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Wprowadzenie

oraz silniej uwidaczniające się negatywne
aspekty indywidualizmu w życiu społecznym
skłaniają do coraz częstszego sięgania do pro-

blematyki dobra wspólnego. Dla ekonomii jest to nie-
zwykle ważne zagadnienie ze względu na fakt, że kry-
zys tożsamości tej idei wiąże się z kryzysem gospo-
darczym.

Wśród najczęstszych przyczyn braku zadowolenia
z obecnej sytuacji gospodarczej w Polsce wymienia się
coraz częściej upowszechnienie kryzysu moralnego. Eli-
ty rządzące, a w konsekwencji i społeczeństwo porzu-
ciły kluczowe wartości, co przejawia się w nieudolności
i braku skuteczności działań. M. Crozier1) nazwał to
zjawisko mechanizmem panicznego zarządzania. Przed-
siębiorcy swój sukces mierzą przede wszystkim kate-
goriami ekonomicznymi, które stawiają wyżej od war-
tości etycznych2) i własnej odpowiedzialności społecz-
nej. Zjawisko relatywizmu etycznego daje możliwość
łatwego usprawiedliwiania swoich działań. Przedsię-
biorcy twierdzą, że to rynek jest nieetyczny i dlatego
ich zachowania również muszą być nieetyczne3).

Zachowania konkurencyjne podmiotów w gospo-
darkach transformujących się zostały nakreślone przez
ewolucję charakteru relacji w otoczeniu. W gospodar-
ce centralnie planowanej dominowały relacje zależno-
ści podmiotów gospodarczych od upolitycznionych in-
stytucji. Gospodarka rynkowa, oparta na zasadach
wolnej konkurencji, zerwała te relacje i umożliwiła
przedsiębiorcom wywieranie większego wpływu na
rozwój swoich firm. Uzyskana niezależność, bez przy-
jęcia przez przedsiębiorców i kadrę menedżerską peł-
nej odpowiedzialności za własną firmę i jej pracowni-
ków, a także odpowiedzialności społecznej, doprowa-
dziły do sytuacji patologicznych, takich jak malwer-
sacje finansowe czy zawiązywanie nieformalnych
związków pomiędzy firmami konkurującymi ze sobą
w innych regionach w celu zniszczenia konkurencji
na lokalnym rynku. To samo dotyczy działalności in-
stytucji otoczenia rynkowego. Takie zachowania stoją
w jawnej sprzeczności z dobrem ogółu i stają się de-
strukcyjnym elementem życia społecznego, bo podko-
pują wzajemne zaufanie, które jest warunkiem sine
qua non współpracy w ramach danej społeczności.

Konieczne staje się spojrzenie na siebie i pozosta-
łych uczestników rynku w układzie relacji współza-
leżności, dzięki któremu można uzyskać efekt syner-
gii na poziomie danego podmiotu, rynku lokalnego,
regionalnego i kraju. Sukces przedsiębiorstwa należy

rozpatrywać nie tylko w aspekcie efektywności eko-
nomicznej, ale także walorów etycznych działania4).
Przedsiębiorstwo jest bowiem zbiorem wartości, za-
sad i reguł determinujących sposoby zachowania się
i podejmowania decyzji przez jego uczestników. Szcze-
gólną rolę przypisuje się kadrze zarządczej, która z ra-
cji swego statusu pełni funkcję generatora i weryfika-
tora tych wartości, zasad i reguł 5). Działanie fair play,
uczciwość i rzetelność mogą tworzyć etyczną przewa-
gę konkurencyjną6) i przyczyniać się do budowania
dobra wspólnego.

Kategoria dobra wspólnego w odniesieniu
do przedsiębiorstwa i konkurencji

ierwsze wzmianki na temat dobra wspólne-
go pojawiły się u Platona. Jednak za pierw-
szego teoretyka dobra wspólnego uważa się

św. Tomasza z Akwinu, który uczynił je fundamen-
tem życia społecznego – dobro wspólne jest ładem
wszechświata, w którym uczestniczy dobro jednostek
łączących swoje wysiłki w zabieganiu o osiągnięcie
szczęścia. W okresie nowożytnym pojęcie to kształto-
wało się równolegle z procesem uświadamiania sobie
istnienia i konieczności respektowania podstawowych
praw osoby ludzkiej7).

Współcześnie w definiowaniu dobra wspólnego
podkreśla się, że jest ono „sumą warunków życia spo-
łecznego, jakie bądź zrzeszeniom, bądź poszczególnym
członkom społeczeństwa pozwalają osiągnąć pełniej
i łatwiej własną doskonałość8)”. W podejściu tym, z jed-
nej strony, chodzi o dobro wspólne w relacjach mię-
dzy jednostką a społecznością, a z drugiej – o zabez-
pieczenie potrzeb i właściwych dążeń innych grup spo-
łecznych. Koncepcja dobra wspólnego wyklucza zatem
takie dążenia innych wspólnot (np. przedsiębiorstw),
których celem jest zniszczenie lub lekceważenie do-
bra innej strony. Takie podejście sprzyja pomnażaniu
dobra wspólnego, choć w praktyce niełatwo jest za-
pewnić takie warunki konkurującym przedsiębior-
stwom, w których żadna ze stron nie będzie musiała
ponosić ofiar na rzecz innych (np. zrezygnować z nie-
godziwego zysku). Prezentowana od lat 90. ub. wieku
przez J. Moora koncepcja koopetycji i ekosystemów
biznesu w pewnym sensie jest konstrukcją opartą na
elementach, które umożliwiają precyzyjne określenie
kategorii dobra wspólnego w odniesieniu do konku-
rujących przedsiębiorstw.

Pojęcie ekosystemu biznesu zostało zaczerpnięte
z teorii ekologii9) i oznacza powiązanie w całość dzia-
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łalności wielu zróżnicowanych branżowo przedsię-
biorstw (klientów, dostawców, czołowych producen-
tów i pozostałych stakeholders, a nawet konkurentów),
pomiędzy którymi tworzy się specyficzna sieć wzajem-
nych relacji (patrz rys. 1). Ekosystem biznesu, tak jak
jego biologiczny odpowiednik, stopniowo zmienia się
ze zbioru przypadkowych elementów w układ z okreś-
loną strukturą. Ekosystemy biznesu powstają z zawi-
rowania kapitału, potrzeb klientów, talentu menedże-
rów i nowych technologii10).

Trwałą przewagę konkurencyjną w biznesie zapew-
nia ciągła innowacyjność, której nawet największe kon-
cerny nie są w stanie same wprowadzać. Każda rewo-
lucyjna zmiana w danej organizacji wymaga bowiem
odpowiednich zmian w innych organizacjach. Stąd
uczestnikami ekosystemu są nie tylko dostawcy i klien-
ci, ale także konkurenci, firmy pokrewne i niepokrew-
ne itp. Impuls do tworzenia ekosystemu wychodzi od
konkretnego podmiotu, który mając świadomość ogra-
niczoności wewnętrznych możliwości rozwoju, po-
szukuje źródeł przewagi konkurencyjnej w relacjach
z otoczeniem11). Podstawą zawiązania ekosystemu jest
wola jego uczestników na współdziałanie i konwersja
dotychczasowych relacji niezależności w relacje współ-
zależności. Działania te dokonują się pod wpływem wizji
przywódcy. Przedsiębiorstwa mogą się nauczyć czer-
pania korzyści zarówno z konkurowania, jak i ze współ-
pracy z innymi podmiotami (koopetycja). Zjawisko
to nazywane jest współewolucją – podzielanie tej sa-
mej wizji, zawieranie sojuszy, negocjowanie umów i na-
wiązywanie kompleksowych relacji pomiędzy uczest-
nikami ekosystemu na poziomie zarządzania, a także
administrowania. J. Moor twierdzi, że firmy chcące
osiągnąć sukces powinny wyciągnąć wnioski z przebie-
gu ewolucji naturalnych ekosystemów, gdzie najwięk-
sze korzyści uzyskiwały gatunki współewoluujące. Me-
nedżerowie przedsiębiorstw współewoluujących zakła-
dają, że połączenia między firmami są tymczasowe. Li-
czy się nie tylko zawartość połączeń, ale też ich liczba.
Należy znaleźć złoty środek pomiędzy napięciem wy-
nikającym ze zbyt dużej liczby połączeń oraz możliwo-
ścią przeoczenia korzystnej współpracy spowodowanej
zbyt małą ich liczbą. Podczas gdy tradycyjnie zarzą-
dzane przedsiębiorstwa starają się planować „od góry”,
połączenia międzybiznesowe, menedżerowie firm

współewoluujących przygotowują scenę i czekają na
„graczy”. Wspierają współpracę, ale nie hamują kon-
kurencji. Uznaje się bowiem, że korzyści ze współewo-
luowania wynikają nie tylko z dopasowania się do sie-
bie, ale i konkurowania ze sobą. W tradycyjnej formie
współ-pracy zasoby, takie jak: marki, urządzenia pro-
dukcyjne, zdolności organizacyjne są w sposób stały po-
dzielone, podczas gdy współewoluujące firmy dążą do
ciągłej wymiany zasobów, zmian połączeń. Bardzo waż-
ne jest realistyczne ocenianie kosztów i zysków współ-
pracy. W tym celu należy ograniczać nagradzanie part-
nerów za samą chęć do współpracy, gdyż rozmazuje to
obraz wydajności przedsięwzięć.

Analizując uwarunkowania polskiej gospodarki,
należałoby jednak koncepcję J. Moora uzupełnić o no-
wy wymiar. Ekosystem, tak jak każda firma, by roz-
wijać się, potrzebuje nie tylko sprawnego otoczenia
konkurencyjnego wykraczającego poza ramy tradycyj-
nie definiowanego sektora, ale także sprawnej infra-
struktury instytucjonalnej. Funkcje infrastruktury
to tworzenie sprzyjających warunków gospodarowa-
nia oraz wspólna z liderami wizja rozwoju lokalnego
i regionalnego (patrz rys. 2).

Infrastruktura instytucjonalna pełni funkcję „do-
żywiającą” ekosystemy. Instrumenty administracyj-
ne stymulują przedsiębiorczość; ich rodzaj i zakres
zależą od szczebla decyzyjnego – lokalnego, regional-
nego bądź krajowego).

W koncepcji ekosystemu nie przypisuje się (jak na
przykład w koncepcji sektora M.E. Portera) dominu-
jącej roli sile przetargowej pomiędzy dostawcami,
klientami i konkurentami. Ciężar zainteresowania
przenosi się na koopetycję i współewolucję. Konku-
rują nie grupy strategiczne, ale całe ekosystemy. Wnio-
skować zatem należy, że alianse, integracja lub ko-
operacja mogą być (ale nie muszą) częścią wielu zło-
żonych relacji zachodzących w ekosystemach. Należy
także na podstawie powyższych rozważań dodać, że
koncepcja ekosystemów zmienia optykę patrzenia na
konkurencję (patrz tabela).

Przykładem w praktyce tej koncepcji może być re-
gion Aachen. W latach 80. ub. wieku dominowały w nim
schyłkowe dziedziny, takie jak wydobycie stali i gór-
nictwo węgla. Większość firm z tych branż z powodu
kłopotów finansowych została zamknięta, co przyczy-
niło się do 20-proc. bezrobocia i całkowitej marginali-
zacji regionu. Sytuacja ta stała się impulsem do wyge-
nerowania konsensusu regionalnego pomiędzy władza-

Rys. 2. Infrastruktura instytucjonalna ekosys-
temu biznesu
Źródło: S. SYSKO-ROMAŃCZUK, A. RUDAWSKA, Jak po-
konać kryzys – przykład polskiego przemysłu okrętowego, [w:]
Praktyka zarządzania kryzysem w przedsiębiorstwie, red. B.
KOZYRA, A. ZELEK, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej
Szkoły Biznesu, Szczecin 2002, s. 227–246.

,

Rys. 1. Koncepcja i uczestnicy ekosystemu
biznesu
Źródło: S. SYSKO-ROMAŃCZUK, A. RUDAWSKA, Jak po-
konać kryzys – przykład polskiego przemysłu okrętowego, [w:]
Praktyka zarządzania kryzysem w przedsiębiorstwie, red.
B. KOZYRA, A. ZELEK, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej
Szkoły Biznesu, Szczecin 2002, s. 227–246.
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mi, naukowcami i instytucjami finansowymi na rzecz
budowania wspólnej wizji przedsiębiorczego regionu
i miasta. Postawiono na rozwój zaawansowanych tech-
nologii, wykorzystując istniejące akademickie zaplecze
naukowo-badawcze. Proces restrukturyzacji regionu
zakończono po 15 latach, a dziś Aachen to czołowy re-
gion gospodarczy i technologiczny, nie tylko w Niem-
czech, ale i w Europie. Powstało w nim 450 nowych
firm w sektorze nieinformatycznym plus 500 firm in-
formatycznych. Te 950 firm stworzyło bezpośrednio
minimum 10 000 nowych miejsc pracy w dziedzinie no-
wych technologii. Aż 90% zakładających nowe firmy
to studenci lokalnych uczelni (w ten sposób zatrzy-
mano najzdolniejszą młodzież). Ponadto 86% nowo
powstałych firm osiągnęło sukces. Pierwsze z nowo po-
wstałych firm emitują już akcje na giełdzie.

Idea dobra wspólnego w pojęciu
elit zarządzających

ategoria dobra wspólnego jest dynamiczna
i jej znaczenie będzie się zmieniało w czasie.
Jednakże niezmienny jest podmiot odpowie-

dzialny i powołany do troski o dobro wspólne, a mia-
nowicie szeroko pojęte elity zarządzające.

Wyniki badań wśród decydentów regionu zachod-
niopomorskiego12) pokazują, że najczęściej interpretuje
się dobro wspólne jako pojęcie odnoszące się do aspek-
tów kulturowych, związanych z kształtowaniem pa-
triotyzmu oraz budowaniem tożsamości lokalnej i re-
gionalnej. Takie postrzeganie dobra wspólnego jest
zbieżne z ogólnie podzielanymi twierdzeniami w spo-
łeczeństwie. Osoby poddane badaniu równie wysoko
umieszczały potencjał gospodarczy. Jest to zwiastun
nowego podejścia w świadomości społecznej i potwier-
dzenie tezy w dorobku nauk ekonomicznych i zarzą-
dzania, że rozwój przedsiębiorstw jest warunkiem sine
qua non rozwoju gospodarczego13), który z kolei prze-
kłada się na dobro wspólne. Podejście to można za-
prezentować w następujący sposób (patrz rysunek 3).

Poszukiwanie wśród elit odpowiedzi na pytanie:
W jaki sposób urzeczywistnić dobro wspólne w regionie
Pomorza Zachodniego? – rozpoczęło się od stwierdze-
nia uczestników, że wśród naszej społeczności wystę-
puje negatywne postrzeganie dobra wspólnego. Nie dba
się o dobro wspólne w stopniu wystarczającym. Pod-
kreślano, że tworzenie dobra wspólnego należy rozpo-
cząć od samego siebie (nie można budować dobra wspól-
nego, pouczając jedynie innych, co mają robić). Funda-
mentem jest rzetelne wywiązywanie się ze swoich obo-

Rys. 3. Idea koncepcji dobra wspólnego w praktyce gospodarczej
Źródło: opracowanie własne.

Tab. Zmiana charakteru konkurencji w koncepcji ekosystemów biznesu

Źródło: S. SYSKO-ROMAŃCZUK, A. RUDAWSKA, Jak pokonać kryzys – przykład polskiego przemysłu okrętowego, [w:]
Praktyka zarządzania kryzysem w przedsiębiorstwie, red. B. KOZYRA, A. ZELEK, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoły
Biznesu, Szczecin 2002, s. 227–246.

Kryteria Wczoraj i dziś Dziś i jutro

Strony

Charakter

Źródła
przewagi

Sposoby
ograniczania
konkurencji

Cel

Poszczególne firmy (niezależność firm)

Ograniczanie konkurencji

Tkwiące w firmie

Planowanie połączeń między firmami
(trwałe relacje)

Rozwój danej firmy

Poszczególne ekosystemy (współzależność firm i instytucji)

Wspieranie współpracy, ale niehamowanie konkurencji

Komplementarność partnerów, współewolucja ekosystemów

Tworzenie tymczasowych relacji wynikających ze wspólnych
korzyści

Efekty synergii – rozwój firmy i rynku (dobro wspólne)
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wiązków np. służbowych, otwieranie się na innych lu-
dzi, partycypowanie w małych społecznościach, takich
jak osiedle, parafia itd. Poza tym wielu dyskutantów
zauważyło związek między budowaniem dobra wspól-
nego a wychowaniem w duchu odpowiednich wartości.
Stąd bardzo często akcentowano rolę rodziny w kształ-
towaniu idei dobra wspólnego, a także instytucji oświa-
towych, edukacyjnych i religijnych. Szczególną rolę
przypisywano mediom w urzeczywistnianiu dobra
wspólnego przez propagowanie zachowań prospołecz-
nych, pokazywanie i podkreślanie tego, co dobre (a nie
tylko tego, co sensacyjne), prezentowanie przykładów
działalności na rzecz dobra wspólnego oraz formowa-
nie myślenia obywateli, by ci angażowali się w przed-
sięwzięcia społeczne. Wreszcie, z uwagi na powszech-
ny kryzys elit, pojawiały się opinie wskazujące koniecz-
ność zapewnienia dbałości o ideę dobra wspólnego
w kręgach władzy i polityki, ponieważ elementy skła-
dowe idei dobra wspólnego – sprawiedliwość, pomocni-
czość i solidarność – często są rozumiane w sposób par-
tykularny i opaczny. Solidarność 25 lat temu polegała
na wspieraniu w protestach tych, którym nie wolno było
protestować (strajkowano w czyimś imieniu). Dzisiaj
natomiast „solidarność” oznacza po prostu solidarne
zadbanie wyłącznie o interes własnej grupy zawodowej
(pielęgniarki strajkują tylko w interesie pielęgniarek,
górnicy w interesie górników itd.).

dr hab. Sylwia Sysko-Romańczuk
Katedra Systemów Zarządzania
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ganizacji i Zarządzania WNEiZ US. Uczestnikami comie-
sięcznych spotkań są przedsiębiorcy, przedstawiciele sze-
roko pojętego otoczenia instytucjonalnego biznesu, kadra
naukowa, przedstawiciele mediów i studenci.

13) F. HARRISON, Entrepreneurial Organization as a Fac-
tor in Economic Development, ,,Quarterly Journal of Eco-
nomics” 1956, nr 70 (3), s. 364–379; J. SCHUMPETER,
Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960; J.P.
WALKER, New Growth Theory and Development Assi-
stance, Policy Paper, kwiecień 1996, 96/03, SP76A.
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Summary
Stronger and stronger negative aspects of individualism in
social life make us to refer to the issue of common good. This
is very important economic issue according to the fact that
crisis of idea of common good is strongly connected with eco-
nomic crisis. The “Common Good” is defined in the Encyli-
cal by Pope John XXIII, Mater et Magistra as the “sum of
those conditions of social life by which men can attain their
perfection more fully and with greater ease”. In her article
the author presents the idea of coopetition in business eco-
systems introduced in the 90. by J. Moor. This conception
may, in a way, stand for a basis to precisely explain the cat-
egory of common good according to competing enterprises.




