” [K23] ($=0,750595;
p<0,01); ,,wzrostu wartosci klubu” [K25] (=0,480328; p<0,01); ,,pelnego wykorzystania
okazji rynkowych” [K26] (f=0,943861; p<0,01); ,,redukcji ryzyka w wyniku jego podziatu”
[K27] (B=0,753232; p<0,01); ,,ograniczania niepewnosci dziatan” [K28] (=1,07101; p<0,01)
oraz ,,wzmocnienia wizerunku klubu” [K29] (=0,680274; p<0,01).

Liczba wypozyczonych zawodnikow do innego klubu jest istotna statystycznie w przypadku
osiggania korzysci w postaci: ,,ostabienia konkurencji w wyniku mozliwosci dysponowania
zasobami konkurenta” [KO07] ($=0,493286; p<0,01), ,,pozyskania nowej wiedzy rynkowej”
[K12] (B=—0,537695; p<0,01), ,,mozliwosci kreowania i dzielenia si¢ wiedza z partnerem”
[K14] (p=-0,373433; p<0,05), ,,dostosowania si¢ do wymagan globalizacyjnych” [K16]
(B=—0,286965; p<0,05), ,,wykorzystania szans wynikajacych z umi¢dzynarodowienia branzy”
[K17] (B=—0,443227; p<0,01), ,,zredukowania nadmiernej liczby zasoboéw ludzkich” [K18]
(B=0,484716; p<0,01) oraz ,,zwigkszenia poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole”
[K21] (=0,416547; p<0,01).

Liczba nawigzywanej wspoélpracy jest istotna statystycznie w przypadku pojawienia
si¢ korzy$ci w postaci: ,,zredukowania nadmiernej liczby zasobéw ludzkich” [K18]
(B=-0,0716100; p<0,05) oraz ,,zwigkszenia poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole”

[K21] (B=—0,0858972; p<0,05).
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Konsekwentnie postgpiono wzglegdem zmiennych odpowiadajacych za straty klubow

ponoszone wskutek dziatan kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikow.

6.6.2 Koszty i straty kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikow w badanej grupie
organizacji

Z uwagi na znaczng przewage wskazan ,neutralnych” oraz ,negatywnych”
respondentéw wzgledem wskazan ,,pozytywnych” nie ma mozliwosci zaprezentowania
dominujacych kosztow 1 strat kooperencji w oparciu o odpowiedzi udzielone przez
respondentéw. Niemniej do najczestszych strat ponoszonych przez kluby w wyniku
wypozyczen zakwalifikowano: ,utrate kontroli nad zasobem (wyciek know-how)” [SO01]
(22,22%), ,,asymetri¢ uktadu — nieproporcjonalne rezultaty wzgledem wniesionych naktadow”
[S05] (9,83%) oraz ,,utrat¢ mozliwo$ci wspotpracy z innymi konkurentami — utrata mozliwosci
wypozyczenia innego zawodnika wskutek nawigzania wczes$niejszej wspotpracy” [S04]
(9,40%). Do najmniej kluczowych strat respondenci zaliczyli: ,,ostabienie wizerunku klubu”
[S09] i ,,wysokie koszty konkurencji wewngtrznej spowodowane wzrostem rywalizacji
w klubie” [S12] (po 0,85% pozytywnych wskazan). Zebrane odpowiedzi respondentdw zostaty

ukazane w tabeli 62.

Tabela 62. Najczestsze koszty i straty wypozyczen zawodnikow ponoszone przez polskie kluby pitkarskie

Procent
Ip. Koszty i straty kooperencji ”p(?gg(t)}\:vvivengzcih
respondentow
1. | Utrata kontroli nad zasobem (wyciek know-how) [S01] 22,22%
2. | Asymetria uktadu — nieproporcjonalne rezultaty wzglgdem wniesionych naktadow [S0S] 9,83%
3. | Utrata mozliwosci wspotpracy z innymi konkurentami — utrata mozliwo$ci wypozyczenia 9,40%
innego zawodnika wskutek nawigzania wczesniejszej wspotpracy [S04]
4. | Powstanie konfliktow paralizujacych pracg — zwigkszenie natgzenia konfliktow [S03] 3,42%
5. | Obnizenie efektywnosci dziatania w wyniku utraty zasobu do dyspozycji [S11] 2,99%
6. | Oportunizm partnera — nieetyczne zachowania partnera [S02] 1,71%
7. | Utrata niezaleznosci organizacyjnej lub decyzyjnej — uzaleznienie si¢ od kooperenta [S06] 1,28%
8.| Niska efektywno$¢ realizowanych proceséw i1 celow w ramach wypozyczenia — 1,28%
nieosiagnigcie zatozonych rezultatéw zwigzanych z wypozyczeniem zawodnika [S07]
9. | Ostabienie pozycji rynkowej klubu [S08] 1,28%
10. | Spadek warto$ci zasobu — np. w wyniku odniesienia kontuzji przez gracza podczas 1,28%
wypozyczenia [S10]
11. | Zbyt wysoki koszt ogolny wspotpracy [S13] 1,28%
12. | Ostabienie wizerunku klubu [S09] 0,85%
13. | Wysokie koszty konkurencji wewng¢trznej spowodowane wzrostem rywalizacji w klubie 0,85%
[S12]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Uwzgledniona w tabeli 64 statystyka rozktadu odpowiedzi wskazuje na zrdéznicowanie
wynikéw w zalezno$ci od poziomu — statystyka p<0,05. Sytuacja ta ma miejsce w przypadku
zmiennych: ,utrata kontroli nad zasobem” [SO01], ,oportunizm partnera” [S02],
,powstanie konfliktow paralizujacych pracg” [S03], ,,utrata mozliwosci wspotpracy z innymi
konkurentami” [S04], ,,asymetria uktadu” [SO5], ,utrata niezaleznosci organizacyjnej lub
decyzyjnej” [S06], ,,ostabienie pozycji rynkowej klubu” [S08], ,,ostabienie wizerunku klubu”
[S09], ,,spadek warto$ci zasobu” [S10], ,,obnizenie efektywnos$ci dziatania w wyniku utraty
zasobu do dyspozycji” [S11] oraz ,,zbyt wysoki koszt ogolny wspotpracy” [S13].

Jedynie w przypadku zmiennych ,niska efektywnos¢ realizowanych procesow i celow
w ramach wypozyczenia” [S07] i ,,wysokie koszty konkurencji wewngtrznej spowodowane
wzrostem rywalizacji w klubie” [S12] nie stwierdzono istotnych réznic odpowiedzi
udzielonych przez organizacje z poszczegdlnych grup.

W dalszej kolejnosci zweryfikowano jak kluby ze wspomnianych grup roztozyly swoje
odpowiedzi. Wsrdd najistotniejszych strat i kosztéw ponoszonych w wyniku wypozyczen
zawodnikow kluby z grupy 1 wskazaly: ,,powstanie konfliktow paralizujacych prace” [S03],
,Hutrate mozliwosci wspotpracy z innymi konkurentami” [S04], ,,asymetri¢ ukladu” [S05],
,oportunizm partnera” [S02] oraz ,,obnizenie efektywnosci dzialania w wyniku utraty zasobu
do dyspozycji” [S11].

W grupie 2 nie stwierdzono odpowiedzi ,,pozytywnych” na stwierdzenia dotyczace strat
1 kosztow ponoszonych przez organizacje w wyniku wypozyczen zawodnikow.
Organizacje z grupy 3 wsrdd gléwnych strat i kosztow ponoszonych w wyniku wypozyczen
zawodnikow dostrzegty: ,utrate kontroli nad zasobem” [S01], ,,asymetri¢ uktadu” [S05],
,Hutrate mozliwosci wspotpracy z innymi konkurentami” [S04] oraz ,,obnizenie efektywnosci

dziatania w wyniku utraty zasobu do dyspozycji” [S11]. Powyzsze tresci uj¢to w tabeli 63.

Tabela 63. Najistotniejsze koszty i straty wynikajace z wypozyczen zawodnikéw w grupach respondentow
Numer grupy Zestaw istotnych czynnikoéw

oportunizm partnera [S02]

powstanie konfliktow paralizujacych prace [S03]

utrata mozliwosci wspolpracy z innymi konkurentami [S04]

asymetria uktadu [S05]

obnizenie efektywnos$ci dziatania w wyniku utraty zasobu do dyspozycji [S11]

Grupa 1

Grupa 2 -

utrata kontroli nad zasobem [S01]

utrata mozliwosci wspolpracy z innymi konkurentami [S04]

asymetria uktadu [S05]

obnizenie efektywnoS$ci dziatania w wyniku utraty zasobu do dyspozycji [S11]

Grupa 3

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Tabela 64. Ocena kosztow i strat ponoszonych przez polskie kluby pitkarskie w wyniku dokonywania wypozyczen zawodnikéw

1 - zdecydowanie si¢ 2 - nie zgadzam sie 3 - nie mam zdania 4 - zgadzam sie 5 - zdecydowanie si¢ Test Kruskala-

Zmienna / Procent odpowiedzi nie zgadzam zgadzam Wallisa
respondentow Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa | Grupa H

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 P
Utrata kontroli nad zasobem 9,1%| 54,2%| 25,6% | 50,0% | 33,3% | 28,7% | 36,4% | 12,5% | 14,6%| 4,5%| 0,0%| 13,4%| 0,0%| 0,0%| 17,7%| 23,30| <0,00001
Oportunizm partnera 0,0% | 29,2%| 35,4% | 27,3%| 35,4% | 36,0% | 54,5% | 35,4% | 28,7%| 18,2%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 20,37 0,0000
Powstanie konfliktow 0,0% | 25,0%| 39,6% | 36,4%| 35,4%| 28,7% | 27,3%| 39,6% | 31,7%/| 36,4%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%]| 20,64 0,0000
paralizujacych prace
Utrata mozliwos$ci wspotpracy 0,0% | 31,3%| 23,2%| 36,4%| 29,2%| 36,0% | 36,4% | 39,6% | 31,1%| 27,3%| 0,0%| 9,8%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 9,82 0,0074
z innymi konkurentami
Asymetria uktadu 0,0% | 37,5%| 28,0% | 27,3%| 31,3%]| 29,9% | 45,5% | 31,3%| 31,7%| 27,3%| 0,0%| 10,4%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 15,84 0,0004
Utrata niezaleznosci 9,1% | 45,8%| 34,8% | 50,0%| 27,1%| 32,9% | 27,3%| 27,1%| 32,3%| 13,6%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 6,59 0,0370
organizacyjnej lub decyzyjnej
Niska efektywnos¢ 9,1% | 27,1% | 34,8% | 50,0% | 27,1% | 26,8% | 27,3% | 45,8% | 38,4% | 13,6% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0%| 3,49 0,1743
realizowanych procesow i celéw
w ramach wypozyczenia
Ostabienie pozycji rynkowej klubu | 18,2% | 45,8% | 32,9% | 13,6% | 27,1%| 31,1% | 54,5% | 27,1%| 36,0%| 13,6%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 10,84 0,0044
Ostabienie wizerunku klubu 18,2% | 52,1%| 37,8% | 31,8% | 33,3%| 47,6% | 40,9% | 14,6% | 14,6%| 9,1%| 0,0%]| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 11,89 0,0026
Spadek warto$ci zasobu 22,7% | 47,9% | 32,9% | 13,6% | 31,3%]| 32,9% | 50,0%| 20,8% | 34,1%]| 13,6%]| 0,0%]| 0,0%]| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 10,74 0,0047
Obnizenie efektywnosci dziatania 4,5% | 50,0% | 34,1% | 45,5% | 41,7%| 31,1%| 31,8% | 8,3%]| 32,9%| 18,2%| 0,0%| 1,8%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 18091 0,0001
w wyniku utraty zasobu do
dyspozycji
Wysokie koszty konkurencji 18,2% | 35,4% | 42,7% | 45,5% | 47,9% | 35,4% | 27,3% | 16,7% | 22,0% | 9,1% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 5,15 0,0763
wewnetrznej spowodowane
wzrostem rywalizacji w klubie
Zbyt wysoki koszt ogdlny 18,2% | 56,3% | 45,1% | 50,0% | 29,2% | 47,0% | 18,2% | 14,6%| 7,9%| 13,6%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 9,81 0,0074
wspolpracy

Pogrubione zmienne wykazaty niski stopien zréznicowania odpowiedzi mi¢dzy grupami respondentéw (p>0,05).
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Tabela 65 zawiera analize korelacji zmiennych zwigzanych z liczba relacji kooperencyjnych
oraz strat osigganych przez organizacje w ich wyniku. Liczba wypozyczen przychodzacych
i wychodzacych odnotowaly najsilniejszag korelacje ze zmienng ,,powstanie konfliktow
paralizujacych prace” [S03] (wspdtczynnik korelacji wynidst odpowiednio 0,3043 i 0,2725).
Liczba zawieranej wspolpracy wspomniany zwigzek posiadala wzglegdem zmiennej
,oportunizm partnera” [S02] (wspolczynnik korelacji réwny 0,3316).
Ponadto, liczba wypozyczen przychodzacych cechowata si¢ silng korelacja ze zmiennymi:
»asymetria uktadu” [S05], ,,oslabienie pozycji rynkowej klubu” [S08], ,,ostabienie wizerunku
klubu” [S09], ,,obnizZenie efektywnosci dzialania w wyniku utraty zasobu do dyspozycji” [S11]
oraz ,,zbyt wysoki koszt ogdlny wspodtpracy” [S13]. W przypadku liczby wypozyczen
odchodzacych wspomniang zalezno§¢ wykazaly zmienne: ,utrata mozliwos$ci wspotpracy
z innymi konkurentami” [S04], ,,utrata niezalezno$ci organizacyjnej lub decyzyjnej” [S06],
Hhiska efektywno$¢ realizowanych procesow 1 celow w ramach wypozyczenia” [S07]
i ,,spadek wartosci zasobu” [S10]. Liczba zawieranej wspoélpracy najsilniejsze zwigzki
wykazata wzglegdem zmiennych: ,oportunizm partnera” [S02] oraz ,wysokie koszty
konkurencji wewngtrznej spowodowane wzrostem rywalizacji w  klubie” [S12].
Interesujacy okazat si¢ przypadek zmiennej ,utrata kontroli nad zasobem” [SO01],
ktéra wykazala bardzo niski wspotczynnik korelacji wzgledem zmiennych odpowiedzialnych

za liczbe zwigzkow kooperencyjnych.

Tabela 65. Analiza korelacji migdzy relacjami kooperencyjnymi w ramach wypozyczen zawodnikoéw
a ponoszonymi przez kluby w ich wyniku stratami

[LWYPPRZYCH] [LWYPODCH] [LWSP]
S01 -0,0500 -0,0917 -0,0209
S02 0,2871 0,2555 0,3316
S03 0,3043 0,2725 0,2881
S04 0,1283 0,1377 0,1099
S05 0,2236 0,1462 0,1832
S06 0,0852 0,1950 0,1387
S07 0,0824 0,1635 0,0291
S08 0,1609 0,0008 0,0665
S09 0,1816 0,0972 0,0943
S10 0,1108 0,1463 0,1040
S11 0,1498 0,1006 0,1493
S12 0,1616 0,1891 0,2081
S13 0,2656 0,2096 0,1887

Kolorem zielonym zaznaczono najsilniejsze istotne statystycznie korelacje migdzy charakterystykami relacji
kooperencyjnych w ramach transferow czasowych a danymi kosztami i stratami wypozyczen zawodnikow —
wartosci bezwzgledne przekraczaja wartos¢ krytyczng rowng 0,1283. Wartosci zaznaczone na czerwono nie s3
istotne statystycznie — warto$ci bezwzgledne nie przekraczaja wartosci krytycznej rownej 0,1283. Kolorem zottym
zaznaczono najsilniejsza globalng korelacje migdzy liczba relacji kooperencyjnych w ramach transferow
czasowych a kosztami i stratami wypozyczen zawodnikow.

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Analiza regresji zaprezentowana w tabeli 66 prezentuje istotne statystycznie zalezno$ci
pomiedzy liczbg zawieranych relacji kooperencyjnych, a stratami ponoszonymi przez kluby
w ich wyniku. Réwniez w tym przypadkow role zmiennych objasniajacych stanowily liczby

relacji kooperencyjnych, objasnianych za$ straty ponoszone w ich wyniku.
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Tabela 66. Modele regresji kosztow i strat ponoszonych przez polskie kluby pitkarskie wskutek nawigzywania relacji kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikow

Y const. LWYPPRZYCH | LWYPODCH| LWSP PR GRUPA RA2 F (p dla testu F)
SO1 | 0,14489 (0,8265) n.i. (g:gﬂgz:) ni ni ni (0?6(6)?)‘1‘22*) 0,062841 7,744778 (0,000555)
502 (<02”01050511*9**) ni ni (g:gzzgfg) ni (_0(36230275111) 0,127405 16,86387 (1,46¢-07)
so3 | 931 8%‘(0’7034) (0‘1’050302626,?*) ni ni (0‘1’08040445,?*7*) (<;’16{1N2]}22*) 0,166604 15,32643 (4,00¢-09)
sog4 | 01061 ns 50,6204) ?6?02574772:; ni ni (gﬁgggz) (_0(365397223*5:; 0.035192 2,796487(0,040972)
S05 (<01”070906143**) (0‘1’03070461*5*6*) ni ni ni ni 0,049987 12,20711 (0,000570)
S06 (<01”060106193**) ni (0‘1’020826%83*) ni ni ni 0,038037 9,173537 (0,002733)
507 (<01”080708133**) n.i (0‘1’()402231&4,?*) (Zg:ggg‘l‘iz‘:) n.i n.i 0,041155 4,957411 (0,007797)
S08 (<01”07{;'08143**) (g:(z)‘l‘;g‘:f) ni ni ni ni 0,025903 6,169362 (0,013706)
$09 (<01”050103f*5**) (0‘1’020354323,?*) ni ni ni ni 0,032984 7,913210 (0,005328)
S10 | 2,79917(<0,0001%%%) ni ?6,2(;569()280*9) ni —(g{s}gz:? (g:gigggz) 0,049028 3,952584 (0,008940)
S11 n.i. n.i. n.i. n.i. n.i n.i - -

S12 n.i. n.i. n.i. n.i. n.i n.i - -

S13 (4}1”02{?03113**) (<g’jﬁ(5]‘;ﬁ*) ni ni ni ni 0,070523 17,60267 (0,000039)

Prawdopodobiefistwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 67. Zalezno$ci migdzy relacjami kooperencyjnymi w ramach wypozyczen zawodnikow a ponoszonymi
rzez kluby stratami

Czynnik > Strata

Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)
Liczba wypozyczen przychodzacych zawodnikéw (+)

utrata kontroli nad zasobem [S01];

powstanie konfliktow paralizujgcych prace [S03];
asymetria uktadu [S05];

ostabienie pozycji rynkowej klubu [S08];
ostabienie wizerunku klubu [S09];

zbyt wysoki koszt ogdlny wspolpracy [S13]

Liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikow (+)

utrata niezalezno$ci organizacyjnej lub decyzyjnej
[S06];

Liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikéw (+) |e niska efektywno$¢ realizowanych procesow
i celow w ramach wypozyczenia [S07]

Liczba wspolpracy (liczba kooperentéw) w ramach |e  oportunizm partnera [S02];
wypozyczen zawodnikow (+)
Liczba wspolpracy (liczba kooperentéw) w ramach |® niska efektywno$¢ realizowanych procesow
wypozyczen zawodnikow (-) i celow w ramach wypozyczenia [S07]

Wytluszczona zostala zmienna pojawiajaca si¢ w wigcej niz jednym modelu.
Zr6dlo: Opracowanie wiasne.

Tabela 67 wskazuje, ze liczba przychodzacych zawodnikéw [LWYPPRZYCH] w ramach
wypozyczeh jest istotna (p<0,05) w przypadku nastgpujacych strat: ,utrata kontroli nad
zasobem” [SO01] (B=0,411494; p<0,05), ,,powstanie konfliktéw paralizujacych prace” [SO03]
(B=0,532969; p<0,05); ,,asymetria uktadu” [S05] (=0,374156; p<0,01), ,,ostabienie pozycji
rynkowej klubu” [S08] (B=0,241646; p<0,05), ,ostabienie wizerunku klubu” [S09]
(p=0,234239; p<0,01) 1 ,,zbyt wysoki koszt ogolny wspotpracy” [S13] (B=0,325432; p<0,01).
Powyzsze zwiazki cechuja pozytywnym charakterem, co przejawia si¢ dodatnig warto$cia
zaprezentowanych wspotczynnikow.

W przypadku zmiennej ,,liczba wypozyczen odchodzacych zawodnikow” [LWYPODCH],
okazata si¢ by¢ ona statystyczne istotna dla strat: ,utrata niezalezno$ci organizacyjnej lub
decyzyjne;j” [S06] (B=0,286883; p<0,01) i,,niska efektywnos¢ realizowanych procesow i celow
w ramach wypozyczenia” [S07] (f=0,423644; p<0,01). Rowniez i w tym przypadku wskazane
zwigzki majg charakter pozytywny, czego wynikiem jest dodatnia warto$¢ wspotczynnikow.
Liczba zawieranej wspolpracy miala zwigzek ze stratami: ,,oportunizm partnera” [S02]
(B=0,0774249; p<0,01) oraz ,,niska efektywno$¢ realizowanych proceséw i celéw w ramach
wypozyczenia” [S07] (B=—0,0564174; p<0,01). W tym przypadku odnotowaé¢ mozna ujemnag
relacic w konteks$cie liczby zawieranej wspotpracy a zmienng ,niska efektywnos¢
realizowanych procesow i celow w ramach wypozyczenia” [S07]. W drugim przypadku relacja
ta ma charakter dodatni.

Dzigki przeanalizowaniu korzysci i strat ponoszonych przez kluby w wyniku ich dziatah na

polu transferow czasowych zawodnikdéw, mozliwe byto rowniez okreslenie roli tych zmiennych
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w deklarowanej przez respondentéw ocenie ogélnej z prowadzonej wspotpracy z rywalami.

Wyniki tej analizy zostaty zaprezentowane w podrozdziale 6.7.

6.7 Ogolna ocena dzialan z zakresu wypozyczen zawodnikow

Przez pryzmat osigganych przez kluby korzy$ci oraz ponoszonych przez nie strat
1 kosztéw dokonano analizy ogo6lnej oceny efektow towarzyszacych dziataniom
kooperencyjnym w ramach transferéw czasowych zawodnikow. Wyniki wspomnianej analizy
zostaly opisane w ponizszej czgsci pracy.
Tabela 68 prezentuje wskazania respondentéw na prosbe o ustosunkowanie si¢ do stwierdzenia,
w ktoérym zalozono, ze ogdlny efekt wypozyczen zawodnikéw dokonywanych przez klub jest
dodatni (klub osiagnat wiecej korzysci niz strat). Co istotne, tym razem rozktad odpowiedzi nie
ro6znit si¢ istotnie statystycznie (p>0,05) miedzy grupami objetymi badaniem i wynidst on
0,079. Wskazuje to na zgodno$¢ respondentow wzgledem ogdlnej oceny dotychczasowej
dziatalnosci pod katem czasowych transferéw zawodnikéw. Co wigcej, rozktad odpowiedzi
oznacza, ze doswiadczenia te majg charakter dodatni.
W grupie 1 przedsigbiorstw 100% odpowiedzi miato charakter ,,pozytywny” (4 — zgadzam si¢
oraz 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam), w grupie 2 wskaznik ten osiagnal prawie 98%, w grupie

3 za$ blisko 94%.

Tabela 68. Ocena ogdlna klubow z prowadzonych przez nie dziatan z zakresu wypozyczen zawodnikow

Grupa 1 (Ekstraklasa, I | Grupa 2 (IV Liga) Grupa 3 (nizsze
Odpowiedzi Liga, IT Liga, III Liga) szczeble rozgrywkowe)
N | % N | % N | %
Ogolny efekt wypozyczen zawodnikow [OO]
1 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
2 - nie zgadzam si¢ 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
3 - nie mam zdania 0 0,00% 1 2,08% 10 6,10%
4 - zgadzam si¢ 5 22,73% 6 12,50% 47 28,66%
5 - zdecydowanie si¢ zgadzam 17 77,27% 41 85,42% 107 65,24%
Test Kruskala-Wallisa
H 5,0644
p 0,07949*

*Zmienna wykazata niski stopien zréznicowania odpowiedzi mi¢dzy grupami respondentow (p>0,05).
Zrbdlo: Opracowanie wilasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Tabela 69 przedstawia charakterystyke zwigzkéw zachodzacych miedzy zdefiniowanymi
korzy$ciami przedstawionych za pomoca macierzy korelacji rang Spearmana. Podobny zabieg

zastosowany zostal rowniez wzgledem strat i kosztow. Te za$ opisuje tabela 70.
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Tabela 69. Macierz korelacji korzysci z transferow czasowych zawodnikow w polskich klubach pitkarskich (1 z 2)

KO01 K02 K03 K04 K05 K06 K07 K08 K09 K10 K11 K12 K13 K14 K15

KO01 1 0,0580 -0,0250 -0,0540 -0,0254 -0,0396 0,5022 0,0861 0,0273 -0,0921 -0,4913 -0,5663 -0,4767 -0,4582 0,0842
K02 0,0580 1 0,2110 0,0093 -0,0343 -0,1855 0,0727 0,0755 0,0273 -0,0575 0,0155 -0,0659 -0,0221 0,1014 -0,0685
K03 -0,0250 0,2110 1 0,0885 -0,0228 -0,0296 0,0576 0,0639 -0,0381 -0,0615 -0,0065 0,0549 0,0817 0,0096 -0,0326
K04 -0,0540 0,0093 0,0885 1 -0,0135 0,0773 -0,0112 -0,0323 -0,0756 0,1188 -0,0433 0,0234 -0,0315 0,0500 -0,0392
K05 -0,0254 -0,0343 -0,0228 -0,0135 1 -0,0160 -0,0980 -0,0033 0,0850 0,0407 0,0972 0,0651 0,0028 0,0627 -0,0370
K06 -0,0396 -0,1855 -0,0296 0,0773 -0,0160 1 0,0306 0,0335 -0,0097 -0,1562 -0,0303 0,0299 -0,0564 0,0547 -0,0159
K07 0,5022 0,0727 0,0576 -0,0112 -0,0980 0,0306 1 0,2640 0,0111 -0,1219 -0,5781 -0,5354 -0,5556 -0,4907 -0,0034
K08 0,0861 0,0755 0,0639 -0,0323 -0,0033 0,0335 0,2640 1 -0,0651 -0,0073 -0,1738 -0,1379 -0,1755 -0,1918 -0,0153
K09 0,0273 0,0273 -0,0381 -0,0756 0,0850 -0,0097 0,0111 -0,0651 1 -0,0306 0,0173 -0,0688 -0,1200 -0,0828 -0,0944
K10 -0,0921 -0,0575 -0,0615 0,1188 0,0407 -0,1562 -0,1219 -0,0073 -0,0306 1 0,0420 0,0128 0,0704 0,1136 -0,0501
K11 -0,4913 0,0155 -0,0065 -0,0433 0,0972 -0,0303 -0,5781 -0,1738 0,0173 0,0420 1 0,6123 0,5368 0,5263 0,0119
K12 -0,5663 -0,0659 0,0549 0,0234 0,0651 0,0299 -0,5354 -0,1379 -0,0688 0,0128 0,6123 1 0,5347 0,4901 -0,0101
K13 -0,4767 -0,0221 0,0817 -0,0315 0,0028 -0,0564 -0,5556 -0,1755 -0,1200 0,0704 0,5368 0,5347 1 0,4877 -0,0346
K14 -0,4582 0,1014 0,0096 0,0500 0,0627 0,0547 -0,4907 -0,1918 -0,0828 0,1136 0,5263 0,4901 0,4877 1 -0,0101
K15 0,0842 -0,0685 -0,0326 -0,0392 -0,0370 -0,0159 -0,0034 -0,0153 -0,0944 -0,0501 0,0119 -0,0101 -0,0346 -0,0101 1

K16 -0,3950 -0,0300 0,0526 0,0332 0,0332 0,0111 -0,3589 -0,1311 0,0134 0,1505 0,4629 0,4195 0,3988 0,3892 0,0305
K17 -0,0022 -0,0306 -0,0053 -0,0005 0,0217 0,0176 0,0064 -0,0195 0,0686 0,0778 0,0334 0,0408 0,0067 0,1182 0,0938
K18 0,2767 0,0854 0,0684 -0,1133 -0,0348 -0,0070 0,3603 0,2658 0,0086 -0,1281 -0,3648 -0,3706 -0,2492 -0,3002 -0,1115
K19 -0,0680 0,1398 -0,0849 -0,0122 0,0664 0,0693 -0,1216 -0,1060 0,0358 0,0699 0,1087 0,1916 0,0083 0,1059 0,0265
K20 0,0081 -0,0982 -0,0891 0,1920 0,1176 0,0234 -0,0096 -0,0446 -0,0602 0,1747 0,0209 0,0238 -0,0390 0,0161 0,0118
K21 0,0427 -0,0990 0,1212 0,0634 -0,0282 0,0000 -0,0214 -0,0712 0,1185 -0,0614 0,0977 0,0694 0,0062 -0,0280 0,0173
K22 -0,5267 -0,0566 0,1054 -0,0155 -0,0305 -0,0063 -0,4768 -0,1802 -0,0222 0,0256 0,5425 0,6199 0,5826 0,5117 0,0445
K23 0,1798 0,0834 0,0700 -0,1372 -0,0614 -0,0342 0,2173 0,1787 0,0644 -0,0007 -0,1747 -0,2248 -0,1697 -0,2645 -0,0026
K24 -0,0830 -0,0385 -0,0193 0,0432 -0,0289 -0,0522 -0,1712 -0,0680 0,0189 0,0862 0,1562 0,1365 0,1527 0,1474 -0,0195
K25 0,2019 -0,0250 -0,0792 -0,0809 -0,0925 -0,0421 0,2498 0,1574 -0,0060 -0,1217 -0,2840 -0,2508 -0,2766 -0,3378 -0,0846
K26 0,0879 0,1220 0,0394 -0,0388 -0,0992 -0,0595 0,1859 0,1725 0,0865 0,0803 -0,1413 -0,1509 -0,1335 -0,2099 -0,0083
K27 0,4485 0,0169 -0,0248 -0,0985 -0,0024 0,0237 0,5322 0,2503 0,0025 -0,1189 -0,5156 -0,4966 -0,4707 -0,4182 -0,0182
K28 0,4796 0,0100 0,0127 -0,0552 0,0213 0,0292 0,5369 0,2940 -0,0108 -0,0501 -0,5037 -0,5382 -0,5257 -0,5035 -0,0178
K29 0,2399 0,0309 0,1189 -0,0038 0,0407 -0,0406 0,2121 0,0671 0,0339 -0,1045 -0,2207 -0,1514 -0,2168 -0,0854 0,1684

Wartosci zaznaczone na zielono sg istotne statystycznie — wartosci bezwzglgdne przekraczajg wartos¢ krytyczng rowna 0,1283.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 69. Macierz korelacji korzysci z transferoéw czasowych zawodnikéw w polskich klubach pitkarskich (2 z 2)

K16 K17 K18 K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28 K29

K01 -0,3950 -0,0022 0,2767 -0,0680 0,0081 0,0427 -0,5267 0,1798 -0,0830 0,2019 0,0879 0,4485 0,4796 0,2399
K02 -0,0300 -0,0306 0,0854 0,1398 -0,0982 -0,0990 -0,0566 0,0834 -0,0385 -0,0250 0,1220 0,0169 0,0100 0,0309
K03 0,0526 -0,0053 0,0684 -0,0849 -0,0891 0,1212 0,1054 0,0700 -0,0193 -0,0792 0,0394 -0,0248 0,0127 0,1189
K04 0,0332 -0,0005 -0,1133 -0,0122 0,1920 0,0634 -0,0155 -0,1372 0,0432 -0,0809 -0,0388 -0,0985 -0,0552 -0,0038
K05 0,0332 0,0217 -0,0348 0,0664 0,1176 -0,0282 -0,0305 -0,0614 -0,0289 -0,0925 -0,0992 -0,0024 0,0213 0,0407
K06 0,0111 0,0176 -0,0070 0,0693 0,0234 0,0000 -0,0063 -0,0342 -0,0522 -0,0421 -0,0595 0,0237 0,0292 -0,0406
K07 -0,3589 0,0064 0,3603 -0,1216 -0,0096 -0,0214 -0,4768 0,2173 -0,1712 0,2498 0,1859 0,5322 0,5369 0,2121
K08 -0,1311 -0,0195 0,2658 -0,1060 -0,0446 -0,0712 -0,1802 0,1787 -0,0680 0,1574 0,1725 0,2503 0,2940 0,0671
K09 0,0134 0,0686 0,0086 0,0358 -0,0602 0,1185 -0,0222 0,0644 0,0189 -0,0060 0,0865 0,0025 -0,0108 0,0339
K10 0,1505 0,0778 -0,1281 0,0699 0,1747 -0,0614 0,0256 -0,0007 0,0862 -0,1217 0,0803 -0,1189 -0,0501 -0,1045
K11 0,4629 0,0334 -0,3648 0,1087 0,0209 0,0977 0,5425 -0,1747 0,1562 -0,2840 -0,1413 -0,5156 -0,5037 -0,2207
K12 0,4195 0,0408 -0,3706 0,1916 0,0238 0,0694 0,6199 -0,2248 0,1365 -0,2508 -0,1509 -0,4966 -0,5382 -0,1514
K13 0,3988 0,0067 -0,2492 0,0083 -0,0390 0,0062 0,5826 -0,1697 0,1527 -0,2766 -0,1335 -0,4707 -0,5257 -0,2168
K14 0,3892 0,1182 -0,3002 0,1059 0,0161 -0,0280 0,5117 -0,2645 0,1474 -0,3378 -0,2099 -0,4182 -0,5035 -0,0854
K15 0,0305 0,0938 -0,1115 0,0265 0,0118 0,0173 0,0445 -0,0026 -0,0195 -0,0846 -0,0083 -0,0182 -0,0178 0,1684
K16 1 0,1463 -0,2956 0,0954 0,1243 -0,0444 0,4138 -0,1554 0,2457 -0,2704 -0,1023 -0,3737 -0,4096 -0,2598
K17 0,1463 1 -0,1121 0,0140 -0,0142 -0,0128 0,0637 -0,1022 0,1512 -0,0647 -0,0720 0,0445 -0,0601 -0,0088
K18 -0,2956 -0,1121 1 -0,1117 0,0171 0,0278 -0,2762 0,2554 -0,1361 0,2598 0,2146 0,2769 0,4181 0,0925
K19 0,0954 0,0140 -0,1117 1 0,1410 -0,0110 0,0213 -0,1095 0,0876 0,0283 0,0485 -0,1069 -0,1562 -0,0354
K20 0,1243 -0,0142 0,0171 0,1410 1 0,1341 -0,0197 0,0308 0,0225 0,0512 -0,0353 -0,0364 0,0320 -0,0715
K21 -0,0444 -0,0128 0,0278 -0,0110 0,1341 1 0,0706 -0,0628 0,0269 -0,0529 0,1019 0,0090 -0,0406 0,1255
K22 0,4138 0,0637 -0,2762 0,0213 -0,0197 0,0706 1 -0,2386 0,1623 -0,3624 -0,1641 -0,5311 -0,4630 -0,1264
K23 -0,1554 -0,1022 0,2554 -0,1095 0,0308 -0,0628 -0,2386 1 -0,1140 0,1970 0,1767 0,3126 0,3213 -0,0040
K24 0,2457 0,1512 -0,1361 0,0876 0,0225 0,0269 0,1623 -0,1140 1 -0,0997 0,0198 -0,1520 -0,1388 -0,0490
K25 -0,2704 -0,0647 0,2598 0,0283 0,0512 -0,0529 -0,3624 0,1970 -0,0997 1 0,1142 0,3562 0,2309 0,0594
K26 -0,1023 -0,0720 0,2146 0,0485 -0,0353 0,1019 -0,1641 0,1767 0,0198 0,1142 1 0,1679 0,1785 0,0481
K27 -0,3737 0,0445 0,2769 -0,1069 -0,0364 0,0090 -0,5311 0,3126 -0,1520 0,3562 0,1679 1 0,5378 0,2098
K28 -0,4096 -0,0601 0,4181 -0,1562 0,0320 -0,0406 -0,4630 0,3213 -0,1388 0,2309 0,1785 0,5378 1 0,1053
K29 -0,2598 -0,0088 0,0925 -0,0354 -0,0715 0,1255 -0,1264 -0,0040 -0,0490 0,0594 0,0481 0,2098 0,1053 1

Wartosci zaznaczone na zielono s3 istotne statystycznie — wartosci bezwzgledne przekraczajg wartos¢ krytyczng rowng 0,1283.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 70. Macierz korelacji strat i kosztow wypozyczen zawodnikow w polskich klubach pitkarskich

S01 S02 S03 S04 S05 S06 S07 S08 S09 S10 S11 S12 S13

S01 1 -0,0466 | -0,0789 | 0,0251 | -0,1374 | 0,697 | -0,0514 | 0,0912 | -0,0332 | 0,0283 0,0923 | -0,0942 | -0,1386
S02 -0,0466 1 0,1506 | 10,0636 0,1535 | 00497 | 0,1235 | 0,1032 | -0,0315 | 0,0296 | 0,0006 | 0,0713 0,1508
S03 -0,0789 | 0,1506 1 0,0693 0,0944 | -0,0217 | 0,0633 | 0,0351 0,0272 | -0,0116 | 0,0509 | 0,0647 0,1777
S04 0,0251 0,0636 | 0,0693 1 0,1710 | -0,0227 | 0,0250 | 0,0538 | 0,1238 | -0,0342 | 0,1215 | -0,0065 | 0,0204
S05 -0,1374 | 0,1535 0,0944 | 0,1710 1 20,0171 | 0,0603 | 00842 | 01121 0,1023 0,0437 | 0,1150 | 0,1497
S06 0,0697 | 00497 | -0,0217 | -0,0227 | -0,0171 1 0,0968 | -0,1579 | -0,0178 | -0,0356 | 0,0884 | -0,0291 | 0,1011
S07 -0,0514 | 0,1235 0,0633 | 0,250 | 0,0603 | 0,0968 1 -0,0061 | 0,1005 | 00576 | -0,0796 | -0,0321 | 0,0424
S08 0,0912 | 01032 | 10,0351 0,0538 | 0,0842 | -0,1579 | -0,0061 1 0,0995 | 0,979 | 0,0463 | 0,0604 | 0,0642
S09 -0,0332 | -0,0315 | 0,0272 | 0,1238 | 011121 | -0,0178 | 0,1005 | 0,0995 1 0,1021 0,1106 | 0,0409 | -0,0005
S10 0,0283 | 00296 | -0,0116 | -0,0342 | 0,1023 | -0,0356 | 0,0576 | 0,0979 | 0,1021 1 0,1392 | 00649 | -0,0614
S11 0,0923 | 0,0006 | 00509 | 0,1215 0,0437 | 0,0884 | -0,0796 | 0,0463 0,1106 | 0,1392 1 0,0107 | 0,0235
S12 -0,0942 | 0,0713 0,0647 | -0,0065 | 0,1150 | -0,0291 | -0,0321 | 0,0604 | 00409 | 0,0649 | 0,0107 1 0,3257
S13 -0,1386 | 0,1508 0,1777 | 0,0204 | 0,1497 | 0,1011 0,0424 | 00642 | -0,0005 | -0,0614 | 0,0235 0,3257 1

Wartosci zaznaczone na zielono s3 istotne statystycznie — wartosci bezwzglgdne przekraczajg wartos¢ krytyczng rownag 0,1283.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Dzigki powyzszej analizie ponownie mozliwe byto opracowanie modeli regresji skupiajacych
si¢ na wyjasnieniu zwigzkoOw pomiedzy korzysciami i stratami z wypozyczen zawodnikow,
a oceng ogolnag klubow dotyczaca wypozyczen piltkarzy. Po przeprowadzeniu selekcji
zmiennych przy wykorzystaniu analizy macierzy wspotczynnikow korelacji metoda
Bartosiewicz (Piech, 2000; Mularczyk i Sztapka, 2004), wyeliminowano ryzyko pojawienia si¢
wspotliniowosci mnogiej w modelu.

Tabele 71-73 pozwalaja na zaprezentowanie analizowanego problemu z trzech réznych

perspektyw.

Tabela 71. Model regresji dla zmiennej objasnianej: Ocena ogo6lna —z wykorzystaniem zmiennych objasniajacych
z kategorii ,,korzysci z kooperencji”

Zmienne Wspolezynnik | Blad stand. | t-Studenta wartosé p
const 5,15254 0,322934 15,96 | <0,0001***
K05 0,089523 0,045464 1,969 0,0502*
K07 —0,0593167 0,030325 —1,956 0,0517*
K17 —0,0773913 0,044963 —-1,721 0,0866*
K25 —0,132717 0,03825 —3,470 | 0,0006***
K26 0,045484 0,026328 1,728 0,0854*
Sredn. aryt. zm. zaleznej 4,658120 Odch. stand. zm. zaleznej 0,566025
Suma kwadratow reszt 66,18291 Blad standardowy reszt 0,538773
Wsp. determ. R-kwadrat 0,113419 Skorygowany R-kwadrat 0,093976
F(5, 228) 5,833530 Warto$¢ p dla testu F 0,000043
Logarytm wiarygodnosci —184,2724 Kryt. inform. Akaike'a 380,5449
Kryt. bayes. Schwarza 401,2768 Kryt. Hannana-Quinna 388,9040

Prawdopodobiefistwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

W tym przypadku, do grupy zmiennych istotnych statystycznie (p<0,05) w modelu zaliczono
zmienng ,,wzrost warto$ci klubu” [K25] (f=-0,132717; p<0,01).
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Tabela 72. Model regresji dla zmiennej objasnianej: Ocena ogo6lna —z wykorzystaniem zmiennych objasniajacych

z kategorii ,,straty i koszty koo

perencji”’

Zmienne Wspoélezynnik | Blad stand. | t-Studenta wartosé p
const 4,9068 0,14432 34,00 | <0,0001 ***
S03 0,079279 0,04068 1,949 0,0525*
S11 —0,0756894 0,041852 —1,808 0,0718*
S12 —0,142207 0,046177 —3,080| 0,0023***
Sredn. aryt. zm. zaleznej 4,658120 Odch. stand. zm. zaleznej 0,566025
Suma kwadratow reszt 69,90662 Blad standardowy reszt 0,551309
Wsp. determ. R-kwadrat 0,063536 Skorygowany R-kwadrat 0,051321
F(3, 230) 5,201599 Warto$¢ p dla testu F 0,001708
Logarytm wiarygodnosci —190,6768 Kryt. inform. Akaike'a 389,3536
Kryt. bayes. Schwarza 403,1749 Kryt. Hannana-Quinna 394,9264

Prawdopodobienstwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Powyzszy model pozwolit wskaza¢ zmienng istotng statystycznie (p<0,05) ,,wysokie koszty

konkurencji wewnetrznej spowodowane wzrostem rywalizacji w klubie” [S12] (=—0,142207;

p<0,01).

Tabela 73. Model regresji dla zmiennej objasnianej: Ocena ogo6lna — z wykorzystaniem zmiennych objasniajacych
z kategorii ,,korzysci z kooperencji” oraz ,,straty i koszty kooperencji” facznie

Zmienne Wspolezynnik | Blad stand. | t-Studenta wartosé p
const 5,66515 0,351884 16,1 | <0,0001 ***
GRUPA —0,245958 0,071512 —3,439 | 0,0007***
K01 0,10005 0,042084 2,377 0,0183%*
K05 0,109986 0,044203 2,488 | 0,0136%*
K17 —0,0872999 0,043455 —2,009| 0,0457**
K25 —0,106639 0,038252 —2,788 | 0,0058***
K26 0,042942 0,025244 1,701 0,0903*
S05 —0,0656859 0,03603 —1,823 0,0696*
S11 —0,0675778 0,040221 —1,680 0,0943*
S12 —0,153629 0,044422 —3,458| 0,0007***
Sredn. aryt. zm. zaleznej 4,658120 Odch. stand. zm. zaleznej 0,566025
Suma kwadratow reszt 60,46685 Blad standardowy reszt 0,519559
Wsp. determ. R-kwadrat 0,189991 Skorygowany R-kwadrat 0,157446
F(9, 224) 5,837780 Warto$¢ p dla testu F 2,64e-07
Logarytm wiarygodnosci —173,7042 Kryt. inform. Akaike'a 367,4084
Kryt. bayes. Schwarza 401,9616 Kryt. Hannana-Quinna 381,3402

Prawdopodobienstwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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W ostatnim modelu, do zestawu zmiennych istotnych statystycznie (p<0,05) zaliczono:
»grupe zakwalifikowania klubow” [GRUPA] (f=-0,245958; p<0,01); ,,obnizenie kosztow”
[KO01] ($=0,10005; p<0,05); ,,efekt skali” [KOS] (=0,109986; p<0,05); ,,wykorzystanie szans
wynikajacych z  umiedzynarodowienia branzy” [K17] (p=—0,0872999; p<0,05);
,wzrost wartosci klubu” [K25] (B=—0,106639; p<0,01); ,,wysokie koszty konkurencji
wewnetrznej spowodowane wzrostem rywalizacji w klubie” [S12] (B=—0,153629; p<0,01).

Otrzymane w wyniku powyzszych analiz rezultaty wptywu zmiennych odpowiedzialnych za
korzysci 1 straty wynikajace z wypozyczen zawodnikdéw na ocen¢ o0g6lng transferow
czasowych, z uwzglednieniem kierunku i charakteru wspomnianego zwiazku, zostaty zebrane

1 ukazane w tabeli 74.

Tabela 74. Zaleznosci migdzy korzysciami i stratami z wypozyczen zawodnikow a oceng ogdlng czasowych
transferéw zawodnikéw w polskich klubach pitkarskich

Korzys¢ / strata > Ocena ogolna
e wzrost wartosci klubu [K25] (-) Ocena ogdélna dokonywanych  wypozyczen
zawodnikow

e wysokie Kkoszty Kkonkurencji wewnetrznej | Ocena  ogélna  dokonywanych  wypozyczen
spowodowane wzrostem rywalizacji w klubie | zawodnikéw

[$12] (-)
e obnizenie kosztow [K01] (+); Ocena ogdélna dokonywanych wypozyczen
o efekt skali [KO05] (+); zawodnikow
e wykorzystanie szans wynikajacych

z umi¢dzynarodowienia branzy [K17] (-);

e wzrost wartosci klubu [K25] (-);

e wysokie koszty konkurencji wewnetrznej
spowodowane wzrostem rywalizacji w klubie
[S12] (-)

Wythuszezone zostaty zmienne pojawiajace si¢ zarowno w analizie indywidualnej, jak i zbiorczej.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Podsumowujac te czgs¢ pracy, korzysci w postaci obnizenia kosztow [K01] oraz osiggnigcia
efektu skali [K05] sg istotne statystycznie dla zmiennej ocena ogdlna [OO] w modelu ogdlnym.
Zwiazek ten ma charakter dodatni. Korzy$ci w postaci wykorzystania szans wynikajacych
z umigdzynarodowienia branzy [K17], wzrostu warto$ci klubu [K25] oraz straty w postaci
wysokich kosztow konkurencji wewnetrznej spowodowanych wzrostem rywalizacji
w klubie [S12], s3 istotne statystycznie dla zmiennej ,,ocena ogdlna” zarowno w modelach
indywidualnych, jak i ogélnym. Zwiazki te maja jednak charakter ujemny.

Tak przeprowadzona procedura weryfikacji istotnosci zmiennych na wszystkich zatozonych

w badaniu poziomach pozwolita na opracowanie wnioskow shuzacych sformutowaniu
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odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze. Aspekt ten swoje odzwierciedlenie ma

w rozdziale 7 pracy.
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Rozdzial 7: Wnioski i implikacje z badania

7.1 Charakterystyka czynnikow tworzacych relacje kooperencyjne

Zrealizowane na potrzeby niniejszej pracy badanie pozwolito na zidentyfikowanie
determinant tworzenia relacji kooperencyjnych w wymiarze transferow czasowych
zawodnikow w objetych badaniem polskich klubach pitkarskich. Na podkreslenie zastuguje
fakt, ze zdecydowana wigkszos$¢ odpowiedzi respondentow wykazywata istotne zroznicowanie
w badanych grupach. Nie oznacza to calkowitego braku zgodno$ci i1 jednomyslnosci
odpowiedzi. Zdarzyly si¢ bowiem przypadki, gdzie zrdznicowanie odpowiedzi byto niskie lub
nawet bardzo niskie.

Procedur¢ badawcza rozpoczgto od testowania istotnosci zmiennych odpowiedzialnych za

potencjat kooperencyjny sektora oraz potencjal kooperencyjny klubow.

7.1.1 Potencjaly kooperencyjne sektora oraz klubow pitkarskich

W badaniu zwrécono uwage na duze znaczenie natezenia konkurencji w sektorze
jako sktadowej potencjatu kooperencyjnego polskich rozgrywek. Kluby ze wszystkich trzech
grup wskazaty zgodnie t¢ zmienng wsrdd czynnikow kluczowych potencjatu kooperencyjnego
sektora. Oznacza to, ze konkurenci i ich dzialania w znacznym stopniu stymulujg zachowania
kooperencyjne klubow wszystkich szczebli rozgrywkowych. Dodatkowo, niezwykle istotny
okazuje si¢ czynnik odpowiedzialny za pewno$¢ pozyskania zawodnikow w razie

wystapienia stosownej potrzeby. Obecnos$¢ w rozgrywkach zawodnikow, ktorzy sa w stanie

245



sprosta¢ wymaganiom organizacji, stanowi elementarne kryterium oceny potencjatu
kooperencyjnego sektora.

Poza tymi uniwersalnymi czynnikami, w zalezno$ci od szczebla rozgrywek, kluby oceniaja
czynniki potencjalu kooperencyjnego sektora w rdézny sposob. Najbardziej zroznicowany
zestaw czynnikow wplywa na decyzje o wypozyczeniach w klubach najmniejszych.
W konsekwencji, wérod wskazanych przez nie czynnikoéw kluczowych znalazty si¢ m.in.
procesy globalizacyjne czy stopien koncentracji i wzrostu sektora.

W przypadku czynnikéw potencjatu kooperencyjnego klubow nie mozna stwierdzi¢ wyraznego
zréznicowania w ocenie zmiennych w poszczegolnych grupach. Wéréd zmiennych kluczowych
na uwage zastuguje reputacja partnera (100% ,,pozytywnych” odpowiedzi, w kontekscie jej
znaczenia w procesie kreowania potencjatu kooperencyjnego partneréw). Wskazuje to, ze
sposob, w jaki postrzegany jest przyszty kontrahent, jest niezwykle istotny przy podejmowaniu
decyzji o wypozyczeniach zawodnikow. Budowanie pozytywnego wizerunku klubu
w §rodowisku oraz prezentacja siebie jako wzorowego i godnego zaufania partnera, okazujg si¢
przesadza¢ o nawigzaniu wspotpracy miedzy rywalami. O ocenie przysztego partnera decyduje
w gléwnej mierze dysponowanie przez rywala odpowiednimi zasobami ludzkimi.
Stanowi to  elementarny  warunek  podejmowania rozmoéw o  wspolpracy.
Powodzenie pertraktacji warunkuja ponadto umiejetnosci wspolpracy klubu z rywalami.
Nie bez znaczenia okazuje si¢ by¢ réwniez system powigzan klubéw z innymi
organizacjami. Czynnik ten potrafi bowiem wptywaé na reputacj¢ klubu i jego odbior
w sektorze. Zadbanie o wymienione wyzej aspekty moze okaza¢ si¢ kluczowe w perspektywie
tworzonej przez kluby wspdipracy. Ukazane wyzej relacje wystepujace migdzy
poszczegdlnymi zmiennymi wskazuja, ze o catkowitym poziomie potencjalu kooperencyjnego
decyduja nie tylko same czynniki potencjatu, ale rowniez ich oddziatywanie wzgledem siebie.
Otrzymane wskazniki potencjalu kooperencyjnego sektora oraz potencjatu kooperencyjnego
organizacji, pozwolity zdefiniowaé rodzaj dziatan kooperencyjnych podejmowanych przez
kluby objete badaniem. Dominujagcymi typami kooperencji w badanej probie okazaty si¢
kooperacyjna kooperencja niestabilna oraz kooperencja stabilna. Srednie wyniki PKs
1 PKp przecigly sie na macierzy kooperencji w punkcie 85,3;56,0 (kooperacyjna kooperencja
niestabilna).

Najwyzsze oceny potencjatom kooperencyjnym przyznane zostaly przez kluby grupy 1 oraz
grupy 3. Roznice w przyjmowanej strategii kooperencji skupiajg si¢ w gtownej mierze wokot
rozbieznos$ci w ocenie czynnikéw potencjatu kooperencyjnego sektora. Cho¢ w zdecydowane;j

wiekszo$ci analizowanych przypadkéw ocena potencjatu kooperencyjnego klubow jest dosé
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skoncentrowana, to wyraznie najnizej oceniony zostat on przez kluby ,,pozostatych szczebli
rozgrywkowych”. Moze to oznacza¢ potencjalnie nizsza zdolno$é¢ niektorych klubow lig
najnizszych do dokonania skutecznej oceny rywali jako przysztych kooperentow.

Obecna w wielu przypadkach, niestabilna sytuacja klubéw lig nizszych wymusza na nich
poszukiwanie roznych mozliwo$ci uzyskania przewagi konkurencyjnej. Czynnik ten staje si¢
bodzcem do identyfikacji szans na dalszy rozwo6j organizacji. W proces ten wlaczone jest
réwniez budowanie silnego kapitatu relacyjnego. Powyzsze okoliczno$ci sprawiaja, ze lokalne
kluby upatruja w sektorze wiekszych mozliwosci kooperowania w wymiarze wypozyczen
zasobow ludzkich niz kluby z I1I 1 I'V Ligi.

Te ostatnie za$ nie traktujg kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikow jako koniecznosci.
Transfery czasowe rozpatrywane s3 przez nie w kategorii szans pojawiajacych sie
w otoczeniu. W ocenie klubow I1I 1 IV ligi czynnikiem najmocniej oddziatujacym na tworzony
potencjat kooperencyjny sektora jest nasilenie walki konkurencyjnej. Pozostate czynniki
potencjatu zostaly sklasyfikowane na niskim poziomie. Zwigzane moze to by¢ przede
wszystkim z obowigzujaca, piramidalng strukturg sektora pitki noznej w Polsce.
Znaczaca okazuje si¢ by¢ bowiem zmiana liczby wystepujacych w danych rozgrywkach
zespotéw. Przejscie z rozgrywek IV do III ligi zmienia liczbe wystepujacych w rozgrywkach
druzyn z 318 do 72. Awans z rozgrywek III ligi do II ogranicza liczbe wystepujacych
w rozgrywkach druzyn z 72 do 18. Wyzsze klasy rozgrywkowe zachowujg stalg liczbe
wystepujacych w nich organizacji na poziomie 18 zespolow.

Dodatkowo, przejscie z rozgrywek poétamatorskich do profesjonalnych zwigzane jest
z konieczno$cig spelnienia szeregu wymogdéw formalnych narzucanych przez PZPN.
To za$§ stanowi¢ moze znaczng przeszkode dla wielu klubow. Dalszy rozwo6j 1 awans do
wyzszych rozgrywek wymusza na klubach kosztowne zmiany organizacyjne (np. zmiang formy
prawnej czy rozbudowg infrastruktury). Poza tym, pociaga to za soba konieczno$¢ dalszego
inwestowania w budowanie konkurencyjnej kadry zawodniczej. W polskich realiach, znaczna
cz¢$¢ klubow nie jest w stanie tego dokonaé. W konsekwencji, kluby grupy 2 skupiaja si¢ na
uzyskaniu bezpiecznej pozycji w srodku tabeli gwarantujacej utrzymanie w lidze.

Z kolei kluby lig najwyzszych moga swobodnie konkurowaé, wykorzystujac mozliwosci
kooperencji w wymiarze wypozyczen zawodnikow. Kluby te daza do podniesienia swojej
pozycji konkurencyjnej chociazby poprzez zwiekszenie poziomu konkurencji wewnetrznej
w zespole. Zabiegiem umozlwiajacym klubom uzyskanie takiego stanu jest wypozyczenie

zawodnikow o odpowiednich charakterystykach.
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Na uwadze nalezy mie¢ jednak, ze warto$¢ potencjatu kooperencyjnego sektora oraz samych
klubow moze ewoluowa¢ w czasie. Wplyw ma na to zarOwno sytuacja zewngtrzna,
jak 1 wewnetrzna klubow. Wszelkie usprawnienia w obrebie czynnikéw potencjalow
kooperencyjnych sektora i organizacji bedg skutkowaé przesunigciem punktéw na macierzy
kooperencji w goére (z kooperacyjnej kooperencji niestabilnej do kooperencji stabilnej).
Zagrozenia 1 towarzyszace im negatywne zmiany w tych dwoch obszarach powodowaé beda
przesunigcia punktéw na macierzy w dot (przejécie z kooperencji stabilnej do kooperacyjnej
kooperencji niestabilnej lub z kooperacyjnej kooperencji niestabilnej do braku kooperencji).
Opisane narzgdzie nie jest wykorzystywane wylacznie w celu scharakteryzowania
wykorzystywanej przez kluby strategii kooperencji. Macierz kooperencji stuzy¢ moze rowniez
jako cenny instrument planistyczny umozliwiajacy podejmowanie strategicznych decyzji
klubéw o tworzeniu kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikéw. Z jednej strony pozwala
ona bowiem przewidywa¢ zmiany zachodzace w otoczeniu klubow oraz obrazuje rdznice
wystepujace na poszczegdlnych szczeblach rozgrywkowych. Z drugiej za$, umozliwia
dokonanie wyboru najlepszego partnera sposréd mozliwych kandydatow na kooperenta,
zblizonego pod katem realizowanej strategii czy kultury organizacyjnej (patrz: kluczowe
uwarunkowania wewnetrzne).

Zastosowanie wspomnianego narzedzia jest rowniez pomocne w identyfikacji czynnikéw
wewnetrznych, ktore zwigkszaja lub ograniczajg stabilno$¢ relacji kooperencyjnych.
Wiedza ta moze zosta¢ wykorzystana w celu modyfikowania charakteru relacji z mniej
stabilnych na bardziej stabilne i trwalsze. Majac na uwadze zidentyfikowane kluczowe czynniki
potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw, zarzadzajacy klubami moga oceni¢, ktoére
elementy potencjalu wymagaja usprawnienia w pierwszej kolejnosci. Pozwoli to poprawic¢
pozycje przetargowa klubu w przysztych negocjacjach i uczyni klub atrakcyjnym partnerem
w oczach rywali. Kwestia ta jest istotna zarazem dla klubéw przyjmujacych strategi¢ fabryki
talentow, jak i tych, ktoére owe talenty do swoich struktur sprowadzaja.

Wreszcie, macierz kooperencji moze by¢ wykorzystywana jako narzg¢dzie kontrolne, bedace
podstawa do oceny wspolpracy konkurentow. Takie dzialanie daje mozliwo$¢ okreslenia
bezposrednich korzysci wynikajacych ze wspotpracy oraz mozliwych kierunkow dalszego jej
rozwoju. Analiza wspOlpracy pomaga dostrzega¢ 1 eliminowa¢ popetniane biedy.
Ponadto, wspiera ona proces wyciggania wnioskow, co przektada si¢ na zdobywanie
doswiadczenia wynikajacego ze wspotpracy. Wiedza opracowana na podstawie do§wiadczen
wplywa na jako$¢ przysztych relacji i wspiera proces szacowania przyszlych efektéw

wspotpracy konkurentéw. Doswiadczenie zdobyte w relacjach z rywalami pozwala rowniez
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pokonywac okres§lone bariery kooperencji, ktore ulegaja zmniejszeniu wraz z rozwojem sieci
relacji organizacji (patrz: zidentyfikowane bariery, wsréd determinant kooperencji
w ramach wypozyczen zawodnikow).

Powyzsze obserwacje wymusity na autorze skupienie si¢ w badaniu na identyfikacji czynnikow
ksztaltujacych relacje kooperencyjne. Kolejnym krokiem bylo zatem przeanalizowanie
motywOw podejmowania wspotpracy przez rywali w ramach transferow czasowych

zawodnikow.

7.1.2 Motywy wypozyczen czasowych zawodnikow

W aspekcie globalnym, biorgce udzial w badaniu kluby decyduja si¢ na transfery
czasowe, dostrzegajac mozliwoS$ci pojawiajace si¢ w otoczeniu. Czgsto rowniez decyduja si¢
na to rozwigzanie, chcac zredukowaé liczbe zawodnikéw pozostajacych na ich listach
placowych. Organizacje licza przy tym na osiagniecie efektu synergii poprzez zwi¢kszenie
swojej innowacyjnosci i efektywnosci. Wspotpraca z rywalem ma spowodowac podzial
podejmowanego ryzyka zwigzanego z wykorzystaniem zasoboéw ludzkich. Przy okaz;ji
pozyskanie zawodnikéw ma spowodowac wzrost poziomu wykorzystywanych technologii
w klubie. W efekcie korzy$¢ majg osiaggnaé rowniez interesariusze klubu, ktérych satysfakcja
w wyniku prowadzonych dzialan na rynku transferowym ulegnie zwickszeniu.
Wspolpracujace kluby mierza zarazem w osiagnigcie bardziej stabilnej pozycji
konkurencyjnej wzgledem pozostalych rywali pozostajacych poza relacja.

Wart odnotowania jest fakt, ze kluby z wyzszych szczebli rozgrywkowych przy podejmowaniu
decyzji o zawieraniu kooperencji kieruja si¢ gldwnie checia uzyskania nowych Zzrédel
przewagi konkurencyjnej oraz dazeniem do zwig¢kszenia konkurencyjnosci
wewngtrzorganizacyjnej wskutek dokonywanych transfero6w czasowych. Dziatania te maja
pomdc w sprostaniu wymaganiom i oczekiwaniom interesariuszy. To, co jest spdjne dla
klubow grupy 2 i1 grupy 3, to cheé dotarcia do nowych rynkéw oraz rozszerzenia skali
dzialania poprzez awans do wyzszych klas rozgrywkowych. Realizacja tego celu ma by¢
wsparta m.in. osiagnieciem wyzZszego poziomu innowacyjnosci i efektywnoSci.
Pozyskanie nowych zasoboéw ludzkich przez kluby z tych grup ma by¢ czynnikiem
wplywajacym na wyzsza efektywnos$é dzialania, co przetozy¢ si¢ ma na awans do wyzszych
rozgrywek. Brak pojawienia si¢ wspomnianych motywow transferow czasowych w klubach

grupy 1 wyraznie ukazuje réznice w wykorzystywaniu transferéw czasowych w stosowane;j
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strategii na réznych poziomach rozgrywkowych. Wystepuja jednak migdzy nimi réwniez
podobienstwa, np. powielenie si¢ motywu checi wzmocnienia pozycji wspélpracujacych
klubéw wobec konkurentéw wsrod klubow grupy 1 i grupy 3.

Kolejnym dziataniem podjetym w ramach prowadzonego postgpowania byla identyfikacja
kluczowych uwarunkowan zewnetrznych oraz wewnetrznych sprzyjajacych relacjom

ukierunkowanym na transfer czasowy zawodnikow.

7.1.3 Uwarunkowania wypozyczen zawodnikow

Rowniez w przypadku uwarunkowan kooperencji odnotowano czynniki wspdlne oraz
specyficzne dla danych grup respondentow. Catosciowa analiza problemu pozwolita na
wskazanie kluczowych uwarunkowan wypozyczen zawodnikow w ogéle badanych organizacji.
W tej kategorii, na szczeg6lng uwage zastuguja: pewnos¢ zaopatrzenia w zasoby ludzkie,
posiadane zasoby ludzkie i ich komplementarno$¢ oraz reputacja Kklubu.
Czynniki te wczes$niej pojawialy sie jako kluczowe w perspektywie oceny potencjatu
kooperencyjnego sektora oraz organizacji. Potwierdza to zatem szczegdlne znaczenie
wymienionych zmiennych dla kreowanych przez kluby relacji kooperencyjnych w ramach
wypozyczeh zawodnikow. Pitkarze begdacy przedmiotem zawieranych relacji o wskazanym
charakterze, pelnig zarazem rol¢ jednej ze stron transakcji. Stanowig oni zatem podstawe
podjecia partnerstwa, stad nie powinno dziwi¢ umiejscowienie zwigzanych z nimi zmiennych
w gronie uwarunkowan kluczowych.

Na decyzje o transferach wptywa réwniez marka zawodnikéw danego klubu. Czynnik ten
wydaje si¢ by¢ pewnym uzupeinieniem reputacji klubu. Uwidacznia si¢ to istnieniem
wyraznego sprze¢zenia mie¢dzy wizerunkiem zawodnikéw oraz obowigzujaca w otoczeniu
reputacja klubu. Element ten, poza ogromnym znaczeniem dla kibicow, pehi istotng role¢
réwniez w sferze biznesowej. Jezeli nie tylko przyszly partner cechuje si¢ wzorowa opinig
w otoczeniu, ale rowniez jego zawodnik posiada odpowiednio wysoki status,
to zainteresowanie jego pozyskaniem przez inne kluby bedzie wyraznie wigksze.
Nalezy bowiem pamigtaé, ze wraz z transferem danego zawodnika dochodzi do przeniesienia
jego wizerunku oraz pozostatych zasobow niematerialnych, ktéorych zawodnik jest
posiadaczem (podrozdziat 4.3.2). Prowadzenie rozwaznych dzialan na rynku transferowym,

opartych o wspomniane wyzej kwestie powoduje, ze szanse powodzenia transferéw réwniez

250



ulegaja zwigkszeniu. To za$§ uzaleznione jest w duzej mierze od umiejetnosci dostrzegania
i wykorzystania okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu klubu.

Dodatkowo, wyniki badania uwypuklily znaczenie podobienstwa kultur organizacyjnych
w kontek$cie tworzenia relacji w ramach transferow czasowych. Fakt ten pokazuje,
jak podobienstwo organizacyjne wptywa na przebieg wspomnianych procesow. Element ten
skraca bowiem czas adaptacji nowego zawodnika do organizacji oraz minimalizuje ryzyko
niepowodzenia transferu. Z drugiej strony, nalezy pamigtaé, ze wypozyczenia zawodnikéw
czynione s3 celem ich rozwoju i nabywania do§wiadczenia. To wymaga transferu zawodnikéw
do klubow z innych szczebli rozgrywkowych, gdzie wspomniane réznice w kulturze
organizacyjnej wystepuja.

Poza wspomnianymi wyzej podobienstwami, organizacje grupy 1 i 2 zwrdcily uwage na
przejawiajaca si¢ w ich otoczeniu intensywno$¢ konkurencji. Wsrod uwarunkowan
zewngtrznych pojawiajacych si¢ wylacznie w grupie 1 i 3 odnotowano globalizacje
gospodarki i stopien koncentracji sektora.

Do ciekawych wnioskéw dojs¢ jednak mozna analizujac czynniki wystepujace wytacznie
wsérod wskazan klubow z grupy 3. Uwarunkowanie wewnetrzne, wskazane przez kluby lig
najnizszych, to elastyczno$¢ klubu w podejmowanych dzialaniach. W gronie uwarunkowan
zewngtrznych takimi czynnikami okazaty si¢ by¢: kryzys finansowy, tempo wzrostu sektora
i Srednia dlugo$¢ karier zawodnikow.

Elastyczno$¢ decyzyjna organizacji wskazywana jest w literaturze jako czynnik kluczowy,
swoista przewaga konkurencyjna mniejszych jednostek wzgledem duzych organizacji.
Decyduje ona bowiem o mozliwosciach tworzenia relacji kooperencyjnych przez mate
podmioty (Zakrzewska-Bielawska, 2014a; Bernat, 2019; Wilczynska, 2018b). Jest to zarazem
glowny motyw, dla ktérego duze organizacje decyduja si¢ na wspodtprace z matymi rywalami
(podrozdziat 2.3.2).

Kryzys finansowy i tempo wzrostu sektora pokazuja zas, w jakim stopniu mniejsze
organizacje uzaleznione s3 od kondycji gospodarki i warunkow ksztattujacych sektor.
Czynniki te determinuja sposoéb prowadzonej przez mate podmioty dzialalnosci oraz decyduja
o przetrwaniu na rynku. Intensywne zmiany w sektorze sprawiaja, Ze mniejsze organizacje
muszg szybko reagowaé, aby dostosowa¢ si¢ do ewoluujacych warunkéw otoczenia.
W przypadku zbyt péznych reakcji dochodzi do spadku ich pozycji wzgledem organizacji
majacych wigksze zdolnosci adaptacyjne. W konsekwencji skutkuje to utraceniem posiadanej

przez nie przewagi konkurencyjne;.
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Pojawienie si¢ w tym zestawieniu rowniez czynnika zwigzanego ze Srednia dlugos$cia karier
zawodnikoéw wskazuje, ze kluby z nizszych szczebli rozgrywkowych zwracaja uwage na
aspekt zwigzany z czasem, jaki zawodnicy spedzaja na grze w pitk¢ nozng. Z zasady bowiem
zawodnicy po ukonczeniu pewnego wieku nie s3 w stanie kontynuowac¢ kariery zawodowej na
odpowiednim poziomie. Nie chcac przechodzi¢ na ,,pitkarska emeryturg” decyduja si¢ czgsto
na gr¢ w nizszych ligach, traktujac sport nie jako sposob na zarobek, lecz jako hobby.
W tym aspekcie swoje szanse na pozyskanie zawodnikoéw upatruja kluby grupy 3.

Znajac kluczowe uwarunkowania transferéw czasowych, mozliwe byto opisanie gtownych

barier zidentyfikowanych przez respondentéw podczas dokonywania transferow czasowych.

7.1.4 Bariery wypozyczen zawodnikow

Barierami, ktore pojawily si¢ zgodnie na wszystkich trzech analizowanych poziomach
bytly brak komplementarnych zasobow ludzkich u potencjalnego partnera oraz obawa
przed utrata przewagi konkurencyjnej. Nie powinno to by¢ jednak zaskoczeniem, poniewaz
wystapienie pierwszego z wymienionych czynnikow wyklucza racjonalno$¢ ekonomiczng
podejmowania  wspoOtpracy z  perspektywy  klubu  pozyskujacego  zawodnika.
Druga wymieniona bariera nie jest racjonalna, a nawet — moze stanowi¢ zagrozenie —
dla organizacji udostepniajacej zasob.

W oparciu o wskazane w pracy tresci, mozna wywnioskowaé, ze w badanych klubach
wystepuja bariery zaroOwno w wymiarze faktow, obaw, jak i negatywnych doswiadczen
z przesztosci. To, w jaki sposob powstaja wspomniane ograniczenia, wskazuja pewne
zalezno$ci przyczyno-skutkowe. W pierwszej kolejnosci nalezy zwroci¢ uwagg na rolg braku
spojnosci strategii partneréw oraz barier organizacyjnych na powstawanie dalszych
ograniczen wspotpracy. Czynniki te bowiem moga by¢ zrédtem wystepowania niecheci do
dzielenia si¢ wiedza, czy powszechnej asymetrii informacji oraz powoduja utrudnienia
w komunikacji mi¢gdzy klubami.

Skupienie si¢ na usprawnieniach wlasnie w tych aspektach stwarza mozliwos¢
minimalizowania dysfunkcji w tworzeniu relacji kooperencyjnych klubéow w ramach
wypozyczeh zawodnikéw. To za$ daje szanse na przetamywanie barier zawierania relacji
kooperencyjnych wsrdd badanych polskich klubow pitkarskich, w tym na przezwycig¢zenie

leku zwigzanego ze wspolpraca.
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Warto zauwazy¢, ze kluby grupy 3 za wazne bariery wypozyczeh zawodnikéw uznaty obawe
zZwiazana z wystapieniem asymetrii korzysci wzgledem poniesionego wkladu.
Wskazuje to na traktowanie zawodnikow przez te kluby jako cennej inwestycji, ktorej
wykorzystanie przez inne organizacje moze wpltywac negatywnie na osiggang przez nie stope
zwrotu. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze kluby spoza czotowych polskich rozgrywek
w badanej probie (grupa 2 i 3) za istotng barier¢ wchodzenia w relacje kooperencyjne uznaja
niech¢¢ do dzielenia si¢ wiedza z konkurentami. To zamknigcie na transfer wiedzy
w organizacjach skutkowa¢ moze pojawieniem si¢ kolejnej bariery, ktorej skutki odczuwaja
kluby z grupy 3 — asymetrii informacji. Przyczyn tej sytuacji mozna upatrywaé rowniez
w istniejacych barierach na wyzszych poziomach rozgrywek.

Widoczny w klubach grupy 1 brak wystgpowania odpowiednich mechanizméw
komunikowania i przeplywu informacji skutkuje wystepowaniem niepelnej wiedzy
na nizszych szczeblach rozgrywkowych. Dodatkowo, kluby grupy 1 wsrdd barier wehodzenia
w relacje kooperencyjne wskazaty ryzyko wycieku wiedzy oraz know-how. Fakt ten — rzecz
jasna — spowodowany jest duzo wigkszym zaawansowaniem technologicznym wystepujacym
w klubach wyzszych klas rozgrywkowych.

Dzigki identyfikacji czynnikéw kluczowych we wszystkich opisanych kategoriach, mozliwe
byto przeprowadzenie procedury zmierzajacej do okreslenia czynnikow determinujacych
tworzenie wspolpracy o charakterze kooperencyjnym w wymiarze wypozyczen zawodnikow.
Na podstawie opracowanych modeli regresji, wskazano zestaw istotnych statystycznie
czynnikow, ktore w dodatni oraz ujemny sposéb wptywaja na liczbe relacji kooperencyjnych

nawigzywanych przez kluby objete badaniem.

7.2 Charakterystyka relacji kooperencyjnych w wymiarze wypozyczen zawodnikow

7.2.1 Czynniki charakteryzujace liczb¢ wypozyczen przychodzacych

W wyniku przeprowadzonych analiz, do grupy istotnych czynnikow majacych
dodatni zwiazek z liczba wypozyczen przychodzacych zaliczono:
e chec sprostania wymaganiom kibicow i innych interesariuszy;
e brak umiej¢tnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy;

e strukturg sektora;
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e tempo wzrostu sektora;

e Dbariery wejscia dla nowych konkurentéw;

e grozbg¢ pojawienia si¢ substytutow;

e 7zbieznos¢ strategii klubow;

e tempo rozwoju techniki i technologii;

e wymagania kibicow.
Wzrost w zakresie powyzszych czynnikéw sprawia, ze liczba podejmowanych wypozyczen
przychodzacych zawodnikow réwniez wzrasta. Poza poruszonymi wcze$niej kwestiami, uwage
zwraca rola interesariuszy, w tym kibicow, w ksztaltowaniu si¢ dziatan zmierzajacych do
pozyskania zawodnikow. Potrzeby sprostania wymaganiom interesariuszy klubu plasujg si¢ na
czele motywoOw sprowadzania pitkarzy do organizacji. Mozna tez zauwazy¢ istnienie pewnego
sprzezenia zwrotnego miedzy tymi dwoma czynnikami. Z jednej strony kluby daza do
zatrudnienia jak najlepszych pracownikdw posiadajagcych okreslone umiejetnosci.
Z drugiej zas$, jest to rowniez w duzej mierze zbiezne z oczekiwaniami kibicow dotyczacymi
osiggania przez klub jak najlepszych rezultatow.
Na tworzone relacje kooperencyjne wptyw maja réwniez czynniki warunkujace strukture
oraz tempo wzrostu sektora, a takze bariery wejscia dla innych konkurentéw, wplywajace
na pojawienie si¢ konkurencyjnych ofert dotyczacych danych zawodnikow.
Ztozona struktura sektora oraz jego szybki wzrost powoduja, ze kluby musza dostosowac si¢
do zmian zachodzacych w otoczeniu. W efekcie, wykorzystuja one kooperencj¢ w ramach
wypozyczen zawodnikdéw. Warto przypomniec, ze wypozyczenia zawodnikéw maja charakter
relacji migdzy dwoma organizacjami. Z tego powodu, powodzenie relacji kooperencyjnej jest
tym wigksze, im mniejsza jest szansa na pojawienie si¢ trzeciego klubu mogacego zaktoci¢
wspotpracg. Skupienie uwagi kilku organizacji na danym zawodniku sprawia, ze rozmowy
o transferze czasowym zawodnika stajg si¢ utrudnione. Zatem: im wiecej barier wejscia dla
konkurentow, tym szanse powodzenia transakcji sa wigksze.
Z drugiej strony, powodzenie wypozyczenia zawodnika uwarunkowane jest ryzykiem
pojawienia si¢ substytutéw. Jak wykazato badanie, o potencjale kooperencyjnym sektora
$wiadczy liczba graczy o okreslonych charakterystykach, mogacych stanowi¢ alternatywe
dla danego wypozyczenia. Wigksza liczba dostepnych graczy powoduje, Ze wypozyczenia
do klubow staja sie czestsze. Przy wysokiej podazy zawodnikéw, o powodzeniu danego
transferu decydowac¢ moga detale. W takim uktadzie konkurencyjno$¢ zawodnikéw jest bardzo

istotnym czynnikiem warunkujacym poziom potencjalu kooperencyjnego klubdw.
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Aspekt ten jest powigzany z wykorzystywang przez kluby technologia i stosowanymi
metodami pozyskiwania oraz szkolenia talentow.

Transfery czasowe uwarunkowane sa rowniez zbiezno$cia strategii klubow. Wynika z tego
zatem, ze im bardziej kluby sg zblizone pod katem strategii, tym lepszy jest odbidr danego
klubu jako przysztego partnera pod dziatania kooperencyjne. Czynnik zwiazany z brakiem
zbieznoSci strategii byl zarazem wskazywany przez respondentow jako istotna bariera
tworzenia relacji kooperencyjnych.

Element ten moze prezentowac si¢ jako kluczowy w perspektywie przetamywania braku
umiejetnos$ci przeprowadzenia oceny ryzyka wspolpracy. Jak wykazato badanie, bariera ta
okazuje si¢ wzrasta¢ wraz z kolejnymi wypozyczeniami graczy. Pomimo istnienia
wspomnianego ryzyka, zarzadzajacy klubami czgsto decyduja si¢ na wypozyczenia
przychodzace zawodnikow. Kazda kolejna relacja powoduje zatem, ze tworzona w jej wyniku
sie¢ staje si¢ coraz bardziej skomplikowana. To za§ wplywa na trudno$¢ w ocenie ryzyka

wspoOlpracy.

7.2.2 Czynniki charakteryzujace liczb¢ wypozyczen odchodzacych

Czynnikami majacymi dodatni zwiazek z liczba wypozyczen odchodzacych

zawodnikéw w badanej probie okazaly sie:

e chec obnizenia kosztow;

e che¢ rozszerzenia skali dzialania;

e che¢ pehiejszego wykorzystania okazji rynkowych;

e lek przed wspotpraca z konkurentem;

e trudnos¢ w oszacowaniu przysztych korzysci z kooperencji;

e marka zawodnikow klubu.
W tym przypadku gltéwny motyw wypozyczen zwigzany jest z obnizeniem kosztow
ponoszonych przez klub. Czasowe zrzucenie obowigzku ptacenia wynagrodzenia za zawodnika
na partnera umozliwia osiagnigcie zakladanego celu. Poza tym, kluby chetnie wypozyczaja
zawodnikow, gdy sa nastawione na rozszerzenie skali prowadzonej dzialalnoSci, a takze
wtedy, gdy identyfikuja szans¢ na wykorzystanie pojawiajacych si¢ okazji rynkowych.
W wielu przypadkach o sukcesie w biznesie decyduje odpowiedni timing, a wiec mozliwos¢

znalezienia si¢ w odpowiednim miejscu i czasie. W konteks$cie wypozyczen zawodnikow
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aspekt ten wydaje si¢ by¢ réwnie istotny. Nie bez znaczenia jest tu rowniez umiejetnose
monitorowania otoczenia oraz jego stosowna analiza.
W powyzszym zestawieniu niezwykle wazne sa bariery, ktorych wzrost powoduje wigksza
liczb¢ odchodzacych zawodnikow, a wiec lek przed wspoélpraca z konkurentem oraz
trudnos$¢ w oszacowaniu przyszlych korzysci. Czynniki te wskazuja, ze badane kluby nie
bazuja wylacznie na wieloletniej wspolpracy z okreslonymi rywalami. Sytuacja sektorowa
wymusza na klubach wchodzenie w nowe relacje, nawet pomimo leku przed wspoétpraca
1 mozliwych trudno$ci w oszacowaniu korzysci. Pewne ograniczenia wystepujace na poziomie
danej organizacji, zwigzane z liczba mozliwych do zakontraktowania zawodnikow, powoduja,
ze kluby, cheac wypozyczaé zawodnikow, musza otwieraé si¢ na kolejnych partnerow.
Wchodzenie w nowe relacje wiaze si¢ z konieczno$cig poniesienia okreslonych kosztow.
Stworzenie stabilnego zwigzku z kooperentem wymaga czasu oraz zaufania.
O ocenie kooperenta w znacznej mierze decyduje przeciez jego system powigzan z innymi
rywalami. Jezeli zatem te sieci sg bardzo rozbudowane, to efekty wspolpracy staja si¢
automatycznie trudniejsze do oszacowania.
Liczba transakcji wypozyczen warunkowana jest rowniez dodatnio marka samych
zawodnikéw. Utalentowani zawodnicy o dobrej renomie sa bardziej pozadani przez
organizacje niz niepokorni, budzacy kontrowersje zawodnicy. Zatem po raz kolejny wizerunek
wskazywany jest jako istotny element wptywajacy na powodzenie relacji kooperencji.
Z drugiej strony, do grupy zmiennych o ujemnym zwiazku z liczbg
wypozyczen odchodzacych zawodnikéw zakwalifikowano:

e che¢ pozyskania nowej wiedzy organizacyjnej;

e che¢ wykorzystania szans wynikajacych z umiedzynarodowienia branzy;

e obawe przed wystagpieniem asymetrii korzysci wzgledem poniesionego wktadu;

e zle doswiadczenia ze wspotpracy z konkurentami;

e problem ze znalezieniem odpowiedniego partnera;

e kulturg organizacyjng.
Ujemne zwiazki migdzy liczba wypozyczen z klubu a checia pozyskania nowej wiedzy
organizacyjnej oraz checia wykorzystania szans wynikajacych z umiedzynarodowienia
branzy wskazuja na wystepowanie pewnych ograniczen towarzyszacych kooperencji.
Kluby identyfikujg utrudnienia w rozwijaniu wiedzy organizacyjnej powyzej pewnej liczby
relacji. Oznacza to zatem, ze po przekroczeniu okreslonej liczby wypozyczen, kolejni

zawodnicy nie wnoszg nowych rozwigzan w tym zakresie. Dochodzi do pewnego nasycenia
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wiedzy przez organizacj¢. Podobnie rzecz si¢ ma z wykorzystaniem szans wynikajacych
z umig¢dzynarodowienia branzy. Pewna liczba transakcji zawieranych w celu wykorzystania
szans zwigzanych z internacjonalizacja branzy, zmniejsza liczbe rzeczywistych korzysci
ptynacych z realizacji tego motywu.

Analizujac bariery kooperencji zauwazy¢ mozna, ze wraz ze zwigkszajacymi si¢ obawami
przed wystapieniem asymetrii korzySci wzgledem poniesionego wkladu, zlymi
doswiadczeniami ze wspolpracy z konkurentami i problemami ze znalezieniem
odpowiedniego partnera, maleje liczba podejmowanych przez kluby relacji kooperencyjnych
w ramach wypozyczen odchodzacych zawodnikow. Wspomniane bariery potrafig zatem
skutecznie minimalizowa¢ zawierane relacje w ramach wypozyczen zawodnikow.

Z drugiej strony, mozna domniemywaé, ze przelamanie wymienionych wyzej lekéw
1 problemow dotyczacych nawigzywania relacji prowadzi¢ bedzie do powstawania wigkszej
liczby uktadow migdzy rywalami. Po raz kolejny ukazuje to kluczowa rol¢ zaufania
w tworzeniu zwigzkow kooperencyjnych. Bazowanie na ugruntowanych relacjach
z wieloletnimi partnerami moze bowiem stanowi¢ rozwigzanie w odniesieniu do barier
zwigzanych z oszacowaniem przyszlych korzysci ze wspotpracy, czy brakiem mozliwosci
znalezienia odpowiedniego partnera i p6zniejszej oceny ryzyka.

Zastanawiajace jest to, ze wraz ze zwigkszajacym si¢ podobienstwem klubéw pod katem ich
kultury organizacyjnej, zmniejszeniu ulega liczba relacji kooperencyjnych zawieranych
celem wypozyczenia zawodnika z klubu. Oznacza¢ to moze z jednej strony, ze chcac dotrze¢
do nowych partneréw, kluby zmuszone sg szuka¢ ich wsrdéd rywali wystepujacych na innych
szczeblach rozgrywkowych. Z drugiej strony, rozwoj zawodnikow uzalezniony jest w duzej
mierze od poziomu rozgrywkowego klubu, w ktéorym transferowani gracze wystepuja.
W zalezno$ci od motywu wypozyczenia, kluby sa w stanie osigga¢ okreslone korzysci.
Przejscie zawodnika z klubu wigkszego do mniejszego daje mozliwo$¢ zdobycia
doswiadczenia przez gracza. W wielu przypadkach wiaze si¢ to réwnoczes$nie z wejsciem

w struktury organizacji o innej charakterystyce.

7.2.3 Czynniki charakteryzujace liczb¢ partnerow w ramach kooperencji

Liczba kooperentow w ramach wypozyczen zawodnikéw okazata si¢ by¢ dodatnio
Zwiazana z:

e checig osiggniecia wzrostu innowacyjnosci i1 efektywnosci;
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e checig sprostania wymaganiom kibicow 1 innych interesariuszy;

e brakiem umiejg¢tnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspolpracy;

e strukturg sektora;

e grozbg pojawienia si¢ substytutow;

e wymaganiami kibicow.
Poza opisanymi wczesniej zmiennymi zwigzanymi dodatnio z liczbg relacji kooperencyjnych,
jako motyw zawierania relacji zidentyfikowana zostala cheé osiagniecia wzrostu
innowacyjnosci i efektywnos$ci. Czynnik ten zostat sklasyfikowany zarazem jako gltoéwna
motywacja wchodzenia w nowe relacje z rywalami. Tworzone relacje uzaleznione sg jednak od
liczby zawodnikow mogacych by¢ przedmiotem transakcji, a wigc od pejawiajacych sie
w sektorze substytutow.
W tym przypadku uwage zwraca trudno$¢ w przeprowadzeniu oceny ryzyka wspolpracy
wplywajaca na liczb¢ nowych relacji z rywalami. Po raz kolejny zauwazy¢ mozna, ze pomimo
istnienia barier towarzyszacych kooperencji, sytuacja wewnatrz sektora wymusza na klubach
kooperowanie w ramach wypozyczen zawodnikéw. Wbrew rosnacej trudnosci dotyczacej
oceny ryzyka wspolpracy wraz z nowymi relacjami, kluby zmuszone s3 do kooperacji

z rywalami jako warunek rozwoju i1 przetrwania.

7.2.4 1dentyfikacja determinant kooperencji w wymiarze wypozyczen zawodnikow

Porownujac dwie stworzone w procesie badawczym kategorie — zmiennych
kluczowych oraz zmiennych istotnych statystycznie w opracowanych modelach regresji —
mozliwe bylo okreslenie determinant kooperencji polskich klubow pitkarskich w badanej
probie. Sktadaty si¢ na nie bowiem te czynniki, ktore znalazty si¢ zarowno w pierwszym,
jak 1 drugim zestawie zmiennych.

W konsekwencji, za determinanty wypozyczen zawodnikow w organizacjach objetych
badaniem, w obszarze czynnikow potencjatu kooperencyjnego sektora uznano:
e strukturg sektora;
e tempo wzrostu sektora.
Wsrod uwarunkowan zewnetrznych wskazano — tempo rozwoju techniki i technologii.
W grupie uwarunkowan wewngtrznych zidentyfikowano:
e kulture¢ organizacyjna;

e marke zawodnikow klubu.
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Finalnie, w kategorii motywow jako determinanty, pojawity si¢:

e chec osiaggnigcia wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci;

e ched sprostania wymaganiom kibicow i innych interesariuszy;

e chec pelniejszego wykorzystania okazji rynkowych.
Na podstawie przeprowadzonego postgpowania okreslono réwniez, ze kluczowa z perspektywy
tworzenia relacji kooperencyjnych moze okaza¢ si¢ bariera w postaci obawy przed
wystapieniem asymetrii korzysci wzgledem poniesionego wkladu.

Kluczowe czynniki kooperencji oraz wylonione z ich zbioru determinanty wypozyczen

zawodnikow w badanej probie organizacji, zostaty ujete w tabeli 75.

Tabela 75. Kluczowe czynniki i determinanty kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikéw

Obszar

Czynniki kluczowe

Determinanty

Potencjal
kooperencyjny
sektora

podatnos¢ sektora na globalizacje
struktura sektora

stopien koncentracji sektora
tempo wzrostu sektora

pewnos$¢ zaopatrzenia

struktura sektora
tempo wzrostu sektora

Potencjal
kooperencyjny
przedsi¢biorstw

posiadane zasoby ludzkie oraz ich komplementarno$é
reputacja kooperenta

system powiazan przysztych partnerow z innymi
konkurentami

umiejetno$¢ wspotdziatania przyszltego kooperenta
z rywalami

Uwarunkowania
zewnegtrzne

intensywno$¢ konkurencji

pewnos$¢ zaopatrzenia w odpowiednie zasoby ludzkie
globalizacja gospodarki

stopien koncentracji sektora

$rednia dtugos$¢ karier zawodnikow

kryzys finansowy

tempo wzrostu sektora

tempo rozwoju techniki i technologii

tempo rozwoju techniki
i technologii

Uwarunkowania
wewnetrzne

reputacja klubu

zdolno$¢ klubu do dostrzegania okazji

zdolno$¢ klubu do wykorzystywania okazji
posiadane zasoby i ich komplementarno$¢ w oczach
rywali

elastyczno$¢ klubu w podejmowanych dziataniach
kultura organizacyjna

marka zawodnikow klubu

kultura organizacyjna
marka zawodnikow klubu

Motywy

che¢ osiggniecia efektu synergii

pozycji
konkurentéw nieobjetych wspotpraca

che¢  wzmocnienia klubow  wobec

cheé osiggnigcia wzrostu innowacyjnosci

i efektywnosci

che¢ osiagnigecia wzrostu
innowacyjnosci

1 efektywnosci

cheé sprostania
wymaganiom  kibicow
1 innych interesariuszy
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e che¢ zredukowania nadmiernej liczby zasoboéw | e  cheé petniejszego
ludzkich wykorzystania okazji

e cheé sprostania wymaganiom dotyczacym tempa rynkowych
rozwoju techniki i technologii

e che¢¢ sprostania wymaganiom kibicow i innych
interesariuszy

e che¢ pehiejszego wykorzystania okazji rynkowych

e che¢ zredukowania ryzyka w wyniku jego podziatu

e  brak zbieznoSci strategii e obawy przed
e obawa przed wystgpieniem asymetrii korzysci wystgpieniem asymetrii

wzgledem poniesionego wkiadu korzysci wzgledem
e asymetria efektow poniesionego wktadu

e asymetria informacji

Bariery e  brak komplementarnych zasobéw ludzkich u partnera

e nieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg z konkurentami

e obawa przed utratg zrodel przewagi konkurencyjnej

e ograniczony przeplyw informacji i komunikacji
pomiegdzy przedsigbiorstwami

e  Dbariery organizacyjne

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Warto odnotowaé, ze w ujeciu ogdlnym na tworzenie relacji kooperencyjnych w ramach
wypozyczen zawodnikow wplyw ma wiecej czynnikéw potencjalu kooperencyjnego sektora
niz potencjalu kooperencyjnego samych organizacji. Tworzenie partnerstw rywali jest wigc
silnie zalezne od otoczenia tych jednostek. Kluby wchodzace w relacje z konkurentami biorg
zatem pod uwage uwarunkowania majace miejsce w sektorze w jakim dzialaja.
Nastepnie, w zaleznosci od nich, dokonuja oceny potencjatu kooperencyjnego rywali.
W tym za$ przypadku, o powodzeniu relacji w duzej mierze decyduje warunek zbieznoSci
strategii klubow. Wystapienie tego czynnika znaczaco wptywa na decyzje o wypozyczeniu

zawodnika.

7.3 Efekty wypozyczen zawodnikow

7.3.1 Identyfikacja i ocena korzysSci wypozyczen zawodnikow

Rozwazania nad oceng konsekwencji dziatah kooperencyjnych pozwolity na
wskazanie gtownych efektow transferow czasowych zawodnikow majacych miejsce w badanej
prébie. Rowniez w tym przypadku analiz¢ przeprowadzono w oparciu o odpowiedzi udzielane

przez respondentéw z poszczegdlnych grup oraz globalnie.
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Warta uwagi jest obserwacja, ze dzigki wypozyczeniom pitkarzy, kluby ze wszystkich trzech
grup mialy mozliwo$¢ pozyskanie niezbednych zasobéw ludzkich na czas.
To za$ zwiekszylo mozliwosci aplikacyjne graczy w tych zespotach. Oznacza to zatem,
ze w przypadku organizacji ze wszystkich analizowanych grup, wypozyczenia spetniaja swoja
podstawowa funkcje, jaka jest dostarczenie odpowiednich zasobow ludzkich. Poza tym, kluby
dzigki temu rozwigzaniu miaty mozliwo$¢ osiagnigcia przewagi konkurencyjnej wzgledem
pozostatych rywali, zwigkszenia swojej innowacyjnosci oraz efektywno$ci, rozwiniecia
zasobow ludzkich oraz uzyskania dostepu do nowych rynkow.
Respondenci zidentyfikowali rowniez korzy$¢ w postaci wzrostu wartosci klubu wskutek
zwigkszenia wartosci wypozyczonego pilkarza. Podkresla to, opisang w czgéci teoretycznej
dysertacji, mocng stron¢ kooperencji, jaka jest usatysfakcjonowanie wszystkich stron biorgcych
udziat w relacji. Efekt ten mozliwy jest do osiagnigcia dzigki ograniczeniu ryzyka
1 zmniejszeniu niepewnos$ci podejmowanych dzialan.
Interesujace jest rowniez to, ze osiggane przez kluby korzys$ci r6znig si¢ znacznie od motywow
sktaniajgcych kluby do dzialan kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikow.
Co wigcej, wskaza¢é mozna wigkszg liczbe osigganych przez kluby korzysci wzgledem
motywow budowania relacji kooperencyjnych.
Zmiennymi pojawiajacymi si¢ zarOwno po stronie motywow, jak i korzysci byty:

e che¢ wzmocnienia pozycji klubéw wobec konkurentoéw nieobjetych wspolpraca;

e che¢ zredukowania nadmiernej liczby zasobdw ludzkich;

e chec sprostania wymaganiom kibicow i innych interesariuszy;

e che¢ pehiejszego wykorzystania okazji rynkowych;

e che¢ zredukowania ryzyka w wyniku jego podziahu.
Wsrdd interesujacych obserwacji na poziomie poszczegdlnych grup, zwrdécono uwage na
wystepowanie korzysci w postaci uzyskania dostepu do nowego rynku w klubach grupy 2
1 3. Transfery czasowe wykorzystywane sg zatem w tych klubach w celu uzyskania awansu do
wyzszych klas rozgrywkowych.
W kontekscie nadchodzacych zmian w regulacjach transferowych, warto podkresli¢ dwie
kwestie. Kluby grupy 3 deklaruja, ze dzigki transferom czasowym sa w stanie ograniczy¢
niepewnos$¢ swoich dzialan, co w perspektywie nadchodzacych zmian w przepisach moze
zosta¢ znaczaco zmniejszone. Z drugiej strony, istnieje ryzyko, ze zmiany te nie odbijg si¢
bardzo negatywnie na glownych adresatach tych zmian, a wigc na klubach najwigkszych.

Te bowiem zauwazaja, ze s3 w stanie wykorzystywa¢ zmiany prawne dotyczace
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pozyskiwania zawodnikéw na swoja korzy$¢. Rowniez w tym przypadku okazaé si¢ moze, ze
znajda one sposoby na wykorzystanie zmian we wdrazanych obecnie uwarunkowaniach
prawnych.
Zbadane w modelach regresji zwigzki zachodzace miedzy tworzonymi relacjami
kooperencyjnymi przez kluby a korzy$ciami wypozyczen zawodnikow pozwolity na
identyfikacj¢ kluczowych profitow ptynacych ze wskazanej relacji.
Wsrod nich zauwazono korzySci dodatnio zwigzane z liczba pozyskiwanych zawodnikow
w ramach wypozyczen w postaci:

e obnizenia kosztow;

e ostabienia konkurencji w wyniku mozliwos$ci dysponowania zasobami konkurenta;

e wzrostu satysfakcji kibicow i innych interesariuszy;

e zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich;

e sprostania wymaganiom kibicéw i innych interesariuszy;

e wzrostu wartosci klubu;

e pehiejszego wykorzystania okazji rynkowych;

e redukcji ryzyka w wyniku jego podziatu;

e ograniczania niepewnosci dziatan oraz wzmocnienia wizerunku klubu.
Oznacza to zatem, ze w celu osiggnigcia maksymalnych korzysci w wyzej wymienionych
obszarach, kluby powinny kierowa¢ si¢ zwigkszaniem liczby pozyskiwanych zawodnikéw
w ramach transferow czasowych.
Zastanawiajace  jest jednak  pojawienie si¢ W tym  zestawieniu  zmiennej
,zredukowanie nadmiernej liczby zasobow ludzkich”. Przyczyng tego jest fakt,
ze w kwestionariuszu nie pytano konkretnie o korzysci wynikajace z wypozyczen z lub do
klubu, a o ogoét korzysci wynikajacych z transferéw czasowych. Z drugiej strony, w szerokim
ujeciu skutkow wynikajacych z prowadzonych dziatan na rynku transferowym, domniemywac
mozna, ze pozyskanie zasobow ludzkich rodzi konkretne decyzje wzgledem posiadanych przez
klub zawodnikéw. Oznacza to, Zze znalezienie tymczasowego pracownika wigza¢ si¢ moze
z podjeciem decyzji o zmianie statusu pozostalych graczy o podobnych charakterystykach
w zespole. Czynnik ten zalezny jest zatem od interpretacji i na pewno wskazuje na pewne
kwestie mogace podlega¢ przysztym badaniom naukowym w tym obszarze.
Z drugiej strony, ujemny zwigzek migdzy liczba pozyskiwanych zawodnikéw w ramach
wypozyczen, a korzySciami z tych transakcji odnotowano wzgledem:

e wzmocnienia pozycji klubéw wobec konkurentow nieobjetych wspotpraca;
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e pozyskania wiedzy techniczno-technologicznej;

e pozyskania nowej wiedzy rynkowe;j;

e pozyskania nowej wiedzy organizacyjnej;

e mozliwos$ci kreowania i dzielenia si¢ wiedza z partnerem;

e doskonalenia i tworzenia nowych rozwigzan technologicznych;

e dostosowania si¢ do wymagan globalizacyjnych.
Wymienione wyzej korzysci maleja wraz z kolejnymi transferami czasowymi. Ich wydzwigk
nie jest tak samo wyrazny przy okazji kolejnych transferow czasowych zawodnikow.
Kluby nie powinny si¢ zatem skupia¢ na maksymalizowaniu pozyskiwania graczy w formie
wypozyczen, jezeli zalezy im na wyraznym osiggni¢ciu wymienionych wyzej korzysci.
Nastepnie okreslono korzys$ci dodatnio zwigzane z liczba zawodnikow udostepnionych
innym klubom w ramach wypozyczen. Za istotne w tej kategorii zmienne uznano:

e ostabienie konkurencji w wyniku mozliwos$ci dysponowania zasobami konkurenta;

e zredukowanie nadmiernej liczby zasobow ludzkich;

e zwickszenie poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole.
Rowniez w tym przypadku mozna mowi¢ o wystapieniu pewnego paradoksu w otrzymanych
wynikach. Bezsprzecznie korzy$¢ w postaci zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich
jest mozliwa do osiggniecia wskutek eksportowej polityki transferowej. Pewng kontrowersja
moga by¢ jednak wyniki pozostatych zwigzkéw. O ile wypozyczenie zawodnika do innego
klubu moze wptynaé¢ pozytywnie na zwigkszenie rywalizacji w zespole, o tyle pojawienie si¢
tu ostabienia konkurencji budzi wyrazne watpliwo$ci. Zaleznos$¢ ta moze by¢ jednak jedynie
pozorna, co sktaniatoby do podj¢cia dodatkowych badan zwigzanych z tym zjawiskiem.
Wsrod korzyscei, ktore wykazaty ujemny zwiazek z liczba zawodnikéw udostepnianych
w ramach wypozyczen zidentyfikowano:

e pozyskanie nowej wiedzy rynkowe;j;

e mozliwo$¢ kreowania i dzielenia si¢ wiedzg z partnerem;

e dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych;

e wykorzystanie szans wynikajacych z umi¢dzynarodowienia branzy.
Badanie wykazalo zatem, Zze wieksza liczba udostepnianych zawodnikéw powodowata
mniejsze efekty w obrebie tworzenia nowej wiedzy rynkowej, kreowania i dzielenia si¢
wiedza oraz dostosowania si¢ do zmian spowodowanych globalizacja, w tym wykorzystania

szans wynikajacych z umiedzynarodowienia branzy. Wskazuje to zarazem te obszary jako
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nieoptymalne do osiggni¢cia poprzez udostgpnianie zawodnikdw w ramach transferow
czasowych.
Ostatecznie przenalizowano korzyS$ci osiagane przez kluby w wyniku ogélu tworzonych
relacji kooperencyjnych z réznymi partnerami. W wyniku analizy regresji wskazano,
Ze ujemny zwiazek wspomnianej zmiennej wystepuje wzgledem:

e zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich;

e zwickszenia poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole.
Analiza wykazala, ze wieksza liczba kooperentow rodzita powstawanie barier powodujacych
trudnos$ci w wypozyczaniu zawodnikéw do innych zespoléw. Potwierdza to zatem, ze na
wypozyczenia zawodnikow wpltywa system powigzan zespolu z innymi rywalami.
Zarazem, im bardziej ztozone relacje wystgpuja migdzy klubem a innymi rywalami, tym
trudniej jest nawigza¢ nowe relacje kooperencyjne. Z drugiej strony, sytuacja ta nie sprzyja
réwniez zwiekszaniu rywalizacji zawodnikow o gre w pierwszym sktadzie wsrod badanych
druzyn. Duza liczba wypozyczen nie motywuje zatem zawodnikow do aktywnej rywalizacji
0 miejsce w zespole.
W dalszej kolejnosci, dokonano analizy kosztéw oraz strat ponoszonych przez kluby

w wyniku wypozyczen zawodnikow.

7.3.2 Identyfikacja i ocena kosztow oraz strat wynikajacych z wypozyczen zawodnikow

W analizie ogélnej odpowiedzi, wéréd najczesciej pojawiajacych si¢ strat kluby
wskazaly: utrate kontroli nad zasobem, asymetri¢ ukladu oraz utrate mozliwoSci
wspolpracy z innymi konkurentami.

Interesujacy jest, w tym przypadku zwlaszcza, pojawiajacy si¢ watek utraconych kosztow
traktowanych jako skutek podjgcia decyzji o wspodtpracy. Daje to podstawy do stwierdzenia,
ze w istotnej grupie respondentéw cze$¢ dotychczasowych relacji mogla skutkowaé
negatywnymi doS§wiadczeniami. Te za$§ mogly by¢ zwigzane z utrata kontroli nad
zawodnikiem w trakcie wypozyczenia lub/oraz powstata w trakcie wspolpracy asymetria
ukladu. Brak mozliwosci korekty tych dziatan doprowadzit zatem do powstania kosztow i strat
zwigzanych z utratg szans na wspélprace z innym rywalem.

Zidentyfikowane jednoczesnie w grupach 1 1 3 straty z wypozyczen zawodnikéw to:
wystepujaca asymetria ukladu kooperencyjnego, utrata mozliwosci wspolpracy z innymi

konkurentami oraz obnizenie efektywnosci dzialania w wyniku utraty zasobu do
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dyspozycji. Co cickawe, kluby w grupie 2 nie byly w stanie wskaza¢ wyraznych strat,
ponoszonych w wyniku wypozyczen zawodnikow. Kosztami po stronie kluboéw z najwyzszych
klas rozgrywkowych, ktore nie pojawity si¢ w innych grupach, byly powstanie konfliktéw
paralizujacych prace oraz pojawiajacy si¢ oportunizm partnera. Kluby z grupy 3
odnotowywaty za$§ utrate kontroli nad zawodnikiem i brak meozliwosci wykorzystania
gracza w przypadku pojawienia si¢ naglej potrzeby.

Wylonione glowne korzysci, koszty oraz straty towarzyszace wypozyczeniom zawodnikow

w badanej probie organizacji zostaly zebrane w tabeli 76.

Tabela 76. Glowne korzysci, koszty i straty wynikajace z kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikoéw

Glowne korzysci Glowne koszty i straty
e pozyskanie niezb¢dnego zasobu ludzkiego e utrata kontroli nad zasobem
o wicksze mozliwosci aplikacyjne zasobow ludzkich e asymetria ukltadu
e wzmocnienie pozycji klubow wobec konkurentéw |e utrata mozliwosci wspodtpracy z innymi
nieobjetych wspotpraca konkurentami
e  dostep do nowego rynku
e uzyskanie efektu skali
e rozszerzenie skali dziatania
e zwigkszenie poziomu rywalizacji na danej pozycji
w zespole
e wykorzystanie szans wynikajacych

z umi¢dzynarodowienia branzy

e wzrost innowacyjnosci i efektywnosci

e uzyskanie efektu synergii

e pelne wykorzystanie regulacji prawnych dotyczacych
warunkow wypozyczen

e  ograniczanie niepewnosci dziatan

e wzrost wartosci klubu w wyniku zwigkszenia wartosci
rynkowej wypozyczonego zawodnika

Zrédto: Opracowanie whasne.

Wyrazna dominacja liczby korzysci z wypozyczen zawodnikow wzgledem liczby strat
1 kosztow ponoszonych wskutek wspotpracy z rywalami sugerowa¢ moze ogdlng pozytywna
oceng tych dzialan z perspektywy klubow objetych badaniem. Szczegdtowy opis tego aspektu
zostal ujety w podrozdziale 7.3.3.
Przeprowadzone analizy regresji zmiennych odpowiedzialnych za liczbe dokonywanych
wypozyczen zawodnikow do organizacji oraz strat i kesztéw wynikajacych z tych dziatan
wskazuja na dodatni zwigzek zmiennej objasniajacej ze zmiennymi objasnianymi.
Naleza do nich:

e utrata kontroli nad zasobem,;

e powstanie konfliktow paralizujacych pracg;

e asymetria uktadu;
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e ostabienie pozycji rynkowej klubu;

e ostabienie wizerunku klubu;

e 7zbyt wysokie koszty ogolne wspolpracy.

Oznacza to zatem, ze wzrost liczby dokonywanych wypozyczen powoduje wieksze straty we
wskazanych obszarach. Interesujace jest zwlaszcza wystepowanie wzmozonej liczby
konfliktow w wyniku duzej liczby transferow przychodzacych oraz towarzyszacego mu
ostabienia wizerunku klubu. Powstajace konflikty wraz ze zwiekszeniem liczby transferow
nawigzuja do wezesniejszych wnioskow dotyczacych trudnosci ze zwiekszeniem poziomu
rywalizacji na danej pozycji w zespole. Te elementy sklada¢ si¢ moga na wysokie koszty
ogo6lne wspotpracy.

Wsrod kosztéw i strat zwigzanych z liczba wypozyczen odchodzacych z klubu dodatni
charakter wykazaty zmienne:

e utrata niezalezno$ci organizacyjnej lub decyzyjnej;

e niska efektywnos¢ realizowanych procesow i celow w ramach wypozyczenia.
Wskazuje to, ze obranie nieodpowiedniej strategii wypozyczen prowadzi¢ moze do
uzaleznienia si¢ od innych organizacji oraz niskiej realizacji zalozonych celow.
Stanowi to zarazem przestroge, iz dziatania na rynku transferowym powinny by¢ poparte
odpowiednig koncepcja, biorgca pod uwage mozliwo$¢ wystagpienia wskazanych wyzej
czynnikow ryzyka.

W przypadku liczby zawieranych ukladéw wspélpracy, wskazano po jednym czynniku,
na ktory oddziatywal on dodatnio oraz ujemnie. W ramach pierwszej kategorii
zidentyfikowano rosnacy oportunizm partnera, zauwazony wraz z kolejnymi partnerstwami
w ramach wypozyczen. Z kolei niska efektywno$¢ realizowanych proceséw i celéw
wspolpracy jest niwelowana przy okazji wigkszej liczby partnerow. Element ten wskazuje na
pojawienie si¢ mniejszych strat wynikajacych z doswiadczenia ze wspotpracy z wieloma
rywalami. Towarzyszy temu wypracowanie mechanizméw wspierajacych wspolprace
z konkurentami.

Ostatnim etapem analizy bylo skonfrontowanie korzysci oraz strat i kosztow badanych klubéw

ze wskazang przez nie oceng ogdlng dotyczacg transferéw czasowych zawodnikow.
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7.3.3 Ocena ogodlna wypozyczen zawodnikow

Co wazne, w tym przypadku rozklad odpowiedzi nie roznil si¢ istotnie statystycznie

w grupach respondentéw. Oznacza to zgodno$¢ respondentéw wzgledem ogodlnej oceny
dotychczasowej  dziatalnosci pod katem czasowych transferéw  zawodnikdw.
Co wigcej, rozklad odpowiedzi wskazuje, ze do$wiadczenia te maja charakter dodatni.
Swiadczy o tym fakt, ze w grupie 1 — 100% odpowiedzi organizacji miato charakter
,pozytywny” (4 — zgadzam si¢ oraz 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam), w grupie 2 wskaznik ten
osiggnat prawie 98%, w grupie 3 za$ blisko 94%.
Do kluczowych czynnikow dodatnio zwigzanych z oceng aktywnos$ci klubéw na tym podtozu
zidentyfikowano:

e obnizenie kosztow;

e pojawienie si¢ efektu skali.
Wyzsze wartosci odnotowane w obszarze tych dwoch korzysci wplywaty rowniez na wyzsza
oceng dziatan z zakresu wypozyczen zawodnikow w badanej probie.
Z drugiej strony, czynnikami ujemne zwigzanymi z oceng 0golna wypozyczen byty:

e wykorzystanie szans wynikajacych z umi¢dzynarodowienia branzy;

e wzrost wartosci klubu;

e wysokie koszty konkurencji wewngtrznej spowodowane wzrostem rywalizacji

w klubie.

Oznacza to, ze wraz ze wzrostem wartosci powyzszych czynnikow, spadata ocena dzialan
kooperencyjnych dotyczacych wypozyczen zawodnikéow. Paradoksalne wystepowanie
korzy$ci zwigzanych z wykorzystaniem szans z umi¢dzynarodowienia branzy oraz
wzrostem wartosci klubu wlasnie w tej kategorii thumaczy¢ mozna tym, ze duza cze$¢
biorgcych udziat w badaniu organizacji to kluby lokalne, w ktdérych trudno jest okresli¢ ich
warto$¢ rynkowa. W przypadku klubéw z nizszych szczebli rozgrywkowych napltyw
zawodnikdw 7z zagranicy nie musi wcale oznacza¢ ogoélnego zwigkszenia poziomu
wystepujacych w nich graczy. Czgsto bowiem zdarza si¢ tak, ze na wypozyczenia trafiajg tam
obcokrajowcy, ktorzy nie sprawdzili si¢ w klubach wyzszych rozgrywek. Ci za$ nie prezentuja
wyzszego poziomu niz rodzimi zawodnicy. Kwesti¢ te nalezatoby jednak przeanalizowaé
osobno z perspektywy klubow pozyskujacych 1 udostgpniajacych zawodnikow.
Wypozyczenia zawodnikow czgsto realizowane sg w sytuacjach, w ktérych kluby zmagaja si¢
z trudng sytuacja finansowa, nie mogac pozwoli¢ sobie na zakup danego zawodnika.

Transfery czasowe sg zatem w wielu przypadkach dziataniem dokonywanym pod naptywem
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okreslonej potrzeby. Wypozyczenia zawodnikow sa konsekwencja m.in. naglej kontuzji
zawodnika lub innej niekorzystnej sytuacji kadrowej. W tym przypadku wypozyczenie nie
bedzie mialo na celu podniesienia wartosci klubu, a jedynie unikniecie jej drastycznego
spadku.

Z drugiej strony, nie kazde wypozyczenie skutkowaé bedzie odkryciem wschodzacej gwiazdy
futbolu. Jeden taki przypadek moze =znacznie poprawi¢ sytuacj¢ finansowa klubu
wypozyczajacego, jednakze przedstawiona sytuacja moze zdarzy¢ si¢ raz na kilka sezonow.
Nastawienie na ,,masowa produkcje” talentow wymuszatoby na klubach zastosowanie strategii
fabryki talentow. Wigkszo$¢ klubow zorientowana jest na stosowanie rozwigzan hybrydowych
taczacych strategie fabryki talentow z fabryka wynikow, co z géry ogranicza mozliwosé
ciagglego wychowywania utalentowanej mtodziezy. Powyzsze fakty wskazuja, ze transfery

czasowe nie powinny by¢ rozpatrywane gtéwnie pod katem wzrostu wartosci klubu.

7.4 Podsumowanie

Opracowane wyniki badania w kazdym z wymienionych obszaréw pozwolily na
udzielenie odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze. Przedstawiona w tabeli 77

zbiorcza prezentacja daje podstawy do stwierdzenia, iz cele rozprawy zostaty zrealizowane.

Tabela 77. Pytania badawcze oraz odpowiedzi uzyskane na nie w wyniku realizacji badania

tworzenia relacji kooperencji
w ramach czasowych transferow
zawodnikéw, charakteryzujg si¢
polskie kluby pitkarskie?

Ip. Pytanie badawcze Weryfikacja empiryczna
1. | Czy polski sektor pitki noznej | Polski sektor pitki noznej odznacza si¢ umiarkowanym
dysponuje  potencjalem  do | potencjalem do tworzenia relacji kooperencyjnych w ramach
tworzenia relacji | czasowych wymian zawodnikéw. Kluby w badanej probie ocenity
kooperencyjnych ~w  ramach | potencjat kooperencyjny sektora na poziomie 56%. Co istotne,
transferow czasowych | wartosci te byly zréznicowane ze wzgledu na reprezentowany przez
zawodnikow? kluby poziom rozgrywkowy.

Jaki jest poziom tego potencjatu? | Do grupy czynnikéw o kluczowym wplywie na wskazany wyzej
aspekt zaliczono: podatno$é sektora na globalizacje, strukture
sektora, stopien koncentracji sektora, tempo wzrostu sektora
oraz pewnos$¢ zaopatrzenia.

2. | Jakim poziomem potencjatu do | Polskie kluby pitkarskie charakteryzuja si¢ stosunkowo wysokim

poziomem potencjalu  kooperencyjnego przedsi¢biorstw.
Sredni poziom wskaznika PKp wyniost w badanej probie 85,3%.

W  polaczeniu z wynikami odpowiedzialnymi z potencjal
kooperencyjny sektora, wielkosci te scharakteryzowaly rodzaj
zawierane] przez kluby objete badaniem wspolpracy jako
kooperacyjna kooperencje¢ niestabilna.

Na podstawie przeprowadzonej analizy czynnikéw kluczowych,
za czynniki potencjatu kooperencyjnego polskich klubow
pitkarskich w tej kategorii uznano: posiadane zasoby ludzkie oraz
ich komplementarno$é, reputacje kooperenta, system powiazan
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przyszlych partneréw z innymi konkurentami oraz umiejetnos¢
wspoldzialania przyszlego kooperenta z rywalami.

Jakie s kluczowe | W wyniku badania, do grupy kluczowych czynnikéw zewngtrznych

uwarunkowania zewnetrzne oraz | zakwalifikowano: intensywnos¢ konkurencji, pewnosé

wewnetrzne podejmowania | zaopatrzenia w odpowiednie zasoby ludzkie, globalizacje

wypozyczen zawodnikéw | gospodarki, stopien koncentracji sektora, sSrednia dlugos¢ karier

w ramach relacji | zawodnikéw, kryzys finansowy, tempo wzrostu sektora oraz

kooperencyjnych polskich | tempo rozwoju techniki i technologii.

klubow pitkarskich?
Z drugiej strony za$, za kluczowe uwarunkowania wewngtrzne
transferéw czasowych w badanej probie uznano: reputacje klubu,
zdolno$¢ klubu do dostrzegania okazji, zdolnos$¢ Kklubu
do wykorzystywania okazji, posiadane zasoby i ich
komplementarno$¢ w oczach rywali, elastyczno$¢ Kklubu
w podejmowanych dzialaniach, kultur¢ organizacyjna oraz
marke zawodnikéw klubu.

Jakie s3 kluczowe motywy | Do kluczowych motywéw dokonywania wypozyczen zawodnikow

dokonywania wypozyczen | w badanej probie zaliczono: che¢ osiagniecia efektu synergii,

zawodnikéw przez polskie kluby
pitkarskie?

che¢ wzmocnienia pozycji klubéw wobec konkurentow
nieobjetych  wspélpraca, che¢  osiagniecia  wzrostu
innowacyjnosci i efektywnosci, che¢ zredukowania nadmiernej
liczby zasobéw ludzkich, cheé¢ sprostania wymaganiom
dotyczacym tempa rozwoju techniki i technologii,
cheé sprostania wymaganiom kibicéw i innych interesariuszy,
che¢  pelniejszego  wykorzystania  okazji  rynkowych
i cheé zredukowania ryzyka w wyniku jego podzialu.

Jakie sa kluczowe bariery
transferéw czasowych
w polskich klubach pitkarskich?

Wsréd kluczowych barier wypozyczen zawodnikéw respondenci
wyszczegolnili:  brak zbiezno$ci strategii, obawe przed
wystapieniem asymetrii korzySci wzgledem poniesionego
wkladu, asymetrie efektow, asymetri¢ informacji,
brak komplementarnych zasob6w ludzkich u partnera,
nieche¢ do dzielenia si¢ wiedza z konkurentami, obawe przed
utrata zrédel przewagi konkurencyjnej, ograniczony przeplyw
informacji i komunikacji pomiedzy przedsi¢gbiorstwami oraz
bariery organizacyjne.

Ktore z wyodrebnionych
kluczowych czynnikow nalezy
uznac za determinanty
transferéw czasowych
w polskich klubach pitkarskich?

Do determinant transferow zawodnikow

zakwalifikowano:

a) w obszarze czynnikdw potencjalu kooperencyjnego sektora:
struktura sektora oraz tempo wzrostu sektora;

b) wsréd uwarunkowan zewngtrznych: tempo rozwoju techniki
i technologii;

c¢) do uwarunkowan wewngtrznych: Kulture organizacyjna
i marke zawodnikéw klubu;

d) w kategorii ~motywow: che¢ osiagniecia  wzrostu
innowacyjnosci i efektywnosci, cheé sprostania wymaganiom
kibicow i innych interesariuszy, che¢ pelniejszego
wykorzystania okazji rynkowych.

Wskazane determinanty wypozyczen zawodnikow, poza kultura
organizacyjna, posiadaly dodatni zwigzek ze zmiennymi
opisujacymi liczbe zawieranych relacji kooperencyjnych w ramach
transferéw czasowych zawodnikéw. Kultura organizacyjna cechuje
si¢ ujemnym charakterem zwigzku ze zmiennymi objasnianymi.
Na podstawie przeprowadzonego postepowania okre§lono, réwniez,
ze determinujagca zachowania kooperencyjne z perspektywy
wypozyczen zawodnikow moze okazac si¢ bariera w postaci obawy
przed wystapieniem asymetrii korzy$ci wzgledem poniesionego
wkladu, ktorej oddziatywanie sprawia, ze kluby istotnie ograniczaja
swoje dzialania kooperencyjne w ramach transferéw czasowych.

czasowych
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7. | Jakie sa najczesciej definiowane | Do najczestszych korzysci, w oparciu o odpowiedzi respondentow
korzysci, straty 1  koszty | zaliczono: pozyskanie niezbednego zasobu ludzkiego, wieksze
wypozyczen czasowych | mozliwosci aplikacyjne zasobéw ludzkich, wzmocnienie pozycji
zawodnikow klubow wobec konkurentow nieobjetych wspélpraca, dostep do
osiggane/ponoszone przez | nowego rynku, uzyskanie efektu skali, rozszerzenie skali
polskie kluby pitkarskie? dzialania, zwi¢kszenie poziomu rywalizacji na danej pozycji

w zespole, wykorzystanie szans wynikajacych
z umiedzynarodowienia  branzy, wzrost innowacyjnosci
i efektywnosci, uzyskanie efektu synergii, pelne wykorzystanie
regulacji prawnych dotyczacych warunkéw wypozyczen,
ograniczanie niepewnosci dzialan, wzrost wartosci klubu
w wyniku zwigkszenia wartosci rynkowej wypozyczonego
zawodnika.

W oparciu o odpowiedzi respondentéw, wsrod najczgstszych strat
zwigzanych z wypozyczeniami zawodnikow zidentyfikowano:
utrat¢ kontroli nad zasobem, asymetri¢ ukladu oraz
utrate mozliwosci wspélpracy z innymi konkurentami.

8. | Jak decydenci w klubach | Ogoélna ocena respondentow dotyczaca efektow transferow
pitkarskich oceniajg | czasowych zostala okreslona jako pozytywna. Swiadczy o tym
dotychczasowe efekty zwiazane | $rednia ocen o wartosci 4,66 oraz mediana na poziomie 5.

z transferami czasowymi | Co istotne, nie odnotowano w tym obszarze istotnych réznic
zawodnikow? w odpowiedziach klubow z r6znych grup. Oznaczato to, ze kluby ze

wszystkich szczebli rozgrywkowych w badanej probie ocenily
uzyteczno$¢ wypozyczen zawodnikéw na wysokim poziomie.

Do kluczowych korzysci, dodatnio zwiazanych z ocena aktywno$ci
klubow na tym podtozu zakwalifikowano obnizenie kosztow oraz
pojawienie si¢ efektu skali.

Korzy$ciami 1 stratami ujemne zwigzanymi z oceng o0golna
wypozyczen  byly:  wykorzystanie szans  wynikajacych
z umiedzynarodowienia branzy, wzrost wartosci klubu oraz
wysokie koszty konkurencji wewnetrznej spowodowane
wzrostem rywalizacji w klubie.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Dzigki przeprowadzonemu postepowaniu badawczemu zrealizowano cel gléowny w postaci

identyfikacji i oceny czynnikow determinujacych transfery czasowe zawodnikow

w objetych badaniem polskich klubach pilkarskich. Czynniki te zostaly uzyskane

w odpowiedzi na pytanie 6 z tabeli 77.

Co wigcej, uzyskane wyniki pozwolity zrealizowa¢ cele szczegdtowe dotyczace:
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a)

b)

c)

d)

oceny potencjalu sektora do tworzenia przez kluby relacji kooperencyjnych w ramach

czasowych transferéw zawodnikow — zrealizowany poprzez odpowiedz na pytanie 1;

oceny potencjatlu klubéw do tworzenia relacji kooperencyjnych w ramach czasowych

transferow zawodnikéw — osiggniety w punkcie 2 tabeli 77;

rozpoznania zewnetrznych oraz wewnetrznych uwarunkowan

sprzyjajacych

transferom czasowym — wypetniony w punkcie 3 tabeli 77;

rozpoznania giownych motywéw dokonywania przez kluby transferéw czasowych

zawodnikow — zrealizowany dzigki uzyskaniu odpowiedzi na pytanie 4;




e) rozpoznania gtéwnych barier transferow czasowych zawodnikéw — osiaggnigte
w punkcie 5;
f) okreslenia wplywu relacji kooperencyjnych na osiggane przez kluby korzysci
w ramach wypozyczen zawodnikow — opisanych w punkcie 7 tabeli 77;
g) okreslenia wplywu relacji kooperencyjnych na osiggane przez kluby straty w ramach
wypozyczen zawodnikow — przedstawionych rowniez w puncie 7 tabeli 77;
h) dokonania ogdlnej oceny efektow wypozyczen zawodnikéw z perspektywy kluboéw —
zaprezentowanej w punkcie 8.
W kontekscie powyzszych wnioskéw zasadne wydaje si¢ pytanie dotyczace tego, w jakim
stopniu nowe regulacje ograniczajace transfery czasowe zawodnikéw wptyng na zawierang
przez polskie kluby wspotprace w ramach transferéw czasowych zawodnikow?
Z perspektywy autora, zarowno w ligach profesjonalnych, jak i amatorskich skutki ograniczen
dotyczacych wypozyczen nie wpltyna pozytywnie na liczbe 1 jako$¢ tworzonych przez kluby
relacji kooperencyjnych. Czynnik ten wptynie natomiast negatywnie na postrzegany przez te
organizacje potencjal kooperencyjny sektora. W dtuzszej perspektywie zmiany prawne obnizg
zarazem konkurencyjnos$¢ badanych klubow.
W tym przypadku, nie bez znaczenia okaza¢ si¢ moze wielokrotnie podkreslana elastyczno$é
decyzyjna i organizacyjna mniejszych klubéw. To wtasnie kluby lokalne prawdopodobnie
najmocniej odczuja nowe zmiany w regulacjach transferowych. Z drugiej strony, kluby z lig
najwyzszych sa tymi, ktére najczgsciej korzystaja z rozwigzan zwigzanych z wypozyczeniami.
Te organizacje, chcac w przysztych latach nadal wykorzystywaé wypozyczenia, bedg musiaty
ukierunkowaé swojg polityke transferowa na bardziej ekspansywna w aspekcie poszukiwan
kooperentéw. Ograniczenia zwigzane z liczba zawodnikow mogacych by¢ przedmiotem relacji
miedzy dwoma klubami sprawia, Zze organizacje te beda stosowaé strategi¢ kooperencyjna
w wymiarze transferoéw czasowych, ktdra pozwoli im na dotarcie do wigkszej liczby przysztych
partnerow. Sytuacja ta wygeneruje pewne niebezpieczenstwa pod wzgledem jakosci 1 trwatosci
tworzonych przez kluby relacji. W konsekwencji zmieni to strategie transferowe
z ukierunkowanych na budowanie trwatych i silnych relacji partnerskich na pozyskanie
wigkszej liczby nowych kooperentéw. Jak pokazuja wyniki niniejszego badania, wzrost liczby
kooperentow wplywa ujemnie na szanse dokonywania wypozyczen wychodzacych
zawodnikoéw przez klub. Co wigcej, przerodzi¢ si¢ to moze w powstawanie konfliktow
wewnetrznych utrudniajacych funkcjonowanie organizacji, réwniez w wyniku
zmniejszenia konkurencyjnosci wewnetrznej graczy w zespole. Nowe regulacje mogg zatem

wplynaé negatywnie na efektywnos$¢ tworzonych przez kluby relacji kooperencyjnych.
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Cho¢ regulacje, o ktéorych mowa, maja za zadanie zwalcza¢ zmowy duzych klubow
i obchodzenie przez nie zasad FFP!!, okaza¢ si¢ moze, ze zmiany te odbija sie negatywnie
gléwnie na mniejszych organizacjach. Istnieje bowiem przekonanie, ze wielkie marki, ktére juz
i tak uchodza za migdzynarodowe korporacje, w jaki$ sposob sobie poradza, zaréwno jezeli
takich regulacji nie bedzie czy tez pomimo ich istnienia. Rekomendowane byloby zatem,
aby wszelkie regulacje transferowe ukierunkowane byly na konkretne szczeble
rozgrywkowe. Kierujac si¢ niniejszym badaniem mozna doj$¢ do wniosku, ze w ocenie
badanych klubéw sektor pitkarski jest bardzo mocno zréznicowany z perspektywy
tworzacych go rozgrywek. Dziatania ukierunkowane na caly sektor nie musza zatem
oznaczac, ze jest to zabieg wlasciwy, a zalozone oddziatywanie dotknie swoim zakresem grupe
docelowa. W tym przypadku wiele wskazuje na to, ze zmiany te najmocniej odczujg kluby
najmniejsze, ktorym odbiera si¢ mozliwos¢ konkurowania w oparciu o opracowane trwate

relacje w ramach tworzonej przez lata polityki transferowe;.

Ograniczenia i dalsze kierunki badan

Gléwnymi ograniczeniami przeprowadzonego postgpowania badawczego byly
celowy dobor proby oraz brak mozliwo$ci przeprowadzenia triangulacji metod badawczych.
Powoduje to, ze do otrzymanych wynikéw nalezy podchodzi¢ z odpowiednia ostroznoscia.
Z pewnoscig nie mozna stosowa¢ w tym przypadku uogolnien — stad autor za kazdym razem
podkreslat, ze otrzymane wyniki charakteryzuja badang probe, nie caly sektor pitki noznej
w Polsce. Co wigcej, badanie objeto wylacznie kluby zlokalizowane w Polsce.
Stanowi to kolejne istotne ograniczenie zrealizowanego postepowania badawczego.
W rezultacie poskutkowato to otrzymaniem nieréwnomiernych pod katem liczebno$ci grup
z poszczegolnych poziomow rozgrywkowych. Taki stan rzeczy wymusil na autorze potaczenie
wynikow otrzymanych od zespoldow z wyzszych szczebli rozgrywkowych, celem
przeprowadzenia procedury analitycznej. Pozwolito to jednoczes$nie zaobserwowaé rdznice
wystepujace w charakteryzowaniu relacji kooperencyjnych przez kluby na poszczegdlnych
poziomach rozgrywkowych.

Zrealizowane na potrzeby pracy doktorskiej badanie pozwolilo na lepsze poznanie zjawiska
kooperencji w wymiarze wypozyczen zawodnikdw w badanych polskich klubach pitkarskich.

Uzyskane wyniki wskazuja na konieczno$¢ prowadzenia kolejnych, bardziej poglebionych

!! Financial Fair Play.
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badan w tym obszarze w przysztosci. Ewolucyjny charakter opisanych zjawisk, takich jak
potencjat kooperencyjny sprawia, ze kolejne badania dotyczace tego problemu beda
wskazywac¢ na kierunki rozwoju zjawiska kooperencji w ramach wypozyczen. Ten element zas,
zwlaszcza w perspektywie wdrazanych regulacji prawnych, bedzie miat kluczowe znaczenie
dla tworzonej w klubach polityki transferowej oraz przyjmowanej strategii szkolenia mtodziezy
w tych organizacjach.

Przyszte badania powinny skupi¢ si¢ na dotarciu do wiekszej liczby respondentéw oraz
na bardziej rownomiernym ich rozkladzie w poszczegélnych grupach. Kolejne prace nad
zglebieniem natury transferéw czasowych zawodnikéw prowadzone powinny byé przy
wykorzystaniu innych metod badawczych, réwniez jakosciowych. Pozwoli to jeszcze lepiej
pozna¢ natur¢ tworzonych relacji migdzyorganizacyjnych w obszarze wypozyczen
zawodnikow.

Znaczne roznice w rozktadzie odpowiedzi w poszczegdlnych grupach sugeruja, ze kolejne
badania moglyby si¢ skupi¢ na zdefiniowanych w pracy grupach rozlacznie.
W przyszto$ci mozna réwniez zweryfikowaé, w jaki sposob wystepowanie duzych osrodkow
pitkarskich w okolicy mniejszych klubow warunkuje liczb¢ wspotpracy zawieranej migdzy
klubami w ramach wypozyczen zawodnikow.

Poza tym, rekomendowane byloby skupienie si¢ w przysztych badaniach wylacznie na jednym
kierunku relacji, np. tylko na wypozyczeniach do klubu. Pozwoli to zminimalizowa¢ ryzyko
wystepowania zalezno$ci pozornych, takich jak na przyklad pojawienie si¢ zmiennej
,Zzredukowanie nadmiernej liczby zasobow ludzkich” jako istotnego skutku liczby
dokonywanych wypozyczen przychodzacych zawodnikow. W konsekwencji przelozy si¢ to

na uzyskanie bardziej rzetelnych i precyzyjnych wynikéw realizowanych badan.
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Z.akonczenie

W niniejszej pracy ukazano sposob, w jaki wypozyczenia zawodnikow wptywaja na
budowane przez kluby pitkarskie relacje kooperencyjne. W dysertacji scharakteryzowano
motywy, bariery, uwarunkowania (zewng¢trzne i wewnetrzne), korzysci oraz koszty i straty
determinujace dziatania kooperencyjne w wymiarze czasowych transferow zawodnikow.
Dodatkowo, w rozprawie okreslono poziom potencjatu kooperencyjnego zwigzanego
Z wypozyczeniami sportowcow w objetych badaniem polskich klubach pitkarskich oraz
sektorze pitki noznej w Polsce.

Weczesdniejsze badania prowadzone w obszarze kooperencji kluboéw pitkarskich oraz badanie,
ktoremu poswigcono niniejszg rozpraweg, dowodza istotnosci dziatan kooperencyjnych
w procesie realizacji celow strategicznych klubow. Rozwigzania zwigzane ze stosowaniem
wypozyczeh zawodnikéw sa powszechng praktyka prowadzenia dzialalno$ci tych organizacji.
Swiadezy o tym fakt, ze 100% respondentéw zadeklarowalo dokonanie wiecej niz
jednego wypozyczenia zawodnika z lub do klubu, w ciggu ostatnich trzech pelnych sezonéw.

Przeprowadzone badanie pozwolito wskaza¢ dominujacy typ relacji kooperencyjnych
w ramach wypozyczen zawodnikow jako kooperacyjna kooperencje niestabilng. To za$
wskazuje na umiarkowang kooperencje klubow w badanej probie. Niemniej, respondenci
stosunkowo wysoko ocenili potencjat kooperencyjny organizacji, nizej za$ potencjat
kooperencyjny sektora.

Powodzenie przeprowadzonego postgpowania badawczego uzaleznione byto od weryfikacji
1 oceny czynnikow determinujagcych zawierane relacje kooperencyjne w badanej probie
organizacji. Proces ten zostal zrealizowany zgodnie z przyjetym tokiem rozumowania
postepowania badawczego. Do osiagniecia gléwnego celu badania konieczne byto,

w pierwsze] kolejnosci, wylonienie czynnikow kluczowych we wszystkich obszarach
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sktadajacych si¢ na

tworzone przez badane kluby relacje kooperencyjne.

Rezultaty wspomnianej analizy zostaty przedstawione w tabeli 78.

Tabela 78. Kluczowe czynniki wypozyczen zawodnikow w badanej probie organizacji

Obszar

Kluczowe czynniki

Potencjal kooperencyjny
sektora

podatnos¢ sektora na globalizacjg;
struktura sektora;

stopien koncentracji sektora;
tempo wzrostu sektora;

pewnos$¢ zaopatrzenia.

Potencjal kooperencyjny

posiadane zasoby ludzkie oraz ich komplementarnosc;
reputacja kooperentow;

organizacji system powiazan przysztych partneréw z innymi konkurentami;
umiejetno$¢ wspotdziatania przysztego kooperenta z rywalami.
intensywno$¢ konkurencji;
pewnos¢ zaopatrzenia w odpowiednie zasoby ludzkie;
globalizacja gospodarki;

Uwarunkowania stopien koncentracji sektora;

zewnetrzne $rednia dtugos$¢ karier zawodnikow;
kryzys finansowy;
tempo wzrostu sektora;
tempo rozwoju techniki i technologii.
reputacja klubu;
zdolno$¢ klubu do dostrzegania okaz;ji;

Uwarunkowania zdollnoéé klubu do.vlvykorzystywania oka,z’ji; '

wewnetrzne posiadane zasoby i ich korrllplementarnoscf w olczach rywali;
elastyczno$¢ klubu w podejmowanych dziataniach;
kultura organizacyjna;
marka zawodnikow klubu.
dazenie do osiagnig¢cia efektu synergii;
dazenie do wzmocnienia pozycji wobec klubow nieobjetych wspotpraca;
dazenie do osiggnigcia wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci;
dazenie do zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich;

Motywy . : . . L .
dazenie do sprostania wymaganiom dot. tempa rozwoju techniki i technologii;
dazenie do sprostania wymaganiom kibicow i innych interesariuszy;
dazenie do pelniejszego wykorzystania okazji rynkowych;
dazenie do zredukowania ryzyka w wyniku jego podziatu.
brak zbieznosci strategii;
obawa przed wystapieniem asymetrii korzysci wzgledem poniesionego
wktadu;
asymetria efektow;

Bariery asymetria informacji;

brak komplementarnych zasobow ludzkich u partnera;

nieche¢¢ do dzielenia si¢ wiedzg z konkurentami;

obawa przed utratg zrodel przewagi konkurencyjnej;

ograniczony przeptyw informacji i komunikacji pomig¢dzy organizacjami;
bariery organizacyjne.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Tak scharakteryzowane zestawy czynnikow kluczowych w poszczegélnych kategoriach

pozwolily na opracowanie modeli regresji ukazujacych zalezno$ci migdzy wybranymi

zmiennymi a liczbg zawieranych przez kluby relacji kooperencyjnych w ramach wypozyczen

zawodnikow. Wyniki przeprowadzonych analiz zostaly podsumowane w tabeli 79.

Tabela 79. Zmienne charakteryzujace relacje kooperencyjne w ramach wypozyczen zawodnikow

Kryterium i charakter
wspolpracy kooperencyjnej

Zmienne istotne w modelach regresji

Dodatni zwiazek z liczba
wypozyczen przychodzacych

dazenie do sprostania wymaganiom kibicow i innych interesariuszy;
brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy;
struktura sektora;

tempo wzrostu sektora;

bariery wejscia dla nowych konkurentow;

grozba pojawienia si¢ substytutow;

zbiezno$¢ strategii klubow;

tempo rozwoju techniki i technologii;

wymagania kibicow.

Dodatni zwiazek z liczba
wypozyczen odchodzacych
zawodnikow

dazenie do obnizenia kosztow;

dazenie do rozszerzenia skali dzialania;

dazenie do pelniejszego wykorzystania okazji rynkowych;
Iek przed wspotpraca z konkurentem;

trudno$¢ w oszacowaniu przyszlych korzysci z kooperencji;
marka zawodnikow klubu.

Ujemny zwiazek z liczba
wypozyczen odchodzacych
zawodnikow

dazenie do pozyskania nowej wiedzy organizacyjnej;

dazenie do wykorzystania szans wynikajacych
z umi¢dzynarodowienia branzy;

obawa przed wystgpieniem asymetrii korzy$ci wzglgdem
poniesionego wktadu;

zte doswiadczenia ze wspolpracy z konkurentami;

problem ze znalezieniem odpowiedniego partnera;

kultura organizacyjna.

Dodatni zwiazek z liczba
kooperentow w ramach
wypozyczen zawodnikow

dazenie do osiagnigcia wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci;
dazenie do sprostania wymaganiom kibicow i innych interesariuszy;
brak umiejetnosci przeprowadzenia oceny ryzyka wspotpracy;
struktura sektora;

grozba pojawienia si¢ substytutow;

wymagania kibicow.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Poréwnanie czynnikéw kluczowych ze zmiennymi istotnymi statystycznie w opracowanych

modelach regresji, pozwolilo na wytonienie determinant kooperencji badanych klubéw

pitkarskich w ramach wypozyczefn zawodnikéw. Do grupy tej zaliczono:

e w obszarze czynnikow potencjatu kooperencyjnego sektora — strukture sektora oraz

tempo wzrostu sektora;

e wérdd uwarunkowan zewngtrznych — tempo rozwoju techniki i technologii;
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klubu;

e w kategorii motywow: dazenie

w grupie uwarunkowan wewngtrznych — Kulture organizacyjna i marke zawodnikow

do osiagniecia wzrostu innowacyjnosci

i efektywnoSci, dazenie do sprostania wymaganiom kibicow i innych

interesariuszy, dazenie do pelniejszego wykorzystania okazji rynkowych.

Na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego okreslono rowniez, ze niezwykle

istotna z perspektywy tworzenia relacji kooperencyjnych moze okaza¢ si¢ bariera w postaci

obawy przed wystapieniem asymetrii korzysci wzgledem poniesionego wkladu.

Realizowane postgpowanie badawcze uwzglednialo réwniez analize kluczowych korzysci

1 gtownych kosztow oraz strat kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikow w badanej

probie. Skumulowane wyniki analizy zebrano w tabeli 80.

Tabela 80. Kluczowe korzys$ci oraz gldwne straty i koszty wypozyczen zawodnikéw w badanej probie organizacji

Kluczowe korzysci

Glowne koszty i straty

pozyskanie niezbgdnego zasobu ludzkiego na
czas;

zwigkszenie mozliwosci aplikacyjnych zasobow
ludzkich;

wzmocnienie  pozycji  klubow  wobec
konkurentéw nieobjetych wspolpraca;

dostep do nowego rynku;

uzyskanie efektu skali;

rozszerzenie skali dziatania;

zwigkszenie poziomu rywalizacji na danej
pozycji w zespole;

wykorzystanie szans wynikajacych
z umi¢dzynarodowienia branzy;

wzrost innowacyjnosci i efektywnosci klubu;
osiagnigcie efektu synergii;

petne  wykorzystanie regulacji prawnych
dotyczacych warunkow wypozyczen;
ograniczanie niepewnosci dziatan;

wzrost wartosci klubu w wyniku zwigkszenia
wartosci rynkowej wypozyczonego zawodnika.

utrata kontroli nad zasobem;

asymetria uktadu;

utrata  mozliwosci  wspdlpracy z  innymi
konkurentami.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W dalszej czeséci procedury badawczej weryfikacji podlegaly zwiazki zachodzace miedzy

relacjami kooperencyjnymi a korzysciami wynikajacymi z wypozyczen zawodnikow.

Wyniki wspomnianej analizy zawiera tabela §1.
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Tabela 81. Charakterystyka korzysci z relacji kooperencji w badanej probie organizacji

Kryterium i charakter
wspoélpracy kooperencyjnej

Korzysci z relacji kooperencyjnej

Dodatni zwiazek
liczby pozyskiwanych
zawodnikéw w ramach
Wwypozyczen

obnizenie kosztow;

ostabienie konkurencji w wyniku mozliwosci dysponowania
zasobami konkurenta;

wzrost satysfakeji kibicow i innych interesariuszy;
zredukowanie nadmiernej liczby zasobow ludzkich;
sprostanie wymaganiom kibicéw i innych interesariuszy;
wzrost wartosci klubu;

petniejsze wykorzystanie okazji rynkowych;

redukcja ryzyka w wyniku jego podzialu;

ograniczanie niepewnosci dziatania;

poprawa wizerunku klubu.

Ujemny zwiazek
liczby pozyskiwanych
zawodnikéw w ramach
Wwypozyczen

wzmocnienie pozycji klubow wobec konkurentow nieobjetych
wspolpraca;

pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej;

pozyskanie nowej wiedzy rynkowe;j;

pozyskanie nowej wiedzy organizacyjnej;

mozliwos$¢ kreowania i dzielenia si¢ wiedza z partnerem;
doskonalenie i tworzenie nowych rozwigzan technologicznych;
dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych.

Dodatni zwiazek
liczby zawodnikow
udostepnionych innym klubom
w ramach wypozyczen

ostabienie konkurencji w wyniku mozliwosci dysponowania
zasobami konkurenta;

zredukowanie nadmiernej liczby zasobow ludzkich;

zwigkszenie poziomu rywalizacji na danej pozycji w zespole.

Ujemny zwiazek
liczby zawodnikow
udostepnianych w ramach

Wwypozyczen

pozyskanie nowej wiedzy rynkowe;j;

mozliwos$¢ kreowania i dzielenia si¢ wiedza z partnerem;
dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych;

wykorzystanie szans wynikajacych z umi¢dzynarodowienia branzy.

Ujemny zwiazek
liczby kooperentéw

mozliwos¢ zredukowania nadmiernej liczby zasobow ludzkich;
zwigkszenie rywalizacji na danej pozycji w zespole.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Podobnej analizie podlegaty koszty oraz straty ponoszone przez kluby w wyniku dziatan
kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikéw. Rezultaty przeprowadzonego

postepowania zostaty zebrane w tabeli 82.
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Tabela 82. Charakterystyka kosztéw i strat kooperencji w badanej probie organizacji
Kryterium i charakter
wspoélpracy kooperencyjnej

Koszty i straty relacji kooperencyjnej

e utrata kontroli nad zasobem;

e powstanie konfliktow paralizujacych prace;
Dodatni zwiazek liczby e asymetria uktadu;

wypozyczen przychodzacych | e ostabienie pozycji rynkowej klubu;

e oslabienie wizerunku klubu;

o zbyt wysokie koszty ogélne wspolpracy.

Dodatni zwiazek liczby e utrata niezaleznosci organizacyjnej lub decyzyjnej;

wypozyczen odchodzacych e niska efektywnos$¢ realizowanych procesow i osiagganych celow

w ramach wypozyczenia.

Dodatni zwigzek liczby e oportunizm partnera.
kooperentow

Ujemny zwiazek liczby o niska efektywno$¢ realizowanych proceséw i osigganych celow
kooperentow w ramach wypozyczenia.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Zaprezentowane postepowanie badawcze umozliwito dokonanie finalnej oceny prowadzonych
dzialan z zakresu kooperencji w badanych organizacjach. Ogo6lna ocena respondentow
dotyczaca efektow transferéw czasowych zostata okreslona jako pozytywna. Swiadczy o tym
$rednia ocen o wartosci 4,66 oraz mediana na poziomie 5, w pigciostopniowej skali.
W tabeli 83 zebrano wyniki analizy regresji pozwalajacej scharakteryzowac istotne
statystycznie korzysci, straty oraz koszty dzialan kooperencyjnych majacych zwiazek z ocena
og6lng dzialan kooperencyjnych w ramach wypozyczeni zawodnikow w klubach objetych

badaniem.

Tabela 83. Korzysci, koszty i straty zwigzane z oceng og6lng kooperencji w ramach wypozyczen zawodnikow
Charakter oceny ogolnej
wspolpracy kooperencyjnej

Korzysci, koszty i straty relacji kooperencyjnej

Dodatni zwiazek z ocena e obnizenie kosztow;
ogo6lng kooperencji e pojawienie si¢ efektu skali.
e wykorzystanie szans wynikajacych z umi¢dzynarodowienia branzy;
Ujemny zwiazek z ocena e wzrost wartosci klubu;
0golng kooperencji e wysokie koszty konkurencji wewnetrznej spowodowane wzrostem
rywalizacji w klubie.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Przeprowadzone badanie wykazato, ze pomimo istnienia wyraznych korzysci towarzyszacych
tworzeniu wspoOlpracy o charakterze kooperencyjnym, kluby dostrzegaja istotne ryzyka
1 koszty wspomnianej aktywnos$ci. Powstaje zarazem pytanie — dlaczego polskie kluby

powinny ze soba kooperowa¢ w ramach wypozyczen zawodnikow?
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Odpowiedz na powyzsze pytanie nawigzuje do tego, w jaki sposob organizowane sg krajowe
oraz europejskie rozgrywki pitkarskie. Kooperujac, kluby podnosza swoja konkurencyjnos¢,
ktoéra przeklada si¢ bezposrednio na poziom rozgrywek, w jakich organizacje te biorg udziat.
To z kolei zwigzane jest z liczbg sukcesow odnoszonych przez polskie kluby na rynku
mi¢dzynarodowym. Majac na uwadze to, w jaki sposdb tworzony jest ranking UEFA, wszelkie
sukcesy miedzynarodowe polskich klubow skutkowa¢ beda wigksza liczbg miejsc
w prestizowych rozgrywkach europejskich dedykowanych polskim organizacjom.
Wspotpraca ta nie dotyczy wylacznie kooperencji w wymiarze zasobow ludzkich.
Polskie kluby moga wspoétdziata¢ na wielu ptaszczyznach celem osiagnigcia zamierzonych
efektow. Jedynie dzigki wspolnej inicjatywie 1 taczeniu sit polskie kluby sa w stanie zbudowac
stabilng pozycj¢ na arenie rozgrywek miedzynarodowych. Bez wspolpracy i wspdlnego
zorientowania na ten cel jest to po prostu niemozliwe.

Whnioski opracowane w formie odpowiedzi na postawione w pracy pytania badawcze pozwolity
zrealizowaé wskazane we wstepie cele. Konkluzje wynikajace z przeprowadzonego badania
stanowig inspiracj¢ dla zarzadzajacych klubami dotyczaca mozliwych do uzyskania korzysci
z wypozyczen zawodnikow. Z drugiej strony, badanie pozwolito ukaza¢, jakie koszty i straty
kluby powinny bra¢ pod uwage podczas planowania dzialan zwigzanych z wypozyczeniami
zawodnikow.

Badanie skupito si¢ wylacznie na  polskim obszarze geograficznym.
Z wysokim prawdopodobienstwem mozna przyjac, ze tak samo przeprowadzone badanie na
innym rynku moze przynie$¢ odmienne rezultaty. Powodem tego jest duzy wptyw otoczenia
spoteczno-kulturowego, politycznego, ekonomicznego oraz technologicznego na
podejmowang przez konkurujace organizacje wspolprace. O kluczowosci tych elementow
przesadza rowniez niniejsze badanie ukazujace rozbieznosci w odpowiedziach respondentow
w zalezno$ci od reprezentowanego przez nie szczebla rozgrywkowego, mimo, ze dziataja one
na terenie jednego kraju.

Badanie pozwolito réwniez na identyfikacje potencjalnych zagrozen pojawiajacych sie¢
w kwestii transferow czasowych zawodnikow. Naleza do nich m.in. zmiany w regulacjach
dotyczacych liczby zawodnikow mogacych by¢ przedmiotem transakcji miedzy dwoma
klubami. Z uwagi na wspomniane wczesniej zroznicowanie klubow z réznych szczebli
rozgrywkowych, rekomendowane jest, aby wszelkie regulacje transferowe braly
wspomniany aspekt pod uwage. Takie dziatanie zapewni dotarcie ze stosownymi przepisami

do grupy im dedykowane;.
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Przeprowadzone na potrzeby pracy badanie nie wyczerpuje kompleksowo problematyki
zwigzanej ze wspOtpraca klubow pitkarskich w wymiarze transferow czasowych zawodnikow.
Stworzony na potrzeby badania kwestionariusz ankiety czerpie z wysitkow wlozonych przez
poprzednikow  badajacych  zjawisko kooperencji w  polskich przedsigbiorstwach.
Opracowane przez autora narzedzie posiada walory replikacyjne nie tylko celem przebadania
kolejnej proby klubow pitkarskich w Polsce. Moze by¢ ono réwniez zastosowane wsrod klubow
pitkarskich z innych rynkéw geograficznych, ale réwniez wobec organizacji reprezentujacych
inne sporty zespotowe.

Biorac pod uwage dynamizm charakteryzujacy uwarunkowania sektorowe w polskiej pitce
noznej, rekomendowane byloby stale monitorowanie wptywu zmian w otoczeniu klubéw na
przejawiane przez nie zachowania kooperencyjne w wymiarze transferow czasowych
zawodnikow. Nastepne badania mogtyby rowniez obejmowac liczniejsze grupy respondentéw,
ktére bylyby zarazem mniej zréznicowane pod katem liczebno$ci. Zabieg ten pozwoli rowniez
na uzyskanie bardziej rzetelnych danych, co skutkowac¢ bedzie lepszymi jakosciowo wynikami.
Dalsze badania moglyby by¢ rowniez przeprowadzone przy wykorzystaniu innych metod oraz
narzedzi badawczych. Zastosowanie metod jako$ciowych pozwoli chociazby na zglebienie
wiedzy dotyczacej konkretnych obszaréw charakteryzujacych wypozyczenia zawodnikow
1 ksztattujacych si¢ w ich wyniku relacji migdzyorganizacyjnych.

Opracowany kwestionariusz moze zosta¢ wykorzystany roztgcznie do zbadania czynnikéw
charakteryzujacych wypozyczenia z i do klubu. W niniejszym badaniu oba te aspekty zostaty
potraktowane 1acznie, co stworzylo pewien obszar mogacy stuzy¢ dyskusji na temat

uzyteczno$ci otrzymanych wynikow.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankietowy: Transfery czasowe zawodnikéw jako przejaw
kooperencji polskich klubow pitkarskich

KWESTIONARIUSZ ANKIETOWY
Transfery czasowe zawodnikow jako przejaw kooperencji
polskich klubow pitkarskich
Szanowni Panstwo,
Niniejsze badanie dotyczy scharakteryzowania dzialalnos$ci polskich klubow pitkarskich
w  obszarze  wypozyczen  zawodnikow  jako  przejawu  dziatan = kooperencyjnych*.
Zebrane informacje postuza do zidentyfikowania i oceny czynnikéw determinujagcych wymiang
zasobow ludzkich (wypozyczen zawodnikow) w klubach pitkarskich, a takze wskazania barier, kosztow
oraz korzysci, ktore kluby osiggaja wskutek wspomnianego zjawiska.
W zwigzku z powyzszym zwracam si¢ z prosba o udzielenie odpowiedzi na pytania zwigzane z
prowadzong przez klub dzialalno$cig na rynku transferowym zawodnikéw pod katem wypozyczen
graczy.
Udziat w badaniu jest dobrowolny i anonimowy. W kwestionariuszu zastosowano odpowiednie
rozwigzania techniczne, aby zapewni¢ Panstwu komfort i bezpieczenstwo przy wypetnianiu ankiety.
Wypeknienie kwestionariusza zajmie Panstwu okoto 20 minut.

Zebrane dane zostang wykorzystane wytacznie do celow naukowych.
W przypadku pytan prosze¢ o kontakt: mjag@umk.pl

*Kooperencja oznacza szerokorozumiang wspolprace organizacji konkurujacych na tym samym rynku lub dziatajacych w tej
samej branzy, w okreslonym obszarze/obszarach, w celu osiagnig¢cia obustronnych korzysci.

Prosze oceni¢ wplyw ponizszych czynnikéw na podejmowane decyzje o wypozyczeniach zawodnikow
z i do Panstwa klubu, w skali 1-5, gdzie 1 oznacza bardzo staby wplyw czynnika na podejmowane
decyzje, za$ 5 bardzo silny.

Kryteria oceny potencjatu
kooperencyjnego sektora

bardzo slaby slaby przecietny silny bardzo silny

1 2 3 4 5

Zaawansowanie technologiczne sektora
Nasilenie walki konkurencyjnej
Podatno$¢ sektora na globalizacje
Struktura sektora

Stopien koncentracji sektora
Tempo wzrostu sektora
Rentowno$¢ sektora

Bariery wejscia dla nowych
konkurentéw

Pewno$¢ zaopatrzenia (znalezienia
odpowiednich zasobdw ludzkich)
Grozba pojawienia si¢ substytutow
Wiek sektora
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Prosze¢ oceni¢ wplyw ponizszych czynnikow na podejmowane decyzje dotyczace wyboru kooperenta
w Panstwa klubie (klubu, z ktérego Iub do ktorego klub wypozycza zawodnika), w skali 1-5, gdzie 1

oznacza bardzo staby wplyw czynnika na podejmowane decyzje, zas 5 bardzo silny.

Kryteria oceny potencjatu
kooperencyjnego przedsigbiorstw

bardzo slaby

slaby

przecietny

silny

bardzo silny

1

3

5

Posiadane zasoby ludzkie i ich
komplementarnos¢ (wzgledem Panstwa
zawodnikéw) przez klub, z ktorym
rozwazaja Panstwo nawiazac
wspolprace

Zbieznos$¢ celow Panstwa klubu, z
celami klubu, z ktorym rozwazaja
Panstwo nawigza¢ wspotprace

Zbiezno$¢ strategii Panstwa klubu ze
strategia klubu, z ktérym rozwazaja
Panstwo nawigza¢ wspotprace

Zbieznos¢ kultur organizacyjnych
Panstwa klubu z kulturg organizacyjng
klubu, z ktérym rozwazaja Panstwo
nawigza¢ wspotprace

Reputacja klubu, z ktérym rozwazaja
Panstwo nawigza¢ wspotprace

Symetria wielko$ci migdzy Panstwa
klubem a klubem, z ktorym rozwazaja
Panstwo nawigza¢ wspotprace

Dostosowanie struktur organizacyjnych
Panstwa klubu z klubem z ktérym
rozwazaja Panstwo nawiazac
wspolprace

System powigzan przysztego partnera z
innymi klubami (zalezno$ci i relacje
klubu z innymi klubami)

Umiejetnosci wspotdziatania
przysztego partnera z konkurentami

Prosze oceni¢ czy dany czynnik stanowi motyw podjecia decyzji o wypozyczeniach zawodnikéw z
lub do Panstwa klubu, w skali 1-5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie si¢ nie zgadzam, za$ 5

zdecydowanie si¢ zgadzam.

Motywy kooperencji

zdecydowanie
si¢ nie
zgadzam

1

nie
zgadzam
sie

2

nie mam
zdania

zgadzam
sie

4

zdecydowanie
zgadzam si¢

5

Chegc¢ obnizenia kosztow ogdlnych
(zwigzane np. ze $ciagnigciem
zawodnika z listy ptac)

Chgc¢ obnizenia kosztow prac
badawczo-rozwojowych

Chgc¢ obnizenia kosztow
transakcyjnych

Chg¢ osiagnigcia efektu synergii
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Chec¢ osiagnigcia efektu skali
spowodowanej wzrostem umiej¢tnosci,
doswiadczenia i warto$ci zawodnika
grajacego, w klubie o mniejszym
poziomie konkurencji wewnetrznej

Cheg¢ wzmocnienia pozycji klubow
wobec konkurentow nieobjetych
wspotpraca — zwigkszenie przewagi
konkurencyjnej

Chg¢ ostabienia konkurencji w wyniku
dysponowania zasobami ludzkimi
konkurenta

Chg¢ uzyskania dost¢pu do nowego
rynku (nowych rozgrywek, nowych
kibicow)

Chg¢ rozszerzenia skali dziatania

Chg¢ pozyskania wiedzy techniczno-
technologicznej (np. w zakresie analizy
danych)

Chg¢ pozyskania nowej wiedzy
rynkowej (np. w zakresie szkolenia,
pozyskiwania zasobow)

Chg¢ pozyskania nowej wiedzy
organizacyjnej (np. w zakresie
komunikowania)

Umozliwienie kreowania i dzielenia si¢
wiedza z partnerem

Chgc¢ osiagnigcia wzrostu
innowacyjnosci i efektywnosci (w tym
jakosci gry zespolu, poprawa wynikow
zespohy)

Che¢ dostosowania si¢ do wymagan
globalizacyjnych

Chg¢ wykorzystania szans
wynikajgcych z umigdzynarodowienia
branzy

Chec¢ zredukowania nadmiernej liczby
zasobow ludzkich

Potrzeba dokonania zmiany
posiadanych przez klub zasoboéw
ludzkich (konieczno$¢ pozyskania
zawodnika, np. w wyniku kontuzji)

Chec¢ uzyskania wickszych mozliwosci
aplikacyjnych zasobow ludzkich
(zwigkszenia liczby zawodnikow na
danej pozycji)

Che¢ zwigkszenia poziomu rywalizacji
na danej pozycji w zespole

Chgc¢ sprostania wymaganiom
dotyczacym tempa rozwoju techniki i
technologii (otoczenia
technologicznego)

Chgc¢ sprostania wymaganiom
dotyczacym rozwoju konkurencji

Chegc¢ sprostania wymaganiom kibicow
i innych interesariuszy

Pozyskanie dostepu do kapitatu na
transfery/wynagrodzenia
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Che¢ wykorzystania regulacji
prawnych dotyczacych warunkow
wypozyczen (np. zmian w prawie
pracy)

wzrostu wartosci rynkowej
wypozyczonego zawodnika

Che¢ wzrostu wartosci klubu w wyniku

Che¢ petniejszego wykorzystania
okazji rynkowych

Chegc¢ zredukowania ryzyka w wyniku
jego podziatu

Che¢ ograniczania niepewnosci dzialan

Che¢ wzmocnienia wizerunku klubu

inne (jakie?) .....

Prosze oceni¢ czy dany czynnik stanowi uwarunkowanie podjecia decyzji o wypozyczeniach
zawodnikéw z lub do Panstwa klubu, w skali 1-5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie si¢ nie zgadzam,

za$ 5 zdecydowanie si¢ zgadzam.

Uwarunkowania kooperencji

zdecydowanie
si¢ nie
zgadzam

1

nie
zgadzam
sie

2

nie mam
zdania

zgadzam
sie

4

zdecydowanie
si¢ zgadzam

5

Krajowy potencjal badawczo-
rOZWOjowy

Infrastruktura badawczo-rozwojowa

System finansowania dzialan
badawczo-rozwojowych

Regulacje prawne

Polityka patentowa i ochrona wtasnosci

intelektualnej

Globalizacja gospodarki

Kryzys finansowy

Tempo rozwoju techniki i technologii

Intensywno$¢ konkurencji

Wymagania kibicow

Srednia dlugos¢ karier zawodnikoéw

Cykl zycia technologii

Struktura sektora

Stopien koncentracji sektora

Tempo wzrostu sektora

Rentowno$¢ sektora

Bariery wej$cia

Pewno$¢ zaopatrzenia (znalezienia
odpowiednich zasobdw ludzkich)

Grozba pojawienia si¢ substytutow

Posiadane zasoby i ich
komplementarno$¢ w oczach rywali

Nadmiar zawodnikow

Zdolno$¢ klubu do dostrzegania okazji

Zdolno$¢ klubu do wykorzystywania
okazji

Elastyczno$¢ klubu w podejmowanych
dziataniach

Pozycja rynkowa klubu

Kultura organizacyjna
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System zarzadzania wiedza

Reputacja klubu

Marka zawodnikow klubu

Wielkos¢ klubu

Wiek klubu

Prosze ustosunkowac si¢ do ponizszych stwierdzen w kontekscie korzyS$ci osigganych przez klub dzieki
podjeciu decyzji o wypozyczeniach zawodnikow z lub do klubu, w skali 1-5, 1 oznacza
zdecydowanie si¢ nie zgadzam, zas 5 zdecydowanie si¢ zgadzam.

Korzysci

zdecs)ifd(:lvis;ame Z al(lilzeam nie mam zgadzam zdecydowanie
¢ g . zdania si¢ si¢ zgadzam
zgadzam sie
1 2 3 4 5

Obnizenie kosztow (zwigzane np. ze
$ciggnigciem zawodnika z listy ptac)

Obnizenie kosztéw prac badawczo-
rozwojowych

Obnizenie kosztow transakcyjnych

Efekt synergii

Efekt skali spowodowany wzrostem
umiej¢tnosei, doswiadczenia i wartosci
zawodnika grajacego, w klubie o
mniejszym poziomie konkurencji
wewngtrznej

Wzmocnienie pozycji klubéw wobec
konkurentéw nieobjetych wspotpracg —
zwigkszenie przewagi konkurencyjnej

Ostabienie konkurencji w wyniku
mozliwosci dysponowania zasobami
konkurenta

Wzrost satysfakcji kibicow i innych
interesariuszy z dziatan
podejmowanych przez klub

Dostegp do nowego rynku (nowych
rozgrywek, nowych kibicow)

Rozszerzenie skali dziatania

Pozyskanie wiedzy techniczno-
technologicznej (np. w zakresie analizy
danych)

Pozyskanie nowej wiedzy rynkowej
(np. w zakresie szkolenia,
pozyskiwania zasobow)

Pozyskanie nowej wiedzy
organizacyjnej (np. w zakresie
komunikowania)

Mozliwos¢ kreowania i dzielenia si¢
wiedza z partnerem

Wzrost innowacyjnosci i efektywnosci
(w tym jakosci gry zespolu, poprawa
wynikéw zespotu)

Dostosowanie si¢ do wymagan
globalizacyjnych

Wykorzystanie szans wynikajacych z
umiedzynarodowienia branzy

Zredukowanie nadmiernej liczby
zasobow ludzkich
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Pozyskanie niezbednego zasobu
ludzkiego

Wiceksze mozliwosci aplikacyjne
zasobow ludzkich (posiadanie wigkszej
liczby zawodnikéw na danej pozycji)

Zwigkszenie poziomu rywalizacji na
danej pozycji w zespole

Doskonalenie i tworzenie nowych
rozwiazan technologicznych

Sprostanie wymaganiom dotyczacym
rozwoju konkurencji

Sprostanie wymaganiom kibicow i
innych interesariuszy

Pelne wykorzystanie otrzymanego
kapitalu na wypozyczenia

Pelne wykorzystanie regulacji
prawnych dotyczacych warunkow
wypozyczen (np. zmian w prawie
pracy)

Wzrost wartosci klubu w wyniku
wzrostu wartosci rynkowej
wypozyczonego zawodnika

Pelniejsze wykorzystanie okazji
rynkowych

Redukcja ryzyka w wyniku jego
podziatu

Ograniczanie niepewnosci dziatan

Wzmocnienie wizerunku klubu

Whptywanie na kierunki rozwoju pitki
noznej w regionie

inne (jakie?) .....

Prosze ustosunkowac si¢ do ponizszych stwierdzen w kontekscie strat ponoszonych przez klub wskutek
decyzji o wypozyczeniach zawodnikow z lub do klubu, w skali 1-5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie

sie nie zgadzam, za$ 5 zdecydowanie si¢ zgadzam.

Koszty/straty

zdecydowanie nie . s
L nie mam zgadzam zdecydowanie
si¢ nie zgadzam . L .
. zdania sie si¢ zgadzam
zgadzam sie
1 2 3 4 5

Utrata kontroli nad zasobem (wyciek
know-how)

Oportunizm partnera — nieetyczne
zachowania partnera

Powstanie konfliktow paralizujacych
prace¢ —  zwigkszenie  nat¢zenia
konfliktow

Utrata mozliwos$ci wspotpracy z innymi
konkurentami — utrata mozliwosci
wypozyczenia  innego  zawodnika
wskutek nawigzania  wczesniejszej
wspolpracy

Asymetria uktadu — nieproporcjonalne
rezultaty ~ wzgledem  wniesionych
naktadéw

Utrata niezaleznosci organizacyjnej lub
decyzyjnej — wuzaleznienie si¢ od
kooperenta
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Niska efektywnos¢ realizowanych
procesow 1 celow w  ramach
Wypozyczenia - nieosiagnigcie
zatozonych rezultatéw zwigzanych z
wypozyczeniem zawodnika

Ostabienie pozycji rynkowej klubu

Ostabienie wizerunku klubu

Spadek wartosci zasobu — np. w wyniku
odniesienia  kontuzji przez gracza
podczas wypozyczenia

Obnizenie efektywnosci dziatania w
wyniku utraty zasobu do dyspozycji

Wysokie koszty konkurencji
wewnetrznej spowodowane wzrostem
rywalizacji w klubie

Zbyt wysoki koszt ogdlny wspolpracy

inne (jakie?) ..................

Prosze ustosunkowaé si¢ do ponizszych stwierdzen w konteks$cie barier mogacych wystapi¢ przy
podejmowaniu decyzji o wypozyczeniach zawodnikéw z lub do Panstwa klubu, w skali 1-5, gdzie

1 oznacza zdecydowanie si¢ nie zgadzam, za$ 5 zdecydowanie si¢ zgadzam.

Bariery

zdecydowanie

nie

sie nie zoadzam nie mam zgadzam zdecydowanie
¢ 8 L zdania sie si¢ zgadzam
zgadzam sie
1 2 3 4 5

Lek przed wspotpraca z konkurentem
(obawa przed nieuczciwymi praktykami
ze strony konkurenta)

Obawa przed utratg autonomii

Obawa przed utrata elastycznos$ci
dziatania

Sprzecznosé celow stron

Brak zbieznosci strategii

Obawa przed wystapieniem asymetrii
korzysci  wzglgdem  poniesionego
wkladu

Ryzyko wycieku wiedzy i know-how

Asymetria efektow — mozliwosé¢
osiagnigcia przez rywala lepszej pozycji
rynkowej niz nasza

Asymetria informacji (np. dot. stanu
zdrowia zawodnika)

Brak odpowiednich
(komplementarnych) zasobéw ludzkich
u partnera

Przechwycenie wygenerowanej
wartosci przez klub ,,dominujacy”

Nieche¢ do dzielenia si¢ wiedza z
konkurentami

Brak zaufania do konkurentow
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Trudno$¢ w transferze wypracowanych
rozwiazan i wiedzy

Powszechna i jednakowa dostgpnosé
7asobow

Powszechna i jednakowa dostgpnos¢ do
wszystkich rynkow

Obawa przed utratg zrodel przewagi
konkurencyjnej

Trudno$¢ w oszacowaniu przyszlych
korzysci z kooperencji

Wzrost kosztow operacyjnych
wynikajacych ze wspdtpracy

Niesprzyjajace uregulowania prawne
definiujgce zakres dzialania w ramach
wymian czasowych zawodnikow

Zte doswiadczenia ze wspolpracy z
konkurentami

Ograniczony przeptyw informacji i

komunikacji pomigdzy
przedsigbiorstwami
Problem ze znalezieniem

odpowiedniego partnera

Strach przed spadkiem pozycji klubu w
rezultacie utraty zasobow

Bariery organizacyjne

Brak umiej¢tnosci przeprowadzenia
oceny ryzyka wspolpracy

Brak dostepu do kapitatu

Ograniczona liczba  potencjalnych
partneréw na rynku

Brak mechanizmow rynkowych
sprzyjajacych wymianie wiedzy i
dos$wiadczen

inne (jakie?).....................

Prosze oceni¢ w jakim stopniu zgadza si¢ Pani/Pan ze stwierdzeniem, ze ogolny efekt wypozyczen
zawodnikéw dokonywanych przez Pani/Pana klub jest dodatni (klub osiagnal wiecej korzysci niz
strat), w skali 1-5, gdzie 1 oznacza zdecydowanie si¢ nie zgadzam, za$ 5 zdecydowanie si¢ zgadzam.

Wypozyczenia zawodnikow:
ogolna ocena efektow

zdecydowanie

nie

sie nie zoadzam nie mam zgadzam zdecydowanie
¢ g . zdania si¢ si¢ zgadzam
zgadzam sie
1 2 3 4 5

Prosze wskaza¢ jaki byt przedziat liczbowy dokonywanych wypozyczen zawodnikow z i do Klubu w
ostatnich trzech pelnych sezonach (2019/2020 — 2021/2022). Proszg wstawi¢ znak X.

Liczba pozyskanych zawodnikow w
ramach wypozyczen w ostatnich 3
petnych sezonach (2019/2020 —
2021/2022)

0

1-5

11-15

16 -20

>20

Liczba udostepnionych zawodnikow
w ramach wypozyczen w ostatnich 3

11-15

16 -20

>20
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petnych sezonach (2019/2020 —

2021/2022)

Prosze wskazac jaki byt przedzial liczbowy klub6w, z ktérymi Panstwa Klub dokonywal wypozyczen
zawodnikow w ostatnich trzech pelnych sezonach (2019/2020 —2021/2022). Proszg wstawi¢ znak X.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

>10

Liczba organizacji 0
wspélpracujacych z
Klubem w ramach
wypozyczen w ostatnich
3 pelnych sezonach
(2019/2020 — 2021/2022)

METRYCZKA

INFORMACJE OGOLNE O ORGANIZACJI

Wojewodztwo, w ktorym klub ma siedzibe:

Poziom rozgrywkowy:
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Zalacznik 2. Analiza regresji motywow zawierania relacji kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikow przez polskie kluby pitkarskie

Zalacznik 2. Analiza regresji motywow zawierania relacji kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikéw przez polskie kluby pitkarskie (1 z 4)

Mo1 Mo02 Mo3 Mo04 MO05 Mo06 Mo7
—0,00147063 [0,047488; . —0,0772254 [0,0603403; . 0,0225212 [0,0339429; .
Mo1 0,9753] 0,0337535 [0,0624332; 0,5893] 0,202] 0,0894502 [0,0602541; 0,1392] 0,5077] 0,0589554 [0,0601264; 0,328]
—0,00315037 [0,101729; . 0,0877278 [0,0884543; _ . —0,0431099 [0,0496421; —0,0866579 [0,0880007;
Mo02 0,9753] 0,0842356 [0,0912556; 0,357] 0,3225] 0,0961736 [0,0884053; 0,2779] 0,3862] 0,3259]
0,0417739 [0,0772683; . —0,125074 [0,0668295; _ . 0,0862437 [0,0373227; .
Mo03 0,5893] 0,0486656 [0,0527213; 0,357] 0,0627%] 0,0625081 [0,0672473; 0,3537] 0,0218%%] 0,0874535 [0,0667686; 0,1917]
Mo04 | —0,101661 [0,0794327;0,202] | 0,0539101 [0,0543565; 0,3225] | —0,133037 [0,0710844; 0,0627*] 0,093268 [0,0691967; 0,1792] _0’0259(22)5[(;’]038944; 0’184(?%‘:];2’&6319452;
. —0,0591089 [0,0543345; _ . 0,0932818 [0,0692069; 0,0782489 [0,0386075; _ .
MO5 | 0,117771[0,0793311;0,1392] 0,2779] 0,0664978 [0,0715395; 0,3537] 0,1792] 0,044++] 0,0446267 [0,0690816; 0,519]
MO06 | 0,0942324[0,142023;0,5077] _0’0842(())2388[602’(])969616; 0,291575 [0,126182; 0,0218**] _0’082532?)5[(;’]1 23782; 0,248674 [0,122694; 0,044**] 0,204546 [0,122453; 0,0964%]
. —0,0538066 [0,0546404; . 0,186525 [0,068652; _ . 0,0650232 [0,0389266;
Mo7 0,078417 [0,0799746; 0,328] 0,3259] 0,0939893 [0,0717585; 0,1917] 0,0071%%%] 0,0450843 [0,0697899; 0,519] 0,0964*]
M08 0,132257[0,118206; 0,2645] | 0,0182814 [0,0809966; 0,8217] —-0,107076 [0,106315; 0,315] 0’0259%450[10503321; 0,0491032 [0,103272; 0,635] 0’14153%{(;’3%71213; —0,0549564 [0,102732; 0,5933]
_ . —0,00791580 [0,0882262; . —0,0253954 [0,112535; . e 0,10626 [0,0626958; 0,447826 [0,107554;
M09 0,173521 [0,128568; 0,1786] 0,9286] 0,0873608 [0,115917; 0,4519] 0.8217] 0,330238 [0,110175; 0,0031***] 0,0916*] <0,0001%*+]
0,0189498 [0,0754011; —0,0871730 [0,051167; _ . 0,0263076 [0,0657021; —0,000189535 [0,0657227; 0,0915596 [0,0363137; —0,0348239 [0,0653435;
M10 0,8018] 0,0899%] 0,0924516 [0,0674824; 0,1722] 0,6893] 0,9977] 0,0124**] 0,5946]
Mi11 0,061 15(‘))?2[(;,20]770394; —0,0333816 [0,052665; 0,5269] | 0,0158195 [0,0693467; 0,8198] 0’060236337[(;)2’(])67117; —0,0445894 [0,0671712; 0,5075] 0’020153‘;52;?]376937; 0,0373158 [0,0668503; 0,5773]
M12 _0’0504%229[10;])732084; 0,0809083 [0,0497591; 0,1055] | —0,123870 [0,0653168; 0,0593*] 0’088643316[2’;]635817; 0,0328115 [0,0638341; 0,6078] _0’0270%)755[(;)6(])357813; 0,0548001 [0,0634356; 0,3887]
—0,0682587 [0,0749667; 0,158882 [0,0501202; _ . 0,122848 [0,0649105; _ . 0,054002 [0,0365301; _ . «
M13 0,3636] 0,0018%+%] 0,109037 [0,0670951; 0,1057] 0,0598*] 0,00422975 [0,0654642; 0,9485] 0,1409] 0,112278 [0,0646626; 0,084*]
0,286136 [0,121573; _ . . « 0,232839 [0,106141; _ . 0,142095 [0,0594082; _ )
M14 0,0195%%] 0,0613120 [0,084059; 0,4666] 0,187937 [0,10996; 0,0889%] 0,0294%%] 0,0227882 [0,107348; 0,8321] 0,0177+%] 0,0666338 [0,106713; 0,533]
M15 0172366 [0,0857051; 0,0137874 [0,0591183; 0,8158] | 0,0537734 [0,0776987; 0,4897] 0,0407053 [0,0753714; 0,118639 [0,0749668; 0,115] 0,0420294 [0,0422052; 0,03246 [0,0750013; 0,6656]
0,0456**] 0,5897] 0,3205]
M16 _0’0505%6576[30;1(])874006; 0,0978332 [0,0593753; 0,1009] | —0,0999150 [0,0783199; 0,2035] | 0,05394 [0,0761454; 0,4795] | —0,0166680 [0,0762232; 0,8271] 0’0168637652’50]427462; 0,0793405 [0,0756434; 0,2955]
0,198306 [0,0743928; 0,102229 [0,0512021; _ . —0,138274 [0,0652381; _ . 0,0646042 [0,0367139; .
M17 0,0083%+%] 0,0472+%] 0,0594257 [0,0678835; 0,3824] 0,0352+%] 0,0340147 [0,0658949; 0,6063] 0,0799*] 0,0818076 [0,065355; 0,2121]
M18 | 0,108787[0,0913223;0,2349] _0’0194?)8735[507’(])625934; 0,0866167 [0,0821494; 0,2929] 0’024993375[2’60]798475; 0,136758 [0,0792928; 0,0861%] 0,051402 [0,044655; 0,251] | 0,086984 [0,0792239; 0,2735]
—0,0891518 [0,080727; . . —0,0193230 [0,0705537; . 0,0944421 [0,0390332; —0,000660811 [0,0702023;
M19 0.2707] 0,0566916 [0,0551773;0,3054] | 0,0774235 [0,0725791; 0,2873] 0,7845] 0,00657825 [0,0705598; 0,9258] 0,0164%%] 0,9925]
M20 0’01565(;%6[(())%0]891656; 0,0756809 [0,0606981; 0,2139] | 0,100907 [0,0798487; 0,2077] 0’229(}’:]%3;’335]0703; 0,0460259 [0,0776485; 0,554] 0,03952(())‘;6[(4)1,70]435072; —0,122295 [0,0768504; 0,1131]
—0,101233 [0,0788826; 0,165804 [0,0528679; . 0,0775751 [0,068814; . —0,0362768 [0,0386345; 0,160428 [0,0677573;
M21 0,2008] 0,002++%] 0,0184069 [0,0711769; 0,7962] 0,2609] 0,0439608 [0,0689522; 0,5245] 0,3488] 0,0188+*]
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M22 0.13 828 1)5[;(;,2(;)*7]95407; 0,0733343 [0,054502; 0,1799] | —0,0586373 [0,0719025; 0,4157] _0’10683 51 2[(;;?]6943 33 —0,00552905 [0,069823; 0,937] 0.0373 0%135)1’(])3 081951 0,0225977 [0,0694511; 0,7452]
M23 | 0,0461349 [0,082349; 0,5759] | 0,0478007 [0,0562083; 0,3961] | 0,158622 [0,0732539; 0,0315%*] 0’041683 756[?’90]717691; 0,0459793 [0,0717512; 0,5224] 0,03 67?)137 6[102’(])402074; _0’0010907 2‘;7[3’]07145 69;
—0,0833458 [0,0617144; 0,0714985 [0,0420582; ~ _ 0,0238956 [0,0539995; ~ _ 0,0644798 [0,0299698; —0,0198227 [0,0537285;
M24 0.1783] 0.0906*] 0,0784074 [0,0554512; 0,1589] 0.6586] 0,0596272 [0,0538618; 0,2696] 0.0326%%] 0.7125]
0,0898268 [0,0809576; —0,00846225 [0,0554742; . e 0,0912278 [0,0704853; _ 0,0662014 [0,0394279; —0,0373314 [0,0703569;
M25 0.2685] 0.8789] 0,152836 [0,072211; 0,0355%*] 0.197] 0,0339694 [0,0707253; 0,6315] 009474 0.5963]
M26 0’192(;7%{%’23;6331; 0,00980715 [0,0518027; 0,85] | 0,132126 [0,0675381; 0,0518*] _0’18}]1335[,?;22‘]‘8781; 0,0116297 [0,0660784; 0,8605] _0’020634577[703’(])370415; 0,0384724 [0,0656927; 0,5588]
) b b}
M27 0’009243450[60;])789“5; 0,0849931 [0,0535923; 0,1143] | —0,0294224 [0,0709057; 0,6786] _0’083327262[502’(])685349; 0,0319542 [0,0687385; 0,6425] 0’00153%156%)2’(])385788; 0,0477825 [0,0683438; 0,4852]
0,0139563 [0,0781117; —0,00240436 [0,0533726; | _ 0,00162238 [0,0680853; _ 0,0623931 [0,0379426; —0,0468687 [0,0676556;
M28 0.8584] 0.9641] 0,0450665 [0,0701495; 0,5213] 0.981] 0,0144931 [0,0680729; 0,8316] 0.1016] 0.4892]
(;?;0}’?7) 110,0308 63,43017 87,05120 88,16470 205,2837 850,4452 185,2136
b
R*2 0,934861 (0,438858) 0,892166 (0,366067) 0,919058 (0,316519) 0,919998 (0,495050) 0,963998 (0,069812) 0,991066 (0,110522) 0,960252 (0,100749)
P 1,5e-107 3,72¢-85 6,86e-98 2,07e-98 4,7e-134 1,5e-196 1,3e-129
Prawdopodobienstwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
Zalacznik 2. Analiza regresji motywow zawierania relacji kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikéw przez polskie kluby pitkarskie (2 z 4)
MO8 M09 M10 Mil Mi12 M13 Mi4
0,0454514 [0,0406229; ~ _ _ _ —0,0453455 [0,0658377; —0,0584406 [0,0641838; 0,0910879 [0,0387012;
Mo1 026451 0,0502701 [0,037247; 0,1786] | 0,016097 [0,0640501; 0,8018] | 0,0496306 [0,0625168; 0,4282] 0.4918] 03636] 0.0195+%]
0,0134586 [0,0596288; —0,00491262 [0,0547539; —0,158629 [0,0931091; —0,0580297 [0,0915514; _ 0,291401 [0,0919241; —0,0418112 [0,0573233;
Mo2 0,8217] 0,9286] 0,0899*] 0,5269] 0.155871 [0,0958618; 0,1053] 0,0018%+%] 0,4666]
MO03 | —0,0455415 [0,045218;0,315] | 0,0313228 [0,0415616; 0,4519] _0’0971?)4177[202’(])709445; 0,0158878 [0,0696458; 0,8198] _0’137%655?3’2]726983; —0,115535 [0,0710941; 0,1057] | 0,0740434 [0,043322; 0,0889%]
M4 0.01 1743383’;]467423 ’ _0’00%805 ;22 1[(;’]0429177; 0,0294182 [0,0734706; 0,6893] | 0,0643906 [0,0716982; 0,3702] | 0,104945 [0,0752728; 0,1648] | 0,138458 [0,0731584; 0,0598*] | 0,0975742 [0,04448; 0,0294+*]
_ 0,125963 [0,0420239; —0,000211977 [0,0735045; —0,0476400 [0,0717667; _ —0,00476791 [0,0737934; —0,00955111 [0,0449924;
MO05 | 0,0222176 [0,0467273; 0,635] 0.0031+%] 0.9977] 0.5075] 0,0388505 [0,0755828; 0,6078] 0.9485] 08321]
M06 0’203533(’]{2’3%21367; 0,128807 [0,0759987; 0,0916*] | 0,325428 [0,129069; 0,0124**] | 0,0684459 [0,127986; 0,5934] | —0,101702 [0,134641;0,4509] | 0,193453 [0,130863; 0,1409] 0’189%631[,?,’721?1304;
) )
—0,0251209 [0,0469595; 0,172566 [0,041445; —0,0393466 [0,0738298; _ _ ~ _ o _
M07 0.5933] <0.0001%+%] 0.5946] 0,0402775 [0,0721561; 0,5773] | 0,0655514 [0,0758811; 0,3887] | —0,127861 [0,0736371; 0,084*] | —0,0282143 [0,0451849; 0,533]
MO8 0’221(;7 %%53;?5319266; 0,0975206 [0,109065; 0,3723] | 0,209086 [0,105812; 0,0495%*] | —0,0751938 [0,112315;0,5039] | —0,127896 [0,109345; 0,2435] 0’2103%%{2£ff]2755;
) )
M09 0’2633%%(5%33]4597; 0,0813294 [0,118882; 0,4947] | 0,147047 [0,115876;0,2059] | 0,0917527 [0,122293; 0,4539] | 0,0494896 [0,119436;0,679] | 0,101002 [0,0725194; 0,1652]
)
0,0394534 [0,0441237; _ . e _ —0,0838383 [0,0695349; 0,00577868 [0,0425469;
M10 03723] 0,0277373 [0,0405446; 0,4947] 0,13573 [0,0672755; 0,0449%*] | 0,082469 [0,0712855; 0,2487] 0.2293] 0.8921]
M1 0’08853%‘:3;’33148106; 0,0524966 [0,0413685; 0,2059] 0’142%8; 4[‘?;21‘]’4232; 0,133953 [0,0725747; 0,0664%] | 0,082894 [0,0711595;0,2454] | 0,0265695 [0,0434936; 0,5419]
) )
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M12

—0,0287341 [0,0429194;

0,0295572 [0,0393956; 0,4539]

0,0778967 [0,0673332; 0,2487]

0,120871 [0,065487; 0,0664%]

0,150191 [0,0670084;

0,0747554 [0,0410248;

0,5039] 0,0261**] 0,0699*]
—0,0513369 [0,0438905; . —0,0831816 [0,0689903; . . o 0,0737336 [0,0420709;
M13 0,2435] 0,0167462 [0,0404143; 0,679] 0.2293] 0,0785687 [0,0674465; 0,2454] | 0,157761 [0,070386; 0,0261**] 0,0812%]
M14 0’22734:]}]{2’333]4681; 0,0919178 [0,0659971; 0,1652] 0,01542 [0,113533; 0,8921] 0,0677297 [0,110872; 0,5419] | 0,211188[0,115897;0,0699*] | 0,198306 [0,113149;0,0812%]
)
M15 0’022803565[22?]507063; —0,00170027)67(?;,]0465786; 0,0117446 [0,0797548; 0,8831] | 0,120901 [0,0775019; 0,1203] | 0,091214 [0,0818212; 0,2662] _0’0508?)7532[507’(])799952; 0,0202305 [0,0488059; 0,6789]
M16 0’004383263 E(‘)),]051277; 0’095%434[&21?6102; 0,0619892 [0,0805036; 0,4422] | 0,0657065 [0,0786641; 0,4045] _0’0455%5588[304(])828907; 0,0587904 [0,0808332; 0,4679] | 0,0786343 [0,0490489; 0,1104]
> b >
M17 _0’00649(?2?;3[(;}0443509; 0,0351258 [0,0406497; 0,3885] | 0,0393007 [0,0696783; 0,5733] | 0,0918795 [0,0678557; 0,1772] _0’1663%71;%’3%08113; —0,0100529 [0,070003; 0,886] 0’00756%035[(;):])426845;
bl b bl
M18 0,038055 [0,0536535; 0,479] | —0,0336798 [0,0492663; 0,495] | 0,130108 [0,0839706; 0,1228] | 0,0198844 [0,0825356; 0,8099] | 0,0777978 [0,0867311; 0,3708] | 0,0511929 [0,0847142; 0,5463] | 0,0662852 [0,0514959; 0,1995]
M19 0’08762)736[30624]170707; 0,0271049 [0,0435379; 0,5343] | 0,0500381 [0,0745407; 0,5028] _0’0250%)233[10;])729143; 0,0379494 [0,0767353; 0,6214] | 0,137407 [0,0743045; 0,0658*] _0’008548165 1[810456774;
M20 | 0,045506[0,0521793; 0,3842] | 0,062524 [0,0477993; 0,1923] | 0,0230967 [0,0821709; 0,7789] 0,016137[0,080321; 0,841] 0,0802503 [0,0843801; 0,3427] | 0,0717864 [0,0823593; 0,3844] | 0,0445355 [0,0502169; 0,3762]
M21 0’05734(}221[2’50]462553; —0,0279674 [0,0425823; 0,512] | 0,0414346 [0,0729348; 0,5706] | —0,0394032 [0,0712892; 0,581] | 0,051425 [0,0750182; 0,4938] 0’186%4(;71[3];21?1255; 0’08571)6(;55)3’24]142844;
> b bl
M22 0’00892%254[(;):])469635; —0,0184522 [0,0431043; 0,669] | 0,0302418 [0,0738122; 0,6824] | —0,0713289 [0,0720025; 0,323] | 0,0102683 [0,0759751; 0,8926] _0’036536622[201’(])740894; 0’106%131[;],’7?:‘]‘5925;
b} k) )
0,0645965 [0,0481026; —0,00258116 [0,0443571; . . . o —0,0126482 [0,0762495; —0,105978 [0,0459105;
M23 0,1808] 0,9537] 0,0376566 [0,0759103; 0,6204] | 0,0260304 [0,0742165; 0,7261] | 0,161487 [0,0773426; 0,038**] 0,8684] 0,022+%]
M24 _0’070%73571[30;(])36005; 0,0149195 [0,0333473; 0,6551] | 0,0440411 [0,0570477; 0,441] —0,0074 2)1534[50]’055836; _0’0360%)2574[(;)3’(])587292; —0,0287433 [0,05732; 0,6166] | —0,0153023 [0,034957; 0,662]
M25 —0,00569829 [0,0475987; 0,00731455 [0,0437014; —0,00134241 [0,0748369; —0,0697193 [0,0729847; —0,0978282 [0,0767012; —0,164152 [0,0742604; —0,00254979 [0,0458127;
0,9048] 0,8672] 0,9857] 0,3406] 0,2036] 0,0282**] 0,9557]
0,00224936 [0,0444511; . —0,00118029 [0,0698861; . —0,0838392 [0,0716715; —0,0519188 [0,0700686; .
M26 0.9597] 0,0119854 [0,0408046; 0,7693] 0.9865] 0,103703 [0,0679251; 0,1284] 0.2434] 0.4596] 0,0340065 [0,0427169; 0,4269]
—0,0362400 [0,0461929; . —0,0814362 [0,0725114; —0,0414881 [0,0710295; . . —0,0220188 [0,0444981;
M27 0.4336] 0,010168 [0,0424692; 0,811] 0,2627] 0,5598] 0,0923796 [0,0745602; 0,2168] | 0,0328401 [0,0729829; 0,6532] 0,6212]
0,0365126 [0,0457243; . 0,00270044 [0,0719978; —0,0979757 [0,0700404; —0,00515797 [0,0740801; . —0,0500812 [0,0439375;
M28 0.4255] 0,0654554 [0,0417996; 0,1189] 0,9701] 0,1634] 0,9446] 0,056497 [0,072175; 0,4347] 0.2557]
(;t;;'o};) 544,2663 624,7628 169,9139 186,2776 79,46728 76,86076 583,5278
b
R"2 0,986109 (-0,05434) 0,987877 (0,049731) 0,956827 (0,031880) 0,960470 (0,111857) 0,912013 (0,493697) 0,909300 (0,534344) 0,987032 (-0,004726)
p 9,8e-177 7,6e-183 6,3e-126 7,2e-130 3,52e-94 7,86€-93 8,1e-180

Prawdopodobiefistwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Zalacznik 2. Analiza regresji motywow zawierania relacji kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikéw przez polskie kluby pitkarskie (3 z 4)

MI15 M16 M17 Mi18 M19 M20 M21
-0,111189 [0,0552865; | _ _ 0,167358 [0,0627828; _ —0,0657008 [0,0594921; _ —0,0779736 [0,0607584;
Mo1 0.0456%+] 0,0319400 [0,055184; 0,5634] 0.0083%++] 0,0625871 [0,0525395; 0,2349] 02707] 0,00951248 [0,0541711; 0,8608] 0.2008]
0,0190526 [0,0816947; _ 0,184819 [0,0925673; ~0,0240306 [0,0771431; _ _ 0,273577 [0,0872322;
M02 0.8158] 0,132326 [0,0803091; 0,1009] 0.0472%4] 0.7557] 0,089499 [0,0871084; 0,3054] | 0,0984954 [0,078996; 0,2139] 0.002%+]
M03 0’04293gi£g’70]620315; _0’0780705260[305’(])612007; _0’0620608;‘8[20:])709023; 0,0616732 [0,0584923; 0,2929] | 0,0706153 [0,0661969; 0,2873] | 0,0758715 [0,0600377; 0,2077] | 0,0175466 [0,06785; 0,7962]
0,0345665 [0,0640046; _ —0,153618 [0,0724776; _ —0,0187459 [0,0684467; 0,183289 [0,0608383; _
M04 0.5897] 0,0448335 [0,0632899; 0,4795] 0.03524] 0,0189304 [0,0604731; 0,7546] 0.7845] 0,0029%+4] 0,0786575 [0,0697741; 0,2609]
MO05 0’100763 1[?’50]636704; 0,0138560 [0,063364; 0.8271] | 093 77%420[603’(])732182; 0,10359 [0,0600619; 0,0861%] 0’00638%752[50;])684627; 0,0368154 [0,0621098; 0,554] | 0,0445807 [0,0699246; 0,5245]
MO06 0.1 1343232[(0)’51]13917; 0,0445646 [0,112929; 0,6935] | 0,228129 [0,129643; 0,0799*] | 0,123736 [0,107495;0,251] | 0,291216 [0,12036; 0,0164**] | 0,100462 [0,110596; 0,3647] | —0,116913 [0,124511; 0,3488]
Mo07 0,0278515 10,0643529; | 1666316 [0,0635267; 0,2955] | 0,0918313 [0,0733628; 0,2121] | 0,0665633 [0,060625; 0,2735] | 0000647745 [0.0688142; 1 1988743 10,0621016; 0,1131] 0,164358 [0,0694174;
0,6656] 0,9925] 0,0188%%]
M08 0’042803% 5[21?]951796; 0’0080533983[105?942088; ~0,0159389 [0,108914; 0,8838] | 0,0637075 [0,0898208; 0,479] | 0,188017 [0,100939; 0,0639%] | 0,0804468 [0,0922441;0,3842] | 0,128517 [0,103671; 0,2165]
—0,00379146 [0,103715;
M09 0.9709] 0,208226 [0,101583; 0,0416%*] | 0,102324 [0,118416; 0,3885] | —0,0668836 [0,0978364; 0,495] | 0,0689493 [0,110752;0,5343] | 0,131117[0,100238;0,1923] | —0,0743566 [0,113213;0,512]
0,00891882 [0,0605658;
M10 0.8831] 0,0460758 [0,0598373; 0,4422] | 0,0390453 [0,0692254; 0,5733] | 0,0881189 [0,0568714; 0,1228] | 0,043411 [0,0646683;0,5028] | 0,0165188 [0,0587687; 0,7789] | 0,0375704 [0,066133; 0,5706]
0,0961082 [0,0616086;
M11 0.1203] 0,0511239 [0,0612057; 0,4045] | 0,0955532 [0,0705689; 0,1772] | 0,0140974 [0,0585149; 0,8099] | —0,0227245 [0,066217; 0,7318] | 0,0120812 [0,0601334; 0,841] | —0,0374001 [0,0676652; 0,581]
M12 0’0654372‘26[3’]05869; _0’0319%9578[304(])581957; _0’156(}}]219“;;?%64506; 0,0497694 [0,0554843; 0,3708] | 0,0310979 [0,0628813; 0,6214] | 0,0542129 [0,0570028; 0,3427] | 0,0440439 [0,0642507; 0,4938]
2 > k)
M13 _0’03831)122[507’(])602725; 0,0433559 [0,0596117; 0,4679] _0’00990%3518[60]’0690033; 0,0344002 [0,0569257; 0,5463] | 0,118275 [0,0639585; 0,0658*] | 0,0509396 [0,0584421; 0,3844] 0’167%431%223‘]‘8869;
3 b} b
0,040995 [0,0989002;
M14 0.6789] 0,155964 [0,0972839; 0,1104] | 0,0200661 [0,11316;0,8594] | 0,119795 [0,0930667; 0,1995] | —0,0197713 [0,105744; 0,8519] | 0,0849941 [0,0958369; 0,3762] | 0,207397 [0,107149; 0,0543*]
_ 0,164138 [0,0786765; _ _ _ _
M15 0,0793474 [0,068542; 0,2483] 0.0382+4] 0,0693736 [0,0654618; 0,2905] | 0,0800079 [0,0740813; 0,2814] | 0,0472618 [0,0673718; 0,4838] | 0,0791287 [0,0757494; 0,2974]
b
M16 0’0810652%30]700278; _0’005383216[2’]0803555; 0,128667 [0,0657413; 0,0517*] | 0,0283328 [0,0750648; 0,7062] | 0,043631 [0,0681115; 0,5225] | 0,0211461 [0,0767535; 0,7832]
0,125462 [0,0601378; ~0,00403001 [0,060118; —0,0536845 [0,0572657; _ _ —0,143930 [0,0656427;
M17 0.0382%%] 0.9466] 0.3496] 0,0452094 [0,0648741; 0,4867] | 0,0362102 [0,0589181; 0,5395] 0.0294%+]
0,0777854 [0,0733993; _ . —0,0787499 [0,0840031; —0,00404232 [0,0786643; | _ _ _ .
M18 0.2905] 0,141207 [0,0721487; 0,0517%] 0.3496] 0.9591] 0,0457688 [0,0713533; 0,5219] | 0,151402 [0,0797302; 0,059%]
0,0700333 [0,0648456; _ _ ~0,00315573 [0,061411; ~0,00657986 [0,0631057; 0,00703586 [0,0710554;
M19 0.2814] 0,0242744 [0,0643124; 0,7062] | 0,0517725 [0,0742918; 0,4867] 0.9591] 09171} 0.921]
0,0501826 [0,0715353; _ _ —0,0433420 [0,0675699; ~0,00798154 [0,0765488; _
M20 0.4838] 0,0453444 [0,0707863; 0,5225] | 0,0503004 [0,0818444; 0,5395] 0.5219] 09171] 0,0151906 [0,0782533; 0,8463]
0,0662707 [0,0634405; _ —0,157702 [0,0719236; _ . 0,00673182 [0,0679848; _
M21 02974] 0,0173342 [0,0629176; 0,7832] 0,0294%4] 0,113088 [0,0595534; 0,059%] 0.9212] 0,0119817 [0,0617231; 0,8463]
0,0884804 [0,0640541; —0,0142705 [0,0636546; —0,0545838 [0,0735039; —0,00813542 [0,0607672; _ _ —0,212691 [0,0687431;
M22 0.1687] 0.8228] 0.4586] 0.8936] 0,0514229 [0,0686857; 0,4549] | 0,0947018 [0,0621001; 0,1288] 0.0022%+4]
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—0,0478426 [0,0653998;

M23 0,02574 [0,066166; 0,6977] 0,4653] 0,0243854 [0,0756892; 0,7476] | 0,0380554 [0,0624529; 0,543] | 0,0496977 [0,0706626; 0,4827] | —0,00832369 [0,0642325; 0,897] | 0,0841086 [0,0720903; 0,2447]
M24 _0’0527(())8218&?;])496494; 0,0364283 [0,0491888; 0,4598] _0’0550%353[30(;(])568152; 0,0766912 [0,0467128; 0,1022] | 0,0377403 [0,0531475;0,4784] | 0,0569926 [0,0481517; 0,2379] | 0,0268314 [0,0543686; 0,6222]
0,0132072 [0,0652091; 0,152719 [0,0636409; . . 0,00529858 [0,0615874; —0,121466 [0,0691921; 0,000997088 [0,0632892; _ .
M25 0,8397] 0,0173*%] 0,188359 [0,0734355; 0,011**] 0,9315] 0,0807*] 0,9874] 0,0835339 [0,071025; 0,2409]
M26 ~0,0290758 [0.0608677; 0,0187129 [0,0602377; 0,7564] | 0,103452 [0,0692866; 0,1369] | 0,0417509 [0,0574409; 0,4681] 0,157881 [0,0641623; 0,0974283 [0,0587132; 0,0986*] ~0,111062 [0,0660984;
0,6334] 0,0147%*] 0,0944*]
M27 0,091203515;,60]630635; —0,0310279 [0,0626682; 0,621] 0’009463859[602’(])724923; 0,0332037 [0,0598117; 0,5794] | 0,0508108 [0,0676525; 0,4535] 0,0475219 [0,0614204; 0,44] 0,131515[0,0686517; 0,0568*]
0,020632 [0,0627253; —0,0469085 [0,0619868; . 0,138615 [0,0584637; —0,0484201 [0,0669765; . 0,141779 [0,0678468;
M28 0,7425] 0.4501] 0,0569144 [0,0716546; 0,4279] 0,0187+%] 0.4705] 0,0385662 [0,0608294; 0,5268] 0,0379%+]
(;t,;l;'ol;) 228,9512 244,3098 130,7353 312,6918 203,9927 262,8510 91,24084
s
R"2 0,967599 (0,084841) 0,969574 (0,011695) 0,944606 (0,459787) 0,976068 (0,083281) 0,963778 (0,093992) 0,971659 (0,122747) 0,922487 (0,562500)
p 9,1e-139 1,4e-141 8,6e-115 2,4e-152 8,9¢-134 9,2e-145 8,1e-100
Prawdopodobienstwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
Zalacznik 2. Analiza regresji motywow zawierania relacji kooperencyjnych w ramach wypozyczen zawodnikéw przez polskie kluby pitkarskie (4 z 4)
M22 M23 M24 M25 M26 M27 M28
0,10401 [0,0598622; 0,0328159 [0,0585751; _ . 0,0658181 [0,0593194; . o . 0,0110484 [0,0618367;
MoO1 0,0838%] 0,5759] 0,104793 [0,077595; 0,1783] 0,2685] 0,161976 [0,0627077; 0,0105**] | 0,0071737 [0,0612154; 0,9068] 0,8584]
0,118231 [0,0878689; 0,0728364 [0,0856475; . % —0,0132827 [0,0870743; . . —0,00407744 [0,0905123;
Mo02 0,1799] 0,3961] 0,192577 [0,113281; 0,0906*] 0,8789] 0,0176519 [0,0932399; 0,85] 0,141242 [0,0890599; 0,1143] 0,9641]
—0,0546164 [0,0669719; 0,139638 [0,0644869; _ . 0,138596 [0,065483; . « _ . —0,0441540 [0,068729;
Mo03 0,4157] 0,0315+%] 0,122009 [0,0862867; 0,1589] 0,0355+%] 0,137392[0,0702303; 0,0518%] 0,0282478 [0,068075; 0,6786] 0,5213]
—0,105845 [0,0687896; 0,0390369 [0,0672024; . . —-0,200338 [0,0717595; _ . 0,00169073 [0,0709537;
Mo04 0,1254] 0,5619] 0,039551 [0,0893777; 0,6586] | 0,0879952 [0,0679877; 0,197] 0,0057++%] 0,0851354 [0,0699881; 0,2252] 0,981]
—0,00547861 [0,069186; 0,0430599 [0,0671955; _ . 0,0327705 [0,0682293; . . 0,0151059 [0,0709513;
MOoO5 0,937] 0,5224] 0,0987071 [0,0891631; 0,2696] 0,6315] 0,0128651 [0,073098; 0,8605] 0,0326366 [0,0702064; 0,6425] 0,8316]
Mo06 0.1 174%83[4?1’}23069; —0,109500 [0,119666; 0,3612] | 0,339219 [0,157667; 0,0326**] | 0,202962 [0,120879; 0,0947*] | —0,0726839 [0,130223; 0,5773] | 0,00499586 [0,125221; 0,9682] 0,206669 [0,12568; 0,1016]
0,0226211 [0,069523; —0,00103873 [0,067606; _ . —0,0363831 [0,0685698; . . —0,0493514 [0,0712394;
MO07 0,7452] 0,9878] 0,0331511 [0,0898544; 0,7125] 0,5963] 0,0429958 [0,0734165; 0,5588] 0,0493033 [0,070519; 0,4852] 0,4892]
MO8 0’0195388£2’41]02847; 0,133701 [0,099562; 0,1808] | —0,258210 [0,131729;0,0513%] _0’01213(?)4&%]101486; 0,00549943 [0,108678; 0,9597] | —0,0818047 [0,104271; 0,4336] | 0,084109 [0,105329; 0,4255]
M09 _0,0479?)%)6[90],1 11976 _0’0063?)7;‘;)3[70]’108908; 0,0647506 [0,144727; 0,6551] | 0,0184999 [0,110529; 0,8672] | 0,0347604 [0,118342; 0,7693] 0,0272269 [0,11372; 0,811] 0,178862 [0,11422; 0,1189]
0,0267934 [0,0653957; 0,0315322 [0,0635643; . —0,00115793 [0,0645525; —0,00116744 [0,0691255; _ . 0,00251664 [0,0670976;
M10 0,6824] 0,6204] 0,0651873 [0,084439; 0,441] 0,9857] 0,9865] 0,0743696 [0,0662193; 0,2627] 0,9701]
—0,0661523 [0,0667771; 0,0228166 [0,0650536; _ . —0,0629519 [0,0659003; . _ . —0,0955795 [0,0683274;
M11 0,323] 0,7261] 0,0114830 [0,0865124; 0,8945] 0,3406] 0,107373 [0,0703293; 0,1284] 0,0396607 [0,0679009; 0,5598] 0,1634]
M12 0’00859033(;2[%’06358; 0,127726 [0,061173; 0,038**] | —0,0503628 [0,0821083; 0,5403] _0’0797(())5280[306’(])624925; —0,0783290 [0,066961; 0,2434] | 0,0796861 [0,0643152; 0,2168] _0’00454(?4(;1‘4{2’]0652105;
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M13

—0,0321517 [0,0651272;

—0,0105082 [0,0633483;

—0,0422111 [0,0841776; 0,6166]

—0,140484 [0,0635535;

—0,0509515 [0,0687632; 0,4596]

0,0297555 [0,0661278; 0,6532]

0,0522394 [0,0667359;

0.6221] 0.8684] 0,0282+%] 0.4347]
M14 0’2523‘::;;‘;’3%5424; _0’2363%‘;2[2;1102584; ~0,0604390 [0,138068; 0,662] _0’005828;’515[70]’105448; 0.089756 [0,112746; 0.4269] | —0,0536570 [0,108436; 0,6212] | —0,124542 [0,109264; 0.2557]
0,103228 [0,0747305, 0.0283825 [0.0729587;, | _ _ 0.0150016 [0,0740688; | _ _ _ 0,0253198 [0,0769768;
M15 o187 o 5077 0,102909 [0,0967719; 02888 05307 0,0378711 [0.0792801; 0.6334] | 0,109677 [0,0758378; 0,1496] 0.7425)
0,0170100 [0,0758742; | —0,0538977 [0.073677; _ 0,177228 [0,0738545; _ B _ ~0,0588143 [0,0777196;
M16 0.828] 0 s603) 0.0725416 [0,0979523; 0.4598] oo 0,0249019 [0,0801602; 0.7564] | ~0,0381219 [0,0769961; 0.621] 04301]
0,0486762 [0,0655486; | 0,0205529 [0.0637938; | _ _ 0,163536 [0,0637581; _ _ 0,0533878 [0.0672146;
M17 0.4356] 0.7476) 0,0819762 [0.0846451; 0,3339] 001 15] 0,102996 [0,0689808; 0,1369] | 0,00870285 [0,066635; 0.8962] 0 4279)
wig | 010 @3[2’]079492; 0.0470502 [0.0772144; 0,543] |  0,167604 [0,102088; 0,1022] 0’00674%2;’3[105’?7843 72| 0,0609743 [0,0838883; 0,4681] | 0.0447711 [0,0806487; 0,5794] 0’190?312’;%‘]’4465;
I 5[2190170143 8 110,0479679 [0.068203; 0.4827] | 0.064389 [0.0906755; 0.4784] _0’120706088[007’2]687948; 0,180003 [0,0731525; 0,0147%*] | 0,0534855 [0,0712138; 0.4535] | 0920 10327[005"])719469;
0.117314 [0,0769282; | —0,00974541 [0,0752037; _ 0,00120255 [0,0763307; U _ 0,0502536 [0,0792635;
M20 0.1288] b 501 0,117949 [0,0996526; 0.2379] 00874 0,134742 [0,0811998; 0,0986*] | 00606798 [0,0784265; 0,44] o
M2 | 0207820 1006716875 1 7673 10,0665742; 02447] | 0.0437992 [0,0887505; 0,6222] | 0794652 [0.0675636: | 151152 10,0721033;0,0044%] | 0,132455 [0,0691427; 0,0568+] | »145719 10.0697323;
0,0022%+%] 0.2409] 0,0379*%]
M22 0’1893%}]£2fff]2708; 0,204536 [0,0887054; 0,0221%%] 0’217(}%%{3;?55]8994; 0,0279781 [0,0734135; 0.7035] | 0.130026 [0,0699846; 0.0646*] | 0.083474 [0,0710485; 0.2414]
0,20082 [0,0701182; | 00176699 [0.0705328; | _ _ _ 0,0521986 [0,0732353;
M23 00046 0,160661 [0,0917312; 0,0814%] o802 0,0358324 [0.0754998; 0.6356] | 0,066305 [0,0724387; 0.3611] OS]
0,12243 [0,0530965; 0,0908902 [0,0518948; 0,0847628 [0,0527311; _ _ ~0,0676958 [0,0549503;
M24 pyisyen 008147 o 1095] 0,0376593 [0,0567577; 0.5077] | 0,0158121 [0,0545837;0,7723] 02190
M25 02233‘:]%{‘135317 14151 0,0171534 [0,068471;0,8024] | 0,14545 [0,0004847; 0,1095] 0,168678 [0,0734994; 0,0227++] | 0,0485418 [0,0714367; 0,4976] 0’056480313[2’50]7213 86;
00250606 [0,0657581; | —0,0303348 [0,0639162; _ 0,147098 [0,0640964; _ 0,0800068 [0,0672364;
M26 0.7035] 0.635¢] 0,0563547 [0,0849342; 0,5077] o0zl 0,105773 [0.0663793; 0,1126] 02e
0.126146 [0,0678961; 0,0607967 [0,0664209; _ 0,0458495 [0,0674746; _ ~0,0386256 [0.070162;
M27 0.0046%] o s011) 0,0256281 [0,0884688; 0,7723] A76) 0,114562 [0,0718955; 0,1126] 0 3006)
0.0793569 [0.0675442; | 0,0469012 [0,0658029; | _ _ 0,0522793 [0,0667694; _ B _
M28 o2t e8] 0,107518 [0,0872745; 0.2194] 0ads) 0,0849154 [0,0713616; 0.2354] | ~0,0378500 [0,0687531; 0,5826]
(zs;atz'oi) 173.0716 57.64511 4274319 154,3974 141,6754 52.26953 107.4887
b
R"2 0.957581 (0.359616) 0.882614 (0,165384) 0.847913 (0,182749) 0.952694 (0.501348) 0.948664 (0.A76651) 0.872086 (0.157614) 0.933423 (0,085015)
p 1.0e-126 2.13e 81 5.67¢-70 77e-122 3.5e-118 1.33e-77 1.4e-106

Prawdopodobiefistwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Zalacznik 3. Analiza regresji uwarunkowan zewngtrznych wypozyczen zawodnikdw w polskich klubach pitkarskich (1 z 2)

UZ01 UZ02 UZ03 UZ04 UZ05 UZ06 UZ07 UZ08 UZ09 UZ10
vzo1 0,0579139 [g’ﬁgggg. ~0,00415718 [00’0162506312752_ ~0,0632334 0,0183314 0,0673172 [00627108910123. 0,0327834
. 9 2 . B 9 . . . 9 2 .
[0,0644289; 0,3697] 0,0007++4] [0,0682122; 0,9515] 0.0681%] [0,0658414; 0,3379] | [0,0709937; 0,7965] | [0,0628233; 0,2851] 0.0024%+%] [0,0866061; 0,7054]
— [g’gg‘l‘zggg_ ~0,0297182 0,1456 [0,0712173; [00;]169824756892. 0,0184261 0,0354739 ~0,0840832 ~0,00623659 0,0415138
03697] [0,0690386; 0,6673] 0,0421%%] 0.0053%++] [0,0695401; 0,7913] | [0,074807; 0,6358] | [0,0661509; 0,2051] | [0,0764408; 0,9351] | [0,091278; 0,6497]
) b
—_— [0021263877097061- —0,0288412 [006166919971231- 0,104503 [ooo’é;;?);;lz- 0,0412463 0,0143257 ~0,0565183 0,140656
9 2 . 9 2 . 9 bl . . . .
0.0007+++] | (006700115 0,6673] 0.0216"%] [0,068298; 0,1275] 0,0933+] [0,0736798; 0,5762] | [0,0654034; 0,8268] | [0,0752073; 0,4532] | [0,0894536; 0,1173]
UZo4 _[8’82‘7‘;223_2 0,13038 [0,063773; [006164495:;9384' 0,0206844 -0,0236513 ~0,127843 0,0978327 0,112838 0,097813
09515] 0,0421%%] 0.0216%4] [0,0659448; 0,7541] | [0,0657964; 0,7196] | [0,07029; 0,0703*] | [0,0624782; 0,1188] | [0,071928;0,1182] | [0,0861605; 0,2575]
> b
UZ05 [002)16297 3;9376_ [006168532638265. 0,102607 0,0220106 ~0,0255318 0,0129099 [00;]260342893864. 0,00320285 0,0825635
) ) 9 9 . . . . 9 b . .
0,0681%] 0.0053%+%] [0,0670589; 0,1275] | [0,0701726; 0,7541] [0,0678708; 0,7072] | [0,073056; 0,8599] 0.0014%+4] [0,0746191; 0,9658] | [0,0889671; 0,3544]
UzZ06 _00’00760702145296_ 0,0176347 00’0161731125816_ —0,0252777 ~0,0256435 0,090299 0,0688264 0,0668886 0,070687
[ 03370] | [0:0665533;0.7913] [ 0,00334] [0,0703209; 0,7196] | [0,0681677; 0,7072] [0,0729627; 0,2172] | [0,0647872; 0,2893] | [0,0746438; 0,3712] | [0,0892095; 0,429]
— [8’822?3?3. 0,029317 0,035124 [aoo’éi;?fg_ 0,0111968 0,0779755 [00615102536551. 0,0411144 -0,0371973
E) £} . . B ) . . 9 2 . .
0.7965] [0,0618233; 0,6358] | [0,0627434; 0,5762] 0,0703*] [0,0633618; 0,8599] | [0,0630052; 0,2172] 0.0044%%4] [0,069436; 0,5544] | [0,0829807; 0,6544]
UzZo8 [g’gﬁi‘of; ~0,0882974 0,0155012 0,114728 [00;]262957753798. 0,0755196 [00;]271562762796. [00;]175766‘:]8782. 0,138045
2 2 . . . 9 s . 9 2 9 2 .
0.2851] [0,0694663; 0,2051] | [0,07077; 0,8268] | [0,0732682;0,1188] 0.0014%+4] [0,0710876; 0,2893] 0.0044%+%] 0,045%%] [0,0931097; 0,1396]
UZ09 [00;]169224187679' ~0,00494116 ~0,0461404 0,0998361 0,00266305 0,0553732 0,0394154 [00;]151885956265. [006184308:30875-
9 2 . . . . . . 9 2 9 b
0.0024%%% | [0,060563;09351] | [0,0613977;0,4532] | [0,0636397; 0,1182] | [0,062043; 0,9658] | [0,0617933;0,3712] | [0,0665667; 0,5544] 0,045%4] 0,0879%]
UzZ10 [g’gigféég_ 0,0230457 0,0804575 0,0606378 0,0481002 0,0410018 ~0,0249861 0,072976 [8’8222;?3_
07054] | [0:0506716;0,6497] | [0,0511689; 0,1173] | [0,0534139; 0,2575] | [0,0518309; 0,3544] | [0,0517457;0,429] | [0,0557398;0,6544] | [0,0492214;0,1396] 0.0879%]
vzi1 &)0(’)0740665605635_ [00;]163625200081. ~0,00400731 ~0,0303583 0,00563725 0,0949722 0,10377 [00;]262317328838. 0,116063 ~0,0936449
g ’ ’ ; [0,0681179; 0,9531] | [0,0708842; 0,6689] | [0,0687438;0,9347] | [0,06829;0,1657] | [0,0734783;0,1593] ’ ; [0,0749762; 0,1231] | [0,0898403; 0,2984]
0,5112] 0,0481%%] 0,0006% %]
vz12 &)0(’)06430;768239 [g’;ggggg. 0,0912916 [000’222%8_ 0,0357869 0,0357155 0,0103037 0,0123329 0,0790654 [00;]189082?522.
E) 9 9 2 . B £} . . . . . 9 2
0.5251] 0.0151%+] [0,0612579; 0,1376] 0,0895%] [0,0620905; 0,565] | [0,0619552; 0,5649] | [0,066719; 0,8774] | [0,0591855; 0,8351] | [0,0679329; 0,2458] 0.0143%4]
UZ13 _[8’8223232_3 0,0522963 ~0,00430088 ~0,100027 ~0,0874214 0,0898912 0,101563 ~0,0301386 [006165926269722- [00’01;395328736_
g > | [0,0625922; 0,4044] | [0,0636387; 0,9462] | [0,0659009; 0,1305] | [0,0639485; 0,173] | [0,063792;0,1602] | [0,0686158; 0,1403] | [0,0611445; 0,6226] ’ ; ’ ’
0,9567] 0,0299%%] 0,0751%]
UZ14 [003)63696455‘6_ ~0,0684330 ~0,0507238 0,078338 ~0,0255379 [g’ﬁggg; 0,178599 [0,06853; ~0,0386729 0,0228483 [00;]188349‘:34775'
05547 [0,0631;0,2793] | [0,0641336; 0,4299] | [0,0666498; 0,2411] | [0,0647938; 0,6939] 0,0006%++] 0,0098%%%] [0,0616872; 0,5314] | [0,0710663; 0,7481] 0.0291%4]
> bl k)
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UZ15 _[8’8;33%-1 [;00’334113471- —0,121552 0,104774 [00616392462226' [006263820649081- [006372148261692- ~0,104840 0,0320896 ~0,0432142
5 s 5 5 . * . 5 B ) b ’ B . . .
0.7836] 0.0524%] [0,0688779; 0,079*] | [0,0718673; 0,1463] 0.0574*] 0.0007+%] <0.0001%+%] [0,0663079; 0,1153] | [0,0767479; 0,6763] | [0,0916772; 0,6378]
UZ16 [g,ggg;gi ; [00;)156961600523- 0.0438187 [00;]162370(:]2862' 0,0506525 0,0263718 [B%;giggg ; 0,00894823 [002)16272(;19672 5; 0.0650048
) 9 b b . b b . . b b . ) ) .
0.4465] 0,0053++%] [0,061018; 0,4735] 0,045%%] [0,0615562; 0,4115] | [0,061492; 0,6684] 0.0269%%] [0,0587257; 0,879] 0.0694*] [0,0806528; 0,4211]
vz17 [g’ggféggé_ 0,0658147 0,0354444 [006162388176592. [00;]166125010825. —0,0150308 0,0340144 0,059182 0,0120792 0,0054372
y > | [0,0608435;0,2806] | [0,0618817; 0,5674] ’ ’ ’ ’ [0,0623536; 0,8097] | [0,0670693; 0,6126] | [0,059398;0,3202] | [0,0685354; 0,8603] | [0,0818811; 0,9471]
0,3799] 0,0455%%] 0,00917%%]
uzis [g’gggggg_ 0,0488657 [006163240526082. 0,0761237 —0,0130871 0,0552402 0,077767 0,013482 0,126805 0,110385
04705 | [0:0616708;0429] 0.0311%] [0,0650597; 0,2433] | [0,0632627; 0,8363] | [0,063019;0,3817] | [0,0677304; 0,2522] | [0,0602615; 0,8232] | [0,068847; 0,0669*] | [0,0825507; 0,1826]
E) )
uz19 [(;) 2;)515196; y [00;]157176%8218. 0,0848644 [;(:]’;;g;; —0,0555924 0,043376 —0,00579560 [8’82(1)%32- —0,00776823 0,0202559
) 9 b b . b b . . . > 2 . .
0.8349] 0,0007+%] [0,0535719; 0,1146] 0.0471%] [0,0542459; 0,3066] | [0,0541788; 0,4242] | [0,0583882;0,921] 0.0795%] [0,0596323; 0,8965] | [0,0712295; 0,7764]
(ls;atz‘l};) 66,84731 85,24215 77,93978 75,89553 83,19237 238,8240 204,6617 161,8848 218,7360 138,0998
)
RA2 0,847807 0,876597 0,866577 0,863474 0,873939 0,952158 0,944614 0,930989 0,947993 0,920053
(0,057050) (0,169694) (0,134218) (0,146906) (0,199551) (0,490750) (0,514395) (0,269767) (0,110792) (0,033269)
p 8,58e-78 1,63e-87 6,84e-84 7,97¢-83 1,59¢-86 1,le-131 7,8e-125 14e-114 9,0e-128 1,0e-107
Prawdopodobienstwo testowe (istotno$¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
Zalacznik 3. Analiza regresji uwarunkowan zewngtrznych wypozyczen zawodnikdw w polskich klubach pitkarskich (2 z 2)
UZ11 UZ12 UZ13 UZ14 UZ15 UZ16 UZ17 UZ18 UZ19
vzoL &)0(’)0645330833075_ —0,0460485 —0,00380521 0,0410323 —0,0176656 0,0555854 0,0632273 0,0503153 0,0172676
05112] [0,0723401; 0,5251] | [0,0700553;0,9567] | [0,0693592;0,5547] | [0,0642548;0,7836] | [0,0728803;0,4465] | [0,0718622;0,3799] | [0,0710315;0,4795] | [0,0827334;0,8349]
uzez [000’;322,27 4 0,184348 [0,0752874; 0,0615993 —0,0791396 —0,130970 0,212954 [0,0755495; 0,0818644 0,0593103 0,292277 [0,0849205;
0.0481%] 0,0151%%] [0,0737267; 0,4044] | [0,0729723;0,2793] | [0,0671541;0,0524%] 0,0053%%] [0,0756809; 0,2806] [0,0748525; 0,429] 0,0007%+%]
)
UZos _[g’ggggzggs 0,111483 [0,0748068; —0,00491646 —0,0569286 —0,116931 0,0543568 0,0427867 0,158511 [0,0730549; | 0,135326 [0,0854266;
0.9531] 0,1376] [0,0727471; 0,9462] | [0,0719788;0,4299] | [0,0662597;0,079%] | [0,0756925;0,4735] | [0,0747007;0,5674] 0,0311%%] 0,1146]
— &)0(’)0625729547813_ 0,12238 [0,0717444; | —0,105506 [0,06951; 0,0811247 0,0930007 0,145395 [0,0721196; | 0,143095 [0,0711469; 0,0827367 —0,163338
0.6689] 0,0895%] 0,1305] [0,0690206; 0,2411] | [0,0637914; 0,1463] 0,045%%] 0,0455%%] [0,0707115; 0,2433] | [0,0817822; 0,0471%%]
UZ05 0,00552246 0,0429094 —0,0981209 —0,0281418 0,125268 [0,0655759; 0,0616943 0,192014 [0,072915; —0,0151359 —0,0870403
[0,067344; 093471 |  [0,0744481; 0,565] [0,0717752; 0,173] [0,0714004; 0,6939] 0,0574*] [0,0749748; 0,4115] 0,00917%+%] [0,0731666; 0,8363] | [0,0849322; 0,3066]
UZ06 [g’g(;%‘gg? _ 0,0430111 0,101334 [0,0719127; | 0,242991 [0,0696466; | 0,220753 [0,0645474; 0,0322611 —0,0178933 0,0641676 0,0682104
0.1657] [0,0746107; 0,5649] 0,1602] 0,0006%+*] 0,0007%%] [0,0752243; 0,6684] [0,074228; 0,8097] [0,0732036; 0,3817] | [0,0851981; 0,4242]
- [g’gzgi%;_ 0,010715 [0,0693823; 0,0988663 0,170694 [0,0654967; | 0,265599 [0,0588727; —0,154091 0,0349659 0,0780067 —0,00787000
0.1593] 0,8774] [0,0667943; 0,1403] 0,0098+%] <0,0001%%%] [0,0691423; 0,0269%*] | [0,0689455;0,6126] | [0,0679391;0,2522] [0,0792869; 0,921]
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0,239006

UZ08 [0,068802; 0,0162964 —-0,0372792 —0,0469649 —0,109130 0,0120111 0,0773037 0,0171838 0,15637 [0,0887414;
, > [0,0782066; 0,8351] [0,0756312; 0,6226] [0,0749138; 0,5314] [0,0690213; 0,1153] [0,0788264; 0,879] [0,0775859; 0,3202] [0,0768078; 0,8232] 0,0795%]
0,0006%**]
UZ09 [g,gzéllgigg 0,0788238 0,142123 [0,0650152; | 0,0209346 [0,065114; 0,0252015 0,124019 [0,0679506; | 0,011904 [0,0675412; | 0,121939 [0,0662054; —-0,0101128
’0 1231] ’ [0,0677253; 0,2458] 0,0299**] 0,7481] [0,0602737; 0,6763] 0,0694*] 0,8603] 0,0669*] [0,0776301; 0,8965]
UZ10 &)0(’)05513;7435; 0,138472 [0,0560819; 0,0976799 0,118413 [0,0539189; —-0,0237796 0,0461263 0,00375444 0,074376 [0,0556218; 0,0184764
’0 2084] ’ 0,0143**] [0,0546176; 0,0751*] 0,0291**] [0,0504474; 0,6378] [0,0572298; 0,4211] [0,0565397; 0,9471] 0,1826] [0,0649717; 0,7764]
vzZ11 [g’gggzggg E)(;00676266524691' [00;]361859303142' 0,105012 [0,0664281; —0,0993668 —0,178434 0,173215 [0,0729849; | 0,147061 [0,0854348;
> s > H ’ ] . . %k L33 *
0,4589] 0,3602] <0,0001%%%] 0,1154] [0,0755668; 0,1899] | [0,0738508; 0,0165**] 0,0185**] 0,0866*]
UZ12 [8’82?2;6& —0,0357949 —0,0492459 0,0623637 0,0590751 0,134173 [0,0670307; —0,0604750 —0,0306994
’0 4589] ’ [0,065786; 0,5869] [0,0651432; 0,4505] [0,0602412; 0,3017] [0,0684595; 0,3891] 0,0466**] [0,0666986; 0,3656] [0,077724; 0,6932]
UZ13 0,0581783 —0,0382389 0,122296 [0,0669039; | 0,247368 [0,0601059; —0,0444770 0,0453808 0,125702 [0,0685375; | 0,129621 [0,0798772;
[0,063444; 0,3602] | [0,0702777; 0,5869] 0,0689*] <0,0001%**] [0,0708153; 0,5306] [0,0698526; 0,5166] 0,068*] 0,1061]
UZ14 [00;]268102352297' —0,0535834 0,124563 [0,068144; 0,0131822 0,149115 [0,0708106; 0,0386902 —0,00928283 —0,0361396
<0’0001***’] [0,070881; 0,4505] 0,0689*] [0,0629875; 0,8344] 0,0364**] [0,0705168; 0,5838] [0,0697034; 0,8942] [0,0810667; 0,6562]
UZ15 [(;)2)16()55‘;;8 0,0791665 0,293947 [0,0714238; 0,0153793 0,107456 [0,0769188; —0,00285820 0,177116 [0,0743209; 0,0342689
’0 1154] ’ [0,0764721; 0,3017] <0,0001***] [0,0734858; 0,8344] 0,1638] [0,0762198; 0,9701] 0,018%%] [0,0875715; 0,6959]
—0,0799213
UZ16 [0,0607789: 0,0581552 —0,0409859 0,13491 [0,0640652; 0,0833309 0,0483442 0,013509 [0,0662967; 0,0266941
’0 1899] ’ [0,0673935; 0,3891] [0,065257; 0,5306] 0,0364**] [0,0596495; 0,1638] [0,0670401; 0,4716] 0,8387] [0,0771229; 0,7296]
UzZ17 [;(:]’;:gggg 0,135732 [0,0678095; 0,0429739 0,0359714 —0,00227772 0,0496795 0,0843647 [0,066967; | 0,192079 [0,0771026;
0’0165**] ’ 0,0466**] [0,0661478; 0,5166] [0,0655615; 0,5838] [0,0607401; 0,9701] [0,0688918; 0,4716] 0,2091] 0,0135%*]
UZ18 [00;]164168721096' —0,0626958 0,121989 [0,066513; —0,00884469 0,144647 [0,0606965; 0,0142266 0,0864583 —0,0101499
0’0185**] ’ [0,069148; 0,3656] 0,068*] [0,0664135; 0,8942] 0,018%%*] [0,0698185; 0,8387] [0,0686288; 0,2091] [0,0791638; 0,8981]
UZ19 [g’ggig;‘g —0,0235100 0,0929213 —0,0254358 0,0206734 0,0207661 [0,059996; | 0,145407 [0,058368; —0,00749757
6 0866*] ’ [0,059522; 0,6932] [0,0572613; 0,1061] [0,0570564; 0,6562] [0,0528294; 0,6959] 0,7296] 0,0135%*] [0,0584772; 0,8981]
(ls;atz.ll;) 249,2228 74,32096 207,3979 213,1879 249,9667 66,48010 72,45319 218,0901 70,68268
L)
R"2 (g’zgggié) 0,860984 (0,074460) 0,945305 (0,447642) 0,946711 (0,474965) 0,954193 (0,566036) 0,847095 (0,107279) 0,857909 (0,065515) 0,947847 (0,266023) 0,854867 (0,141632)
p 1,4e-133 5,48e-82 2,0e-125 1,2e-126 1,1e-133 1,41e-77 5,66e-81 1,2e-127 5,43e-80

Prawdopodobiefistwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Zalacznik 4. Analiza regresji uwarunkowan wewnetrznych wypozyczen zawodnikow w polskich klubach pitkarskich
Zalacznik 4. Analiza regresji uwarunkowan wewngtrznych wypozyczen zawodnikow w polskich klubach pitkarskich

UWo1 UW02 UW03 UW04 UW05 UW06 UWo07 UW08 UW09 UW10 UW11 UW12
—0,00719731 0,1913 0,185084 0,0388652 0,276872 0,183481 0,0752395 0,165038 —0,0527151 0,026702 —0,00226535
UWo1 [0,0774342; [0,0565993; [0,0562709; [0,0694095; [0,0861615; [0,090331; [0,0998075; [0,0553379; [0,0819725; [0,0879362; [0,0786179;
0,926] 0,0009% %] 0,0012%%%] 0,5761] 0,0015%%%] 0,0434%%] 0,4517] 0,0032%%%] 0,5208] 0,7617] 0,977]
—0,00538248 0,0970121 0,168365 0,0650785 —0,00431990 0,144649 0,290457 0,0720184 0,0667153 —0,0395389 0,0721165
UW02 [0,0579089; [0,0497618; [0,0485361; [0,0599079; [0,0762159; [0,0782385; | [0,0842043; [0,0485613; [0,0708132; [0,0760152; [0,0678157;
0,926] 0,0525%] 0,0006%**] 0,2785] 0,9549] 0,0658+] 0,0007%%%] 0,1395] 0,3471] 0,6035] 0,2887]
0,254736 0,172739 0,136129 0,262065 0,212077 0,145618 0,0295121 0,162139 0,212532 0,0317602 —0,0982188
UW03 [0,0753681; [0,0886053; [0,0658626; [0,0782068; [0,100706; [0,104745; [0,115303; [0,0642068; [0,0936043; [0,101473; [0,0904828;
0,0009%%%] 0,0525%] 0,0399%%] 0,0009% %] 0,0363*%] 0,1658] 0,7982] 0,0123%%] 0,0241%%] 0,7546] 0,2789]
0,24999 0,304084 0,138079 0,288089 —0,0304787 —0,0954153 0,116761 0,27455 0,0511996 0,0312935 0,141428
UW04 [0,0760041; [0,0876609; [0,066806; [0,0783845; [0,102408; [0,105756; [0,115879; [0,0629534; [0,0952942; [0,102198; [0,0908768;
0,0012%%%] 0,0006%%%] 0,0399%%] 0,0003%%%] 0,7663] 0,3679] 0,3147] <0,0001%%%] 0,5916] 0,7597] 0,1211]
0,0361251 0,0808857 0,182928 0,198254 0,144675 0,112673 —0,185814 0,0460624 0,137028 0,168097 0,142963
UW05 [0,0645158; [0,0744593; [0,0545903; [0,0539416; [0,084416; [0,0875659; | [0,0955404; [0,0543175; [0,0785692; [0,0840466; [0,0751889;
0,5761] 0,2785] 0,0009% %] 0,0003%%%] 0,0879%] 0,1995] 0,053%] 0,3973] 0,0825%] 0,0467%%] 0,0585%]
0,159842 —0,00333481 0,0919449 —0,0130273 0,0898577 0,0900763 0,0876608 0,0523868 0,0344728 0,0101393 —0,0207460
UWO06 [0,049742; [0,058836; [0,0436605; [0,0437713; [0,0524309; [0,0690032; | [0,0757041; [0,0427329; [0,0622985; [0,0668252; [0,0597186;
0,0015%%%] 0,9549] 0,0363*%] 0,7663] 0,0879%] 0,1931] 0,2481] 0,2215] 0,5806] 0,8795] 0,7286]
0,0990039 0,104367 0,0590063 —0,0381175 0,0654084 0,08419 —0,0715324 0,0459563 0,212703 —0,0413033 0,0493079
UWo07 [0,0487413; [0,0564505; [0,0424439; [0,0422483; [0,0508332; [0,064494; [0,073252; [0,0413376; [0,0585626; [0,0645489; [0,0576556;
0,0434%%] 0,0658%] 0,1658] 0,3679] 0,1995] 0,1931] 0,3299] 0,2675] 0,0003%%%] 0,5229] 0,3934]
0,0337839 0,174394 0,00995146 0,0388156 —0,0897624 0,0681802 ~0,0595259 0,0959504 —0,00797485 0,0674137 0,0528278
UW08 [0,0448153; [0,0505575; [0,0388801; [0,0385226; [0,0461534; [0,0588806; [0,0609569; [0,0372636; [0,0549771; [0,058764; [0,0525621;
0.4517] 0,0007%%%] 0,7982] 0,3147] 0,053%] 0,2481] 0,3299] 0,0107+%] 0,8848] 0,2525] 0,316]
0,232406 0,135611 0,171465 0,286242 0,0697852 0,127784 0,119936 0,300917 0,229087 0,0525111 0,112908
UW09 [0,0779268; [0,0914412; [0,0678999; [0,0656342; [0,0822919; [0,104236; [0,107882; [0,116865; [0,0961488; [0,104314; [0,0929872;
0,0032%%%] 0,1395] 0,0123%%] <0,0001%%%] 0,3973] 0,2215] 0,2675] 0,0107%] 0,018%%] 0,6152] 0,2259]
—0,0351147 0,0594247 0,106317 0,0252504 0,0982014 0,0397759 0,262583 —0,0118308 0,108366 0,125677 —0,0557533
UW10 [0,0546037; [0,0630748; [0,0468245; [0,0469967; [0,0563066; [0,0718823; [0,0722961; | [0,0815591; [0,0454814; [0,0712901; [0,0640564;
0,5208] 0,3471] 0,0241%%] 0,5916] 0,0825%] 0,5806] 0,0003%%%] 0,8848] 0,018%*] 0,0793*] 0,385]
0,0154784 ~0,0306473 0,0138257 0,0134302 0,104832 0,0101807 —0,0443716 0,0870292 0,0216156 0,109366 0,0979581
UW11 [0,0509739; [0,0589207; [0,0441727; [0,0438601; [0,0524148; [0,0670981; [0,0693441; | [0,0758627; [0,0429397; [0,0620377; [0,0594961;
0,7617] 0,6035] 0,7546] 0,7597] 0,0467%%] 0,8795] 0,5229] 0,2525] 0,6152] 0,0793%] 0,1011]
000164357 0,0699637 —0,0535142 0,0759685 0,111591 0.0260720 0,066299 0,0853591 0,0581714 ~0,0607250 0,122606
UWI2 | 657030 0077 | [0:0057913; [0,0492993; [0,0488147; [0.0586891; | 1) 1750s. 0.72867 | [0:0775232 | [0,0849295; [0,0479082; [0,0697685; [0,0744662;
’ > 0,2887] 0,2789] 0,1211] 0,0585%] ’ > 0,3934] 0,316] 0,2259] 0,385] 0,1011]
(itf:;‘st) 985,3807 695,4843 1301,656 1363,665 883,0933 437,4492 414,1734 222,3042 1403,519 507,4468 117,9430 130,6423
RA2 0,979841 0,971677 0,984664 0,985351 0,977559 0,955710 0,953337 0,916428 0,985761 0,961584 0,853326 0,865668
(-0,124463) (-0,012993) (-0,208705) (-0,204669) (-0,01803) (0,015666) (0,054513) (0,094257) (-0,183818) (0,088968) (0,045132) (0,044388)
p 2,8¢-182 7.9¢-166 1,6e-195 1,0e-197 44e-177 33e-144 1,le-141 1,5¢-113 42¢-199 43e-151 1,92¢-86 1,13¢-90

Prawdopodobiefistwo testowe (istotnos¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.
Zrbdlo: Opracowanie wilasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Zalacznik 5. Analiza regresji barier wypozyczen zawodnikéw w polskich klubach pitkarskich (1 z 2)

Zalacznik 5. Analiza regresji barier wypozyczen zawodnikdw w polskich klubach pitkarskich

BO1 B02 B03 B04 B05 B06 B07 B08 B09 B10 Bl1 B12
BO1 —0,142948 —0,0198539 0,192682 —0,0709889 0,0870397 0,117803 0,136077 0,0591716 0,138357 —0,0498211 0,138929
[0,0905773; [0,0625169; [0,0723454; [0,081668; [0,0768418; [0,0579852; [0,0740241; | [0,0626749; | [0,0757727; [0,0674664; [0,0713854;
0,116] 0,7511] 0,0083%%%] 0,3857] 0,2586] 0,0434%%] 0,0674%] 0,3462] 0,0693%] 04611] 0,053%]
B02 ~0,0812329 0,0418909 0,029783 0,0263589 —0,0793732 0,0236914 0,0800608 0,00185774 0,0680706 0,0585109 0,00491493
[0,0514722; [0,0470508; [0,0554037; [0,0616473; [0,0578448; [0,0441048; [0,0559755; | [0,0473456; | [0,0573774; [0,0507652; [0,0542904;
0,116] 0,3743] 0,5914] 0,6694] 0,1715] 0,5917] 0,1541] 0,9687] 0,2368] 0,2504] 0,928]
B03 —0,0239501 0,0889259 0,106316 0,0442713 0,11956 0,0836264 —0,0473572 | —0,0278876 0,0730695 0,120914 0,140821
[0,0754154; | [0,0998794; [0,0804465; [0,0898063; [0,0842531; [0,0640466; [0,0818834; | [0,0689554; | [0,0837247; [0,0737291; [0,0785082;
0,7511] 0,3743] 0,1877] 0,6225] 0,1574] 0,1931] 0,5636] 0,6863] 0,3838] 0,1025] 0,0743%]
B04 0,168031 0,045705 0,0768572 —0,00781721 0,0891956 —0,0107427 —0,0455673 0,0225135 —0,179463 0,0468367 —0,0428970
[0,0630898; | [0,0850225; [0,0581559; [0,0763991; [0,0717138; [0,0546687; [0,0696054; | [0,0586311; | [0,0702409; [0,063002; [0,0671911;
0,0083%%%] 0,5914] 0,1877] 0,9186] 0,215] 0,8444] 0,5134] 0,7014] 0,0113%%] 0.4581] 0,5239]
B05 ~0,0500271 0,0326881 0,0258628 —0,00631711 0,0857271 0,0581341 0,314257 0,151382 0,0827014 0,00318902 0,0448866
[0,0575529; | [0,0764497; [0,0524638; [0,0617383; [0,0644331; [0,0489862; [0,0587984; | [0,0516892; | [0,0638554; [0,0567087; [0,0603805;
0,3857] 0,6694] 0,6225] 0,9186] 0,1848] 0,2367] <0,0001%*%] | 0,0038%%%] 0,1967] 0,9552] 0.4581]
B06 0,0691141 ~0,110910 0,0786995 0,0812165 0,0965945 0,0119815 —0,0974713 ~0,101693 0,0650254 0,107698 0,118534
[0,0610164; | [0,0808277; [0,0554591; [0,0652986; [0,0726012; [0,0521645; [0,0661483; | [0,0555292; [0,067903; [0,0597402; [0,0636585;
0,2586] 0,1715] 0,1574] 0,215] 0,1848] 0,8186] 0,1421] 0,0685%] 0,3393] 0,0728%] 0,064*]
B07 0,162111 0,0573712 0,0953975 ~0,0169521 0,11352 0,0207644 0,269457 —0,0409908 —0,115331 —0,0130814 0,0371947
[0,0797945; [0,106804; [0,0730617; [0,0862673; [0,0956566; [0,0904027; [0,0855467; | [0,0736233; | [0,0892329; [0,0792402; [0,0844469;
0,0434%%] 0,5917] 0,1931] 0,8444] 0,2367] 0,8186] 0,0019%%%] 0,5783] 0,1976] 0,869] 0,6601]
B08 0,115302 0,119376 —0,0332640 —0,0442746 0,377851 ~0,104011 0,165915 0,0273176 0,0941411 0,149328 0,0297093
[0,0627225; | [0,0834632; [0,0575153; [0,0676308; [0,070697; [0,0705862; [0,0526742; [0,0577831; | [0,0699974; [0,0613313; [0,0662634;
0,0674%] 0,1541] 0,5636] 0,5134] <0,0001%%%] 0,1421] 0,0019%%%] 0,6369] 0,1801] 0,0157%%] 0,6544]
B09 0,0707567 0,00390919 —0,0276442 0,030871 0,25687 ~0,153143 ~0,0356193 0,038552 0,165923 0,198393 0,036008
[0,074946; [0,0996279; [0,0683535; [0,0803959; [0,0877081; [0,0836231; [0,0639756; [0,0815465; [0,0827269; [0,0726033; [0,0787168;
0,3462] 0,9687] 0,6863] 0,7014] 0,0038%%%] 0,0685%] 0,5783] 0,6369] 0,0462%%] 0,0068%%%] 0,6478]
B10 0,111908 0,0968874 0,0489931 —0,166452 0,0949203 0,0662362 —0,0677877 0,0898649 0,112231 0,0348215 —0,0335048
[0,0612878; | [0,0816675; [0,0561375; [0,0651483; [0,0732899; [0,0691673; [0,0524482; [0,0668179; | [0,0559569; [0,0607071; [0,0647308;
0,0693%] 0,2368] 0,3838] 0,0113%%] 0,1967] 0,3393] 0,1976] 0,1801] 0,0462%%] 0,5668] 0,6053]
B11 ~0,0514975 0,106428 0,103607 0,0555151 0,00467752 0,140195 ~0,00982591 0,182164 0,171492 0,0444999 —0,0407299
[0,0697366; | [0,0923391; [0,0631757; [0,0746757; [0,0831779; [0,0777661; [0,05952; [0,0748178; | [0,0627588; | [0,0775803; [0,0731685;
04611] 0,2504] 0,1025] 0,4581] 0,9552] 0,0728%] 0,869] 0,0157%%] 0,0068%%%] 0,5668] 0,5783]
B12 0,126342 0,00786537 0,10616 —0,0447336 0,0579239 0,135752 0,0245799 0,0318858 0,0273841 ~0,0376705 ~0,0358340
[0,0649179; [0,086881; [0,0591845; [0,0700678; [0,0779178; [0,0729059; [0,0558063; [0,0711179; | [0,0598643; | [0,0727788; [0,0643733;
0,053%] 0,928] 0,0743%] 0,5239] 0,4581] 0,064%] 0,6601] 0,6544] 0,6478] 0,6053] 0,5783]
B13 0,10981 0,139969 0,0628459 0,0986144 0,0443274 0,0285498 0,244787 0,0520696 0,178099 0,248646 0,0241836 ~0,0346899
[0,0700118; | [0,0929155; [0,0639675; [0,0751006; [0,0838268; [0,0789984; [0,0576249; [0,0764146; | [0,0632222; | [0,0764122; [0,0692413; [0,0738028;
0,1183] 0,1334] 0,327] 0,1906] 0,5975] 0,7182] <0,0001%**] 0,4964] 0,0053%%%] 0,0013%%%] 0,7272] 0,6388]
B14 —0,0333454 | —0,0732136 | —0,00874565 0,0895181 —0,0425129 —0,00530282 0,0234942 —0,0477268 0,124255 0,138495 0,00771976 0,0662143
[0,0564222; | [0,0747395; [0,0514099; [0,0601557; [0,0672032; [0,0633688; [0,04811; [0,0612578; | [0,0509292; | [0,0620633; [0,0555394; [0,0590398;
0,5552] 0,3284] 0,8651] 0,1382] 0,5277] 0,9334] 0,6258] 0,4368] 0,0155%%] 0,0267%%] 0,8896] 0,2633]
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BI5 0,0114173 0,0762404 —0,0250036 0,113331 0,0589423 0,157053 —0,0494484 —0,0526147 0,0203064 0,0419857 0,0260464 0,0653446
[0,0628101; | [0,0831626; [0,0571658; [0,0668132; [0,074717; [0,0696617; [0,0534393; [0,0681442; [0,057426; [0,0697851; [0,0617582; [0,0657167;
0,8559] 0,3603] 0,6623] 0,0913%] 04311] 0,0252%%] 0,3559] 0,4409] 0,724] 0,5481] 0,6736] 0,3212]
B16 ~0,0116569 0,0579793 0,0201586 ~0,00966986 —0,0229332 0,167908 0,106546 0,0469476 0,116383 0,0143684 ~0,0500372 ~0,0128751
[0,0504881; | [0,0668649; [0,0459532; [0,0540675; [0,0601294; [0,0554797; [0,0424177; [0,0547604; | [0,0454789; | [0,0561366; [0,0495467; [0,0529426;
0,8176] 0,3869] 0,6613] 0,8582] 0,7033] 0,0028%%%] 0,0128%%] 0,3922] 0,0112%%] 0,7982] 0,3137] 0,8081]
B17 ~0,0310660 0,11218 0,0448971 0,160579 —0,0666539 0,0613127 0,065081 ~0,110057 0,150186 0,217635 0,07317 0,0230399
[0,0576891; | [0,0761912; [0,05247; [0,0608264; [0,0686149; [0,0646467; [0,0490076; [0,0622569; | [0,0517739; | [0,0624243; [0,0565583; [0,0605152;
0,5908] 0,1424] 0,3931] 0,0089%%%] 0,3324] 0,344] 0,1856] 0,0785%] 0,0041%%%] 0,0006% %] 0,1972] 0,7038]
BI8 0,0419533 0,124109 0,041408 ~0,0165796 0,0158503 —0,0103538 0,027841 0,220936 0,10723 0,0123607 ~0,000801568 | —0,0398223
[0,0620217; | [0,0819213; [0,0564586; [0,0664774; [0,0739532; [0,069673; [0,0528932; [0,0657218; | [0,0562989; | [0,0690316; [0,0610696; [0,0650505;
0,4995] 0,1313] 0,4641] 0,8033] 0,8305] 0,882] 0,5992] 0,0009%%%] 0,0582%] 0,8581] 0,9895] 0,5411]
B19 0,0850547 0,0499634 —0,00744449 —0,0832762 0,0810273 ~0,0656665 ~0,0227705 0,101056 —0,0297409 | 0,00692076 0,135557 ~0,0583771
[0,0638103; | [0,0849322; [0,0583385; [0,0683778; [0,076127; [0,0717667; [0,0546006; [0,0692642; | [0,0585615; | [0,0712464; [0,0623341; [0,0670735;
0,184] 0,557] 0,8986] 0,2246] 0,2884] 0,3612] 0,6771] 0,146] 0,6121] 0,9227] 0,0308%%] 0,3851]
B20 0,029304 —0,114579 0,137952 0,154166 0,00332297 0,0317021 —0,114704 ~0,108146 0,0125897 0,0515909 0,0194998 0,270852
[0,0643568; | [0,0850509; | [0,0578533; [0,0681319; [0,0767003; [0,0722245; [0,0543199; [0,0695535; | [0,0588752; | [0,0715062; [0,0633174; [0,0649064;
0,6493] 0,1794] 0,018*%] 0,0247%%] 0,9655] 0,6612] 0,0359%%] 0,1215] 0,8309] 0.4714] 0,7584] <0,0001%%%]
B21 —0,0429749 0,0647166 —0,0522084 0,0233224 0,0207857 0,0960429 0,0405472 0,04472 0,0391917 0,0219027 0,0168971 0,0114823
[0,050751; [0,0672909; [0,0461466; [0,0544147; [0,0605411; [0,0566671; [0,0432466; [0,0551417; | [0,0464111; | [0,0565059; [0,049989; [0,0533032;
0,3981] 0,3373] 0,2592] 0,6686] 0,7317] 0,0916%] 0,3495] 0.4183] 0,3994] 0,6987] 0,7357] 0,8297]
B22 0,02412 0,053995 —0,0209227 0,0730362 0,0666279 0,0416939 —0,00261101 0,0845664 0,0187497 —0,0526636 0,0687268 0,065767
[0,0508014; | [0,0673243; [0,0462557; [0,0541976; [0,0603747; [0,0569684; [0,0433286; [0,0549118; | [0,0464635; | [0,0564007; [0,0497709; [0,0531084;
0,6354] 0.4234] 0,6515] 0,1792] 0,271] 0.4651] 0,952] 0,125] 0,687] 0,3515] 0,1688] 0,217]
B23 —0,0896692 ~0,131049 0,0490531 0,00863706 0,0770995 0,0257864 0,107009 —0,112269 0,125814 0,0109546 ~0,00238602 0,105913
[0,0579588; | [0,0767924; [0,0529602; [0,0624114; [0,0692283; [0,0653843; [0,0491389; [0,0628475; | [0,0525953; | [0,0648034; [0,0573283; [0,0606851;
0,1233] 0,0894%] 0,3554] 0,8901] 0,2667] 0,6937] 0,0305%%] 0,0755%] 0,0176%%] 0,8659] 0,9668] 0,0824*%]
stat. F 64,33282 57,09515 73,95205 65,22306 168,8034 66,86822 139,8805 156,5646 355,0110 218,5055 140,4537 66,26871
(22,212)
RA2 0,869725 0,855595 0,884717 0,871274 0,945997 0,874042 0,935550 0,942020 0,973573 0,957762 0,935796 0,873047
(0,135456) (0,165003) (0,107063) (0,182114) (0,274770) (0,179520) (0,258603) (0,466834) (-0,118236) | (-0,034953) (0,107459) (0,160330)
p 3,07e-81 1,43e-76 8,55¢-87 8.79¢-82 2,0e-121 9,05¢-83 2,5e-113 3.6e-118 34e-154 1,le-132 1,7e-113 2,06e-82

Prawdopodobienstwo testowe (istotnosc¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Zalacznik 5. Analiza regresji barier wypozyczen zawodnikéw w polskich klubach pitkarskich (2 z 2)

B13 B14 BI5 B16 B17 B18 B19 B20 B21 B22 B23
BO1 0,104461 —0,0493272 0,013649 —0,0215656 —0,0439713 0,0513343 0,0977138 0,033341 —0,0784372 0,0440381 —0,124507
[0,0666012; [0,0834641; [0,0750873; [0,0934041; [0,0816539; [0,07589; [0,0733075; [0,0732226; [0,0926302; [0,0927528; [0,0804764;
0,1183] 0,5552] 0,8559] 0,8176] 0,5908] 0,4995] 0,184] 0,6493] 0,3981] 0,6354] 0,1233]
B02 0,0756652 —0,0615453 0,0517935 0,0609542 0,0902303 0,0862974 0,0326184 —0,07408 14 0,0671238 0,056022 ~0,103403
[0,0502287; [0,062828; [0,056496; [0,0702957; [0,0612832; [0,0569627; [0,0554477; [0,0549899; [0,0697939; [0,0698516; [0,0605927;
0,1334] 0,3284] 0,3603] 0,3869] 0,1424] 0,1313] 0,557] 0,1794] 0,3373] 0.4234] 0,0894%]
B03 0,072119 —0,0156064 —0,0360580 0,0449884 0,0766592 0,0611206 —0,0103170 0,189339 [ ~0,114950 —0,0460821 0,0821632
[0,0734061; [0,0917399; [0,0824396; [0,102555; [0,0895893; [0,0833361; [0,0808491; 0,0794038; [0,101604; [0,101878; [0,0887076;
0,327] 0,8651] 0,6623] 0,6613] 0,3931] 0.4641] 0,8986] 0,018*%] 0,2592] 0,6515] 0,3554]
B04 0,0818087 0,115481 0,11815 —0,0156008 0,198208 —0,0176914 —0,0834309 0,152964 0,0371219 0,116289 0,0104584
[0,0623021; [0,0776023; [0,0696542; [0,0872292; [0,07508; [0,0709354; [0,0685048; [0,0676005; [0,0866108; [0,0862939; [0,0755721;
0,1906] 0,1382] 0,0913%] 0,8582] 0,0089% %] 0,8033] 0,2246] 0,0247%%] 0,6686] 0,1792] 0,8901]
B05 0,0297165 —0,0443185 0,0496568 —0,0298990 —0,0664850 0,0136676 0,0656 0,00266436 0,0267355 0,085728 0,0754424
[0,0561964; [0,0700575; [0,0629465; [0,0783933; [0,0684411; [0,0637695; [0,0616327; [0,0614983; [0,0778704; [0,0776822; [0,0677403;
0,5975] 0,5277] 04311] 0,7033] 0,3324] 0,8305] 0,2884] 0,9655] 0,7317] 0,271] 0,2667]
B06 0,0215657 —0,00622883 0,149084 0,24666 0,0689102 —0,0100598 ~0,0599033 0,028641 0,139195 0,0604468 0,0284308
[0,0596731; [0,0744345; [0,0661272; [0,0815005; [0,0726572; [0,0676947; [0,0654681; [0,0652507; [0,0821274; [0,0825913; [0,0720895;
0,7182] 0,9334] 0,0252%%] 0,0028%%%] 0,344] 0,882] 0,3612] 0,6612] 0,0916%] 0.4651] 0,6937]
B07 0,320446 0,0478262 —0,0813476 0,271251 0,126763 0,0468793 —0,0359986 —0,179592 0,101841 —0,00656018 0,204469
[0,0754357; [0,0979356; [0,087913; [0,107989; [0,0954559; [0,0890629; [0,0863198; [0,0850483; [0,108621; [0,108863; [0,0938924;
<0,0001%%%] 0,6258] 0,3559] 0,0128%%] 0,1856] 0,5992] 0,6771] 0,0359%%] 0,3495] 0,952] 0,0305%%]
B08 0,0419706 —0,0598222 —0,0532959 0,0735938 ~0,131993 0,229064 0,098372 —0,104258 0,0691607 0,130828 —0,132087
[0,0615939; [0,0767823; [0,0690265; [0,0858409; [0,0746657; [0,0681397; [0,0674243; [0,0670533; [0,0852783; [0,0849507; [0,0739414;
0,4964] 0,4368] 0,4409] 0,3922] 0,0785%] 0,0009% %] 0,146] 0,1215] 0.4183] 0,125] 0,0755%]
B09 0,202594 0,219795 0,0290285 0,257467 0,254196 0,156897 —0,0408570 0,0171286 0,0855375 0,0409356 0,208897
[0,0719175; [0,0900889; [0,0820918; [0,10061; [0,0876292; [0,082375; [0,0804496; [0,080101; [0,101294; [0,101442; [0,0873274;
0,0053%%%] 0,0155%%] 0,724] 0,0112%%] 0,0041%%%] 0,0582%] 0,6121] 0,8309] 0,3994] 0,687] 0,0176%%]
B10 0,191317 0,165709 0,0405976 0,0215005 0,249158 0,0122333 0,00643091 0,0474772 0,0323345 —0,0777720 0,0123029
[0,0587942; [0,0742585; [0,0674778; [0,0840009; [0,0714658; [0,0683204; [0,0662036; [0,0658045; [0,0834186; [0,0832908; [0,0727793;
0,0013%%%] 0,0267%%] 0,5481] 0,7982] 0,0006%%%] 0,8581] 0,9227] 0.4714] 0,6987] 0,3515] 0,8659]
B11 0,0237796 0,0118039 0,0321853 ~0,0956849 0,107051 —0,00101380 0,160973 0,0229327 0,0318781 0,129703 —0,00342449
[0,0680846; [0,0849227; [0,0763141; [0,0947469; [0,0827471; [0,0772394; [0,0740213; [0,0744641; [0,0943095; [0,0939291; [0,0822795;
0,7272] 0,8896] 0,6736] 0,3137] 0,1972] 0,9895] 0,0308%%] 0,7584] 0,7357] 0,1688] 0,9668]
B12 ~0,0300102 0,0890752 0,0710398 —0,0216612 0,0296564 —0,0443121 ~0,0609895 0,280245 0,0190587 0,109198 0,133737
[0,0638468; [0,0794237; [0,0714443; [0,0890713; [0,0778938; [0,0723847; [0,0700751; [0,0671573; [0,0884741; [0,0881801; [0,0766278;
0,6388] 0,2633] 0,3212] 0,8081] 0,7038] 0,5411] 0,3851] <0,0001%**] 0,8297] 0,217] 0,0824%]
B13 0,0683845 0,0465793 ~0,146300 —0,00469906 —0,0283198 0,113148 0,0208511 0,177928 0,0498841 ~0,0136243
[0,085516; [0,0769254; [0,0952494; [0,0837751; [0,0778685; [0,0750743; [0,0750971; [0,0943447; [0,0950869; [0,0829705;
0,4248] 0,5455] 0,126] 0,9553] 0,7165] 0,1333] 0,7815] 0,0607%] 0,6004] 0,8697]
B14 0,0439763 0,0347281 0,152847 0,158632 —0,0239336 —0,0242143 0,0535892 ~0,0394273 0,0477671 0,109275
[0,0549931; [0,0616952; [0,0760853; [0,0662921; [0,062442; [0,0605023; [0,0601202; [0,0762408; [0,0762309; [0,0661152;
0,4248] 0,5741] 0,0458%%] 0,0176%%] 0,7019] 0,6894] 0,3737] 0,6056] 0,5316] 0,0999%]
BI5 0,0370652 0,0429729 0,0175053 0,0515405 —0,00435630 —0,0758921 0,0792991 0,150247 0,0464613 0,0509319
[0,061213; [0,0763421; [0,0854298; [0,0746479; [0,0694832; [0,0671254; [0,0667805; [0,0842331; [0,0848169; [0,0739354;
0,5455] 0,5741] 0,8378] 0,4907] 0,9501] 0,2595] 0,2364] 0,0759%] 0,5844] 0.4917]
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B16 —0,0752276 0,122216 0,0113117 —0,0908433 0,0494648 0,00860577 0,032499 0,0904528 0,0369678 —0,0454577
[0,0489774; [0,0608378; [0,0552038; [0,0597489; [0,0557518; [0,0541186; [0,053814; [0,0679343; [0,0681818; [0,0594182;
0,126] 0,0458+*] 0,8378] 0,1299] 0,376] 0,8738] 0,5465] 0,1845] 0,5883] 0,4451]
B17 —0,00315819 0,165789 0,0435314 -0,118737 0,0145999 0,0635208 0,047273 0,0981549 —0,0266423 0,103866
[0,0563044; [0,0692832; [0,063048; [0,0780951; [0,0638495; [0,0617216; [0,061491; [0,0776991; [0,0779824; [0,0676494;
0,9553] 0,0176**] 0,4907] 0,1299] 0,8194] 0,3046] 0,4429] 0,2079] 0,733] 0,1262]
B18 —0,0220171 —0,0289345 —0,00425612 0,0747882 0,0168885 0,00285291 0,0714332 0,125977 0,0761184 0,0934293
[0,0605385; [0,0754894; [0,0678854; [0,0842938; [0,0738584; [0,0665485; [0,0660453; [0,083434; [0,0837322; [0,0728802;
0,7165] 0,7019] 0,9501] 0,376] 0,8194] 0,9658] 0,2807] 0,1326] 0,3643] 0,2013]
B19 0,0936916 —0,0311792 —0,0789725 0,0138583 0,0782604 0,00303858 0,150026 0,0345654 0,160393 0,0893464
[0,0621648; [0,0779048; [0,06985; [0,0871497; [0,0760436; [0,0708797; [0,0675673; [0,0865354; [0,0858787; [0,0752556;
0,1333] 0,6894] 0,2595] 0,8738] 0,3046] 0,9658] 0,0275%*] 0,69] 0,0632*] 0,2365]
B20 0,0174336 0,0696749 0,083321 0,052844 0,0588093 0,0768228 0,151486 0,139665 0,0280515 —0,0441170
[0,0627889; [0,0781662; [0,0701674; [0,0875028; [0,0764969; [0,0710284; [0,068225; [0,0864578; [0,0869813; [0,0758114;
0,7815] 0,3737] 0,2364] 0,5465] 0,4429] 0,2807] 0,0275%*] 0,1077] 0,7474] 0,5612]
B21 0,0927357 —0,0319550 0,098409 0,0916835 0,076118 0,084455 0,0217566 0,0870624 —0,0818706 0,0416512
[0,0491723; [0,0617916; [0,0551711; [0,0688586; [0,0602548; [0,055934; [0,0544683; [0,0538948; [0,0684611; [0,0598352;
0,0607*] 0,6056] 0,0759*%] 0,1845] 0,2079] 0,1326] 0,69] 0,1077] 0,2331] 0,4871]
B22 0,0259909 0,0387014 0,0304212 0,0374584 —0,0206540 0,0510128 0,100923 0,0174806 —0,0818435 —0,0750617
[0,0495427, [0,0617631; [0,0555351; [0,0690866; [0,0604545; [0,0561154; [0,054037; [0,0542032; [0,0684385; [0,0596714;
0,6004] 0,5316] 0,5844] 0,5883] 0,733] 0,3643] 0,0632%] 0,7474] 0,2331] 0,2098]
B23 —0,00933417 0,116418 0,0438508 —0,0605669 0,105878 0,0823331 0,073924 —0,0361499 0,0547502 —0,0987008
[0,0568441; [0,0704372; [0,0636562; [0,0791676; [0,0689601; [0,0642246; [0,0622655; [0,0621207; [0,0786531; [0,0784637;
0,8697] 0,0999%] 0,4917] 0,4451] 0,1262] 0,2013] 0,2365] 0,5612] 0,4871] 0,2098]
stat. 275,8260 110,9461 59,22042 53,79943 198,5893 97,85981 54,81252 73,78006 115,7682 4443410 66,12641
(22,212)
R"2 0,966243 0,920085 0,860052 0,848093 0,953722 0,910356 0,850481 0,884479 0,923158 0,821781 0,872809
(0,097500) (0,047022) (0,088923) (0,133820) (0,003857) (0,163278) (0,121405) (0,215974) (0,102484) (0,146427) (0,057586)
P 5,9¢-143 1,7¢-103 5,44e-78 2,82¢-74 1,7¢-128 2,98¢-98 5.41e-75 1,06¢-86 2,8¢-105 4,67e-67 2,51e-82
Prawdopodobienstwo testowe (istotnosc¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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