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Paradygmat efektywnosci

w zarzadzaniu
Andrzej Jaki

Wprowadzenie

ojecie efektywnosci nalezy do tych, ktore sa

uzywane w sposob szeroki i bardzo zrézni-

cowany nie tylko w obrebie réznych dzie-
dzin wiedzy, ale réwniez w jezyku potocznym. Nieza-
leznie od szerokiego kontekstu znaczeniowego efek-
tywnosci, to jednak nauki ekonomiczne wydaja sie
by¢ ta dziedzing, w obrebie ktérej imperatyw efek-
tywnosci wyznacza w najszerszym zakresie kryteria
podejmowanych decyzji. W ten sposéb staje sie ona
jedna z najwazniejszych kategorii ekonomicznych,
za$ zakres, metody oraz narzedzia pomiaru efektyw-
noéci stanowia istotny obszar zainteresowania nie
tylko z perspektywy naukowej, ale takze z punktu
widzenia praktyki gospodarczej. Efektywnosé ekono-
miczna jawi sie tutaj jako najwaZniejszy przejaw ra-
cjonalnego gospodarowama co czyni ja kategoria,
ktora najpelnle] wyraza rezultaty racjonalnosci go-
spodarowania®. Lacinski rodow6d terminu ,racjo-
nalno$¢” (rationalis) sprawia, ze racjonalno$c¢ gospo-
darowania jest utozsamiana z postepowaniem roz-
sadnym, ekonomicznie uzasadnionym i przemysla-
nym, opartym za rzetelnej wiedzy?. Efektywnosé
ekonomiczna uznaé nalezy w tej sytuacji za kluczo-
wy wyznacznik procesu gospodarowania zwiazanego
z dazeniem do optymalnego zaspokajania meogranl-
czonych potrzeb przy dysponowaniu ogramczonyml
srodkami (zasobami)®. W tym konteksécie zaréwno
ekonomia, jak i nauki o zarzadzaniu wypracowaly
na wlasne potrzeby odrebne, choé wzajemnie dopel-
niajace sie sposoby spojrzenia na istote oraz mery-
toryczny sens kategorii efektywnosci.

W teorii ekonomii pojecie efektywnosci stanowi
kluczowa kategorie jednej z galtezi ekonomii, jaka sta-
nowi ekonomia dobrobytu. Pojecie to jest tutaj
w pierwszej kolejnosci utozsamiane z tzw. efektywno-
$cig paretowska® 1 poszukiwaniem drég wzrostu efek-
tywnosci gospodarki opartej na wolnej konkurencji
oraz dazeniu do optymalnej alokacji zasobéw, umozli-
wiajacej efektywne zaspokajanie potrzeb wszystkich
uczestnikéw rynku i osiagniecie tym samym stanu
rownowagi. Czynnikami zapewniajacymi tak rozumia-
na efektywnos¢é rynku staja sie mechanizm wolnej
konkurencji oraz polityka gospodarcza panstwa®.

Istota oraz sposéb pojmowania efektywnosSci,
z jakim spotykamy sie w ramach nauk o zarzadza-
niu, stanowia prosta konsekwencje pewnej szczegél—
nej cechy te] dyscyphny naukowej. Chodzi tutaJ 0 j€j
$ciste powigzanie z praktyka gospodarcza i pragma-
tyka funkcjonowania wspoélczesnego biznesu. Stad
nauki o zarzadzaniu maja przede wszystkim charakter
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aplikacyjny, zajmuja sie bowiem badaniem i uspraw-
nianiem réznych form zorganizowanego dzialania
oraz formulowaniem na tej podstawie teoretycznych
podstaw funkcjonowania organizacji®. Efektywnosé
jako kluczowy imperatyw funkcjonowania, przetrwa-
nia i rozwoju réznych form organizacji - w tym
przedsiebiorstw - wpisuje sie zatem tutaj w proces
dokonywania optymalnych wyboréw, stuzacych reali-
zacji celow organizacji oraz doboru wlasciwych srod-
kéw 1 metod ich realizacji. Nalezy ona bowiem takze
do wlasciwosci, ktore przesadzaja o istocie przedsie-
biorstwa jako organizacji gospodarczej, determinu-
jac jego funkcjonowanie i rozwé;j”.

Pragmatyka nauk o zarzadzaniu sprawia, ze ka-
tegoria efektywnosci staje sie w ich obrebie modelo-
wym kryterium, stanowigcym podstawe podejmowa-
nia decyzji. Tym samym kategorie te mozna po-
strzega¢ w charakterze generalnego paradygmatu,
bedacego wzorcem dla teorii i praktyki wspétczesne-
go zarzadzania®. Tego rodzaju uwarunkowania im-
plikuja cel niniejszego artykulu, jakim jest ukazanie
szerokiego kontekstu badawczo-aplikacyjnego, odno-
szacego sie do réznych przejawéw efektywnosci, z ja-
kimi mamy do czynienia w sferze zarzadzania przed-
siebiorstwem.

Efektywnos$é w naukach o zarzadzaniu

ozpatrujac kategorie efektywnosci na grun-

cie nauk o zarzadzaniu, nalezy w pierwszej
kolejnosci zwrdcié uwage na jej Sciste powia-

zanie z reahzaqa celéw organizacji. Z pOJemem celu
jest bowiem zwigzany przedmiotowo i podmiotowo
zdefiniowany przyszly, pozadany stan lub rezultat
dziatania organizacji kt()ry uznaje sie za mozliwy
1 przewidziany do osiagniecia w zalozonym terminie®.
Celowos$ciowe podejscie do istoty efektywnosci
wymaga m.in. dokonania kwantyfikacji celow orga-
nizacji, co zwlaszcza w odniesieniu do celéw o cha-
rakterze jako$ciowym staje sie rzecza trudna, a nie-
kiedy tez zgota niewykonalna. Stalo sie to podstawa
do krytyki tego podejscia i szerszego propagowania
podejscia systemowego jako koncepcyjnej podstawy
do interpretacji efektywnos$ci na gruncie nauk o za-
rzadzaniu'®. Podejscie systemowe traktuje organiza-
cje jako systemy wzglednie odosobnione, a zatem
systemy, ktore z jednej strony daza do zachowania
wewnetrznej i zewnetrznej autonomii, z drugiej zas
daza do zachowania integralno$ci z otoczeniem
oraz wzmacniania wlasnej pozycji w stosunku do
innych réwnolegle funkCJonu]acych organlzaCJl
W tym kontekscie efektywnosé organizacji stanowié

)
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bedzie wypadkowa oparta na oddzialywaniu dwoja-
kiego rodzaju czynnikow!®:
® zdolnos$ci organizacji do wykorzystywania zaso-
béw pochodzacych z otoczenia, ograniczania niepew-
nosci plynacej z otoczenia i umiejetnosci oddzialy-
wania na otoczenie w kierunku ksztaltowania wa-
runkéw sprzyjajacych rozwojowi organizacji;
® sprawnosci organizacji w zakresie optymalnego wy-
korzystania posiadanych zasobéw gospodarczych w celu
dlugookresowej maksymalizacji jej dochodéw, co okresla
sie takze mianem wewnetrznej wydajnosci organizacji.

Za kluczowy wyznacznik wzrostu efektywnosci
na gruncie podejs$cia systemowego nalezaloby w tej
sytuacji uznaé umiejetnosé kreowania przez organi-
zacje komplementarnosci réznych sktadnikéw jej za-
sobow gospodarczych i zwigzana z tym zdolno§é do
uzyskiwania korzys$ci wynikajacych z oddzialywania
efektu synergii systemowe;j.

Rozwdj nauk o zarzadzaniu zwigzany jest takze
z ksztaltowaniem nowych paradygmatéw zarzadza-
nia wspodlczesnymi przedsiebiorstwami i innymi or-
ganizacjami. Przejawem tego rozwoju jest zmiana
sposobu postrzegania zmiennego otoczenia przed-
siebiorstwa i oddzialywania zwigzanych z nim inte-
resariuszy na sposoby zarzadzania, jak réwniez dzia-
tania integracyjne i unifikacyjne réznych obszaréw
zarzadzania zorientowane na tworzenie systemow
zintegrowanego zarzadzania'?. Na gruncie rozwoju
paradygmatéw nauk o zarzadzaniu oraz réznych mo-
deli przedsiebiorstwa uksztaltowane zostaly naste-
pujace wymiary efektywnosci organizacji*¥:
® efektywno$c rzeczowa, zwigzana z realizacja mi-
sji organizacji;
® efektywno$é ekonomiczna, oparta na dazeniu do
maksymalizacji relacji: efekty/naklady;
® efektywnosé techniczno-produkeyjna, odnoszaca
sie do optymalizacji doboru i wykorzystania zasobow
gospodarczych;
® ecfektywnosé systemowa, skoncentrowana na da-
zeniu do przetrwania i rozwoju organizacji;

® efektywno$é érodowiskowa, zwigzana z powsta-
niem i rozwojem paradygmatéw nauki o zarzadza-
niu srodowiskiem;

® efektywnos$é oparta na jakosci, odnoszaca sie do
realizacji paradygmatu jakoSci w zarzadzaniu;

® efektywno$é spoteczna, zwigzana z koncep-
cja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa,
® efektywnosé etyczno-kulturowa, odnoszaca sie do
tworzenia, utrwalania i promowania norm etycz-
nych i kulturowych w ramach szeroko rozumianego
otoczenia spolecznego i gospodarczego organizacji;
® efektywnos$c¢ behawioralna, koncentrujaca sie na
realizacji intereséw ludzi w organizacji.

Pod postacia wymienionych wymiaréow efektyw-
nosci dostrzegalne staje sie réwniez szerokie
uwzglednianie perspektywy wewnetrznych i ze-
wnetrznych interesariuszy organizacji jako wspotbe-
neficjentéw réznorodnych efektéw uzyskiwanych
w toku podejmowanych dziatan.

W wymiarze bardziej szczegélowym wyrdznié
mozna rézne obszary badania efektywnosci zarza-
dzania w przedsiebiorstwie, odnoszace sie do:
® efektywnosci zarzadzania zasobami gospodarczy-
mi przedsiebiorstwa,
® efektywnosci realizacji celow przedsiebiorstwa,
® efektywnosci przedsiewzieé gospodarczych reali-
zowanych w przedsiebiorstwie.

W odniesieniu do kazdego z wymienionych ob-
szarow wskaza¢ mozna zréznicowane aspekty efek-
tywnosci przedsiebiorstwa, wyznaczajace kryteria
1 zakres bardziej poglebionej analizy.

Efektywnos¢ zarzadzania zasobami
gospodarczymi przedsiebiorstwa

adanie efektywnosci zarzadzania zasobami
gospodarczymi przedsiebiorstwa opiera sie
na mozliwosci wykorzystania zréznicowa-
nych zakres6w i narzedzi analizy, bezposrednio do-
stosowanych do poszczegdlnych rodzajéow zasobéw

Tab. 1. Badanie efektywnosci zasob6w gospodarczych przedsiebiorstwa

Lp. Zakres Obszary

Narzedzia

1. Efektywnosé
majatku i kapitalu | majatku oraz kapitatu

e analiza zuzycia majatku
e analiza kosztu kapitatu

e analiza wartosci kapitatu

e analiza produktywnosci i rentownosci

e analiza struktury majatku i kapitatu

o wskazniki i mierniki wykorzystywane
w ramach poszczegdlnych obszaréw
analizy

e metody wyceny przedsiebiorstwa

2. Efektywno$c pracy | e analiza wydajno$ci pracy

e analiza czasu pracy

e analiza rentownosci kapitatu ludzkiego
e analiza wartosci kapitatu ludzkiego

e wskazniki i mierniki wykorzystywane
w ramach poszczegélnych obszaréw
analizy

e audyt personalny

® benchmarking personalny

e metody wyceny kapitatu ludzkiego

3. Efektywnosé
informacji

informacji
e analiza kosztu informacji
e analiza wartos$ci informacji

e analiza dostepnosci, rzetelnosci, kompletnosci,
poréwnywalnosci i aktualnosci informacji

e analiza jednoznacznosci, szczegdétowosci,
klarownosci i adresowalnos$ci informacji

e analiza produktywnosci i uzyteczno$ci

e wskazniki i mierniki wykorzystywane
w ramach poszczegélnych obszaréw
analizy

Zrédto: opracowanie wlasne.
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i spetnianych przez nie w przedsiebiorstwie funkcji.
W tym kontekscie przedmiotem zainteresowania sta-
ja sie: efektywnos¢é majatku i kapitalow przedsiebior-
stwa oraz poszczegolnych ich sktadnikéw'®, efektyw-
no$¢ pracy w jej aspekcie ilosciowym i jakosciowym!®
oraz efektywnos$c informacji, traktowanej wspotcze-
$nie jako kluczowy zasob przedsiebiorstwa, decyduja-
cy o jego sile i konkurencyjnosci na rynku'®. Tak ro-
zumiana efektywno§c¢ charakteryzuje aktywno$é po-
szczegblnych czynnikéw wytworczych przedsiebior-
stwa w zwiazku z ich wykorzystywaniem w proce-
sach gospodarczych, co prezentuje tabela 1.

Efektywnosé realizacji celow
przedsiebiorstwa

ozpatrujac kategorie efektywnosci na grun-

cie nauk o zarzadzaniu, wskazano m.in. na

podejscie celowos$ciowe, wiazace efektyw-
no$¢ ze zdolnoscia przedsiebiorstwa do realizacji
jego celow. Biorac réwnocze$nie pod uwage fakt, ze
podejmujac problem celéw przedsiebiorstwa, mamy
do czynienia z ré6znymi teoriami, modelami i rodza-
jami celéw przedsiebiorstwa, powstalymi zaréwno
na gruncie nauk ekonomicznych, jak i innych dzie-
dzin nauki, a zarazem powigzanymi ze zréznicowa-
nymi modelami ukazujacymi ztozono$é¢ kategorii
przedsiebiorstwal”. Szeroki kontekst realizacji przez
przedsiebiorstwo réznych rodzajow celow wskazuje
na zasadnos$é rozpatrywania nastepujacych aspek-
tow efektywnosci przedsiebiorstwa:
® efektywnosci finansowej, zwiazanej z oceng
efektywnosci kreowania wartosci przedsiebiorstwa
oraz realizacja jego innych szczegétowych celéw fi-
nansowych'®;
® efektywnosci technicznej, odnoszacej sie do ba-
dania efektywnos$ci proceséw produkcyjnych
w przedsiebiorstwie oraz wzrostu ekonomizacji wy-
korzystania jego zasobéw w celu maksymalizacji
efektéw techniczno-produkcyjnych'®;

Tab. 2. Badanie efektywnosci realizacji celow przedsiebiorstwa

® efektywnosci spotecznej, bezposrednio powigza-
nej z realizacja celow spolecznych przedsiebiorstwa
1 osadzona na nich koncepcja spotecznej odpowie-
dzialnoéci przedsiebiorstwa??;

® efektywnosci srodowiskowej (ekologicznej), odno-
szacej sie do oceny realizacji celéw ekologicznych
przedsiebiorstwa, ich wspotzaleznosci i integracji
z innymi celami w aspekcie dazenia do zréwnowazo-
nego rozwoju oraz propagowania prosrodowiskowej
orientacji przedsiebiorstwa®?.

Wymienione aspekty efektywnosci wytyczone
przez realizacje poszczegdlnych rodzajéow celow
przedsiebiorstwa wskazuja réwnoczesnie na rézne
zakresy i mozliwe do wykorzystania narzedzia pro-
wadzenia jej analizy, co ukazuje tabela 2.

Wspélzaleznosé realizacji réznych rodzajow ce-
l6w, z jaka mamy do czynienia w toku dziatalnosci
przedsiebiorstwa, wskazuje na potrzebe wigzania
réznych aspektow jego efektywnosci. Rezultatem
tego jest powiazanie ogdlnej efektywnosci ekono-
micznej z efektywnoscia srodowiskowa (ekologiczna)
i efektywnoscia spoteczna. Powstala w ten sposéb
zintegrowana efektywno$¢ ekonomiczna, §rodowi-
skowa i spoteczna poréwnuje ze soba efekty o cha-
rakterze ekonomicznym, $rodowiskowym i spotecz-
nym z nakladami niezbednymi do ich uzyskania®?.

Efektywnosé przedsiewzie¢ gospodarczych
w przedsiebiorstwie

rzeci z wymienionych uprzednio obszaréw

badania efektywnosci odnosi sie do oceny

efektywnos$ci przedsiewzie¢ gospodarczych
realizowanych w przedsiebiorstwie. Perspektywa pod-
stawowych przestanek podejmowania takich przedsie-
wzieé, ich zakresu przedmiotowego oraz spodziewa-
nych efektow pozwala na wyrdznienie czterech rodza-
jow przedsiewzieé¢, wyznaczajacych takie zakresy ba-
dania efektywnosci w przedsiebiorstwie, jak:
® efektywnos$c restrukturyzacji, wyznaczana przez
zakres, charakter oraz cele realizo-
wanych przedsiewzieé restruktury-
zacyjnych?®;

Lp. Zakres Narzedzia

® ecfektywnosé projektu, ktora de-
terminowana jest zakresem, ro-

1. Efektywnosé e wskazniki rentownos$ci

dzajem oraz celem konkretnego

finansowa

e wskazniki plynnosci finansowej
e wskazniki sprawnosci dzialania
e wskazniki struktury kapitatowej
e wskazniki zdolnosci kredytowej
e wskazniki kosztu kapitatu

2. Efektywnosé
techniczna

e wskazniki produktywnosci

e wskazniki wykorzystania i dostepnosci
zasobow gospodarczych

e wskazniki jakosci produkeji

e audyt i benchmarking produktywnosci

3. Efektywnosé
spoteczna

e wartos¢ dla interesariuszy

e audyt spoleczny i etyczny

e standardy spotecznej odpowiedzialnosci
e ratingi spolecznej odpowiedzialno$ci

¢ indeksy spolecznej odpowiedzialnosci

4. Efektywnosé
Srodowiskowa

e wskazniki oceny zarzadzania §rodowiskowego
e audyt srodowiskowy
e standardy zarzadzania Srodowiskowego

Zrédto: opracowanie wiasne.
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projektu ekonomicznego i/lub or-
ganizacyjnego??;
® efektywnos$¢ inwestycji, odnosza-
ca sie do prowadzenia oceny przed-
siewziecia inwestycyjnego®;
® efektywno$¢ innowacji, zwigzana
ze zlozonos$cia, multidyscyplinarno-
$cig 1 wielopoziomowos$cia przedsie-
wzie¢ innowacyjnych oraz impliko-
wang tym koniecznos$cia uwzgled-
niania w toku prowadzonej oceny fi-
nansowych, marketingowych, orga-
nizacyjnych i technicznych uwarun-
kowan ksztaltowania sie efektywno-
$ci tego rodzaju przedsiewzieé®.
Cechy oraz specyfika przytoczo-
nych zakreséw oceny efektywnosci
réznych przedsiewzieé¢ gospodar-
czych i ich czeste zazebianie sie
sprawiaja, ze w obrebie tych zakre-
sé6w mamy do czynienie z potrzeba
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wykorzystywania zblizonych metod i narzedzi bada-
nia efektywnosci. Wynika to chociazby z faktu, ze
w obrebie wielu zlozonych przedsiewzieé restruktu-
ryzacy]nych sa realizowane projekty ekonomiczne
1 organizacyjne, przedsiewziecia 1nwestychne oraz
projekty innowacyjne. Rozpatrujac za§ ten problem
z perspektywy zarzadzania projektami, nalezy do-
strzec ich $cisle powigzanie z réznymi zakresami re-
strukturyzacji oraz rozwojem zwigzanym z podejmo-
waniem przedsiewzieé inwestycyjnych i realizacjg
innowacji technicznych, organizacyjnych i ekono-
micznych??,

Efektywnos$¢ obszarow zarzadzania

oncentrujac rozwazania, odnoszace sie do

efektywnosci przedsiebiorstwa, na funkcjono-

waniu jego systemu zarzadzania, mozna tak-
ze méwic o efektywnosci tego systemu. Moze ona by¢
rozpatrywana w wymiarze ekonomicznym, skupiaja-
cym sie na ocenie efektéw finansowych, jak réwniez
na wymiarze organizacyjnym, ukierunkowanym na
ocene efektywnosci z punktu widzenia realizacji celow
oraz ksztaltowania relacji przedsiebiorstwa z jego oto-
czeniem. W tym kontekscie organizacyjna efektyw-
no$¢ zarzadzania uwzglednia obok aspektow iloscio-
wych takze jakosciowe aspekty efektywnosci®®. Wy-
mieniony zakres oceny efektywnos$ci jest realizowany
w odniesieniu do réznych szczebli zarzadzania i przyj-
muje postac cato$ciowej (kompleksowej) oceny efek-
tywnos$ci systemu zarzadzania przedsiebiorstwem.

W wymiarze oceny czastkowej nalezy réwnocze-
$nie zwrodcié uwage na potrzebe spojrzenia na rozpa-
trywany problem z perspektywy efektywnosci gtow-
nych funkcjonalnych obszaréw zarzadzania przedsie-
biorstwem, obejmujacych zarzadzanie finansami,
zarzadzanie marketingiem, zarzadzanie produkcja,
zarzadzanie logistyka oraz zarzadzanie zasobami
ludzkimi. W obrebie kazdego z wymienionych obszaréw

Tab. 3. Badanie efektywnos$ci obszaréow zarzadzania przedsiebiorstwem

wskazaé mozna zréznicowany zakres oraz narzedzia
prowadzenia oceny efektywnosci zarzadzania, co
prezentuje tabela 3.

W $wietle zaprezentowanego ujecia efektywnosci
przedsiebiorstwa nalezy zwrécié¢ uwage na fakt, ze
zakresy i1 narzedzia jej oceny, z ktérymi mamy do
czynienia w obrebie poszczegdlnych obszaréw zarza-
dzania, maja wzgledem siebie charakter komple-
mentarny. Efektywno$§é systemu zarzadzania staje
sie tutaj wypadkowa efektywnosci czastkowych zwia-
zanych z funkcjonowaniem dziedzin wyspecjalizowa-
nego zarzadzania wytyczonych przez rézne funkcje
rzeczowe, realizowane w ramach calego systemu za-
rzadzania przedsiebiorstwem.

Podsumowanie

erytoryczny sens kategorii efektywnosci,

z jakim mamy do czynienia w obrebie proble-

matyki zarzadzania przedsiebiorstwem, wi-
nien by¢ kazdorazowo rozpatrywany w szerokim kon-
tekscie teoretyczno-metodycznym i aplikacyjnym. Zio-
zono$¢ probleméw wystepujacych w réznych obsza-
rach i aspektach zarzadzama tworzy szeroka perspek-
tywe do sposobu rozumienia zaréwno istoty tej kate-
gorii, jak i narzedzi, za pomoca ktorych dokonujemy
pomiaru i oceny efektywnosci. Niezaleznie jednak od
powyzszych uwarunkowan, sposéb rozumienia efek-
tywnosci, z jakim mamy do czynienia w obrebie nauk
o zarzadzaniu, wpisuje sie w mikroekonomiczny
aspekt efektywnosci, stanowiacy podstawe efektywne-
go funkcjonowania wspoélczesnych gospodarek - za-
réwno w aspekcie makroekonomicznym, jak i w wy-
miarze globalnym, stanowiacym swoista synteze niz-

szych pozioméw analizy efektywnosci®.

dr Andrzej Jaki
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

PRZYPISY
Y S. CHOMATOWSKI,

Lp.

Obszar zarzadzania

Zakres oceny efektywnosci

1

Zarzadzanie finansami

e analiza finansowa przedsiebiorstwa
e rachunek efektywnos$ci inwestycji

analiza kreowania wartosci

Zarzadzanie
marketingiem

analiza efektywnosci strategii marketingowych
analiza efektywnos$ci inwestycji marketingowych
pomiar i ocena wartosci dla klienta

pomiar i ocena wartosci oraz kapitatu marki

Zarzadzanie produkcja

analiza produktywnos$ci systemu produkcyjnego
optymalizacja cyklu produkcyjnego

optymalizacja zapaséw produkcyjnych

ksztaltowanie struktury produkcyjno-administracyjnej
ksztaltowanie jakosci

Zarzadzanie logistyka

sterowanie zapasami
analiza kosztow logistycznych
optymalizacja tancuchéw logistycznych

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

analiza wydajnos$ci pracy

analiza rentownosci pracy

analiza kosztow pracy

doskonalenie efektywnosci pracownikéw

analiza, planowanie i pomiar kapitatu intelektualnego

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dynamika rozwoju a efek-
tywnosé systemow przemy-
stowych, ,Zeszyty Nauko-
we Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie”, seria
specjalna: ,Monografie”
nr 115, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Kra-
kéw 1993, s. 85.

2 Zob. Z. LESKIEWICZ,
Paradygmat racjonalnosci
w gospodarowaniu, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin
1990, s. 97. Lektura tej
pracy stala sie dla autora
podstawowa przestanka
do sformutowania tytutu
niniejszego artykutu.

9 Z. DRESLER (red.), Na-
uki finansowe wobec wspot-
czesnych problemow gospo-
darki polskiej, tom II:
Finanse przedsiebiorstw,
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Summary

Economic effectiveness, being the manifestation of rational
management, constitutes the imperative of functioning and
development of enterprises. Within the scope of manage-
ment, this category represents a model criterion of decision
making and is treated as a general paradigm of theory and
practice of contemporary management. Thereby, the para-
digm of effectiveness determines the method of fulfilling an
enterprise objectives, as well as the scope and tools for
managing its economic resources, and economic ventures
implemented in the enterprise. In this context, this article
shows broad research and application context of the catego-
ry of effectiveness in the sphere of enterprise management
- both from the perspective of comprehensive effectiveness
of management system, and from the point of view of par-
tial effectiveness referring to various areas of enterprise
management.
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Od metafory

do nauki o zarzadzaniu

Sylwia Stanczyk

Wprowadzenie

etafora - analogia zdaje sie na dobre zago-

§cita w nauce o zarzadzaniu. Czesto i chet-
nie siegamy po wymowne, przemawiajace
do wyobrazni analogie funkcjonowania i struktury
organizacji do zjawisk w §wiecie przyrody. Organiza-
cja jest zatem jak organizm majacy zdolno$é do za-
chowania réwnowagi i zdolno$¢ do regeneracji.
Wszystkie organizmy biorg udzial w wymianie ma-
terii i energii z otoczeniem - sa ukladami otwarty-
mi. Jezeli dziatalno$é i struktura organizmu ulegna
zaburzeniu, to pojawiajg sie czynniki zmierzajace do
jego regulacji. Jest to jedna z ogélniejszych prawi-
dtowosci biologicznych zycia. Nie nalezy przy tym
zapominad, ze kazdy organizm przechodzi okreslone
fazy cyklu zycia.

Joseph Weizenbaum (2008) méwi: ,(...) prawie
wszystko to, co wiemy, lgcznie z powazna nauka,
opiera sie na metaforze”. Pojawiaja sie tylko pytania,
czy rzeczywiscie zastosowanie analogii i metaforycz-
nych kreacji ma wymiar naukowy; czy nowe i niedo-
okreslone zjawiska w nauce o zarzadzaniu moga by¢
metaforycznie wspierane w procesie badawczym.

Celem tego opracowania jest wskazanie roli ana-
logii i metafor w procesie badawczym. W dobie na-
gminnego uzywania jezyka potocznego w celach na-
ukowych nie bez znaczenia wydaje sie wyjasnienie
dylematu, czy metafora - analogia moze byé narze-
dziem w procesie badawczym, a przede wszystkim
istotne jest dookreslenie definicji tych pojec.

Metafora = analogia
oszukujac roli metafory - analogii w zrozu-
mieniu otaczajacego nas §wiata, mozna sie-
gnaé do stéw Arystotelesa (1983): ,Metafo-
ra jest to przeniesienie nazwy jednej rzeczy na inna:
z rodzaju na gatunek, z gatunku na rodzaj, z jedne-
go gatunku na inny, lub tez przeniesienie nazwy
z jakiej§ rzeczy na inng na podstawie analogii”
[za: Kwasnicki, 2008, s. 16]. Arystoteles uznawat
uzywanie metafor - analogii jako przejaw geniuszu,
ktory z jednej strony jest czym$ powszechnym, wro-
dzonag cecha czlowieka, ale dopiero jej kreatywne
wykorzystanie jest istotnym elementem w zrozumie-
niu tego, co jest nieznane i co jest nieprzyjazne.
Warto sobie zadaé pytanie, gdzie jest granica po-
jeciowa stéw ,metafora” i ,analogia”. Z arystotele-
sowskiego punktu widzenia metafora jest forma ana-
logii. Arystoteles, wlaczajac metafore do analogii,

koncentruje sie na znaczeniu stéw ,jest, jak”. W jego
ujeciu metafora jest formg analogii, w ktorej przeno-
szace sens stowo ,jak” wystepuje w domysle. Metafo-
ra jest tu narzedziem opisywania i wyjasniania §wia-
ta juz pomyslanego i zaobserwowanego, lecz jeszcze
niewypowiedzianego [Werner, 2008, s. 91-105].

Z analiza metafory w jezyku naukowym wigze
sie wiele problemoéw metodologicznych - przede
wszystkim brak jasnej, precyzyjnej definicji metafo-
ry. ,Jak wiadomo, termin «metafora» uzywany
bywa rozmaicie - obejmujac szerszy lub wezszy
krag faktow. Przy szerszym rozumieniu tego termi-
nu metafora moze byé nazwane nawet eksplicytne
poréwnanie. A juz w kazdym razie dowolna sytu-
acja, w ktorej jakie§ wyrazenie jest uzyte inaczej niz
w okre§lonej klasie wypadkéw uznanej na tej czy
innej zasadzie za podstawowa, przy czym miedzy
danym uzyciem a owa klasa mozna sie dopatrzy¢
«czego$ wspolnego», daje asumpt do przywolania
nazwy «metafora». W ten sposéb w rubryce «meta-
fora» znajdujemy rzeczy bardzo rézne, m.in. takze
pewne terminologiczne uzycia (typu kon mechaniczny),
hiperbole, litoty, peryfrazy i multum innych” [Bogu-
stawski, 1971, s. 113].

Kolejna kwestia jest niespelnianie warunku fak-
tycznego podobienistwa w przypadku wielu metafor.
Czesto nie mozna stwierdzi¢ zadnego podobienstwa,
gléwnie z tego powodu, ze niewiele wiemy o obiek-
cie wypowiedzi (np. wszech§wiat jak akwen wodny,
moézg jak komputer). W niektérych przypadkach
ewokowane przez metafore podobienstwo jest
z gruntu falszywe, np. w przypadku popularnego
modelu atomu Bohra, ktéry przypomina miniaturo-
wy uklad sloneczny z jadrem w $rodku i elektrona-
mi, ktére jak planety kraza dookota po eliptycznych
orbitach [Zawistawska, 2007]. W kazdym razie ta
niejasnos$¢ tlumaczy arystotelesowskie wlaczanie
metafory do analogii oraz swobodne zamienne sto-
sowanie tych pojeé w literaturze przedmiotu.

Zatem na gruncie jezykoznawstwa metafora ma
szersze znaczenie i obejmuje myslenie metaforycz-
ne, proces quasi-metaforyczny [Kuhn, 2003, s. 181],
czyli taki, ktéry przenosi znaczenie z jednego obiek-
tu na inny lub taki proces, ktéry polega na przyréw-
naniu do siebie dwdch obiektow. Wtedy jeden z nich
jest zwykle zwigzany z dang dyscyplina, a drugi jest
zaczerpniety z innego kontekstu. Jest to metafora
sensu largo i podejScie to najczesciej jest wykorzysty-
wane W pojmowaniu organizacji i zarzadzania. W tym
ujeciu metafora zbliza sie do analogii [Sutkowski,
2005, s. 121-122].
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Nalezy jednak zaznaczy¢, ze metafora sensu stric-
to analogia nie jest. Problem ten zaznacza J. Niem-
czyk, przytaczajac stownikowa definicje metafory
Jako ,,flgury styhstyczne] polegajace] na takim tacze-
niu wyrazow ze przynajmniej ]eden wyraz lub cate
wyrazenie zyskuje nowe znaczenie” [Niemczyk,
2002, s. 17]. Tym samym autor na koniec dlugiego
wywodu opatrzonego wieloma definicjami obu ponc'
wyraza Watpllwosc czy popularne metafory organi-
zacji nie powinny by¢ raczej nazywane analog1am1
Nie zmienia to faktu, ze w teorii organizacji i zarza-
dzania preferowane jest jednak szerokie myslenie
metaforyczne, obejmujace analogie i jesli jednak
przyjmiemy za stuszne wcze$niejsze rozwazania, to
nie ma przeciwwskazan, by metafory wlaczyé w ka-
tegorie analogii. Porzucajac w tym miejscu seman-
tyczne perturbacje, uznajmy za stuszny quasi-meta-
foryzm, przyjmijmy bezpieczne okreslenie ,metafora
- analogia” i skoncentrujmy sie na celu rozwazan.

Metafory organizacji

etafory ulatwiaja poznanie (kognicje)
i szczegoblnie chetnie sa wykorzystywane
w naukach spotecznych, empirycznych, wy-
rézniajacych sie naukowymi metodami poznania
1 stosowaniem $cistych kryteriow. Zastosowanie me-
tafor utatwia zestawianie réznych kontekstéw, co
prowadzi do powstawania nowych sposobéw patrze-
nia [Metafora..., 2010].
Badacze organizacji rowniez chetnie siegaja po
metafory, formutujac ogdlne sady czy opisy. Znane
sa nam powiedzenia: ,wszystko dziala jak w zegarku”,

,to jest orka na ugorze”, ,to jeden wielki cyrk”. Me-
tafora stuzy badaczom jako narzedzie diagnozowa-
nia organizacji lub jako Zrédto nowych sposobdw jej
postrzegama Metafory ulatwwuat tez lepsze zrozu-
mienie organizacji i procesow zarzadzania prakty-
kom, menedzerom [Hill, 1995; za: Sutkowski, 2005,
5. 127 -128].

Nurt metafor organizacyjnych zostal rozwiniety
i spopularyzowany przez G. Morgana, ktéry przed-
stawia az osiem metaforycznych obrazéw organiza-
¢ji: jako maszyne, organizm, moézg, kulture, system
polityczny, psychiczne wiezienie, przeptyw i trans-
formacje oraz narzedzie dominacji [Morgan, 1997].
Kolejni popularyzatorzy tego kierunku to chodby
G. Walsham, ktéry wyrédznia cztery sposréd morga-
nowskich metafor: maszyne, organizm, kulture
i system polityczny [Walsham, 1993, s. 29-46].
M. Kostera (1996, s. 41) uzupelnia metaforyczne ob-
razy organizacji G. Morgana o metafore organizacji
jako teatru, (na scenach ktérego tocza sie dyskursy
etyczne), metafore organizacji jako tekstu i jako
Swiatyni. S. Kwiatkowski (1995/1996) dodaje do
tego analogie organizacji jako legolandu (mozliwo$ci
ciaglych zmian ksztaltu organizacji z zachowaniem
jej tozsamosci), metafore ,latajacych dywanow”,
(gdzie kluczowym zasobem sg nosniki wiedzy), a tak-
ze metafore ,plotu i psa” oraz ,pododdziatu powietrz-
no-desantowego” [za: Krzyzanowski, 1999, s. 78].
Z kolei J.J. Clancy (1989, s. 24-34) zidentyfikowat
szesé glownych metafor wykorzystywanych w bizne-
sie; sg nimi: podrdz, gra, wojna, maszyna, organizm
i spoteczenstwo. Istnieja tez proby dopasowywania meta-
for do odpowiednich kregéw kulturowych. Na przyktad

Tab. 1. Metafory uzytkownikéw bezposrednich (konicowych) i ich charakterystyka

Metafora Orientacja na Otoczenie Lider
Gra Cel Porzadek Trener
Maszyna Cel Porzadek Projektant
Podroz Cel Chaos Kapitan
Dzungla Alternatywy Chaos Przewodnik
Rodzina Alternatywy Porzadek Glowa domu
Zoo Alternatywy Chaos Opiekun
Spolecznosé Alternatywy Porzadek Przywodca
Wojna Cel Chaos General
Organizm Réznie Zr6znicowane Innowator i zywiciele

Zr6dto: KENDALL, KENDALL (1993), za: [ZAJAC, KURAS, 2010].

Tab. 2. Metafory w teorii organizacji wedlug M.J. Hatch

Perspektywa Metafora Wyobrazenie organizacji jako

okresu klasycznego maszyny maszyny zaprojektowanej i zbudowane] przez kierownictwo w celu
osiagniecia wcze$niej ustalonych celow

modernistyczna organizmu zywego ustroju spetniajacego funkcje konieczne do przetrwania,
zwlaszcza we wrogim otoczeniu

symboliczno-interpretujaca kultury systemu znaczen utworzonych w wyniku zorganizowania sie ludzi,
majacych wspdlne wartosci, tradycje, zwyczaje

postmodernistyczna kolazu kolazu zlozonego z fragmentéw wiedzy w celu stworzenia nowej
perspektywy odnoszacej sie do przesztosci

Zrédio: [HATCH, 2002, s. 67].
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F.A. Muna (2003, s. XV-XIX) zaproponowal siedem
metafor zarzadzania, majacych trafnie odnosic¢ sie
do opisu kultur arabskich; sg to: $wieca, géra lodo-
wa, tréjnég, poczekalnia, mozaika, helikopter i most
[za: Sulkowski, 2005, s. 125].

W literaturze przedmiotu mozna tez spotkac pré-
by systematyzacji metafor organizacyjnych wedlug
ustalonych kryteriow. Na przykiad J.E. Kendall
i K.E. Kendall (1993) wylaniaja zestaw metafor do
analizy organizacji z punktu widzenia potrzeb infor-
macyjnych. Organizacja postrzegana jest tutaj jako
gra, maszyna, podréz, dzungla, rodzina, zoo, spo-
leczno$é, wojna, organizm, a syntetyczna charakte-
rystyka tych metafor wedlug wybranych kryteriow
zostala przedstawiona w tabeli 1.

Inny przyktad klasyfikacji metafor mozna zapre-
zentowaé¢ za M.J. Hatch, ktora przyjeta kryterium
perspektyw w teorii organizacji. Rodzaje tych meta-
for wraz z charakterystyka (w optyce organizacji
1 menedzera) zostaly zaprezentowane w tabeli 2.

Oproécz metafor samej organizacji, pojawia sie wie-
le metafor jej atrybutow. Na przyklad A. Sushil pre-
zentuje metafory elastycznosci, przypisujac jej takie
cechy, jak: zdolno$¢ organizacji do przetrwania trud-
nych warunkéw (bambus), zdolno$¢ do zmian (kame-
leon), zwinno$¢ (gepard), réwnowage (instrument
strunowy), wolnos¢ (niezalezny kraj), autonomie (po-
siadanie dziecka), liberalizacje (podejscie dziadkéw do
wychowania), po§wiecenie i konsekwencje w dziala-
niu (matka) i otwartosé (niebo) [Sushil, 2001, s. 569].

Coraz wieksza powszechno$cé i sktonnosé do postu-
giwania sie metaforami w odniesieniu do organizacji
mozna wyjasnié¢, odwotujac sie do stéw G. Morgana:
LJLatwo dostrzec, jakie znaczenie ma tego rodzaju
myslenie dla pojmowania organizacji i zarzadzania.
Organizacje sa bowiem zlozonymi i pelnymi para-
doksow zjawiskami, ktére mozna rozumieé¢ na wiele
réznych sposobéw. Wiele naszych, przyjmowanych
za oczywiste, koncepcji dotyczacych organizacji ma
charakter metaforyczny, nawet gdybySmy ich za ta-
kie nie uznawali” [Morgan, 1997, s. 11]. I chociaz
pojawiaja sie watpliwosci co do naukowosci metafor,
zwlaszcza wérdd funkcjonalistow, ktorzy wyrazaja
przekonanie, ze metafory zaklamuja obraz badanej
rzeczywistosci 1 korzystanie z nich jest szkodliwe
[Kostera, 1996, s. 40], to jednak wiekszo$é znamie-
nitych teoretykow zarzadzania popiera taki kieru-
nek [np.: Krzyzanowski, 1999; Kostera i Kozminski,
1997, s. 188-204; Obldj, 1986, s. 104-135].

Co ciekawe, jak zauwazyl W. Kwasnicki, niekto-
rzy z wielkich myslicieli, jak Hobbes, Locke czy
J.S. Mill, ktérzy potepiali metafory jako medrkowa-
nie, czy tez pewien wybieg w uzywaniu stéw, nie
ustrzegli sie ich w swoich dzietach. Mozna tu wspo-
mnieé¢ o stynnej metaforze Hobbesa ,panstwa jako
Lewiatana”, czy metaforze umystu Locke’a jako tabula
rasa [Kwasnicki, 2008, s. 18].

Metafora w procesie badawczym

rzyjmujac za sluszng optyke metafory
- analogii, jako Zrédla wiedzy w nauce,
w tym nauce o zarzadzaniu [Niemeczyk,
2002], zastanéwmy sie nad rola metafory w proce-
sie badawczym. Nalezy pamietac, ze ,czyniac analo-
gie, dokonujemy przeniesienia wlasnosci jednego
obiektu, ktorego wlasnosci, jak nam sie wydaje,
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dobrze znamy, na inny obiekt, ktérego wlasnosci
chcieliby§my poznaé. Dokonywane jest to oczywiscie
na pewnym poziomie abstrakcji. Dobér tego pozio-
mu abstrakcji wydaje sie byé kluczowy w kreatyw-
nym wykorzystaniu analogii - metafory. Metafora
- analogia nie jest teoria. Teoria odnosi sie do inter-
pretacji obserwowanych zjawisk i faktow, natomiast
metafora odnosi sie jedynie do abstrakcyjnego podo-
bienistwa miedzy dwoma obiektami, zjawiskami”
[Kwasnicki, 2008, s. 16]. Jakie jest zatem miejsce
metafory - analogii w tworzeniu nauki i teorii?

Gareth Morgan jest zwolennikiem pogladu, ze
proces badawczy nalezy osadza¢ w szerszym kontek-
$cie paradygmatu. Podstawa procesu badawczego sa
zatem zalozenia ontologiczne oraz zalozenia dotycza-
ce natury ludzkiej, ktére ukierunkowuja badacza tak,
by widzial i interpretowatl §wiat z jednej perspektywy.
Pochodng paradygmatu sa wtasnie metafory [Morgan,
1983/1987, za: Kostera, 1996, s. 37-41]. Wywodza
sie one z kultury i sa sposobem syntetycznego wyra-
zenia (opisu) czego$ niewyrazalnego, niemierzalnego
a postrzeganego, do$wiadczanego i odczuwanego.
Wiazac czesciowe obrazy w znaczaca, catosé, metafora
komunikuje czyje§ wrazenia i do$wiadczenia w wa-
runkach, gdy brak jest wspdlnego opisu, a potrzeba
wskazac¢ (podkreslic) istotne cechy obiektu.

Metafora odwotuje sie zatem do intuicji, do§wiad-
czenia i wiedzy odbiorcy, czyli jego zdolnosci kojarze-
nia obrazow. W ten sposéb przekazuje catosciowe ob-
razy, a nie szczegélowe charakterystyki. Pozwala np.
rozumiec typologie organizacji [Lanzara, 1983; Morgan,
1997; Walsham, 1993] lub wskazaé potrzeby informa-
cyjne uzytkownikow, a takze podejScia odpowiednie
do mozliwo$ci organizacji [Kendall, Kendall, 1993].
Ostatnim ogniwem procesu badawczego jest wybor
adekwatnej metodologii, ktéry jest uzalezniony od po-
przednich ogniw - paradygmatu i metafor (rysunek
1). Metody sa niczym pomost miedzy wyobrazeniem
badacza na temat danego zjawiska a nim samym
[Morgan, 1983/1987, za: Kostera, 1996, s, 38].

Rys. 1. Metafora w procesie badawczym
Zrédto: opracowanie za: [KOSTERA, 1996, s. 38].
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Moze sie wydawad, ze przedstawiane w literatu-
rze przedmiotu analogie organizacji majg specyficz-
ny charakter, nieoddajacy zlozonos$ci organizacyjne;j.
Dzieje sie tak wtedy, kiedy kazda z analogii potrak-
tujemy jako odrebna. Wazne jest jednak ich kom-
pleksowe wykorzystanie w celu stworzenia pelnego
obrazu organizacji. Nalezy wyraznie podkreslic, ze
istotne jest postugiwanie sie réznymi metaforami
w celu zrozumienia zltozonego charakteru zycia or-
ganizacyjnego; pojedyncza metafora stwarza bo-
wiem jednostronny zarys zrozumienia w spos6b cha-
rakterystyczny, ale czastkowy [Morgan, 1997, s. 11].
Kiedy uzyjemy metafory organizacja - organizm,
nie zapominajmy, ze mamy do czynienia z przeno-
$nia; bledem jest przypisywanie organizacji wylacz-
nie cech organizmoéw biologicznych [za: Kostera,
1996, s. 40] z pominieciem waznych aspektéw wspot-
istniejacych (w tym przypadku nie tylko naturalne-
go, ale 1 spotecznego pochodzenia organizacji). Co
wiecej, aby uzyskaé calo$ciowy obraz zjawiska, nale-
zy wyzby¢ sie w jego opisie sktonnosci do faworyzo-
wania pewnych metafor kosztem innych [Morgan,
1997, s. 448-450, za: Krzyzanowski, 1999, s. 69].

Podsumowanie

ozna zadac¢ sobie pytanie, czy myslenie po-
przez analogie i wykorzystanie metafor po-
zwala lepiej zrozumiec zjawiska i procesy
w nauce o zarzgdzaniu. Z pewnoscig sa to narze-
dzia, z ktorych nagminnie korzystaja wielcy teorety-
cy i praktycy zarzadzania. Zastosowanie metafor
- analogii istotnie wplywa na jakoSciowe rozumie-
nie zjawisk, ulatwia ich zrozumienie oraz ksztaltuje
styl myslenia teoretykdéw i praktykow zarzadzania.
Metafora jest nie tyle uzyteczna, co konieczna
1 nieunikniona. Jesli chcemy jednak zrozumieé co$
niezrozumiatego, to nalezy mieé Swiadomosé, ze
uzycie metafory z jednej strony o§wietla nowe zjawi-
sko poprzez ukazanie podobieristwa z innym, ale
jednoczes$nie zaciemnia poprzez ukrycie réznic po-
miedzy tymi zjawiskami [Lakoff, Johnson, 1980].
Warto zatem pamietaé, ze istnieja pewne nieprze-
kraczalne granice uzycia metafory, ktére nakazuja
nalezyta ostrozno$é interpretacyjna i nalezyta anali-
ze zjawiska przy uzyciu metod i narzedzi specyficz-
nych dla danej dyscypliny [Kwasnicki, 2008, s. 17].
Wybér adekwatnej metodologii jest bowiem ostat-
nim ogniwem procesu badawczego, a korzystanie
z metafor - analogii jest jedynie srodkiem prowa-
dzacym do tego celu [Kostera, 1996, s. 38].

dr Sylwia Stariczyk
Katedra Strategii i Metod Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
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Summary

The article focuses on how metaphor - analogy might be useful
in the science method choice and research process in general.
There is no way of thinking about anything new without
invoking metaphors. All of science is based on metaphor.
Metaphors enable us to see organizations in a new way, thus
opening up new creative possibilities. Gareth Morgan ,argues
that metaphors are an important tool of systemic thinking and
that metaphors between physical organisms and social systems
have produced new theories and practical implications for
understanding social systems” [Hutchins, 1996]. This paper
analyzes metaphor as the missing link in scientific discourse,
and as an essential element in theory construction.
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przeglad

Wartosci kulturowe
jako determinanty i regulatory
procesu tworczosci

w organizacjach

Katarzyna Bratnicka

Wprowadzenie

tudiowanie kulturowych uwarunkowan

tworczosci majacej miejsce w organizacjach

jest godnym uwagi obszarem badawczym
[Bratnicka, 2010]. Jednakze literatura przedmiotu
nie dostarczyla zintegrowanego spojrzenia taczacego
wyniki dotychczasowych badan teoretycznych iem-
plrycznych Luke te autorka stara sie uzupelnic
W niniejszym opracowaniu, dazac do odpowiedzi na
pytanie, jaka jest rola wartos$ci kulturowych w ksztal-
towaniu twoérczosci w organizacjach.

Wptyw kultury narodowej

ematami o duzym znaczeniu dla tworczosci
sg kultura organizacyjna i zréznicowanie kul-
turowe. Inglehart i Baker (2000), na podsta-
wie badan poréwnawczych przeprowadzonych w kilku-
dziesieciu krajach, wyodrebnili dwa kluczowe wymia-
ry wartosci: autorytet §wiecko-racjonalny kontra auto-
rytet tradycyjny oraz wartosci przezyciowe. Mozna,
podobnie jak Karwowski (2009), uznaé, ze tworczosci
sprzyja orientacja Swiecka (zw1azana z orientacja na
osiggniecia i wzmacnianie swojego ja) oraz orientacja
postmaterialistyczna (niezwigzana ze skupianiem sie
na ,tu i teraz” i kwestiach materialnych).
Jednakze duze badania poréwnawcze wigzane sg
z osoba Hofstede’a (1980), ktory uszeregowal wszyst-
kie kultury, charakteryzujace spolteczeristwa w czte-
rech wymiarach: ® indywidualizm (luzne wiezi spo-
teczne i koncentracja uwagi na siebie) kontra kolekty-
wizm (silne grupy zapewniajace ochrone) ® meskosé
(role spoteczne zwigzane z plcia) kontra kobieco$é
(bez wzgledu na ple¢ oczekuje sie skromnosci, czulo-
$ci 1 troski o jako$¢ zycia) ® unikanie niepewnosci
(zagrozenie odczuwane w obliczu sytuacji niezna-
nych) kontra tolerancja niepewnosci (wysoki poziom
akceptacji ryzyka) ® matly dystans wtadzy (brak ak-
ceptacji nieré6wnomiernego rozkladu wiltadzy) kon-
tra duzy dystans wladzy (akceptacja elitaryzmu).
Cala ta czworka zostala p6zniej uzupetniona o orien-
tacje dlugoterminowsa (patrzenie na przyszite korzy-
$ci) kontra orientacje krétkoterminowa, gdzie wyste-
pyje silne przywigzanie do przesztosci i terazniejszo-
$ci [Hofstede, Hofstede, 2007].
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I znowu, jak poprzednio, w §lad za Karwowskim
(2009), mozna przypuszczaé z duzym prawdopodo-
bienstwem, ze wieksze ozywianie zachowan twor-
czych ma miejsce w spoleczenstwach charakteryzu-
jacych sie indywidualizmem, kobiecoscia, tolerancja
niepewnosci, malym dystansem wiladzy. Zarazem
orientacja kulturowa dlugoterminowos$¢ - kroétkoter-
minowo§¢ wydaje sie nie miec¢ jednoznacznego kie-
runku oddzialywania na tworczosé. Podobne stano-
wisko teoretyczne zajmuje Zawadzki (2009), ktory
przenosi koncepcje Hofstede na poziom organizacji.
Wskazuje on, ze tworczosé wymaga zespolenia indy-
widualizmu i kolektywizmu, kobieco$ci, tolerancji
niepewnosci, malego dystansu wtadzy, a takze kon-
centracji na przysztosci, gdyz umozliwia ona wyjscie
poza dotychczasowy schemat dzialania.

I rzeczywiscie, odkad Hofstede zidentyfikowatl
podstawowe zmienne kulturowe, wiele uwagi po-
Swiecono tej kwestii [Gelfand, Erez, Aycan, 2007].
Badania te prowadzono na poziomie spoleczenstwa,
ale zaobserwowano réwniez widoczne rdéznice wy-
miaréw kulturowych wewnatrz danego spoleczen-
stwa [Sinha, Tripathi, 1994]. Wartosci i zalozenia
tworzace kulture narodowa znajduja odzwierciedle-
nie w postawach i przekonaniach kluczowych uczest-
nikéw organizacji [Mueller, Thomas, 2001] i ksztal-
tuja zachowania strategiczne organizacji [Tihanyi,
Griffith i Russell, 2005]. Nie powinien wiec zaskaki-
waé fakt, ze metaanaliza badan wykorzystujacych
koncepcje wartosci kulturowych Hofstede, pozwolita
uchwyci¢ fakt, ze wiekszo$é rozpatrywanych badan
empirycznych byla zrobiona na poziomie jednostki
[Kirkman, Lowe, Gibson, 2006]. Doprowadzito to do
studiéw indywidualizmu i kolektywizmu [Kim, 2010]
czy tez dystansu wiladzy i tradycjonalizmu [Farh,
Hackett, Liang, 2007] na poziomie pojedynczej oso-
by jako podmiotu twérczosci.

Kulturowe uwarunkowania tworczosci
zespotowej

konomiczne sukcesy Japonii w latach 80. ub. w.
wywolaly m.in. zainteresowanie zespotowo-
§cig dziatania jako nos$nika wspélpracy
i produktywnosci [Pascale, Athos, 1981]. Jednakze
owo przesuniecie w kierunku kolektywnosci zaczeto
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z czasem budzi¢ watpliwosci, poniewaz kolektywne
wartosci promuja nie tylko harmonie i wspétprace,
ale réwniez moga blokowaé tworczy zapal tak nie-
zbedny do innowacji. W celu doktadniejszego zba-
dania zalet i mankamentéw kolektywizmu i indywi-
dualizmu Goncalo i Staw (2006) przeprowadzili
eksperyment laboratoryjny. Uczestnikami badan
byto 204 studentéow duzego amerykanskiego uni-
wersytetu. Stworzono z nich 68 grup, z ktérych
kazda zostala poinstruowana, aby dziata¢ w sposdb
tworczy lub praktyczny. Zadanie polegalo na wyge-
nerowaniu metoda burzy moézgéw idei bizneso-
wych, a nastepnie na wyselekcjonowaniu najlepsze-
go pomystu.

Badania wykazaty, ze grupy indywidualistéw po-
instruowane, aby dzialaé twoérczo, generowaly naj-
wiecej idei. Natomiast grupy kolektywistow docho-
dzily do wiekszej liczby idei wtedy, gdy mialy dzia-
taé praktycznie. Indywidualisci wybierali bardziej
tworcze idee niz osoby majace orientacje kolektywi-
styczng. Natomiast nie zaobserwowano bezposred-
niego wplywu (bez wzgledu na charakter zadania)
orientacji kulturowej na twoérczo$¢ mierzona liczba
idei, dywergencja idei czy tez subiektywna ocena.
Krétko méwiace, tworczosé opiera sie na orientacji
indywidualistycznej. Natomiast orientacja kolekty-
wistyczna prawdopodobnie stuzy dziatalnosci eks-
ploatacyjnej.

Wspblczesne docenianie zespolowosci dziatania
wynika z przekonania, ze praca w zespole pozwala
lepiej niz praca indywidualna wykorzystywac roz-
norodne umiejetnos$ci i rozmaite perspektywy,
a takze powieksza tworcze zdolnosci ludzi. W tym
Swietle niezwykle intrygujace jest pytanie dotycza-
ce kolektywizmu i indywidualizmu na poziomie
uczestnika organizacji. Kolektywizm oznacza indy-
widualng orientacje na cele grupowe i sklonno$é
do wspélpracy. Indywidualizm podkresla unikal-
nos$é pojedynczej osoby. Niedawno podjeto prébe
wyjasnienia mechanizmu wplywania owych warto-
$ci na twoérczosé zespotowa, wykorzystujac kon-
cepcje motywowanego przetwarzania informacji
[Kim, 2010].

Koncepcja motywowanego przetwarzania infor-
macji w odniesieniu do grupy ludzi oznacza, ze
efektywnos$é grupy jest funkcja grupowych proce-
séw poznawczych, ktére z kolei sa ukierunkowane
na motywacje epistemiczng (sktonno$é do powiek-
szania wysitku na drodze dokladnego zrozumienia
zadania grupowego) oraz motywacje spoteczna (in-
dywidualng preferencje wzgledem dystrybucji efek-
tu pomiedzy siebie a innych). W fazie generowania
idei kolektywizm ogranicza réznorodnos$é oraz licz-
be poczatkowe] puli tworezych rozwigzan, ponlewaz
- w poréwnaniu z indywidualizmem - poc1aga za
soba wyzszy poziom interferencji poznawczej (blo-
kowanie produkcji idei z powodu uwzgledniania re-
akcji innych os6b) oraz obaw przed negatywna oce-
ng wilasnych idei i moze tez laczyé sie z wieksza
tendencja do dopasowywania swoich idei do idei
wygenerowanych przez inne osoby. W fazie integra-
cji idei kolektywizm prowadzi do obnizenia pozio-
mu motywacji epistemicznej - mniejszej otwartosci
na poglady mniejszo$ci oraz ujmowania integracji
idei jako wyboru (selekcji jednej idei ze zbioru po-
czatkowego), a nie negocjowania w celu dojscia do
koncowych idei.
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Orientacje kulturowe moga réwniez wystepowaé
w charakterze zmiennych regulujacych. Stosowne
badania przeprowadzono za pomoca kwestionariu-
sza ankiety rozprowadzonego w 27 chinskich przed-
siebiorstwach [Farh, Hackett, Liang, 2007]. Analiza
169 par przetozony - podwladny pozwolila stwier-
dzi¢ pozytywny wplyw postrzeganego organizacyjne-
go wsparcia na efekty mierzone zaangazowaniem or-
ganizacyjnym, efektywnoscia wykonania i zachowa-
niami obywatelskimi. Zalezno$¢ ta jest wzmacniania
dystansem wladzy na poziomie jednostki, ktory cha-
rakteryzuje zakres akceptowania przez danego
uczestnika organizacji nier6wnomiernego rozmiesz-
czenia wladzy w miejscu pracy.

Konkretniej méwiac sita oddzialywania po-
strzeganego wsparcia organizacyjnego jest znacz-
nie mniejsza przy wystepowaniu duzego dystansu
wtadzy, czyli w strukturach bardziej autorytar-
nych, niz w przypadku matego dystansu witadzy,
ktory referowany zwiazek wzmacnia. Podobnie od-
dzialuje poziom tradycjonalizmu odzwierciedlajacy
podporzadkowanie sie witadzy formalnej. Stwier-
dzenia te nabieraja szczegdlnego znaczenia w kon-
tekscie studiéw nad zwigzkami zachodzacymi po-
miedzy postrzeganym wsparciem organizacyjnym
a tworczoscia.

Rola wsparcia organizacyjnego

iczacym sie dopetnieniem dotychczasowych

badan orientacji kulturowych jest wprowa-

dzenie dostrzeganego organizacyjnego
wsparcia, ktore jest pojmowane jako globalne prze-
$wiadczenie pracownikéw odno$nie do tego, jak bar-
dzo sa oni doceniani przez organizacje [Choi, Madjar,
Yun, 2010]. Organizacja zazwyczaj jest waznym zro-
dtem zaréwno zasob6w spoleczno-emocjonalnych (na
przyklad uznanie czy tez troska), jak i korzysci wy-
miernych (na przykltad place czy tez opieka medycz-
na). Wysoka ocena ze strony organizacji pomaga
pracownikom zaspokoié ich potrzeby doceniania, po-
wazania, przynaleznosci. Owe dowartoS$ciowanie
podpowiada tez, ze wiekszy wysitek zostanie doce-
niony i nagrodzony. W takich okolicznos$ciach ludzie
czuja sie zobowigzani do wzajemnosci, co zwieksza
dziatania wychodzace poza przypisang odpowiedzial-
no$é, a w tym dodatkowa prace (wiecej czasu na re-
ﬂekS]Q, porozumiewanie SIQ, ekstraryzyko) jaka wia-
ze sie z tworczoscia. Co wiecej, organizacyjne wspar-
cie daje pracownikom poczucie komfortu i bezpie-
czenstwa, co bez watpienia przyczynia sie do we-
wnetrznej motywacji, a w §lad za tym do wzrostu
tworczosci zatrudnionych.

Pozytywny wplyw dostrzeganego wsparcia orga-
nizacyjnego na tworczos§¢ pracownika zostal po-
twierdzony przez wyniki badan przeprowadzonych
w trzech firmach dzialajacych na terenie Stanéw
Zjednoczonych. Populacja respondentéw skladata
sie z 307 pracownikow. Zalezno$¢ pomiedzy wspar-
ciem organizacyjnym a twoérczoscia wzmacniaja
dwie zmienne osobiste. Pierwsza z nich jest posia-
danie celu w postaci uczenia sie, ktore oznacza pa-
trzenie na trudno$¢ niczym wyzwanie, ktéremu
mozna sprostaé, podejmujac dodatkowy wysilek
- w przeciwienstwie do patrzenia na trudnosci
jako wskaznik matej zdolnosci (w przypadku orien-
tacji na efektywnos$é). Nastawienie na uczenie sie
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jest zwigzane z dazeniem do rozwoju na drodze na-
bywania nowych umiejetnosci, radzenia sobie z no-
wymi sytuacjami oraz podwyzszania osobistych
kompetencji.

Drugim waznym moderatorem jest ideologia
wymiany. Zmienna ta charakteryzuje sile prze-
Swiadczenia pracownika, ze jego wysilek w miej-
scu pracy powinien byé uzalezniony od traktowa-
nia go przez organizacje. Pracownicy z silna ide-
ologia wymiany odwzajemniaja sie na organizacyj-
ne wsparcie zaangazowaniem i wkladem pracy.
Natomiast pracownicy ze staba ideologia wymiany
moga dziataé bez wzgledu na to, co otrzymuja od
organizacji.

Uwzgledniajac regulujacy wplyw wartosci kultu-
rowych, nalezy, jak sadzi autorka, doda¢ dwie kolej-
ne zmienne wzmacniajace wplyw postrzeganego
wsparcia organizacyjnego na tworczo$¢ - maly dy-
stans wladzy i tradycjonalizm. Uogélniajac, orienta-
cje kulturowe wspdlnie z orientacja na uczenie sie
oraz ideologia wymiany formuja zwiazki zachodzace
pomiedzy postrzeganym wsparciem organizacyjnym
a tworczoscia w organizacjach.

Zintegrowany model orientacji kulturowych

dotychczasowych wynikéw badan wytania
sie obraz oSmiu determinant tworczosci od-
dziatujacych na réznych poziomach (zobacz
rysunek 1). Na poziomie makrospotecznym pozytyw-
nie oddzialuje siedem zmiennych: orientacja Swiec-
ka, orientacja postmaterialistyczna, indywidualizm,

[ e

kobieco$é, tolerancja niepewnos$ci, dlugotermino-
wo$¢ oraz maly dystans wiadzy. Maly dystans wia-
dzy wzmacnia tez pozytywny wplyw wsparcia orga-
nizacyjnego na tworczo$é indywidualna. Zas indywi-
dualizm (w przeciwieristwie do kolektywizmu) zwiek-
sza efekty tworczosci zespotowe;j.

Podsumowanie

referowany model obrazujacy relacje zacho-

dzace pomiedzy orientacjami kulturowymi

a tworczoscig indywidualng i zespolowa na-
lezy sprawdzi¢ na drodze badan empirycznych. Pla-
nujac sugerowane badania, warto bytoby uwzglednic
efektywno$¢ organizacji. Wowczas logicznym dopet-
nieniem jest, mimo braku sposobu pomiaru, analizo-
wana tworczo$é calej organizacji i naturalnie kultu-
ra organizacyjna.

mgr Katarzyna Bratnicka
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Summary

While a growing body of research supports the notion
that cultural values play an important role in the shap-
ing the competitive context and influencing the variety
of creative outcomes, concerns about culture - creativi-
ty are rising. The information provided in the literature
indicate that culture can support organizational mem-
bers better generate new and useful ideas. Overall, this
article describes a theoretical framework of how cultural
orientations help organizations sustain their creative
growth.

Pomiar efektywnosci
organizacji publicznych
na przyktadzie sektora
ochrony zdrowia

Praca zbiorowa pod redakcja Aldony Fraczkiewicz-Wronki

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010

Podjeta w recenzowanej pracy naukowej proble-
matyka i sposéb jej przedstawienia oraz rozwigzania,
obok waloréw poznawczych, ma wazne znaczenie
aplikacyjne dla organizacji funkcjonujacych w pol-
skiej ochronie zdrowia. Szerzej owe dociekania moga
by¢ takze odnoszone do innych instytucji o charakte-
rze publicznym. Mozliwos§é doskonalenia procesu
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zarzadzania organizacjami majacymi na celu odbudo-
we 1 utrzymanie zasobu, jakim jest ,zdrowy obywa-
tel”, moze bowiem stanowic¢ istotny kapitatl i wazny
sktadnik budowania potencjalu konkurencyjnosci
polskiego spoleczenstwa. W takim ujeciu i kontek-
$cie zespot naukowy prof. A. Fraczkiewicz-Wronki
prowadzi swéj niezwykle ciekawy wywod.
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Wymiary bliskosci
w sieciach innowaciji

Patrycja Klimas

Wprowadzenie

rzedsiebiorstwa podporzadkowuja swoje

funkcjonowanie rygorom generowania

1 wzmacniania przewagi konkurencyjnej.
W dobie gospodarki opartej na wiedzy Zrédiem po-
nadprzecietnej rentownosci jest wiedza [Rokita,
2005]. Wzrostowi jej znaczenia towarzyszy rosnaca
popularnosé inicjatyw sieciowych [Perechuda, 2010].
Sieci sa bowiem zrédlem nowej, cennej wiedzy
[Grant, Baden-Fuller, 2004] i miejscem narodzin in-
nowacji [Powell, Koput, Smith-Doerr, 1996]. Uwaga
badawcza wielokrotnie koncentrowala sie na czynni-
kach wyjasniajacych role sieci w kreowaniu ponad-
przecietnej wiedzy i rentownosci. Jednym z kierun-
kéw prowadzonych badan jest blisko§é miedzyorga-
nizacyjna, postrzegana jako czynnik stymulujacy re-
alizacje proceséw tworzenia i dyfuzji wiedzy oraz in-
nowacji. Badania te nabieraja szczegélnego znacze-
nia w przypadku sieci innowacji.

Celem artykutu jest przedstawienie bliskosci?, ze
szczegblnym uwzglednieniem bliskosci organizacyj-
nej z punktu widzenia oddzialywania na funkcjono-
wanie sieci innowacji. Przedmiotem opracowania
jest réwniez eksploracja mozliwych sposobéw opera-
cjonalizacji bliskos$ci organizacyjnej w badaniach
nad sieciami zorientowanymi na wiedze. Artykut zo-
stal podzielony na trzy czesci. W pierwszej z nich
opisano blisko§¢ miedzyorganizacyjna, eksponujac
jej wielowymiarowy charakter. Druga czesé przybli-
za trzy wymiary bliskosci z perspektywy ich wplywu

na generowanie wiedzy i realizacji nadrzednych ce-
l6w sieci innowacji. Trzecia cze$¢ opracowania po-
Swiecona zostata bliskos$ci organizacyjnej oraz moz-
liwo$ciom jej operacjonalizacji.

Blisko$¢ miedzyorganizacyjna

lisko§¢ cieszy sie duzym zainteresowaniem

badaczy, mozna nawet powiedzieé, ze ba-

dania nad blisko$cia sa ,w modzie” [Torre,
Gilly, 2000]. Poczatkowo uwage przyciagata bliskosé
wewnatrzorganizacyjna oraz jej wplyw na efektyw-
no$¢ funkcjonowania organizacji [Monge i inni, 1985;
Rice, Aydin, 1991]. Dopiero w potowie lat 90. ub. w.
ciezar badawczy zostal przeniesiony poza granice
pojedynczej organizacji. Intensywne badania, two-
rzenie oraz rozwoj wiedzy w obszarze blisko$ci mie-
dzyorganizacyjnej sa rezultatem wysitkéw dwéch
europejskich osrodkéw naukowych - francuskiego
(m.in. Bellet, Rallet, Torre, Gilly) i holenderskiego
(m.in. Boschma, Broekel, Wal, Frenken). Zmiane
perspektywy badawczej oraz najwiekszy wkiad
w rozwdj koncepcji blisko$ci zawdzieczamy w szcze-
g6lnosci grupie francuskich badaczy - ,Proximity
Dynamics”.

Blisko§¢ w najprostszym ujeciu oznacza podobien-
stwo atrybutéw organizacji [Boschma, Frenken, 2009].
Szerzej mozna powiedzieé, ze blisko§¢ odnosi sie do
podobienistwa ,zaréwno przestrzeni fizycznej, relacji
psychicznych i spotecznych, jak i podzielanych warto-
$ci kulturowych lub podobienstwa instytucjonalnych

Tab. 1. Przeglad uje¢ wymiaréw bliskos$ci miedzyorganizacyjnej

faribery ng;’ Heanue, SORESIIIEI(:,II’ Oerlemans, Boschma Lagendijk, Torre Crevoisier,
Wymiary 2000) | 7 ?‘z’ggsl‘)’“ Fleming 1‘('12"(;’3;)5 (2005) L‘E;%‘B‘;)en (2008) Je(;‘(‘)’(‘)‘;‘;at
bliskosci (2004)
Geograficzna v v v v v v v v
Organizacyjna v 4 v v v v v
Poznawcza v v v v
Instytucjonalna v v v
Kulturowa v v
Ekonomiczna v v
Relacyjna v v
Spoteczna v v
Tymczasowa v v v

Zrédto: opracowanie wlasne.
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warunkéw dzialania” [Czakon, 2010]. Blisko$é ze-
wnetrzna moze by¢ postrzegana przez pryzmat
przynaleznosci uczestnikéw rynku do tego samego
kregu znajomych, spolecznosci, rodziny, grupy za-
wodowej, organizacji, instytucji itd. [Torre, Rallet,
2005]. Poszczegolni autorzy eksponujaz w1elowym1a—
rowos$¢ bliskosci, wymlenlajqc rozne jej komponen-
ty. Niestety nie sg oni zgodni w kwestii struktury
bliskosci, a samej typologii bliskosci wcigz brakuje
spéjnosci (tabela 1).

Przedstawione ujecia wymiaréw bliskosci sa zréz-
nicowane, mozna jednak dostrzec w nich pewne ele-
menty wspélne. Najczesciej wyodrebniane oraz naj-
glebiej rozpoznane wymiary to blisko§é geograficz-
na, organizacyjna, instytucjonalna, spoteczna i po-
znawcza [Czakon, 2010]. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
w literaturze mozna spotkaé réwniez inne, rzadziej
zgtebiane komponenty. Lagendijk i Lorentzen (2007)
wprowadzaja pojecie bliskosci wirtualnej, Harhoff
(2000) eksponuje blisko$é technologiczng, Fontes
(2005) wprowadza pojecie blisko$ci epistemicznej,
a Torre i Gilly (2000) wyrézniaja podmioty bliskie
pod wzgledem obrotéw (circulatory proximity).

Dokladna analiza poszczegdlnych typéw bliskosci
1 przypisanych im definicji wskazuje, jak zlozona
i wieloaspektowa jest blisko§¢ miedzyorganizacyjna.
Proponowane typologie nie maja charakteru rozlapz-
nego i Wyczerpujqcego Istnieje wiele nlejasnosm
a nawet sprzeczno$ci miedzy sposobami rozumienia
poszczegdlnych sktadowych blisko$ci. Granice mie-
dzy wymiarami sa nieostre [Czakon, 2010], ich za-
kresy znaczeniowe pokrywajg sie (spoteczna - rela-
cyjna, spoteczna - kulturowa). Rozbiezno$ci sa wi-
doczne nie tylko na poziomie konceptualizacji bli-
skosci, ale réwniez operacjonalizacji jej poszczegol-
nych wymiaréw. Na przykltad blisko§é geograficzna
moze zostac¢ zoperacjonalizowana jako ® odleglosé
fizyczna i wowczas jest mierzona odlegtoscia, cza-
sem lub kosztem dojazdu [Torre, Rallet, 2005] badz
jako @ liczba 1 czestotliwo$é¢ kontaktow twarza
w twarz [Lagendijk, Lorentzen, 2007]. Podobne roz-
bieznosci mozna odnalezé réwniez w przypadku po-
zostalych wymiaréw blisko$ci zewnetrzne;.

Badan nad blisko$cia nie utatwia takze jej dyna-
miczny charakter [Monge i inni, 1985] oraz mozli-
wo$¢ ujmowania jej jako zmiennej zaleznej lub nieza-
lezne] [Torre, Gilly, 2000]®. Blisko$¢ pomaga wyja-
$nia¢ tak istotne procesy, jak budowanie przewagi
konkurencyjnej, wzrost wydajnosci i efektywnosci,
dokonywanie wyboréw strategicznych czy wspoétdzia-
lanie organizacji [Czakon, 2010] W ostatnim czasie
najwu;ksza uwage skupla sie na powiazaniu blisko-
$ci z innowacyjnoscia, zdobywaniem oraz dyfuzja
wiedzy [Boschma, 2005], zwlaszcza cichej i trudnej
do skodyfikowania [Gertler, 2003]. Co wiecej, nie-
ktorzy wskazuja, ze odpowiednio bliskie interakcje
mledzyorgamzacy]ne pozwalaja na realizowanie pel-
nego i wielowymiarowego uczenia sie [Crevoisier,
Jeannerat, 2009] oraz na korzystanie z efektu dyfu-
zji wiedzy (spillover) [Gallie, 2009]. Zatem im blizsze
sa sobie organizacje, tym wieksze prawdopodobien-
stwo zaistnienia transferu wiedzy w sieci miedzyor-
ganizacyjnej [Broekel, Boschma, 2009] oraz wyzsze
efekty zewnetrzne jej funkcjonowania. Przedsiebior-
stwa, dazac do optymalizowania wspélpracy oraz
maksymalizowania jej rezultatow, beda dazyc¢ do
zmniejszania dystansu miedzy soba. Uzyskanie
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najkorzystniejszych efektéw bliskosci wymaga odpo-
wiedniej konfiguracji kilku jej wymiarow.

Optymalna konfiguracja typow blisko$ci odnosi
sie do zapewnienia odpowiedniej ® struktury oraz
® poziomu bliskosci [Boschma, 2005]. Wilasciwa
struktura bliskosci powinna uwzglednia¢ wzajemne
powiazania i sprzezenia pomiedzy wymiarami oraz
skutki, jakie organizacja planuje uzyskaé dzieki
wspoélpracy. Natomiast odpowiedni poziom bliskosci
oznacza wlasciwe zbalansowanie miedzy brakiem
bliskosci a jej kompletnoscia. Duza blisko$¢ dostar-
cza wielu pozytywnych skutkéw, ale z drugiej stro-
ny, zbyt wysoki jej poziom moze by¢ szkodliwy dla
organizacji i wywolywac efekty odwrotne do zamie-
rzonych (tzw. paradoks bliskosci) [Boschma, Frenken,
2009]. Zbyt bliskie relacje miedzyorganizacyjne
moga prowadzi¢ do inercji, utraty elastycznosci,
zbiurokratyzowania, nieefektywnosci ekonomicz-
nej, a co istotne, do ograniczenia dostepu do inno-
wacji oraz nowej wiedzy spoza sieci [Boschma,
2005]. Paradoks bliskosci odzwierciedla parabolicz-
ny charakter zwiazku miedzy bliskoscig a korzyscia-
mi z ]e] utrzymywama [Czakon, 2010]; wykres zalez-
noéci przyjmuje ksztalt odwréconego ,U” [Broekel,
Boschma, 2009].

Bliskos¢ w sieciach innowacyjnych

lisko$¢é jawi sie jako istotna zmienna obja-

$niajagca innowacyjnos¢ oraz pozysklwanq

wiedze, co nabiera szczegdlnego znaczenia
w przypadku sieci innowacyjnych. Optymalizacja
efektow zewnetrznych wymaga utrzymywania odpo-
wiedniego poziomu odleglosci i zbieznosci miedzy we-
ztami. Dotychczasowe badania nad blisko$cig zmie-
rzaly do okreslenia tej najefektywniejszej struktury.
Mozna wyréznié trzy dominujace obszary badawcze
przyjmujace odpowiednio perspektywe wymiaréw bli-
skos$ci: geograficznej, poznawczej 1 organizacyjne;j.
Niestety, uzyskiwane rezultaty nie sa spdjne.
B Najszersze badania dotyczace wpltywu bliskos$ci
na kreowanie wiedzy i innowacji odnosza sie do bli-
skosci geograficznej. Uzyskiwane wyniki wskazuja, ze
nie zawsze jest ona skorelowana z przeplywem i dyfu-
zja wiedzy [Torre, Rallet, 2005; George, Zaheer, 2006;
Dankbaar, 2007]. Blisko$¢ przestrzenna moze te
przeptywy stymulowaé [Boschma, Wal, 2007], ale
nie jest warunkiem koniecznym do ich zaistnienia
[Gallie, 2009]. W ostatnim czasie jest widoczne od-
suniecie uwagi badawczej od bliskosci geograficzne;j.
Zmiane stanowiska badaczy mozna powiazaé z roz-
wojem technologii teleinformatycznych. W dobie po-
wszechnego wykorzystywania telefonéw, wideokon-
ferencji czy internetu skuteczna komunikacja nie
wymaga spotkan twarza w twarz.
B Drugi nurt badan ktadzie nacisk na blisko$é po-
znawcza. Podobienstwo posiadanych baz wiedzy, pa-
tentéw oraz stosowanych technologii jest postrzega-
ne jako czynnik determinujacy i przyspieszajacy pro-
cesy generowania wiedzy oraz komercjalizowania in-
nowacji [Boschma, Wal, 2007; Broekel, Boschma,
2009]. Realizacja proceséw wspélnego uczenia jest
skuteczna, poniewaz podmioty bliskie w sensie po-
znawczym dazg do zrozumienia (lub odkrycia) tego
samego zjawiska czy procesu [Lagendijk, Lorentzen,
2007]. Wspélne interesy pozwalajg ograniczy¢ groz-
be pojawienia sie zachowan oportunistycznych oraz
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skoncentrowaé sie na potaczeniu komplementarnych
zasobow i technologii celem eliminacji luk informa-
cyjnych i niedoboréw wiedzy.

B Wiele badan wskazuje, ze niezmiernie istotna
dla realizacji proceséw wspotdziatania nastawionych
na generowanie i absorpcje wiedzy jest bliskosé or-
ganizacyjna [Torre, Gilly, 2000; Heanue, Jacobson,
2002; Sorenson, 2004; Dankbaar, 2007]. Niektorzy
autorzy ujmuja to bardziej jednoznacznie, twierdzac,
ze tworzenie, rozprzestrzenianie oraz ,dyfuzja wie-
dzy i technologii wymaga bliskosci organizacyjnej”
[Fillipi, Torre, 2003]. Podmioty bliskie w sensie or-
ganizacyjnym sa podobne pod wzgledem stosowa-
nych rutyn organizacyjnych, zbieznych bodzcéw do
dzielenia sie wiedza [Broekel, Boschma, 2009], po-
siadanych zasobow wiedzy i kompetencji oraz naleza
do tej samej struktury relacyjnej [Torre, Gilly, 2000].
W takim ujeciu organizacyjna blisko§¢ partneréw
zaczyna byé postrzegana jako ® warunek koniecz-
ny do zaistnienia proceséw wspolnego uczenia sie,
tworzenia innowacji i zasob6éw [Hudson, 1999] oraz
® kategoria nadrzedna, z ktorej wywodza sie inne
wymiary bliskosci miedzyorganizacyjnej [Heanue,
Jacobson, 2002].

Sieci innowacji przyjmuja zwykle postaé zbioru luz-
no powigzanych, autonomicznych [Dhanaraj, Parkhe,
2006] 1 zréznicowanych podmiotéw (tzw. 0§ 1 szpry-
chy). Sprawne funkcjonowanie tak ustrukturyzowa-
nej sieci wymaga nie tylko bliskosci, ale tez koordy-
nacji [Lorenzoni, Baden-Fuller, 1995]. Biorac pod
uwage dotychczasowe badania nad bliskoscia oraz
wymog koordynacji sieci innowacji, szczegélne zain-
teresowanie wzbudza blisko$é organizacyjna. Ten
wymiar bliskos$ci dostarcza bowiem rozwinietych
mechanizméw dtugookresowej koordynacji [Hudson,
1999; Torre, Rallet, 2005] oraz odgrywa kluczowa
role w rozprzestrzenianiu wiedzy na peryferiach
sieci [Lagendijk, Lorentzen, 2007].

Bliskos$¢ organizacyjna

lisko§é organizacyjna jest definiowana jako
zakres podobienstwa podmiotéw z punktu
widzenia wewnetrznych i zewnetrznych
uwarunkowan organizacyjnych [Boschma, 2005]

s [ gl

uksztaltowanych przez specyficzny uklad relacji hierar-
chicznych, informacyjnych, funkcjonalnych [Czakon,
2010]. Funkcjonowanie w danej przestrzeni relacyj-
nej modelowane jest wsp6lnym dla wszystkich uczest-
nikéw zestawem jawnych i ukrytych norm oraz ru-
tyn, co umozliwia koordynacje ich dziatalnosci bez
formalnych uméw czy zobowiazan [Oerlemans,
Meeaus, 2005]. Oceniajac zakres podobienistwa pod-
miotow, uwzglednia sie m.in. stopien autonomii
i mozliwo$¢ wywierania wplywu na caly uktad ko-
operacyjny [Boschma, Frenken, 2009]. Najszersze
ujecie blisko$ci organizacyjnej zaklada, ze opiera sie
ona na dwdch typach logiki [Torre, Gilly, 2000]:
® logice przynalezno$ci (adherence logic, logic of be-
longing) - podobienstwie podmiotéw pod wzgledem
warunkow orgamzacy]nych w jakich funkcjonuja,
przynalezno$ci do te] samej przestrzem relacp (firm,
instytucji, organizacji, sieci), nawigzywaniu i utrzymy-
waniu zréznicowanych i wielowymiarowych interakcji;
® logice podobienstwa (similarity logic) - podobien-
stwie podmiotéw pod wzgledem warunkéw organiza-
cyjnych, referencji, posiadanej wiedzy i modeli funk-
cjonowania.

7 uwagi na istotna role blisko$ci organizacyjnej
w procesach transferu i dyfuzji wiedzy sieci innowa-
cji powinny odznaczac¢ sie wysokim jej poziomem.
Oceny stopnia organizacyjnego podobienstwa pod-
miotéw mozna dokonaé na wiele sposobow (tabela 2).

Poczatkowo blisko$¢ organizacyjna byla identyfi-
kowana w kontek$cie wewnatrzorganizacyjnym. Od-
nosita sie wowczas do sytuacji, w ktorej pracownicy
mieli taka sama lokalizacje w strukturze organiza-
cyjnej, umozliwiajaca bezposrednia komunikacje
[Monge i inni, 1985; Rice, Aydin, 1991]. W przypad-
ku zewnetrznej blisko$ci organizacyjnej najczestsza
miara jej poziomu jest uczestnictwo podmiotéw
w tych samych organizacjach [Czakon, 2010]: filantro-
pijnych, stowarzyszeniach, izbach handlowych, inicja-
tywach sieciowych. Badanie bliskosci organizacyjnej
na podstawie podobienstwa ukladow relacyjnych
(przynaleZnoéé do tych samych organizacji) pozwala
nie tylko zmlerzyc jej poziom, ale jednoczesnie po-
$rednio ocenia inne komponenty bliskosci (rysunek 1).
Ponadto, jak wskazuja badania przeprowadzone
w irlandzkim przemysle meblowym, uczestnictwo

Tab. 2. Operacjonalizacja blisko$ci organizacyjnej

Autorzy Rok Operacjonalizacja
Hudson 1999 | Partycypacja w instytucjach i organizacjach danego przemystu
Partycypacja w instytucjach i organizacjach danego przemystu. Liczba, jako$¢ i czestotliwosé
Torre, Gilly 2000 |interakcji miedzy organizacjami. Zbiezno§¢é norm i rutyn organizacyjnych. Podobienistwo
modelu funkcjonowania
eanu, Jcoaon | 0| Py vt v il vy e, U i
Gertler 2003 | Zbiezno$é wiasciciela
Sorenson 2004 | Przynaleznosé do tej samej organizacji
Oerlemans, Meeaus | 2005 |Zbiezno$¢ norm i rutyn organizacyjnych. Podobienstwo uktadu utrzymywanych relacji
Torre, Rallet 2005 |Liczba i czestotliwo$é nawigzywanych interakeji
Dankbaar 2007 | Zbiezno$é wlasciciela
Lagendijk, Uczestnictwo we wspolnej, formalnej grupie (jednolite zasady czlonkowstwa i wspoélpracy).
Lorentzen 2007 Zbieznosé celow dziatania. Umowy zawarte miedzy partnerami
Broekel, Boschma 2009 | Zbieznosé formy organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Bliskos¢ organizacyjna

mierzona uczestnictwem

w organizacjach Pomiar
bezposredni
[ I I I ] Pomiar
Bliskos¢ Bliskos¢ Bliskos¢ Bliskos¢ Bliskos¢ posredni
relacyjna spoteczna instytucjonalna poznawcza przestrzenna
Liczba, . Nawigzanie Stosowane . Wspf’)llne Liczba i czestotliwos¢
czestotliwos¢ Iutrzymywane normy, reguty, ! p%dzule ane spotkan (konferencje,
i jakos¢ ;n;]omosa standardy, tec nologie, spotkania, sympozja,
interakgji ! ontakty wartosci wiedza, konwenty, pokazy)
nieformalne patenty

Rys. 1. Powiazanie wymiarow bliskosci miedzyorganizacyjnej z perspektywy bliskos$ci organizacyjnej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [HEANUE, JACOBSON, 2002; TORRE, GILLY, 2000; TORRE, RALLET,

2005; TORRE, 2008].

podmiotéw w tej samej organizacji branzowej moze
byé warunkiem wystarczajacym do zawigzania
wspoélpracy [Heanue, Jacobson, 2002].

Podsumowanie

blisko$ci miedzyorganizacyjnej oraz w jej

poszczegdlnych wymiarach mozna doszuki-

waé sie zrodel tworzenia i dyfuzji wiedzy
oraz innowacji, a co za tym idzie ponadprzecietnej
rentownos$ci. Szerokie ujecie blisko$ci organizacyj-
nej pozwala uchwycié wszystkie najwazniejsze efek-
ty bliskosci. Z perspektywy sieci innowacji najistot-
niejszy jest fakt, ze blisko$é organizacyjna daje do-
step do wiedzy cichej, niematerialnych i niestanda-
ryzowanych zasob6éw [Heanue, Jacobson, 2002], co
bylo postrzegane przede wszystkim jako domena bli-
skosci geograficznej [George, Zaheer, 2006].

Nalezy jednak podkresli¢, ze uzyskiwanie optymal-
nych rezultatéw bliskosci organizacyjnej wymaga utrzy-
mywania jej na odpowiednim poziomie, zwracajac uwa-
ge na ryzyko wystapienia paradoksu bliskosci. Ztotym
srodkiem jest skonfigurowanie sieci tak, aby wystepuja-
ce w niej powigzania mialy luzny charakter [Boschma,
2005]. Luzne powiazania utatwia absorpcje wiedzy oraz
beda stymulowa¢ zdolnos¢ sieci do szybkiej rekonfigu-
racji [Grabher, Stark, 1997]. W przypadku sieci inno-
wacji optymalizacja bliskosci nie powinna nastreczac
problemoéw, gdyz luznos§é powiazan wewnatrzsiecio-
wych jest jedna z jej charakterystycznych cech.

mgr Patrycja Klimas

doktorantka w Katedrze

Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach

PRZYPISY

U W artykule przyjeto definicje sieci innowacji za Dhanarajem
i Parkhe, ktorzy okreslaja ja jako zestaw organizacji oraz relacji
miedzy nimi zorientowanych na tworzenie, pozyskiwanie,
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rozprzestrzenianie i wykorzystywanie wiedzy, a takze na realiza-
cje procesOw wzajemnego uczenia sie, procesow B+R oraz proce-
s6w komercjalizacji wiedzy i informacji [Dhanaraj, Parkhe, 2006].
2 Przez pojecie bliskosci autorka rozumie bliskosé miedzyor-
ganizacyjna zwang réwniez zewnetrzna.

9 Biorac pod uwage cele artykutu, blisko$¢ miedzyorganiza-
cyjna jest rozumiana jako zmienna niezalezna.
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Summary

The paper presents the problem of proximity influence on
processes of knowledge creation and knowledge spillover in
an innovation network. The critical literature review has in-
dicated some discrepancies in the field of proximity concep-
tualization and operationalization of its dimensions. An or-
ganizational proximity is significantly important from the
perspective of innovation network’s objectives. It facilitates
the processes of knowledge creation and knowledge spillover
and stimulates other proximity dimensions.
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Wprowadzenie

azenie przedsiebiorstw do osiagania stanu

réwnowagi jest zaklécane przez procesy za-

chodzace w otoczeniu, majace charakter
zmian ekonomicznych, spotecznych, politycznych,
demograficznych i technologicznych, determinuja-
cych warunki i sposéb funkcjonowania organizacji.
Jednym z mechanizméw odpowiedzi na wzrastajacy
poziom presji konkurencyjnej jest podejmowana
przez przedsiebiorstwa préba wprowadzania inno-
wacji, nakierowanych na dopasowanie sposobu funk-
cjonowania do nowych uwarunkowan. Odbywa sie to
najczeSciej zgodnie z zasada ,wprowadzaj innowacje
albo gin” (innovate or evaporate)? i czesto przybiera
forme dzialan nieskoordynowanych, charakteryzuja-
cych sie stosunkowo niskim stopniem skutecznos$ci.

Niski poziom prawdopodobienstwa sukcesu re-
alizacji dziatalno$ci innowacyjnej jest konsekwencja
zaré6wno licznych barier utrudniajacych badz
w skrajnym przypadku unlemozllw1ajqcych 1mple-
mentacje innowacji, ]ak roéwniez wysokiego pozio-
mu kapitatochlonnosci i ryzyka dzialalnosci inno-
wacyjnej. Dlatego tez przedsiebiorstwa, jesli juz
prowadza dzialalno$¢ innowacyjna, to bazuja na po-
wielaniu rozwigzan istniejacych na rynku. Brak ak-
tywnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa moze skut-
kowaé niedopasowaniem oferty do zmieniajacych
sie wymagan rynku, co w dlugim okresie moze
przelozy¢ sie na jego porazke.

Celem artykulu jest przedstawienie modelu opi-
sujacego potencjalne rozwigzania realizacji dziatal-
nosci innowacyjnej, wskazujacego na role i znacze-
nie otoczenia konkurencyjnego W procesie zarzadza-
nia innowacjami®.

Model realizacji dziatalnosci innowacyjnej
= kostka innowacji

rzedsiebiorstwo, podejmujac decyzje o spo-

sobie realizacji dziatalnosci innowacyjnej,

powinno przeprowadzié¢ diagnoze i ocene
istotno$ci determinant procesu zarzadzania innowa-
cjami na trzech poziomach: ® poziomie organizacji
® poziomie otoczenia konkurencyjnego oraz ® pozio-
mie otoczenia dalszego. O ile w praktyce i teorii za-
rzqdzama mozna spotkaé pode]sma Wskazu]ace na
role; 1 znaczenie pierwszego poz1omu poziomu orga-
nizacji, o tyle dzialania odnoszace sie do pozostalych
dwoch pozioméw sa czesto marginalizowane. Dzieje
sie tak, poniewaz zmiany zachodzace w otoczeniu
konkurencyjnym sa traktowane jako nastepstwo funk-
cjonowania przedsiebiorstwa w okreslonym ogniwie
taricucha tworzenia wartosci oraz natezenia poziomu
konkurencji w branzy, natomiast makrootoczenie jest
uznawane za sfere pozostajaca poza realnym wply-
wem pojedynczych przedsiebiorstw.

Jednakze z punktu widzenia dziatalnosci inno-
wacyjnej¥, definiowanej w kategoriach procesu bu-
dowania przewagi konkurencyjnej, zmiany zacho-
dzace w otoczeniu konkurencyjnym maja kluczowe
znaczenie dla powodzenia przedsiebiorstwa®. To
wlasnie struktura i specyfika branzy wyznaczaja
domene konkurowania przedsiebiorstwa, w obrebie
ktérej przedsiebiorstwo realizuje okreélonat strate-
gie rozwoju. Tym samym celowe staje sie uwzgled-
nienie przestanek wynikajacych z analizy otoczenia
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Modele realizacji dziatalnosci
innowacyjnej przedsiebiorstwa

Szymon Cyfert, Pawet Mielcarek

blizszego w procesie projektowania i realizacji stra-
tegii innowacyjnej oraz strategii konkurencyjne;j
przedsiebiorstwa.

Punktem wyjscia w definiowaniu potencjalnych
wariantow realizacji dziatalno$ci innowacyjnej
przedsiebiorstwa jest okreslenie trzech wymiaréw
wyznaczajacych granice dzialalno$ci innowacyjnej
przedsiebiorstwa (por. schemat 1):
® miejsce tworzenia innowacji: wnetrze badz oto-
czenie organizacji,
® sposéb realizacji dziatalno$ci innowacyjnej: dzia-
lalno$é realizowana w sposdb ciagly badZz incyden-
talny,
® spos6b wykorzystania innowacji: wykorzystanie
na potrzeby wlasne badZ tworzenie innowacji prze-
znaczonych do odprzedazy.

Natozenie na siebie zdefiniowanych powyzej wy-
miaréw powoduje, ze powstaje matryca obejmujaca
osiem potencjalnych wariantéw zachowan innowa-
cyjnych przedsiebiorstwa: kupcy, kolekcjonerzy, sa-
mowystarczalni innowatorzy, okazjonalni innowato-
rzy, posrednicy, ,partyzanci”, sprzedawcy i przypad-
kowi sprzedawcy.

Pierwszym wymiarem modelu jest miejsce tworze-
nia 1nnowac11 Badania statystyczne Wskazu]a, ze naj-
czestszym mlejscem tworzenia innowacji jest samo
przedsiebiorstwo®. Przedsiebiorstwa wraz ze wzro-
stem presji konkurencyjnej daza do redukeji kosztow
transakcyjnych oraz kosztéw zwiazanych z transfe-
rem wiedzy. Jednym z mozliwych rozwiazan jest ko-
operacja w ukltadach sieciowych, pozwalajaca zdoby¢
przewage konkurencyjng poprzez bardziej efektywne
procesy uczenia sie (kupcy, kolekcjonerzy, okazjonal-
ni innowatorzy). Przyktad takiej wspoélpracy moga
stanowi¢ rynki konkurencji monopolistycznej badz
klastry”. Nalezy jednak zaznaczyé, ze w przypadku
uktadéw sieciowych redukcja naktadéw na dziatalnos$é
innowacyjna odbywa sie kosztem utraty prawa wy-
lacznosci dysponowania danym rozwigzaniem, zas
konkurencja podmiotéw zastepowana jest kooperacja.

Kolejnymi czynnikami sklaniajacymi przedsie-
biorstwa do pozyskiwania innowacji z otoczenia sa:
préba zniwelowania wysokiego poziomu ryzyka
zwigzanego z realizacja dzialalno$ci innowacyjnej
oraz dazenie do skrécenia czasu potrzebnego na
opracowanie i implementacje innowacji. Konsekwen-
cja strategii opartej na kopiowaniu i doskonale-
niu istniejacych rozwigzan jest brak mozliwosci
osiggniecia pozycji lidera w branzy; strategia ta,
poprzez optymalizacje kosztow dziatalnosci, moze
jednak pozwoli¢ na zmniejszenie dystansu do wioda-
cego przedsiebiorstwa.
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Drugim wymiarem modelu jest sposéb realizacji
innowacji, zakladajacy mozliwo§é realizacji innowacji
w sposéb permanentny lub okazjonalny. W wiekszo-
$ci przypadkow przedsiebiorstwa, ze wzgledu na re-
latywnie wysoki poziom kosztéw utrzymania wlasnej
jednostki badawczo- rOZWOJowe], przy jednoczesnym
stosunkowo wysoklm poziomie ryzyka dziatalnosci
innowacyjnej, realizuja dzialalnosé 1nn0wacy3na
W sposob okaZJonalny Préba optymalizacji poz1omu
ryzyka oraz ograniczenia kosztéw dzialalnosci inno-
wacyjnej sktania do nabywania gotowych innowacji
od innych podmiotéw (kupcy, kolekcjonerzy) w sytu-
acji, w ktorej pojawia sie okreslona potrzeba. Nega-
tywny Wplyw na sktonnos$é do realizacji wtasnej dzia-
talno$ci innowacyjnej maja takze czeste zmiany
w otoczeniu technologlcznym zmuszajace przedsie-
biorstwo do ponoszenia nakladéw na ciagle unowo-
cze$nianie parku maszynowego. Z drugiej strony
prowadzenie permanentnej dziatalno$ci innowacyj-
nej sprzy]a budowaniu proinnowacyjnej kultury or-
ganizacyjnej oraz ksztaltowaniu unikatowych kompe-
tencji. Zasoby te, jesli sa odpowiednio zarzadzane,
w dluzszej perspektywie moga przyczynié sie do
osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa, wynikajacej z wylacznej mozliwosci dys-
ponowania danym rozwigzaniem® (okazjonalni inno-
watorzy oraz samowystarczalni innowatorzy).

Nalezy zaznaczy¢, ze wprowadzenie innowacji za-
pewniajacych uzyskanie przewagi konkurencyjnej
moze odbywaé sie w wyniku realizacji zarowno stalej,
jak i okazjonalnej dzialalnosci innowacyjnej. Jednak-
ze przeds1eb10rstwa reahzujace stala dzialalno$é inno-
wacy]na sa w stanie szybciej i sprawniej adaptowac
sie do nowych warunkéw funkcjonowania, bedacych
konsekwencja wprowadzanych zmian, zwlaszcza inno-
wacji przetomowych.

Ostatnim z wymiaréw modelu jest sposéb wyko-
rzystania innowacji, rozwazany w kategoriach wyko-
rzystania kreowanych rozwigzan na wilasne potrze-
by przedsiebiorstwa badz do sprzedazy. Sprzedaz
innowacji, jako strategia funkcjonowania przedsie-
biorstwa, moze byé realizowana przez dwie katego-
rie przedsiebiorstw: przedsiebiorstwa niszowe, maja-
ce przewage w zakresie technologii lub struktury
branzy (monopolista), badZ duze koncerny bedace li-
derami w branzy, ktére wraz z wprowadzaniem no-
wych generacji innowacji moga zdecydowac sie na
sprzedaz starszych rozwiazan (sprzedawcy badz
przypadkowi sprzedawcy). Z kolei mniejsze przedsie-
biorstwa, ktérych nie staé na to, aby ponosié WYSO-
kie naklady na dziatalno$¢ innowacyjna, uzyskuja
dostep do innowacji poprzez kopiowanie rozwiazan
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przeglad

grupe organizacji realizuja-

Otoczenie

Okazjonalni
innowatorzy

Miejsce tworzenia innowacji

Whnetrze organizacji

ié Okazi 1 databiloats

Stala dzialal i
innowacyjna

innowacyjna

Sposéb realizacji innowacji

cych wariant: posrednika,
,partyzanta”, sprzedawcy lub
przypadkowego sprzedawcy.
Implementacja modelu

pisywany model nie

ma na celu wartoscio-
wania poszczegdlnych
wariantéw dzialalnosci innowa-
cyjnej. Nie umozliwia zatem
wyboru wariantu optymalnego,
ktérego implementacja pozwa-
lataby na maksymalizacje efek-
tywnosci dziatalno$ci innowa-
cyjnej. Kazdy z opisywanych
wariantéw ma specyficzny ze-
staw cech charakterystycz-
nych, determinujacych zasad-
no$¢ jego wdrozenia. Prébe
przedstawienia relacji ponoszo-
nych nakladéw do efektow
dzialalno$ci innowacyjnej za-
wiera schemat 2.

Poprzez ponoszone naklady
rozumie sie $rodki finansowe,

po$wiecony czas, zaangazowa-
ne zasoby materialne oraz po-

Partyzanci

Otoczenie

ziom ryzyka zwigzanego z re-
alizowana dzialalno$cig. Nato-
miast poprzez prawdopodo-
bienstwo uzyskania przewagi
konkurencyjnej rozumie sie
zdolno$¢ do tworzenia wyzszej
niz konkurenci wartoséci doda-

dkowi
awcy

Miejsce tworzenia innowacji

Wnetrze organizacii

nej dla klientéw, m.in. poprzez
obnizenie kosztéw, sprzedaz
nowych produktéw, skrécenie
czasu produkcji czy poprawe
wizerunku firmy/marki.
Przedsiebiorstwo moze
modyfikowaé i dopasowywaé
sposob realizacji dziatalno$ci

ié Okazi 1

Stala dziatal
innowacyijna

innowacyjna

Sposéb realizacji innowacji

innowacyjnej, stosownie do
potrzeb pojawiajacych sie na
danym etapie rozwoju. Przej-
$cie pomiedzy poszczegdélnymi
wariantami dzialalno$ci inno-
wacyjnej odbywa sie w sposéb

Schemat 1. Modele realizacji dzialalnosci innowacyjnej przedsie-

biorstwa - kostka innowacji

Zrédio: opracowanie wlasne.

nieobjetych ochrona badZ nabywanie wtasno$ci inte-
lektualne}® (kupcy, kolekcjonerzy).
Przedsiebiorstwa, bedace z zalozenia organiza-
cjami nakierowanymi na wynik finansowy, realizu-
ja komercyjna dzialalno§¢ innowacyjna, oparta na
prowadzeniu badan stosowanych, natomiast bada-
nia podstawowe, ktére maja wzgledem badan sto-
sowanych charakter pierwotny'”, sa prowadzone
zwykle przez organizacje non-profit. Jednostki te
(szkoly wyzsze, jednostki badawczo-rozwojowe)
wraz centrami transferu technologii stanowia
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plynny, co wiecej, w praktyce
gospodarczej moga byé réwno-
cze$nie wykorzystywane roz-
ne warianty opisywanego mo-
delu, przy czym potencjalna
liczba zaimplementowanych
opcji jest wprost proporcjonalna do wielkosci przed-
siebiorstwa.

Zwlaszcza w przypadku koncernéw ponadnaro-
dowych mozliwa jest sytuacja, w ktorej bedzie reali-
zowanych réwnoczes$nie kilka réznych opcji dziatal-
no$ci innowacyjnej, bez wyraznej dominacji ktorej-
kolwiek z nich. Sytuacja taka jest mozliwa, ponie-
waz modele dziatalno$ci innowacyjnej obejmuja
caloksztalt zachowan innowacyjnych w organiza-
cji; dotycza zaréwno sposobdéw pozyskiwania
czynnikéow produkeji (technologie, surowce), jak
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Wysokie A
Samowystarczalni
Sprzedawcy .
innowatorzy
Ponoszone _ : . :
naklady $rednie PSrzypadkOW| Kupcy QkaZJonaInl
przedawcy innowatorzy
Niskie »Partyzanci” Posrednicy Kolekcjonerzy
- >
Niskie Srednie Wysokie
Prawdopodobienstwo uzyskania przewagi
konkurencyjnej

Schemat 2. Warianty strategiczne dzialalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa

Zrodlo: opracowanie wiasne.

i komercjalizacji efektow dzialalnosci innowacyjnej
(produkty, ustugi, procesy). Realizowanie réznych
wariantéw modelu moze by¢ réwniez konsekwencja
dywersyfikacji dzialalno$ci przedsiebiorstwa, np.
na poszczegélnych rynkach lub w odniesieniu do
roéznych grup produktéw/ustug moga by¢ realizo-
wane rézne warianty.

Podsumowanie

méwiony w artykule model kostki innowacji

ma charakter komplementarny do koncepcji

zarzadzania innowacjami na poziomie przed-
siebiorstwa. Implementacja modelu stanowi pierwszy
etap w wyznaczaniu trajektorii strategicznej dziatal-
nosci innowacyjnej przedsiebiorstwa. Kolejne dziala-
nia powinny byé nakierowane na zbudowanie skutecz-
nego systemu zarzadzania innowacjami na poziomie
organizacji. Wykorzystanie modelu pozwala na upo-
rzadkowanie i wyboér optymalnego wzorca zachowan
innowacyjnych przedsiebiorstwa, uwzgledniajacego
specyfike otoczenia i umozliwiajacego ksztaltowanie
podstaw trwalej przewagi konkurencyjne;j.

dr hab. Szymon Cyfert, prof. UEP

mgr Pawet Mielcarek

Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu

PRZYPISY

D W szerszym ujeciu zmiany warunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstw zmuszajg do odpowiedzi na pytania: co pro-
dukowaé, jak produkowac, komu i w jaki sposéb sprzedawad?
2 P. KOTLER, Kotler o marketingu. Jak tworzyé, zdobywaé
i dominowaé na rynkach, One Press, Gliwice 2006, s. 26.

» W artykule uzywane sa zamiennie okreslenia ,otoczenie
konkurencyjne” oraz ,otoczenie blizsze”, przez ktére rozumie
sie jednostki, z ktorymi przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnosé
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innowacyjna. Naleza do nich: konkurenci, dostawcy, odbiorcy,
jednostki otoczenia biznesu, jednostki badawczo-rozwojowe.

4 Jest to wiele dzialan o charakterze naukowym (badawczym),
technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym (ko-
mercyjnym), ktérych celem jest opracowanie i wdrozenie no-
wych lub istotnie ulepszonych produktéw i proceséw. Niektore
z tych dzialan sa innowacyjne same w sobie, inne za§ moga
nie zawieraé elementu nowosci, lecz sa niezbedne do opraco-
wania i wdrozenia innowacji. Zob. GUS, Dziatalnosé innowacyj-
na przedsiebiorstw w latach 2004-2006, Warszawa 2008, s. 20.
» M.E. PORTER, Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzy-
mywanie lepszych wynikéw, Helion, Gliwice 2006, s. 30.

9 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/psge/portal/scien-
ce_technology_innovation/data/database, 2010 oraz GUS,
Nauka 1 technika w 2008 r., Warszawa 2010, s. 205.

» Przyktadem takiego rynku jest produkcja samochodéw oso-
bowych. Firmy te nawigzaly wspolprace w zakresie dzielenia
kosztéw dziatalno$ci innowacyjnej, gdyz powstajace rozwia-
zania moga by¢ stosowane w wielu produktach koncowych
réznych firm.

8 Sytuacja ta nazwana renta innowatora zostala opisana
przez J. Schumpetera.

9 Przez wlasnoé¢ intelektualna rozumie sie patenty, licencje,
wzory uzytkowe.

10 Celem badan pierwotnych jest poszerzanie zasobu wiedzy,
a nie osiaganie zysku.

Summary

Both theoretical and practical perspective emphasis organi-
zation level of managing innovation and dissemble outside
influences. That is why main goal of this paper is to present
innovation activity model regarding to company’s competiti-
veness surrounding. This model - innovation cube, is build
on three dimensions: place of creating, continuity of activity
and utilization of innovation. In result model consist of eight
different variation of innovation activity. This model is com-
plementary to theories of managing innovation on organiza-
tion level and its implementation should precede setting
company s innovation strategy.
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System zarzadzania wiedza

= proba definicji

Edyta Tabaszewska

Przeglad definicji

imo szerokiego poruszania problemu zarza-

dzania wiedza (ZW) nadal nie przyjeto

ostatecznego rozumienia terminu systemu
zarzadzania wiedza (SZW). Jedna z najczesciej przy-
taczanych w literaturze przedmiotu definicji SZW
jest ta zaproponowana przez M. Alavi i D.E. Leid-
ner, a mianowicie, ze jest to pewna klasa systeméw
informacyjnych, stosowanych do zarzadzania wiedza
organizacyjna. Sa to systemy oparte na technolo-
giach informacyjnych, wprowadzane w celu wspiera-
nia i wzmacniania organizacyjnych proceséw two-
rzenia, przechowywania, transferu i wykorzystywa-
nia wiedzy [1, s. 7; 4, s. 3; 10, s. 71]. Wymienione
autorki podkreslaja jednak, ze tak rozumiany SZW
nie jest w stanie w pelni objaé wszystkich aspektéow
ZW, na przyktad kulturowych, a jedynie w rézny
sposéb je wspomoc [2, s. 114].

Podobne podejscie do definiowania SZW przyjat
R. Maier wraz ze wspétautorami, wedtug ktorych sta-
nowi on technologie informatyczno-komunikacyjne,
ktore wspieraja ZW [11, s. 71]. Takze A. Jashapara
utozsamia SZW z technologiami i wymienia jako
jego odpowiedniki rézne systemy informatyczne
[8, s. 164-165]. Z kolei A. Tiwana dostrzega istotna
role technologii informacyjnych w tworzeniu SZW,
przy czym traktuje go szerzej - jako zespot réznych
narzedzi, tworzacy swoistg architekture ZW stuzaca
gromadzeniu i udostepnianiu wiedzy, oraz komuni-
kacji, takze nieformalnej, a ktérych wykorzystanie
jest wsparte odpowiednia kultura organizacyjna
[26, por. ss. 170-172, 249].

Jak podkresla A. Rydz, takie waskie rozumienie
SZW jest bledne i w zadnym wypadku nie nalezy
utozsamiaé systemow informatycznych z systemem
zarzadzania wiedza. Wdrozenie systemu informa-
tycznego moze skutecznie utatwi¢ budowe sprawne-
go SZW, ale sam fakt implementacji nie oznacza
jeszcze realizacji strategii ZW [18, s. 335]. Réwnie
krytycznie oceniaja takie podejscie A. Kowalczyk
i B. Nogalski, ktérzy twierdza, ze rozwiazania tech-
nologiczne moga jedynie petnié role stuzebna wobec
proceséw ZW [9, s. 126].

Wedlug H. Bienioka i wspétautoréw system za-
rzadzania kojarzony jest czesto tylko ze strukturg
organizacyjna [3, s. 11] i takie podejscie do defi-
niowania SZW przyjal zespét autoréw w ksiazce
Doskonalenie struktur organizacyjnych w gospodar-
ce opartej na wiedzy. SZW jest tu rozumiany jako
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pion (dzial, biuro) w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa, ale takze moze byc¢ elastycznag
organizacja sieciowa. Te ostatnia tworzy sie na
podstawie regulaminu organizacyjnego jako struk-
ture projektowa (zadaniowa, procesowa) badz
moze ona powstawaé w sposéb spontaniczny i nie-
sformalizowany. Dalej autorzy charakteryzuja
SZW, biorac pod uwage aspekty: ® celowosSciowy
(zwiazany z ustanawianiem celéw i strategii ZW)
® podmiotowy (wskazujacy na stanowiska odpo-
wiedzialne za zadania realizowane w ramach sys-
temu) ® strukturalny (dotyczy konfiguracji SZW
ijego umiejscowienia w strukturze organizacyjnej)
® funkcjonalny (odnosi sie do funkcjonowania
SZW) i @ instrumentalny (wskazuje na zbiér na-
rzedzi badawczych i aplikacyjnych wykorzystywa-
nych do diagnozowania, projektowania i imple-
mentacji SZW) [12, s. 424-425].

A. Stabryta, kontynuujac to podejscie, przedsta-
wia wlasng definicje SZW, wedlug ktorej system ten
jest dziatalnoscia menedzerska ukierunkowang na
kreowanie i dysponowanie zasobami kompetencji
merytorycznych oraz wykorzystanie umiejetnosci
praktycznych (do$wiadczen). Szczegdétowe wyrdzniki
SZW to m.in. [szerzej 22, s. 37-40]: rejestracja
1 gromadzenie wiedzy, dostarczanie informacji i wy-
nikéw doswiadczen uzytkownikom stosownie do ich
potrzeb, ksztaltowanie postepu w sferze naukowo-
-badawczej (tworzenie nowej wiedzy), zastosowanie
1 transfer wiedzy, integrowanie indywidualnej pracy
tworczej i organizowanie pracy zespotowej. W szero-
kim, calo$ciowym ujeciu SZW stanowi kompleks,
ktory jest zdeterminowany przez aspekty wymienione
powyzej.

Wiasna propozycje przedstawil takze B. Mikula,
ktérego zdaniem system zarzadzania wiedza to kom-
pleks zasad, metod, §rodkéw, zbioréw informacji, lu-
dzi i sieci ich wzajemnych powiazan, ktory pozwala
przyjaé i realizowac strategie ZW do osiagniecia
celéw organizacji [13, s. 21].

Giowne elementy skiadowe systemu
zarzadzania wiedza

olejnym waznym zagadnieniem, pomoc-
nym przy préobie zdefiniowania SZW, jest
odpowiedZ na pytanie, co skltada sie na
SZW. Tabela 1 przedstawia przeglad gtéwnych ele-

mentéw SZW wyréznionych przez wybranych au-
toréw.
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Tab. 1. Glowne elementy systemu zarzadzania wiedza wedlug wybranych autorow

Autor

Elementy SZW

M. Sarvary
[19, por. s. 40-41]

Infrastruktura IT (bazy danych, sieci komputerowe i programy) oraz infrastruktura
organizacyjna (stosowne rozwigzania motywacyjne, kultura organizacyjna, cenni ludzie
i ich zespoly, i co najwazniejsze - wewnetrzne zasady, ktore rzadza procesami ZW)

A. Tiwana
[26, por. s. 249]

e Repozytoria formalnej i nieformalnej wiedzy oraz zasad zwiazanych z jej przechowywaniem,
utrzymaniem, weryfikacja oraz zarzadzaniem i rozpowszechnianiem tresci,

e platformy wspoétpracy wspierajace dystrybucje zadan oraz zawierajace wskazowki, bazy
danych umiejetnosci, lokalizacje ekspertéw oraz nieformalne kanaly komunikacji,

e sieci komunikacji, zar6wno twarde, jak intranet czy ekstranet oraz miekkie,

jak sieci handlowe, sieci wspélpracy czy fora branzowe,

e kultura zachecajaca do dzielenia sie wiedza i wykorzystania powyzszych elementéw SZW.

B. Piasny

[17, s. 19, za: 16, por. s. 221] kultura organizacyjna,

e Ludzie - wlasciciele zarowno wiedzy jawnej, jak i cichej,
e formy organizacyjne sprzyjajace ZW, czyli rozwigzania strukturalne najlepiej spetniajace
wymagania ZW, jak organizacja inteligentna, wirtualna lub hipertekstowa oraz wtasciwa

e systemy informatyczne wykorzystywane do ZW.

e Technologie informacyjne,

M. Grudzewski, I. Hejduk | e kultura organizacyjna,

[7, por. s. 26] e systemy zarzadzania oraz metody pomiaru efektywnosci wykorzystywania wiedzy
i kapitatlu intelektualnego.
e System strategiczny, w tym strategia organizacji, strategie ZW, kapitat ludzki, kultura
E. Skrzvoek organizacyjna, technologie oraz system pomiarowy,
['20 S 2%)3] e system operacyjny, w tym aspekt podmiotowy, np. menedzer zarzadzania wiedza, aspekt

procesowy, np. tworzenie, kodyfikacja i transfer wiedzy czy tez aspekt strukturalny,
tj. organizacja uczaca sie, inteligentna, wirtualna, fraktalna itp.

Ch. Soo, T. Devinney,
D. Midgley i A. Deering
[21, s. 131, za: 15, s. 6]

e Subsystem baz danych - umozliwiajacy pracownikom i menedzerom dzielenie sie
informacjami oraz sprawne tworzenie ich zbioréw,

e subsystem jezyka organizacyjnego - pozwalajacy ludziom zrozumieé stan rzeczy,

a zwigzany z dekodowaniem uzyskiwanych z baz danych informacji, kodyfikowaniem
wlasnej wiedzy w dane latwo uzyteczne dla innych oraz systemem jezyka warunkujacym
glebokie zrozumienie przekazéw otrzymywanych podczas proceséw komunikacji werbalnej
i niewerbalnej przez cztonkéw organizacji,

e subsystem sieci powigzan - umozliwiajacy pracownikom odbieranie i przyswajanie
informacji i wiedzy z wewnetrznych Zrédet organizacyjnych, jak i spoza nich (obstuguje
poziom formalny i nieformalny organizacji),

e subsystem transferu - za pomoca ktérego transferowana jest wiedza miedzy ludzmi
lub tez jest kreowana nowa wiedza jako rezultat rzadkiej kombinacji informacji ptynacych
z indywidualnego zasobu doswiadczen.

M. Morawski
[16, s. 243-244]

Strategia ZW, procesy ZW, metody i techniki zarzadzania pracownikami wiedzy, metody
i narzedzia zarzadzania informacja, kultura organizacyjna i rozwiagzania organizacyjne
sprzyjajace ZW, platforma technologiczna

o Strategia wiedzy,
® procesy ZW,
® narzedzia ZW.

E. Stanczyk-Hugiet
[23, por. s. 52]

A. Rydz
[18, s. 336]
informatyczne

Kultura organizacyjna, procedury, system rekrutacji, system szkolen, przyjete w firmie
zasady odnoszace sie do zarzadzania prawami wlasnosci intelektualnej, zasady komunikacji
i podejmowania decyzji, prace badawczo-rozwojowe, jak réwniez wykorzystywane systemy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wskazanej literatury.

Jak mozna zauwazyé, nie istnieja jednoznaczne
wskazowki co do elementéw sktadowych systemu
zarzadzania wiedza. W konsekwencji organizacje
tworza indywidualne podejscia do budowy wila-
snych systeméw ZW. Zdaniem K.M. Wiiga niekto-
re ktada nacisk na wykorzystanie technologii infor-
macyjnych i poprzez takie podejs$cie czesto bardziej
skupiajg sie na zarzadzaniu informacjami niz wie-
dza. W innych dominujaca role przypisano dziele-
niu sie wiedza miedzy pracownikami czy budowa-
niu systemu nieustannej edukacji. Kolejne stawiaja
na innowacyjno$é i kreatywnosé pracownikéw,
a jeszcze inne na takie ksztaltowanie i wykorzysta-
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nie uzyskiwanego kapitalu intelektualnego, aby
podnie$é wartosé rynkowa przedsiebiorstwa. Jedno-
cze$nie tylko kilka organizacji jest w stanie stworzyé
system ZW integrujacy wszystkie te aktywnos$ci
[28, s. 3-12].

Zdaniem autorki indywidualny charakter przyj-
mowanych rozwigzan z jednej strony moze sprzyjaé
lepszemu dopasowaniu do oczekiwan organizacji
1 stawianych celéw, ale z drugiej, prowadzié do zbyt
waskiego rozumienia istoty ZW, utrudniaé proces
implementacji systeméw ZW oraz wprowadzaé cha-
os pojeciowy. Takze z tego powodu wazne wydaje sie
zdefiniowanie gtownych sktadowych SZW.

)
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Jednym z kluczowych elementéw wymienianym
w tabeli 1 jest strategia ZW. W literaturze przed-
miotu najczesciej] wymienia sie dwa podstawowe jej
rodzaje: personalizacji 1 kodyfikacji, wyrdéznione
przez M.T. Hansena, N. Nohriae i T. Tierneya.
Pierwsza jest skoncentrowana na przekazywaniu
1 rozwoju wiedzy cichej dzieki komunikacji 1 wspél-
pracy miedzy pracownikami, takze z wykorzysta-
niem zdobyczy technologu 1nformacyjnych Nato-
miast druga jest zwigzana z zapisywaniem wiedzy
w postaci réznego rodzaju dokumentéw, tworzeniem
organizacyjnych baz wiedzy, wykorzystywaniem sys-
temow informatycznych do zarzadzania takimi ar-
chiwami i udostepnianiem ich pracownikom [sze-
rzej: 9, s. 63-64; 15, s. 7; 25, s. 23]. Nalezy jednak
podkresli¢, ze w praktyce rzadko mozna spotkaé wy-
mienione strategie w czystej postaci i najczesciej
jest to pewne polaczenie obu podej$é, z dominacja
wybranej strategii [14, s. 121-123].

Autorka pragnie zwrdci¢ uwage na propozycje
E. Stanczyk-Hugiet, ktéra jako jeden z elementéw
SZW wyréznia strategie wiedzy (SW) (tabela 1). Wy-
mieniona badaczka odréznia strategie ogdlng organi-
zacji, strategie wiedzy oraz strategie ZW. Strategia
wiedzy jest rozumiana jako nadrzedna do strategii
ZW. Strategia wiedzy jest wynikiem poréwnania wie-
dzy bedacej w posiadaniu przedsiebiorstwa z wiedza
bedaca w posiadaniu konkurentéw, dzieki czemu
wskazuje na luke wiedzy, okresla wiedze potrzebna
do realizacji strategii ogélnej i kierunki ksztaltowa-
nia zasobow wiedzy [szerzej: 23, s. 46-51].

E. Stanczyk-Hugiet wyréznia nastepujace rodzaje
strategii wiedzy [szerzej: 23, s. 63-82]: eksploatacji
i eksploracji wiedzy (z punktu widzenia oddzialywa-
nia na zasoby w1edzy) koncentracji, kodyfikacji, dy-
wersyfikacji 1 ,nowej” wiedzy (w kontekscie turbu-
lencji otoczenia); strategie pasywna, aktywna i kre-
atywna (w kontekscie zachowan organizacji); specja-
lizacji i dywersyfikacji (ze wzgledu na realizowany
postulat rozwoju); redundacji wiedzy.

Strategia wiedzy wyznacza zatem cel stosowania
systemu ZW i ma bezposredni wplyw na okreslony
zestaw instrumentéw i zasobéw wykorzystywanych
w ramach SZW. Strategia ZW (personalizacji lub ko-
dyfikacji) jest wtorna wobec strategii wiedzy i przy-
jetego zestawu instrumentarium i dlatego tez nie zo-
stala ujeta w zaproponowanej dalej definicji SZW.

Analizujac przedstawione propozycje elementéow
sktadowych SZW (tabela 1), jak réwniez biorac pod
uwage podstawowe rozréznienie wiedzy na: cichag
- ,przechowywana” w umystach ludzkich i jawng
- skodyfikowana w postaci np. procedur, dokumen-
tow, baz danych, autorka zdecydowatla sie wyréznié
dwa gléwne podsystemy SZW, a mianowicie: zarza-
dzanie wiedza cichg i zarzadzanie wiedza jawna.

W pierwszym z wyréznionych podsystemoéw
ogromne znaczenie odgrywa zarzadzanie zasobami
ludzkimi (ZZL). Wiedza jest kapitalem pracowni-
kéw, a zatem wykorzystujac instrumentarium ZZL,
posrednio wplywamy na zasoby wiedzy. Z kolei
w podsystemie zarzadzania wiedza jawna (utozsa-
mianym tu z zarzadzaniem informacja) kluczowa
role przypisuje sie technologiom informacyjnym,
ktére aktywnie wykorzystuje sie do gromadzenia,
przetwarzania i przesylania informacji i danych.

Kolejnymi z wymienianych powyzej podstawo-
wych elementéw SZW sa: kultura organizacyjna
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1 rozwiazania strukturalne sprzyjajace ZW. Oba ele-
menty sa ze soba powigzane i oba uznaje sie za klu-
czowe w skutecznej realizacji zalozen omawianej
koncepcji [27, s. 332].

Kultura organizacyjna to jeden z wazniejszych
czynnikéw wprowadzania i stosowania jakiejkolwiek
z przekrojowych koncepcji zarzadzania, w tym zarza-
dzania wiedza. A. Glinska-Newes w swojej pracy Kul-
turowe uwarunkowania zarzgdzania wiedzq w przed-
siebiorstwie uznala ja nawet za metainstrument ZW
[6, s. 161-174]. Warto zaznaczyé, ze na oznaczenie
kultury organizacyjnej sprzyjajacej ZW stosuje sie
czesto termin kultury wiedzy [24, s. 103]. Kultura
tego rodzaju charakteryzuje sie m.in. dazeniem do
profesjonalizmu otwartoécia wewnatrz i na zewnatrz
organizacji, WzaJemnym zaufaniem, partnerstwem,
tolerowaniem niepewnosci, lojalnoscia wobec firmy
oraz aktywnym udzialem pracownikéw w dzieleniu
sie wiedza, jej tworzeniu i wykorzystaniu [szerzej: 6,
ss. 231-238, 242-244; 29, s. 156-160].

Ostatnim z wymienionych elementéow SZW sg
rozwigzania zwigzane ze strukturg organizacyjna,
ktore stanowia pochodng przyjetego sposobu na za-
rzadzanie przedsiebiorstwem. Struktura okresla
sposéb, w jaki wiedza krazy po organizacji oraz mie-
dzy niag a otoczeniem. W zwigzku z tym musi by¢
tak zaprojektowana, aby tworzyé, wykorzystywaé
i przesylac tyle wiedzy, ile jest to konieczne do osia-
gniecia celow [5, s. 47].

Struktura powinna by¢ zatem elastyczna i pla-
ska, o niewielu szczeblach zarzadzania. Wéréd ocze-
kiwanych cech mozna wymienié¢: niski stopien for-
malizacji, wysoki poziom decentralizacji oraz nacisk
na wykorzystanie wielofunkcyjnych zespotéw (takze
z udzialem przedstawicieli partneréw gospodar-
czych), sprzyjajacych rozpowszechnianiu wiedzy.

Pojecie systemu zarzadzania wiedzg

pierajac sie na analizie przedstawionych po-

dej$é do rozumienia systemu ZW, jego

glownych elementow skladowych, jak réw-
niez odwolujac sie do znanych definicji systemu
oraz modelu procesowego ZW, autorka proponuje
wlasne podejscie do definiowania SZW. Za system
zarzadzania wiedza uznaje zestaw metod, technik
1 narzedzi stosowanych w ramach wzajemnie zalez-
nych podsystemoéw: zarzadzania wiedza cicha, zarza-
dzania wiedza jawna, ksztaltowania kultury wiedzy,
jak réwniez rozwiazan organizacyjnych, stuzacych
do realizacji proceséw ZW (poprzez odpowiednie
dysponowanie zasobami) zgodnie ze strategia wie-
dzy (rysunek 1).

Tym samym traktuje system ZW jako warstwe
narzedziowa koncepcji zarzadzania wiedza. System
zarzadzania wiedza wskazuje na swoiste instrumen-
tarium, za pomoca ktérego owa idea zarzadzania
przedsiebiorstwem jest realizowana. Zatem o fak-
tycznym wprowadzeniu koncepcji zarzadzania wie-
dza do przedsiebiorstwa mozemy moéwi¢ dopiero
wowczas, kiedy powstaje i jest wykorzystywany
SZW. Inaczej rzecz ujmujac, system ZW jest tworzo-
ny w celu realizacji zalozen omawianej koncepcji.

Wszystkie wyrozmone podsystemy SZW sa ze
soba $ci§le powigzane i wprowadzenie okreslonych
metod i narzedzi w jednym z nich powoduje koniecz-
noéé dostosowania pozostatych obszaréw. Wszystkie
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SYSTEM ZARZADZANIA WIEDZA

Strategia wiedzy

Zarzadzanie
wiedzg cichg
A

Zarzadzanie
wiedzg jawng

Rozwigzania
organizacyjne
sprzyjajace ZW.

Ksztattowanie
kultury wiedzy

Rys. 1. System zarzadzania wiedza
Zrédlo: opracowanie wlasne.

podsystemy SZW sa tez jednakowo wazne i wszyst-
kie wymagaja uwagi. Jedynie na danym etapie zycia
organizacji, z uwagi na stawiane cele i uwarunkowa-
nia funkcjonowania, rézny moze by¢ wybor strategii
wiedzy i w zwiazku z tym rdézna rola poszczegdlnych
podsysteméw SZW.

dr inz. Edyta Tabaszewska
Katedra Nauk o Przedsiebiorstwie
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
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Summary

The purpose of this article is an attempt to define know-
ledge management system. The author notes that the term
is still not finally defined, and on the basis of the subject
literature she presents an overview of approaches in this
field, discusses components of the system and proposes
her own definition of it. At the same time the article indi-
cates a relationship between KM system and knowledge
management.
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przeglad

Internacjonalizacja polskich

przedsiebiorstw

przyczynek

do koncepcji badawczej

Zofia Patora-Wysocka

Wprowadzenie

nternacjonalizacja przedsiebiorstw jest po-

jeciem zlozonym. Jej wyjasnianie wymaga

podej$cia wielowymiarowego, metodyki in-
tegrujacej praktyczne elementy stosowanej koncep-
cji biznesowej. Studia literaturowe wskazuja, ze pro-
blemy badawcze rozwijane na gruncie internacjona-
lizacji przedsiebiorstw majg wiele plaszczyzn inter-
pretacyjnych. Celem artykulu jest zaproponowanie
koncepcji badawczej, ktora stanowitaby o komplek-
sowym rozpoznaniu zaawansowanych form interna-
cjonalizacji polskich przedsiebiorstw.

Wokot czterech perspektyw badawczych

andra Seno-Alday systematyzuje piecdziesie-

cioletni dorobek subdyscypliny wokét czte-

rech fundamentalnych, jej zdaniem, pytan
badawczych stanowiacych o tozsamosci naukowe]j nur-
tow. Kontekst poznawczy internacjonalizacji przedsie-
biorstw jest rozwijany z perspektywy: ® proby okresle-
nia specyfiki umiedzynaradawiania ® wyjasnienia
sposobu, w jaki przebiega ekspansja za granica @
ujawnienia interakeji na poziomie wszystkich aktoréow
internacjonalizacji ® rozpoznania wplywu podejmowa-
nia dziatalno$ci za granica na przedsiebiorstwo?.

W ramach problemu okreslenia specyfiki inter-
nacjonalizujacych sie przedsiebiorstw S. Seno-Alday
odwoluje sie do prac Hymera (1976) i Dunninga
(1980)?, ktorzy lansowali raczej statyczne podejscie
do zjawiska bezposrednich inwestycji zagranicznych.
S. Seno-Alday charakteryzuje w tym sensie nurt
okres§leniami: ,unikalna wigzka wiedzy i zasob6w”,
sbrzewaga konkurencyjna” i kojarzy go ze szkotq za-
sobowa®. Sadze, ze zakres tego nurtu mozna od-
nie$¢ do dorobku teorii przewagi monopolistycznej,
teorii internacjonalizacji Buckleya i Cassona, para-
dygmatu OLI, a wiec do teorii nadajacych szczegdl-
ne znaczenie indywidualnemu przedsiebiorstwu.

Zblizajac pytanie o specyfike internacjonalizujacych
sie przedsiebiorstw do zarzadzania, S. Seno-Alday wy-
réznia nurty wyjasniajace internacjonalizacje przez
pryzmat struktury organizacyjnej. Moze ona obej-
mowac: ® fuzje i przejecia zmieniajace formalng
strukture organizacyjna ® alianse tworzace nowe
podmioty (joint-venture; w tym konsorcja) ® mniej-
szo$ciowe alianse kapitalowe ® umowy o wspélpracy

PO 04 2011.indb 28

(licencyjne, franchisingowe, umowy o stowarzysze-
niach)? @ tworzenie sieci i relacji zgodnie z weickow-
ska logika organizacji adhezyjnej lub mocno zaleznej
(loosely versus tzghtly coupling). Zwiazki relacyjne moga
mieé¢ w tym sensie charakter koopetycyjny, informacyj-
ny, lojalno$ciowy, w koncu wlasnos$ciowy i formalny. Sg
pewnego rodzaju zasobem, istotnym z punktu widze-
nia przewagi konkurencyjnej oraz realizacji wizji umie-
dzynaradawiania struktury elastyczne;j.

Zakres poznawczy zagadnien Wyrastajqcych wo-
kot specyfiki internacjonalizujacych SlQ przeds1Q-
biorstw jest do$é szeroki. Dopuszcza zréznicowane
sposoby postrzegania internacjonalizacji, przez co
zmienia zakres przedmiotu badan i uprawnia jego
ewoluowanie. Wciaz jednak reprezentuje statyczne
podejscie do rzeczywistos$ci empirycznej, traktujac ja
w kategoriach opisowych (tj. badania danej formy
internacjonalizacji, jej specyfiki). Dotychczasowy do-
robek nurtu rozwijal sie jako inspiracja podej$ciem
zasobowym, koncepcja sieci, organizacji wirtualnych
i relacji. Dyskurs naukowy ulokowal go na skrzyzo-
waniu analizy struktury organizacyjnej, determi-
nantéw, motywdéw 1 narzedzi umiedzynaradawiania
przedsiebiorstw. W ten sposéb pytania wyroste na
gruncie ekonomii przejety aparat ontologiczny za-
rzadzania, przenoszac w centrum zainteresowan ba-
dawczych przedsiebiorstwo.

Wszelkie préby rozpoznania sposobu ekspansji
zagranicznej S. Seno-Alday taczy z pojeciem proce-
su. Sadze, ze proces jest w tym sensie wyrazem
praktycznej koncepcji biznesowej; ma odniesienie do
konkretnych dzialan menedzeréw. Jego istotnymi
komponentami sg dynamika oraz swoista wielowy-
miarowo§¢ czynnikéw ksztaltujacych strategie inter-
nacjonalizacji. Lansowane tu watki badawcze doty-
kaja rozmaitych kategorii strategicznych: wyboru lo-
kalizacji, form wejscia, $ciezek internacjonalizacji,
decyzji inwestycyjnych i dywestycyjnych. Dopuszcza-
ja one analize na poziomie przedsiebiorstwa, grupy
przedsiebiorstw, regionu, kraju, w koncu w sensie
globalnym, np. wykorzystuja dane na temat zagrego-
wanych wartosci informujacych o handlu, przepty-
wie kapitalu zagranicznego etc.”.

Trzeci watek badawczy podejmuje problematyke
interakcji, relacji (np. kooperacyjnych) oraz zalezno-
$ci miedzy uczestnikami procesu. Sadze, ze analiza
1nterna(:]0nallza(:31 czerple w tym znaczeniu z dorobku
socjologii organizacji, mocno podkreslajac spoteczny
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charakter nauk o zarzadza-
niu. S. Seno-Alday wprowa-
dza do tej kategorii podtema-

Sie¢ menedzeréw
(prezeséw, CEO)

Elitarna kontrola
zasobow

>

ty badawcze, wylonione na
podstawie logiki modelu przy-
czynowo-skutkowego i kate-
goryzacji zmiennych na zalez-
ne i niezalezne. Wydaje sie, ze a
argumentacja S. Seno-Alday
oparta jest na zalozeniu, ze

>

>

manipulacja sprawczo$cia po-
szczegoblnych czynnikéw in-
ternacjonalizacji, a takze sa-

Powigzania menedzeréw b

Dziatania menedzeréw

mej internacjonalizacji, ujaw-
nia rézne aspekty rzeczywi-
stosci empirycznej.

Odwolujac sie do przykla-
du, w ktérym internacjonali-
zacja przedsiebiorstwa jest
zmienng niezalezna, uzyska-
my, zgodnie z ta klasyfikacja, odpowiedzZ na pytanie,
jak internacjonalizujace sie przedsiebiorstwa wply-
waja na rynek kraju goszczacego - funkcjonujace
tam firmy, kulture biznesu, uprawiang polityke, ab-
sorpcje technologii etc. Odwrécenie stosunku nieza-
leznosci zmiennych winno w tym sensie ujawnié, jak
ksztaltuja sie pod wplywem zewnetrznych czynni-
kéw otoczenia funkcjonalnie rozumiane obszary in-
ternacjonalizujacego sie przedsiebiorstwa. Otrzymu-
jemy w ten spos6b dwie plaszczyzny interpretacyjne
tego samego problemu. Sg one podporzadkowane
klasycznej wizji organizacji, zgodnej z logika funk-
cjonalizmu, zakladajacej jednolito$é struktury oraz
$cisly podzial na otoczenie zewnetrzne i wewnetrz-
ne. Tymczasem wydaje sie, ze problematyka relacji
(np. kooperacyjnych, koopetycyjnych) w internacjo-
nalizacji wymaga uzupelnienia o metodyke holi-
stycznie traktujaca przedsiebiorstwo i otoczenie.

Sadze, ze uzasadniong logicznie metoda byloby
w tym sensie podej$cie sieciowe. Trafny przyktad ta-
kiej analizy mozna zbudowad, opierajac sie na tzw. mo-
delu wanny (bathtub) Jamesa Colemana®. Koncep-
cja Colemana, sparafrazowana przez M. Kilduffa
1 W. Tsai, wyjasnia strukture makro- i mikropowia-
zanh organizacji z otoczeniem, dostarczajac obraz
pewnego rodzaju hybrydy zbudowanej wokét relacji.
Model ten opisuje proces przeniesienia dzialan jed-
nostki (przedsiebiorcy, menedzera wyzszego szcze-
bla) na poziom instytucjonalny oraz sposéb, w jaki
wieksze struktury zewnetrzne wplywaja na te jed-
nostke (rysunek 1).

M. Kilduff i W. Tsai postuzyli sie w tym kontekscie
przyktadem: spoleczna sie¢ powiazan (ktérych czescig
jest menedzer) oddzialuje na nowo nawigzywane relacje
(rysunek 1, a). Ich ksztalt z kolei determinuje rodzaj
dziatan, jakie podejmuje menedzer (rysunek 1, b).
W ten sposéb dzialania jednostki moga wplywaé na
grupe menedzeréw oraz np. na sposob dystrybucji
zasob6w w ramach sieci (rysunek 1, ¢)”?. Warto za-
uwazyé, ze model ten nie przecenia roli sprawczej
menedzera i nie przedstawia nam koncepcji organiza-
cji, w ktorej najwazniejszym punktem analizy winna
byé indywidualna jednostka. Uwazam, ze jest to mo-
del, ktéry mozna odnie$é do struktury otwartej, ela-
stycznej i umiedzynarodowionej; do organizacji, ktora
wskutek budowania wielokierunkowych relacji reali-
zuje cele 1 wspottworzy swoja rzeczywistosé.
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Rys. 1. Model J. Colemana

Zrédlo: J.S. COLEMAN, Foundations of Social Theory, Harvard University Press,
Cambridge, MA 1990, s. 8, za: M. KILDUFF, W. TSAI, Social Networks and Orga-
nizations, Sage, London 2003, s. 23.

J. Peng lansuje poglad, ze fundamentalnym pro-
blemem badawczym, desygnujacym przedmiotowe
granice metadyscypliny internacjonalizacji przedsie-
biorstw, jest proba rozpoznania rzeczywistej warto-
Sci ekspansji zagranicznej w dziatalnosci przedsie-
biorstwa®. Na poziomie firmy mozna ja mierzyé
wskaznikami warto$ci sprzedazy, obrotu, zysku,
udziatu w rynku, poziomu ryzyka etc.”. Na poziomie
regionalnym lub globalnym interpretacja dopuszcza
operowanie agregatami danych. S. Seno-Alday inspi-
ruje sie w tym sensie watkiem przyczynowosci
1 okre§la internacjonalizacje przedsiebiorstwa jako
zmienng zalezna, ktora ksztaltuja czynniki trzecie.
W ten oto sposdéb znajduje pewien konsens meto-
dyczny, ktéry pozwala autorce znalezé mocny trzon
subdyscypliny i polgczyé tematyke czterech pytan
badawczych. Przedsiebiorstwo i ilo§ciowo mierzalna
strona jego dzialalnosci czesto beda bowiem watka-
mi analiz empirycznych. Tego rodzaju refleksja me-
todologiczna jest znaczacym nabytkiem podejscia do
internacjonalizacji przedsiebiorstwa; nie wiadomo
jednak, czy nie rodzi ryzyka pewnej statej nieozna-
czonosci przedmiotu badan, jakim jest internacjona-
lizacja przedsiebiorstw. Otoz, o ile zbiér zmiennych
niezaleznych pozostanie bowiem kategoria otwarta,
o tyle trudniej bedzie wyznaczyé definicyjne granice
internacjonalizacji.

Internacjonalizacja polskich
przedsiebiorstw w kierunku
wielowatkowej koncepcji badawczej

ydaje sie, ze porzadek ,czterech pytan”

przyjety przez S. Seno-Alday moze byé moc-

nym punktem wyjScia do wyprowadzenia
zarysu koncepcji kompleksowo traktujacej badanie
internacjonalizacji przedsiebiorstw. Sadze, ze istnie-
je potrzeba przeprowadzenia tego typu badan w pol-
skich przedsiebiorstwach. Tym bardziej ze zaawanso-
wane formy internacjonalizacji polskich przedsie-
biorstw wciaz postrzegane sa gléwnie w kategoriach
perspektywicznych. Wizja ugruntowanych doswiad-
czen oraz préba poszukiwania w tym sensie regular-
nosci sg pewnego rodzaju abstraktem, nieoderwanym
jednak catkowicie od rzeczywistosci. Uwazam, ze moz-
na bowiem znalezé takie przedsiebiorstwa, ktére sa
mocno zaangazowane na rynkach zagranicznych
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i ktore znalazly tam wzglednie trwaly grunt do dal-
szego rozwoju ekspansji. Poruszona problematyka
pociaga za soba potrzebe usystematyzowania obszaru
1 wyprowadzenia celu badawczego. Tak wiec wartos§c
badan podejmujacych temat zaawansowanych form
internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw podle-
gaé¢ bedzie realizacji celéow eksploracyjnych oraz
pragmatycznych (dla przedsiebiorcow).

Poznawczy charakter badan otwieraé bedzie
kwestie form organizacyjnych oraz odpowiadaja-
cych im sposob6w zarzadzania. Z kolei kontekst
uzytecznosci dla praktyki winien byé budowany na
podstawie faktu, ze polskie firmy nie adaptuja za-
awansowanych form internacjonalizacji na szeroka
skale. Analiza przypadkéw silnie umiedzynarodo-
wionych, lecz polskich, moze wiec stanowi¢ realnag
inspiracje dla pozostatych przedsiebiorstw, majac
charakter uzytecznych wskazéwek na temat prak-
tycznego dzialania.

Budujac porzadek zagadnien badawczych na pod-

stawie retrospektywnego przegladu dorobku subdy-
scypliny wedlug S. Seno-Alday, uzyskujemy relatyw-
nie spéjne podejScie do badania zaawansowanych
form internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw.
O ile poznawczy obszar problematyki internacjonali-
zacji przedsiebiorstw podejmuje watki: ® zasobowej
oraz organizacyjnej specyfiki przedsiebiorstw ® spo-
sobu, w jaki firmy podejmuja ekspansje ® interakcji
wewnatrz i miedzyorganizacyjnych @ efektow podej-
mowania internacjonalizacji w dzialalno$ci przedsie-
biorstw, to mozna przyjacé, ze:
B koniecznym sktadnikiem rozpoznania specyfiki
organizacyjnej i zasobowej internacjonalizacji przed-
siebiorstw jest perspektywa komparatywna. Poréw-
nanie polskich przedsiebiorstw dzialajacych na roéz-
nych rynkach zagranicznych moze ujawnié wiele
form organizacyjnych, a takze ulatwi¢ usystematy-
zowanie odpowiadajacych im kluczowych zasobéw.
Umiedzynarodowiona organizacje mozna w tym sen-
sie wyjasniaé przez pryzmat ugruntowanej na prze-
strzeni ostatnich dziesiecioleci koncepcji organizacji
sieciowe]. Zapowiedzi nurtu nalezy szukac juz w pra-
cach A. Marshalla, ktore dostarczajg opisu dystryk-
téw przemystowych, zlokalizowanych wokét komun
matych, technologicznie zaawansowanych przedsie-
biorstw, zwiazanych profilem dzialalnosci - dosy¢é
specyficznym, a jednak komplementarnym. Sita od-
dziatywania tych drobnych wytwoércéw byta niejed-
nokrotnie wieksza niz wielkich przedsiebiorstw.

Wartosé poznawcza koncepcji dystryktu utrwalil
model elastycznej specjalizacji wyprowadzony w la-
tach 80. ub. w. przez Brusco, Piore i Sabel'”. Best!!
wzmocnil nurt elementami dynamicznej wizji przed-
siebiorstwa, ktore zmienia i tworzy granice dystryk-
tu. Von Hippel'? nadal sens sieci opisanej przez pry-
zmat wiedzy, kumulowanej i absorbowanej przez ak-
tywnych graczy, zdolnych do radykalnej redefinicji
rzeczywistosci sieciowej. Sadze, ze od lat 90. ub. w.
wizja organizacji sieciowej systematycznie zmienia
rzeczywisto$¢ empirycznag, nadajac szczegélny sens
pojeciom decentralizacji, indywidualizmowi, koope-
tycji, relacji. Wyraznym tego przejawem jest pojecie
korporacji zindywidualizowanej wysuniete w 1998 r.
przez Ghoshala i Bartletta'®. Model zaklada, ze pra-
cownicy koncepcyjni wypieraja pracownikéw fizycz-
nych. Jednoczesnie korporacje nie zawsze moga za-
pewnié stale warunki zatrudnienia. Wtedy istotne
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staja sie relacje. ,Umowy moralne” sg wazniejsze
niz te regulowane prawnie. Ré6wniez organizacja au-
topojetycznie zamknieta'®, ksztaltowana przez
jezyk', organizacja uwiklana w kontekst'® — wszyst-
kie te podejscia taczy, jak sadze, réznie parafrazowa-
ne pojecie relacji.

Internacjonalizacja struktury przedsiebiorstwa
uprawnia takze koncepcje kwestionujace podstawo-
we zalozenia szkoly ewolucyjnej (np. model Uppsa-
la). Mowa tu o organizacjach globalnych od urodze-
nia (born globals)'”, ktérych strukture ksztaltuje
skokowy proces internacjonalizacji, innowacje oraz
czesto zaawansowanie technologiczne oferowanych
produktéw i ustug.

Bardzo ciekawym nabytkiem nurtu jest model
A. Aspelunda i O. Moena przetamujacy konwencjo-
nalne wyjasnienia internacjonalizacji przedsie-
biorstw i lansu]qcy teze o fundamentalnym znacze-
niu w procesie internacjonalizacji: ® poczqtkowe] wi-
zji menedzera na temat globalnego zasiegu firmy
® kilku pierwszych lat dziatalnosci, jako okresu kry-
stalizacji wizji ® okresu, w ktérym zalozono firme
® osobistego doswiadczenia menedzera'®. Tak wiec
specyfike organizacji umiedzynarodowionej definiuje
réwniez menedzer. Jego wiedze i umiejetno$ci moz-
na rozpatrywaé jako kluczowy zas6b przedsiebior-
stwa. Mozliwe jest jednak takze uwiklanie menedze-
ra w kontekst relacji spotecznych i podjecie préby po-
laczenia podejscia indywidualistycznego ze struktu-
ralizmem. Krytycy podejscia sieciowego wysuwaja
bowiem termin imperatywu antykategorycznego,
ktéry w niemal dogmatyczny sposéb ,(...) odrzuca
wszelkie proby wyjasniania zachowan ludzkich lub
proceséw spotecznych w sensie przymiotéw aktoréw
zaréwno indywidualnych, jak i kolektywnych”!®,
7 drugiej strony, w perspektywie indywidualistycznej
(np. analiza cech przywdédczych menedzera) réwniez
zazwyczaj nie uwzglednia sie podejscia sieciowego®”,

Wydaje sie, ze badanie specyfiki internacjonali-
zacji przedsiebiorstw, zwlaszcza rozpoznanie roli
menedzera/6w w ramach jednego przedsiebiorstwa,
inwestujacego w minimum dwdch odleglych kulturo-
wo lub geograficznie krajach, mogltoby stanowié
trafna prébe epistemicznego mariazu indywiduali-
zmu z podejSciem sieciowym.

B Logicznym korelatem umiedzynaradawiania
struktury organizacji jest sposéb, w jaki ten proces
przebiega. Sadze, ze w przypadku badania sposobu
internacjonalizacji przedsiebiorstw w réznych kra-
jach, szczegélnie w ramach wielokierunkowej inter-
nacjonalizacji jednego przedsiebiorstwa, uzyteczna
moze okazacé sie analiza mechanizméw koordynacji.
Wedtug G. Marcha i H.A. Simona ,(...) problem ko-
ordynacji polega na ustanowieniu systemu sygnali-
zacyjnego dla dzialan (warunkowych) zaleznych wza-
jemnie od siebie”?”. Natomiast zgodnie z lansowa-
nym obecnie nurtem autopojetycznym, organizacja
jest wrecz ,(...) siecig zasad koordynacji (relacjami,
interakcjami, procesami) réznicowanymi przez ich
strukture”??. Rozciagajac te spostrzezenia na proces
internacjonalizacji (w ramach ktérego organizacji
podlega ,(...) rosnaca liczba rozproszonych, jednak
wspolzaleznych czynnosci”?), okazuje sie, ze rozpo-
znanie mechanizméw koordynacji lezy u podstaw
zrozumienia umiedzynaradawiania przedsiebiorstw.

J. Martinez i J. Jarillo, analizujac prace m.in.

Marcha i Simona (1958), Lawrence’a i Lorscha (1967),
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Pugha (1968), Childa (1972), Galbraitha (1973), Oughi
i Maguirea (1975) czy Mintzberga (1979) wyprowa-
dzili dwustopniows klasyfikacje mechanizmoéw koor-
dynacji. Pierwsza grupa mechanizméw obejmuje ko-
ordynacje strukturalng i formalna, druga, to niefor-
malne (miekkie) narzedzia koordynacji. Mechanizmy
strukturalne obejmuja centralizacje, decentralizacje,
hierarchie, autorytet formalny, podzial zadan w ra-
mach dzialéw, komoérek. Ich zakres uzupelniaja for-
malne i standaryzowane mechanizmy koordynacji,
stanowiace o przy]ecm pewnych norm i procedur, na
podstawie pisemnie sporzqdzonych 1 wewnqtrzme za-
twierdzonych dokumentéw organizacji.

Planowanie obejmuje sporzadzanie budzetéw,
harmonograméw, jasno precyzowanych celéw. Kon-
trola output (danych koncowych) oraz kontrola beha-
wioralna zakladaja sporzadzanie raportéw oraz nad-
z0r bezposredni??. Miekkie narzedzia koordynacji sa
budowane na gruncie czynnikéw kulturowych, jezy-
kowych, relacji bezposrednich i sieci spolecznych?).
Zarzadzanie oparte na doraznych, merytorycznie
tworzonych zespolach przypomina zalozenia nurtu
procesowego. Z kolei dzialanie w ramach relacji wy-
raznie nawiazuje do organizacji wirtualnej. Planowa-
nie kariery, obejmujace niekiedy czasowa prace
w zagranicznych jednostkach firmy, uprawnia nato-
miast interpretacje przez pryzmat czerpania ze
wzorcow kulturowych i budowania wewnetrznej spe-
cyfiki organizacji. Tym samym nawiazuje do wspo-
mnianej juz koncepcji korporacji zindywidualizowa-
nej Ghoshala i Bartletta.

Klasyfikacja mechanizméw koordynacyjnych jest
koncepcm dwubiegunowa. Sqdze ]ednak Ze na grun-
cie praktyki zarzadzania nie mozna jej zredukowac
do dwoch modeli koordynacji. Uwazam, ze pomiedzy
tymi dwiema przeciwleglymi perspektywami po-
znawczymi leza rozmaite, praktycznie stosowane
kompilacje wzoréw koordynacji. W ten sposéb wyta-
nia sie sens przeprowadzenia badan polskich przed-
siebiorstw, podejmujacych internacjonalizacje na
réznych rynkach zagranicznych. Analiza taka mogta-
by stanowié¢ prébe prezentacji réznych punktéow wi-
dzenia na kwestie metodyki zarzadzania w warun-
kach internacjonalizacji.

Szczegolnie ciekawe byloby w tym sensie badanie
przedsiebiorstwa umiedzynarodowionego w co naj-
mniej dwéch krajach, innych niz kraj pochodzenia
jednostki macierzystej. Zakres tego typu obserwacji
krzyzuje sie z zakresem wyznaczonym przez badania
przepltywu wiedzy oraz oddziatywania specyfiki kul-
turowej w praktyce zarzadzania, w tym podejscia do
pracownika, klienta, produktu, a nawet reklamy?®.
B Metodyczny porzadek badania interakeji miedzy-
organizacyjnych w ramach internacjonalizacji
przedsiebiorstw mozna zbudowaé na podstawie
koncepcji matchingu (potaczen) lansowanej przez
Ghauriego, Holstiusa (1996) i Rogersa (2005)%".
»(...) Matching pozwala zrozumied, jak stymulowad
rozwdj stosunkéw biznesowych poprzez nawigzywa-
nie 1 rozwijanie relacji, ktére sa na r(’)inych innych
poziomach - poza najblizszym zasiegiem firmy®.
Matching odnosi sie do takich dziatan przedsie-
biorstw i organizacji rzadowych, wskutek ktérych
odnosza one obopdlne korzys$ci. Przedsiebiorstwa
moga np. staraé sie nawigzac relacje z organizacja-
mi rzadowymi, aby uzyskaé dostep do rynku na
preferencyjnych warunkach”??.
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K. Leelapanyalert desygnuje matching wokot kry-

terium zasiegu: ® matching na poziomie globalnym
odnosi sie do organizacji miedzynarodowych i nie
obejmuje bezposrednich relacji przedsiebiorstwa
z instytucja ® matching w skali makro dotyczy rela-
cji przedsiebiorstwa z organizacjami rzadowymi
® micromatching mozna rozumie¢ jako parafraze ne-
tworkingu Johansona i Mattsona, stanowiaca o roz-
poznaniu procesu produkcji. Matching ma tutaj wy-
razny charakter wielokierunkowych zalezno$ci mie-
dzy wspéldziatajacymi przedsiebiorstwami®?,
B Efekty podejmowania internacjonalizacji przed-
siebiorstw mozna mierzyé w ramach gléwnych ob-
szaréw oceny biezacej kondycji finansowej firmy, np.
roczny poziom przychoddéw, roczny poziom zyskéow,
rentowno$é aktywow.

Podsumowanie

adze, ze badaniem internacjonalizacji pol-

skich przedsiebiorstw nalezatoby ob]ac fir-

my mocno umiedzynarodowione, majace za
granica wlasne oddzialy produkcyjne lub handlowe
(sieci handlowe), spotki joint-venture. Najprawdopo-
dobniej winny byé to przedsiebiorstwa srednie lub
duze. Uwazam, ze eksploracyjny charakter obserwa-
¢ji mozna w tym sensie poglebié, prezentujac przed-
siebiorstwo/a podejmujace internacjonalizacje w mi-
nimum dwdéch krajach. Merytoryczny kontekst pro-
blemu wskazuje na analize przypadku (case study)
jako wiodaca metode badan. W sytuacji dotarcia do
wiekszej liczby przedsiebiorstw (zwlaszcza inwestu-
jacych w tym samym kraju) nie mozna takze wyklu-
czy¢ analizy wielowymiarowe;j.

dr Zofia Patora-Wysocka

Katedra Zarzadzania

Spolecznej Wyzszej Szkoty
Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania w Lodzi
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Summary

The article presents a research concept of a problem of interna-
tionalization of Polish enterprises. This study should be extended
to strongly internationalized companies which have their own
production or trade branches (chains) abroad, joint-venture busi-
nesses; they should probably be medium-sized or large companies.
As indicated by the review of all output of the subdiscipline, re-
search problems developed on the basis of the internationaliza-
tion of enterprises have multiple levels of interpretation. This
article aims to propose a research concept which would provide
a comprehensive diagnosis of advanced forms of internationaliza-
tion of Polish enterprises.
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Wprowadzenie

rzedsiebiorstwa stale poszukuja nowych

rozwigzan pozwalajacych na zdobycie prze-

wagi konkurencyjnej. Wsrod wielu koncep-
cji, jakie rozwinely sie w ostatnich latach, wazne
miejsce w okreslaniu sposobdw osiagniecia przewagi
konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo zajmuje tzw.
koncepcja zarzadzania opartego na kompetencjach
- Competence Based Management (CBM)Y. Jest ona
czescmwym rozwinieciem 1 jednoczesnie poglebie-
niem dwdéch innych koncepceji - koncepcji zasobowej
(Resource-Based View)? oraz koncepcji tzw. dyna-
micznych zdolnosci (Dynamic Capabilities)®. W bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej kluczowe znacze-
nie maja tzw. potencjaly przedsiebiorstwa, ktore
mozna zdefiniowaé jako dtugofalowe zdolno$ci two-
rzenia i dostarczania warto$ci w systemach przepty-
woéw 1 rynku, umozliwiajace osiagniecie i utrzyma-
nie przewagi konkurencyjnej oraz stabilizujace
i Wzmacnlajqce pozyCJQ konkulrencyjnaz przedsiebior-
stwa lub sieci powiazan miedzy przed51eb10rstwa-
mi?. Wéréd tych potencjaléw mozna wymienié: zaso-
by, zdolno$ci oraz kompetencje przedsiebiorstwa.

Strategiczne znaczenie zasobéw
w osiaganiu przewagi konkurencyjnej
przez przedsiebiorstwo

zasobowej koncepcji firmy akcentuje sie
dwie zasadnicze kwestie. Po pierwsze, zwra-
ca sie uwage na strategiczne znaczenie za-
sobéw w realizacji celéw umozliwiajacych zdobycie
przewagi konkurencyjnej. Po drugie, podkresla sie
konieczno$é posiadania przez przedsiebiorstwo ade-
kwatnych zdolnosci wykorzystania zasobéw. War-
to$é zasobow oceniana z perspektywy realizacji ce-
16w przedsiebiorstwa zalezy bowiem nie tyle od nich
samych (np. ich wartosci ksiegowej, wartosci rynko-
wej itp.), ile od posiadanych przez przedsiebiorstwo
zdolnosci (zbioréw umiejetnosci) wykorzystywania
tych zasobow w kreowaniu strategicznych kierun-
kéw rozwoju oraz formulowaniu i wdrazaniu strate-
gii warunkujacych osiaganie przewagi konkurencyj-
nej na rynku®.
Nie wszystkie zasoby majg jednakowe znaczenie
w budowaniu przez przedsiebiorstwo przewagi kon-
kurencyjnej. Zasoby, bedace potencjalnym zrédtem
trwatej i dlugofalowej przewagi konkurencyjnej,
okresla sie czesto jako tzw. zasoby kluczowe. O klu-
czowych zasobach mozna méwié wowcezas, gdy spel-
niaja one nastepujace kryteria: ® sa cenne (warto-
$ciowe) ® rzadkie ® trudne do imitacji/skopiowania
oraz ® nie majg substytutow®.

Hierarchizacja zasobow, zdolnosci
i kompetencji w aspekcie osiagania
przewagi konkurencyjnej

kontekscie powyzszych rozwazan mozna po-
wiedzieé, ze z jednej strony zasoby zabez-
pieczaja dlugofalowa dziatalnos§é przedsie-
biorstwa na rynku (w tym takze jego przetrwanie),
z drugiej natomiast determinuja skuteczne osia-
ganie wyznaczonych celow. Podstawowa rola zaso-
béw jest umozliwienie przedsiebiorstwu osiagnie-
cia takich efektéw rynkowo-ekonomicznych, jak
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Zasoby oraz zdolnosci
i kompetencje przedsiebiorstwa
w tworzeniu przewagi

konkurencyjnej

Rafat Matwiejczuk

np. zadowolenie klientéw, lojalnosé klientéw, udziat
w rynku czy rentowno$é”. Wraz z rozwojem zdolno-
$ci i kompetencji przedsiebiorstwa wzrasta (rozbudo-
wuje sie) jego szeroko rozumiany potencjal osiaga-
nia przewagi konkurencyjnej. W tym sensie zasoby
stanowig podstawe rozwoju potencjatu przedsiebior-
stwa i jednocze$nie najnizszy szczebel w hierarchii
jego potencjatéw, niezbedny do wyksztalcenia okre-
§lonych zdolnosci i w konsekwencji - kompetencji,
ktére, umownie rzecz ujmujac, ,rozpinaja sie” na
posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobach. Zaso-
by, zdolnosci i kompetencje tworza swoista hie-
rarchie potencjalow przedsiebiorstwa, w ktorej na
najwyzszych szczeblach znajduja sie tzw. kluczowe
kompetencje i tzw. metakompetencje (rysunek 1)®.

Majac na uwadze relacje pomiedzy zasobami
przedsiebiorstwa a jego zdolno$ciami, mozna powie-
dzieé, ze zasoby stanowig pewne Zrédla (korzenie)
rozwoju zdolno$ci przedsiebiorstwa. Z kolei zdolno-
§ci przedsiebiorstwa sa zorientowane na wykorzy-
stanie jego zasob6w jako zrodet przewagi konkuren-
cyjnej®. Zdolnoéci mozna zdefiniowaé jako powta-
rzalne wzorce czynnos$ci zwigzanych z wyko-
rzystaniem zasob6w w celu kreowania, wytworzenia
(produkcji) i/lub zaoferowania produktéw na rynku.
W tym sensie zdolnosci stanowia zbiory umiejetno-
sci przedsiebiorstwa w zakresie gromadzenia inte-
graql 1 wykorzystywania zasobéw w celu osiagnie-
cia zamierzonych efektéw rynkowo-ekonomicznych
1 poprzez to przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa na rynku'®.

Kluczowe znaczenie w osigganiu przewagi konku-
rencyjnej maja czesto nie tyle i/lub nie tylko poszcze-
gbélne zdolnosci przedsiebiorstw, ile kompetencje.
Kompetencje przedsiebiorstwa niejako wyrastaja
z jego zdolnosci, stwarzajac przestanki do efektywniej-
szego niz w przypadku zdolnosci, celowego zaangazo-
wania i aktywnego wykorzystania zasobow w realiza-
¢ji oczekiwanych efektow rynkowo-ekonomicznych.

Kompetencje sa to zdolnosci zapewniania skoor-
dynowanego wykorzystania zasobéw, warunkujace
osiaganie zalozonych przez przedsiebiorstwo ce-
l6w'). Kompetencje stanowia rezultat integracji
zdolnos$ci oraz zasobdw zaangazowanych w wykony-
wanie wyznaczonych zadan zgodnie z zaplanowany-
mi celami'?. O ile baza dla rozwoju zdolnosci sa sze-
roko rozumiane zasoby posiadane przez przed-
siebiorstwo, o tyle w przypadku kompetencji taka
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podstawa jest przede wszystkim wiedza jako szcze-
g6lny rodzaj zasobow'®.

Podstawowymi wyznacznikami pojecia kompeten-
cji sa: wspomniana integracja, a takze koordyna-
cja. W tym sensie kompetencje przedsiebiorstwa
stanowia rezultat miedzyfunkcjonalnej integracji
i koordynacji zdolnosci, odnoszacych sie do poszcze-
gblnych proceséw (czynnosci) i zasobéw rozpatrywa-
nych w skali przedsiebiorstwa oraz calego tancucha
tworzenia wartosci'¥. Posiadane przez przedsie-
biorstwo zasoby oraz zdolno$ci ich wykorzystania
czesto wiaza sie z réznymi sferami funkcjonalnymi.
Dlatego tez warunkiem efektywnego wykorzystania
zasobow jest wlasciwa integracja zrdéznicowanych
zdolno$ci w postaci okreslonych kompetencji (grup
kompetencji).

Kompetencje przedsiebiorstwa definiuje sie réw-
niez jako zbiér zdolnosci umozliwiajacych diugofalo-
we, skoordynowane wykorzystanie zasobéw i po-
szczegdlnych umiejetnosci przedsiebiorstwa, warun-
kujace i stymulujace realizacje zalozonych celow'.
Z tego wzgledu w osiaganiu oczekiwanych efektow
rynkowo-ekonomicznych warunkujacych zdobycie
przewagi konkurencyjnej, obok integracji zdolnosci
1 zasobow przedsiebiorstwa, wazna role peini ich
wlasciwa koordynacja.

Szczegdlny rodzaj kompetencji posiadanych przez
przedsiebiorstwo stanowia kluczowe kompetencje.
Mozna je okresli¢ jako innowacyjne kombinacje
wiedzy, specjalnych zdolnosci (zbioréw umiejetno-
§ci), adekwatnych technologii, informacji i unikal-
nych metod operacyjnych, w wyniku ktérych pro-
dukt stanowiacy wymierna wartos¢ dla klienta jest
dostarczany na warunkach zgodnych z jego prefe-
rencjami i oczekiwaniami'®. M. Bratnicki definiuje
kluczowe kompetencje jako wiagzki zasob6w, proce-
sow 1 zdolnos$ci lezacych u podtoza przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa, dajacych dostep do
waznych rynkéow albo segmentéw rynkowych, czy-
nigcych znaczacy wklad w dostrzegane przez klien-
téow korzysci, umozliwiajacych obnizke kosztow,
utrudniajacych nasladowanie przez konkurencje
czy tez pozwalajacych stworzy¢ architekture strate-
giczng (sie¢ wiezi zewnetrznych 1 wewnetrznych
stanowiacych podloze tworzenia wartosci dodanej)
i zarzadzaé nig'”.

Kluczowe kompetencje stanowia wyrézniajace sie
potencjaly przedsiebiorstwa, umozliwiajace osiaganie

)
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Plaszczyzna 5 - Metakompetencje:

« zabezpieczanie wykorzystania posiadanych
kompetencji / kluczowych kompetencji

» rozwoj nowych kompetencji / kluczowych
kompetencji

Ptaszczyzna 4 - Kluczowe kompetencje:
- tworzenie i dostarczanie wartosci

dla klienta odrézniajacych sie od wartosci
oferowanych przez konkurentéw

» mozliwosci zdobycia nowych rynkow

i rozwoju nowych produktow

- osigganie korzysci z tytutu konkurencji

Ptaszczyzna 3 - Kompetencje:
- integracja i koordynacja
zdolnosci i zasobow

« oparcie na wiedzy

Ptaszczyzna 2 - Zdolnosci:

Metakompetencje

Kluczowe
kompetencje

Kluczowe
kompetencje

Kon;encje%l(ompetencjeél(cgetencje

- zbiory umiejetnosci
- aktywne zaangazowanie

Zdolnosci

zasobow

Plaszczyzna 1 - Zasoby:
« aktywa stuzace

AN

realizacji wyznaczonych
celéw i zadan

Zasoby

Zasoby Zasoby Zasoby Zasoby

Rys. 1. Hierarchiczna systematyka zasobo6w, zdolnosci i kompetencji przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie na podstawie: B. MIKUS, Strategisches Logistikmanagement. Ein markt-, prozess- und ressour-
cenorientiertes Konzept, Deutscher Universitits-Verlag / GWV Fachverlage, Wiesbaden 2003, s. 243; G. PROCKL, Lo-
gistik-Management im Spannungsfeld zwischen wissenschaftlicher Erkldrung und praktischer Handlung, Deutscher Uni-
versitats-Verlag / GWV Fachverlage, Wiesbaden 2007, s. 256-271; D. TEECE, G. PISANO, A. SHUEN, Dynamic Ca-
pabilities and Strategic Management, ,Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, no. 7, s. 509-533.

strategicznych efektéw rynkowych i ekonomicznych.
Kluczowe kompetencje powstaja na styku zasobow,
proceséw (czynnosci) i zdolno$ci (zbioréw umiejet-
nosci) przedsiebiorstwa, poprzez wyksztalcenie in-
nowacyjnych, odmiennych w poréwnaniu do konku-
rentow i trudnych przez nich do skopiowania sposo-
béw postepowania, warunkujacych zaoferowanie
wartosci oczekiwanych przez klienta. Sa to takie ro-
dzaje kompetencji, ktore umozliwiaja uzyskiwanie
dtugofalowych korzysci z tytutu konkurencji, przede
wszystkim w postaci zdobycia i utrzymania trwatej
przewagi konkurencyjnej na rynku oraz osiagniecia
zamierzonej, korzystniejsze] w poréwnaniu do ry-
wali, pozycji konkurencyjnej.

Obok kluczowych kompetencji wéréd wyroéznia-
jacych sie potencjaléw przedsiebiorstwa mozna
wskazac takze tzw. metakompetencje. B. Mikus me-
takompetencje okresla jako nadrzedne kompetencje,
umozliwiajace przedsiebiorstwu wyksztalcenie, roz-
woj, wykorzystanie i weryfikacje posiadanych kompe-
tencji (kluczowych kompetencji)'®. Metakompetencje
nie tylko stanowia najwyzszy szczebel (plaszczyzne)
w hierarchii zasobdéw, zdolno$ci 1 kompetencji, lecz
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réwniez wigza sie z mozliwo$ciami dlugofalowego
rozwoju kompetencji/kluczowych kompetencji
przedsiebiorstwa, zabezpieczaniem i stymulowa-
niem tego rozwoju, a takze z rozwojem kompeten-
cji/kluczowych kompetencji komplementarnych
w stosunku do kompetencji posiadanych i/lub roz-
wijanych przez uczestnikéw tancuchéw i sieci do-
staw. Mozna powiedzieé¢, ze metakompetencje to
uksztalttowane mechanizmy, ktére po pierwsze wa-
runkuja (zabezpieczaja) utrzymanie dotychczaso-
wych kompetencji/kluczowych kompetencji, po dru-
gie, umozliwiaja rozwdj nowych kompetencji/klu-
czowych kompetencji przez przedsiebiorstwo.

dr inz. Rafat Matwiejczuk
Katedra Logistyki i Marketingu
Uniwersytetu Opolskiego

Publikacja przygotowana w ramach wlasnego projektu ba-
dawczego pt. ,Logistyczne determinanty zarzadzania przed-
siebiorstwami”, realizowanego w Katedrze Logistyki i Mar-
ketingu na Uniwersytecie Opolskim.
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Summary

Among building competitive advantage concepts, an impor-
tant role plays Competence-Based Management. It roots out
of two other related concepts: Resource-Based View and Dy-
namic Capabilities Concept. In competitive advantage crea-
tion process the key importance is assigned to business poten-
tials which comprise: resources, capabilities and competences.
Particular competence forms for achieving competitive advan-
tage are key competences and metacompetences.
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Geometria strategii a procesy
kreacji wartosci przedsiebiorstwa

Marek Jabtonski

Wprowadzenie

rientacja strategiczna przedsiebiorstw

w ostatnich latach rozpatrywana jest z punk-

tu widzenia oceny zdolno$ci przedsiebiorstw
do kreacji wartosci. Coraz czeSciej tez teoretycy
i praktycy biznesu szukaja specyficznych czynnikow
réznicujacych firmy na te, ktore stale osiagaja sukce-
sy oraz te, ktérym udalo sie uzyskaé krétkotrwata
przewage konkurencyjna. Prawda tkwi czesto w szcze-
gotach. Geometria strategii wychodzi naprzeciw tym
oczekiwaniom, wprowadzajac czytelny podzial na ele-
menty zlozonosci formulowania strategii w kontek-
$cie czynnikéw ja ksztattujacych. Strategia w tym uje-
ciu moze by¢ mniej lub bardziej skomplikowana.

Z pojeciem strategii zwiazane jest zagadnienie pro-
jektowania modeli biznesu. Model biznesu stanowi
kombinacje czynnikéw materialnych i niematerial-
nych, ktére w odpowiedniej konﬁguracn Wpraw1ane
w ruch za pomoca strategii powinny przyczynié sie do
wzrostu wartosci przedsiebiorstwa. Model biznesu
moze by¢ efektywny i skuteczny badz nie. W przypad-
ku, gdy w opinii udziatowcéow i innych interesariuszy
model pozwala na osiagniecie ztozonych celow krétko-
terminowych i dlugoterminowych nalezy utrzymywac
go w tym stanie i na biezaco korygowac Proces mo-
dyfikacji modelu biznesu powinien wynikaé wprost
z potrzeb rynkowych i odbioru modelu przez klientéw,
ktorych nalezy traktowaé oprécz udziatoweow za klu-
czowych dawcéw kapitatu. Model biznesu ma charak-
ter nietrwaly i praca nad nim wymaga ciaglej analizy
w kontekscie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Bli-
sko$¢é modelu biznesu z potrzebami klientéw determi-
nowana jest poprzez lancuch wartosci, obejmujacy
identyfikacje potrzeb klientéw, dostosowanie proce-
séw wewnetrznych do ich spelnienia oraz dostawe
produktu lub ustugi (wartosci) do klienta.

Energia, jaka zachodzi pomiedzy poszczegélnymi
komponentami modelu biznesu, trzyma ten model
w pewnych ramach, ktére stanowig o jego wiezi.
Zmiany, jakie zachodza pomiedzy owymi komponen-
tami, w celu lepszego sterowania nimi powinny zo-
sta¢ opomiarowane za pomocag optymalnego zesta-
wu miar osiggnieé, uwzgledniajacych specyfike i ro-
dzaj przedsiebiorstwa. Strategia, ktéra powinna
nadawaé rytm zmianom modelu biznesu, powinna
byé zrozumiala na wszystkich poziomach zarzadza-
nia. Do jej kaskadowania postuzy¢ sie mozna uzna-
nym na $wiecie modelem zréwnowazonej karty wy-
nikéw (Balanced Scorecard).

O specyfice modelu biznesu decyduja struktu-
ra udzialowa i polityka wobec przedsiebiorstwa.
Inny bedzie model biznes, ktorego celem bedzie
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maksymalizacja wartosci dla udzialowcéw, a inny
bedzie, gdy nacisk zostanie postawiony na warto$é
dla przedsiebiorstwa. Tutaj nalezy zaznaczy¢, ze
warto$§¢ przedsiebiorstwa stanowi sume kapitatu
wlasnego 1 kapitalu obcego, podczas gdy wartoscig
dla udzialowcéw jest warto$é kapitalu wtasnego po-
mniejszona o zadluzenie.

Dynamika zmian modelu biznesu zaleze¢ bedzie
takze od sektora, w ktorym dziala przedsiebiorstwo.
W sektorach dojrzatych, jak np. gérnictwo, energety-
ka zmiany modelu beda rzadsze. W przypadku sek-
toréw innowacyjnych technologii i ustug zmiany
moga by¢ bardzo czeste. Zmiany kosmetyczne, ktore
czesto sa podejmowane nie umozliwiaja radykalnej
zmiany modelu biznesu, a przy tym zmiany sity kre-
acji wartosci dla udziatlowcéw badz samego przedsie-
biorstwa. Tak wiec czesto firmy trwaja w swych nie-
wydolnych modelach biznesu, a menedzerowie tylko
pozoruja wdrazanie strategii, ktére w wielu przypad-
kach nie sg w stanie bez odpowiedniej determinacji
zarzadzajacych zmieni¢ modelu biznesu. Zmiana za-
lezeé bedzie takze od potencjatu rynku i posiadanych
lub bedacych w dyspozycji wykorzystywanych do
tego celu zasobow materialnych i niematerialnych.

Zmiana modelu biznesu moze by¢ naturalna (wy-
nikajaca z elastycznego dostosowania firmy do
zmian otoczenia - firma zmienia sie wraz z otocze-
niem zewnetrznym i wewnetrznym) lub wymuszona.
W pierwszym przypadku model powinien charakte-
ryzowaé sie bardzo duza elastycznoscig. Najbardziej
pozadane jest, aby zmiany w przedsiebiorstwie wy-
nikaly wprost z potrzeb klientow, a czas dostosowa-
nia sie do tych potrzeb od ich pierwszego sygnalu
inicjujacego byl jak najkrétszy. Zmiany wymuszone
czesto maja charakter restrukturyzacyjny. Na rysun-
ku 1 przedstawiono sily otoczenia wewnetrznego
1 zewnetrznego dzialajace na model biznesu.

Sity te ciagle poddaja model biznesu zmianom.
Stosowany model poddawany jest takze korzystnym
lub niekorzystnym zmianom kosmetycznym. Zmiana
modelu biznesu moze byé dokonana tylko wtedy,
gdy zarzadzajacy zastosuja strategie i z powodze-
niem zrealizuja jej zalozenia. W innym przypadku
prawdopodobieristwo, ze stosowany model biznesu
ulegnie zmianie, jest niskie.

Geometria strategii
utorem pojecia ,geometria strategii” jest
R.W. Keidel, ktory zdefiniowal to podejscie
jako nowa koncepcje zarzadzania strategicz-

nego. Jest to koncepcja zltozona i wielowymiarowa.
Autor definiuje w ramach zarzadzania strategicznego
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Sity otoczenia wewnetrznego

® personalne, w ramach kto-

o
/¢\

i zewnetrznego rego zadawane jest pytanie, co
/ robimy;
\4 / ® oparte na wynikach Perfor-
mance Approach, w ramach kté-
STRATEGIA \ / rego zadawane jest pytanie, co
PRZEDSIEBIORSTWA > ODELBIZNESU 2 mierzymy;

® oparte na ,ukladance”,
w ramach ktérej zadawane jest
pytanie, co my staramy sie la-
czy¢ ze soba;

® oparte na wzorcu dzialania,

Rys. 1. Sily otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Sie¢
(kooperacja)

Czas obecny

Przesztos¢

Nastawienie
(niezaleznosc)

Monolit
(kontrola)

Rys. 2. Proponowany model ,geometrii strategii”

Zrédto: R.W. KEIDEL, The Geometry of Strategy. Con-
cepts for Strategic Management, Routledge Taylor & Fran-
cis Group, New York 2010, s. 11.

cztery podej$cia do myslenia strategicznego: ® mysle-
nie punktowe ® mys$lenie liniowe ® myslenie macie-
rzowe (dwuwymiarowe) ® myslenie trojkatne (trojwy-
miarowe).

W ramach tych czterech wymiaréw myslenia
strategicznego definiuje sie takze cztery kategorie
kreacji strategii:

w ramach ktérego zadawane jest
pytanie, jak my konkurujemy,
wzrastamy 1 organizujemy prace.

Podstawowym zalozeniem
do definiowania konfiguracji
geometrii strategii jest wyznaczenie obszaréw podsta-
wowych zmiennosci strategii®.

Model obejmuje zastosowanie réznych czynnikéw
w réznych kombinacjach do opisu strategii, np.:
® organizacja, technologia, strategia ® orientacja
na klienta, planowanie i budzetowanie, wykorzysty-
wanie zdolno$ci oraz ® inne zalezno$ci.

Do podejscia ogdélnego, opartego na takich
czynnikach, jak kooperacja, niezaleznosc i kontro-
la autor proponuje wprowadzié¢ zmienne, opisuja-
ce rodzaj juz wybranej konkretnej strategii, beda-
cej wynikiem uksztattowania réznych zmiennych,
jak np. réwnoczesne wykorzystanie tradycyjnego
modelu biznesu i modelu opartego na zasadach
e-biznesu.

Kombinacje uwzgledniajace te czynniki daja wie-
le mozliwo$ci ksztaltowania zaréwno strategii, jak
1 modeli biznesu.

Autor koncepcji przedstawia trzy rézne strate-
giczne wzory dzialania oparte na tréjwymiarowej
przestrzeni strategicznej.

Jak przedstawiono na rysunku 3, w ramach
przestrzeni strategicznych ,kooperacja - kontrola
- niezalezno$é” mozna definiowac nieskonczenie
wiele rozwiazan, zawierajacych priorytety strate-
giczne obszaréw decyzyjnych, zwiazanych z wybo-
rami strategicznymi. Do kazdego z rozwiazan z ko-
lei istotne jest sformulowanie konkretnych, naste-
pujacych po sobie sekwencji dziatan, ksztaltujacych
ostateczny obraz strategii przedsiebiorstwa. Wielo-
wymiarowa analiza kombinacji rozwiazan powinna
uksztaltowaé ostateczny obraz strategii przedsie-
biorstwa.

Wzédr a) Wzér b) Wzdr )
Jak my konkurujemy? Jak kreujemy wzrost? Jak organizujemy
Interakcje, kooperacja Partnerstwo (kooperacja) dziatania? Kooperacja

Ekonomia
(kontrola)

Dziatanie
(kontrola)

Odréznianie sie
(niezalezno$c)

Zakupy
(niezaleznosc¢)

Centralizacja
(kontrola)

Decentralizacja
(niezaleznosc¢)

Rys. 3. Trzy strategiczne wzory dzialania oparte na tréjwymiarowej przestrzeni strategicznej

Zrédlo: R.W. KEIDEL, The Geometry of Strategy. Concepis for Strategic Management, Routledge Taylor & Francis

Group, New York 2010, s. 67-69.
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Geometria strategii a geometria modeli
biznesowych

odele biznesu we wspolczesnej gospodarce

sa z zalozenia nietrwale. Turbulencje zmian
otoczenia konkurencyjnego sa tak szybkie,

ze wymuszone przez menedzeréw zmiany modeli
biznesu sa wdrazane czesto zbyt pézno i zanim zo-
stang ukonstytuowane juz ponownie nalezy dokony-
waé zmian. Procesy te zachodza systematycznie
1 mozna powiedzieé, ze firmy ciagle podlegaja re-
strukturyzacji. Zmiana jednego czynnika ksztaltuja-
cego caly model biznesu wpltywa w matym lub du-
zym stopniu na caly system. Waga tego wplywu za-
lezy od roli, jaka ten element odgrywa w modelu
biznesu. Model w ten sposéb ulega ciagtym zmianom.
Podobnie jak strategie, model biznesu mozna zbudo-
waé w cato$é niczym puzzle. Kujala, Artto, Altonen
1 Turkulainen, dokonujac przegladu literatury przed-
miotu w zakresie modeli biznesu, zdefiniowali sze§é
kluczowych jego elementéw. Autorzy wskazuja tak-
ze, ze te elementy odgrywaja szczegdlng role
w przedsiebiorstwach zorientowanych na projekty?.
Interesujace jest to, ze jako jeden z elementow
modelu biznesu (oprécz klienta, propozycji dla klien-
ta, pozycji w sieci wartosci, kluczowych zdolnosci
dostawcow i logiki generowania dochodéw) autorzy
wymienili za réznymi innymi autorami strategie
konkurencyjna. Strategia wedlug cytowanych auto-
row jest elementem modelu biznesu. Dzieki strate-
gii model jest wprowadzany w ruch. Energia, jaka

przeglad

zachodzi pomiedzy poszczegdlnymi komponentami
modelu biznesu, stanowi spoiwo uksztaltowania
tego modelu. Strategia stuzy zapewnieniu, ze wszyst-
kie te sily reakcji wewnetrznych i zewnetrznych
beda scalone w sposéb optymalny na potrzeby reali-
zacji zatozonych celéw. R. Casadesus-Masanell i J.E.
Ricart zdefiniowali klarownie podejScie do pojecia
modelu biznesu, strategii i taktyki. Zaproponowali
mianowicie nastepujace definicje: Model biznesu od-
nosi sie do logiki firmy, jest droga do kreacji warto-
$ci dla swoich interesariuszy. Strategia odnosi sie
do wyboru modelu biznesu, ktérym firma konkuruje
na rynku. Taktyka odnosi sie do bezposredniej ak-
tywnosci gospodarczej firmy poprzez zastosowanie
odpowiedniego modelu biznesu i doboru pracowni-
kéw?. Autorzy przedstawili takze swoje podejscie
w formie rysunku 4.

W dalszych rozwazaniach w interesujacy sposéb
autorzy przedstawiaja czynniki réznicujace modele
biznesu, ktére determinuja ostateczny ksztalt zalezno-
$ci przyczynowo-skutkowych, do ktérych jako przeciw-
stawne zaliczy¢é mozna: ® niska jakos$é ustug - wyso-
ka jakos¢ ustug ® niska cene - wysoka cene ® inwe-
stowanie w dzialalno§é spoteczna - nieinwestowanie
w dzialalno$é spoteczng ® duze inwestycje w infra-
strukture - mate inwestycje w infrastrukture.

Wybory strategiczne, dotyczace tych wybranych
czynnikéw, przekladaja sie w dalszej kolejnosci na
dzialania taktyczne, ktérych wiazka ksztaltuje osta-
teczny obraz modelu biznesu. Przejscie z jednego mo-
delu biznesu do drugiego wymaga dokonania odpo-

wiednich wyboréw strategicz-

nych i nacisku na kluczowe

Mozliwe wybory konkurencyjnych dziatar
taktycznych poprzez zastosowanie
wybranego modelu biznesu

komponenty, ktére pozwola
zrealizowa¢ firmie wlasciwag
strategie. Model biznesu w tym
kontekscie mozna poréwnac do

Mozliwe do zastosowania
modele biznesu
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P
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Model biznesu D

-
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-
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Plan taktyczny D

tworu technicznego, np. samo-
chodu, ktéry ma elementy, kto-
D re za pomoca energii sa wpro-
wadzane w ruch. Kierowca od-
powiada tutaj za dzialania tak-
tyczne. Wedlug K. Obloja tech-
niczny i ekonomiczny model
dziatania jest zwiazany z wybo-
rami dotyczacymi koncentracji
na okreslonych aspektach dzia-

. _ Modelbizmesus ' TT==o__ ' talnosci. Ma on takze charakter
e p spoteczny, ktéry polega na spo-
el - 1 sobie traktowania pracowni-
S T ' kéw 1 ich roli w firmie. Ostat-
Model biznesu C  “~~._ - . . N
=227 _ PlantaktycznyC 1 nim wymiarem modelu dziata-

nia jest aspekt organizacyjny
- zbiér decyzji dotyczacych
stopnia centralizacji organiza-
cji, typu przyjetej struktury,
roli standardowych procedur
operacyjnych.

L’ Wybory organizacyjne spla-
taja sie oczywiscie z technicz-

— e e e e ———————— ——————

Etap formutowania strategii

Etap taktyki

nymi, spolecznymi i ekono-
micznymi i tworza wspélnie

architekture organizacji, ktora

Rys. 4. Strategia, modele biznesu i taktyki

Zrédto: R. CASADESUS-MASANELL, J.E. RICART, From Strategy to Business
Models and onto Tactics, ,Long Range Planning” 2010, vol. 43, issues 2-3, s. 204.
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albo ulatwia i wspomaga wdro-
zenie strategii, albo je utrud-
nia®. Idac tym tropem, mozna
przyjac¢ zalozenie, ze kreacja
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wartosci bedzie mogta by¢ realizowana tylko wtedy,
gdy odpowiednie obszary modelu biznesu beda osza-
cowane, a wzajemna ich kombinacja bedzie ulatwiac
osiggniecie tego celu.

Nalezy przy tym zaznaczyé, ze kreacja wartosci
dla przedsiebiorstwa bedzie wymagaé zaprojektowa-
nia lub wyboru innego modelu biznesu niz w przy-
padku kreacji wartosci dla udzialowcéw. Inne kom-
ponenty beda bowiem mialy tutaj znaczenie. W przy-
padku kreacji wartosci dla przedsiebiorstwa dluzszy
horyzont bedzie zwiazany z naciskiem na relacje
z kluczowymi interesariuszami (np. pracownikami,
klientami, dostawcami, partnerami biznesowymi).
W przypadku nacisku na kreacje wartosci dla
udzialowcéw, istotna role bedzie odgrywaé wysokosé
uzyskanej stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu.
Autor nie neguje jednak w tym miejscu tego, ze nie
jest mozliwe zbudowanie takiego modelu biznesu,
ktory zapewnitby zadowolenie interesariuszy, szybki
zwrot 1 wysoki poziom stopy zwrotu z zaangazowa-
nego kapitatu. Jego konstrukcja wymagataby jednak
wielowymiarowej analizy zgodnosci tych globalnie
postawionych celéw.

O tradycyjnych modelach biznesu napisano wiele;
obecnie wydaje sie, ze trzeba skupié uwage nie tylko
na samych modelach, lecz na komponentach je ksztat-
tujacych. Wielu autoréw prébuje skoncentrowaé swo-
ja uwage na poréwnywaniu modeli biznesu firm, kté-
re osiagnely sukces. Taki proces analityki biznesu
przybliza nas do zrozumienia potegi sukcesu niekté-
rych przedsiebiorstw, ale nie gwarantuje, ze te sposo-
by osiggania sukcesu z powodzeniem moga zostac
wprowadzone w innych przedsiebiorstwach. Ograni-
czenia moga wynikac¢ zaréwno z dynamiki zmienno-
$ci otoczenia wspodtczesnego biznesu, jak i czynnikow
wewnetrznych, ktore nie daja sie skopiowaé do inne-
go przedsiebiorstwa w bezposredni sposéb.

Na przyklad K. Wikstrom, K. Artto, J. Kujala
1 J. Soderlund w swoich badaniach modeli biznesu
firm, zorientowanych na projekty w branzach budo-
wy statkow, energetyki oraz systemow telekomuni-
kacyjnych, wskazuja na nastepujace istotne kompo-
nenty modeli biznesu, tj. propozycje wartosci, efek-
tywno$¢ inwestycyjna, innowacyjnosé, mechanizmy
wzrostu, docelowe kompetencje, kluczowe kompeten-
cje, krytyczne aktywa, powigzania z klientami, rela-
cje, mechanizmy wspotpracy®.

Skuteczna konfiguracja struktury strategicznej
przedsiebiorstwa wymaga identyfikacji tych kompo-
nentéw, ktére maja szczegélne znaczenie w kreacji
wartosci. Istotne jest przy tym podejscie do kluczo-
wych obszaré6w modelu biznesu w zakresie pomiaru
1 monitorowania. Problematyka ta jest istotna z punk-
tu widzenia oceny sprawno$ci modelu biznesu, efek-
tywnosci gospodarowania oraz oceny zdolno$ci mode-
lu biznesu do kreacji wartosci dla przedsiebiorstwa
1/lub dla udzialowcéw. Na podstawie badan przepro-
wadzonych przez autora niniejszego artykulu mozna
poddaé pod dyskusje wniosek, ze menedzerowie pol-
skich przedsiebiorstw, majac Swiadomo§é waznosci
poszczegdlnych komponentéw modeli biznesu, wyko-
rzystuja miary osiagnie¢ inne niz te, ktore odnosza
sie wprost do tych obszaréw. Innymi stowy, mierza
nie te elementy przedsiebiorstwa, ktére maja naj-
wiekszy wplyw na kreacje wartosci, lecz te, ktére sa
zdeterminowane konstrukcja miernika, jakiego uzy-
waja do oceny osiagniec®. Zjawisko to stanowi istotny

PO 04 2011.indb 39

problem w ksztaltowaniu modeli biznesu, a ich sku-
teczno$é mozna mierzyé za pomocg czesciowych miar
osiagnie¢ odpowiednich dla poszczegdlnych obszaréw
dziatalno$ci przedsiebiorstwa, jak i miernikéw kreacji
warto$ci, np. EVA, MVA, TSR etc. W ten sposéb moz-
na ocenic takze trafno$é przyjetej strategii oraz sku-
tecznos$é 1 efektywno$é dziatan taktycznych.

Ryzyko strategiczne
a zmiennos$¢ modeli biznesu

est wiele definicji ryzyka; niektéore definicje

ryzyka skupiaja sie wylacznie na scenariu-

szach negatywnych, podczas gdy inne sg
szersze 1 za ryzyko przyjmuja kazda zmienna. W in-
zynierii definicja ryzyka okreslona jest jako produkt
prawdopodobienistwa zajscia zdarzenia, ktore jest po-
strzegane jako niekorzystne oraz oszacowania spo-
dziewanych szkéd w przypadku zaistnienia tego zda-
rzenia. Ryzyko w naukach o finansach jest okreslane
w kategorii zmiennosci rzeczywistej stopy zwrotu
z inwestycji woké6l spodziewanej stopy zwrotu, nawet
jezeli taka stopa zwrotu stanowi wynik pozytywny™.

Wedltug standardu COSO 2 Enterprise Risk Ma-
nagement ryzyko to mozliwo$é, ze zdarzenie bedzie
mieé miejsce i negatywnie wplynie na osiagniecie
celéw. Zarzadzanie ryzykiem jest natomiast realizo-
wanym przez zarzad, kierownictwo lub inny perso-
nel przedsiebiorstwa, uwzglednionym w strategii
i w calym przedsiebiorstwie procesem, ktorego ce-
lem jest identyfikacja potencjalnych zdarzen moga-
cych wywrze¢ wplyw na przedsiebiorstwo, utrzymy-
wanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne
zapewnienie realizacji celow przedsiebiorstwa®.

W tym kontekscie ryzyko jest nieodlgcznym
czynnikiem formutowania strategii przedsiebior-
stwa. Zwiazane jest takze z wyborami modelu bizne-
su, jak i z decyzjami dotyczacymi poszczegélnych
komponentéw modelu biznesu. W przypadku, gdy
przedsiebiorstwo zidentyfikowalo kluczowe ryzyka,
woéwczas zasadna jest odpowiedZ na pytanie, czy klu-
czowe ryzyka, jakie wystepuja w przedsiebiorstwie,
jednoznacznie opisuja czynniki stanowiace konstruk-
cje modelu biznesu. Ow model, w przypadku, gdy
firma osigga sukces, powinien bowiem by¢ chronio-
ny. Zagrozenia lub szanse wynikajace wprost ze
strategii powinny korespondowaé z potencjalem,
jaki tkwi w filozofii modelu biznesu.

Ryzyka moga takze dotyczyé sytuacji makroeko-
nomicznej, na ktéra przedsiebiorstwo nie ma wpty-
wu. Badania przeprowadzone przez autora, dotycza-
ce wplywu ryzyka na procesy zarzadzania wartoscia
przedsiebiorstwa w przedsiebiorstwach o charakte-
rze miedzynarodowym, wskazuja, ze sposrod najcze-
§cie] wymienianych ryzyk od najwazniejszych do
mniej waznych, ktére sa monitorowane w przedsie-
biorstwach, wyrézni¢ mozna: ® ryzyko kursu walut
® ryzyko wzrostu cen surowcow @ ryzyko utraty
plynnosci e ryzyko utraty zZrédet finansowania @ ry-
zyko utraty kluczowego personelu ® ryzyko wzrostu
konkurencji ® ryzyko niedotrzymania warunkéw
kontraktéw @ ryzyko utraty dostawcow @ ryzyko
techniczne (awaria, wypadek) ® ryzyko niedotrzy-
mania wymagan ochrony §rodowiska®.

Zasadne jest rozszerzy¢ proces oceny przestrzeni
rozpatrywania modeli biznesu i strategii o czynniki
zwiazane z analizg ryzyka.

)
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Strategiczne zarzadzanie wynikami
= Strategic Performance Management

rocesy kreacji wartosci oparte sa w nowocze-
$nie zarzadzanych przedsiebiorstwach na
identyfikacji priorytetéw. Menedzerowie maja
$wiadomos$¢ ograniczonosci zasobéw. Umiejetnosé oce-
ny wrazliwo$ci komponentéw modeli biznesu na war-
tos¢ przedsiebiorstwa jest bardzo trudnym zadaniem.
Wymaga holistycznego podejscia obejmujacego analize
wielokryterialna. W tym kontekscie wyjasnia sie poje-
cie strategicznego zarzadzania wynikami (Strategic
Performance Management), ktére obejmuje zintegrowa-
ny system pomiaru wynikow przedsiebiorstwa,
uwzgledniajacy wszystkie istotne obszary zarzadzania
przedsiebiorstwem. Kluczowa role w tym ujeciu ma za-
lozenie, Ze orientacja strategiczna przedsiebiorstw po-
winna wplywaé pozytywnie na ich wyniki biznesowe.
Takie zatozenie stawia R.E. Morgan i C.A.
Strong, identyfikujac sze$é¢ wymiaréw orientacji
strategicznej, ktore maja zwiazek z osigganiem wy-
nikéw przez przedsiebiorstwa. Nalezy do nich orien-
tacja: ® agresywna ® analityczna @ defensywna
® przyszloSciowa ® proaktywna i ® ryzykowna. We-
dtug ich badan najwiekszy wplyw na proces osiaga-
nia wynikéw ma przyszltoSciowa orientacja strate-
giczna'®. System zarzadzania wynikami (Performan-
ce Management Systems) z obszaru operacyjnego,
stuzacego ocenie wynikéw osiaganych przez mene-
dzerdéw, rozwija sie w ostatnich latach w kierunku
jego nowej formy, odnoszacej sie do czynnikéw stra-
tegicznych (Strategic Performance Management).
Propagatorem tej koncepcji w literaturze przedmio-
tu, jest Andre de Wall, ktéry definiuje koncepcje
Strategic Performance Management jako proces, kto-
ry obejmuje systematyczne definiowanie misji, stra-
tegii i celéw na réznych poziomach zarzadzania i do-
konywanie dziatan stuzacych

strukture systemu zarzadzania wynikami, autorstwa
A. Ferreiry i D. Otleya.

Zaprezentowany model jest zbiezny z podej$ciem
cytowanego wczesniej A. de Waala. Nie ulega watpli-
wosci, ze koncepcja strategicznego zarzadzania wyni-
kami, zmieniajac orientacje z zarzadzania zadaniami
na zarzadzanie wynikami, kieruje swdj punkt ciezko-
$ci na stosowanie systemdéw premiowania opartych
na wynikach mierzonych dedykowanymi miarami
osiagnieé. Ma czesto charakter personalny, czyli od-
noszacy sie do wynikow konkretnego menedzera czy
specjalisty, ale w konteks$cie catego przedsiebiorstwa.
Czesto jest wspomagany przez system zarzadzania
przez cele (Management by Objectives), wykorzystuje
przy tym wspomniany wyzej model R.S. Kaplana
i D.P. Nortona, a mianowicie zr6wnowazonej karty
wynikéw (Balanced Scorecard).

Strategiczny system zarzadzania wynikami powi-
nien bazowaé¢ na miarach finansowych (czesto z za-
stosowaniem miernikéw kreacji wartosci, jak np.
EVA™ — Economic Value Added lub MVA - Market
Value Added) i niefinansowych, bazujacych na zato-
zeniach pomiaru kapitalu intelektualnego.

Te teze potwierdza wielu autoréw zajmujacych
sie ta problematyka. Dobrym przyktadem sg wyniki
badann amerykanskich autoréow, badajacych znacze-
nie réznych no$nikéw wartosci (Value Drivers), mie-
rzacych rézne charakterystyki pomiaru z wykorzy-
staniem réznych metod, m.in. modelu Balanced Sco-
recard, modelowania biznesowego z uwzglednieniem
kluczowych komponentéw oraz miernikéow kreacji
wartosci, w tym przypadku miernika ekonomicznej
wartosci dodanej (EVA). Jeden z najbardziej uzna-
nych autoréw zajmujacych sie ta problematyka,
R.H. Chenhall z kolei twierdzi, ze strategiczny sys-
tem zarzadzania wynikami wspomaga menedzeréw
w budowie przewag konkurencyjnych'®. Z kolei wyniki

monitorowaniu kluczowych
czynnikéw sukcesu i kluczo-

wych wskaznikéw wynikow,
aby w spos6b dynamiczny, bez
zbednej zwloki podejmowac
dzialania korygujace'V.
Koncepcja ta czesto jest 1a-
czona z podejSciem do syste-
mu kontroli strategicznej
(MCSs - Management Control
Systems). Ujecie to obejmuje
w swoich zalozeniach uwzgled-
nianie w procesie wdrazania
strategii systemu pomiarowe-
go, stuzacego do podejmowa-
nia decyzji co do zmiany mo-
delu biznesowego przedsie-
biorstwa oraz wprowadzajacej
go w ruch strategii. Przejscie
z modelu biznesowego do
wdrazania strategii powinno
uwzgledniaé zastosowanie roz-
nych systeméw pomiarowych,
ze S$wiadomos$cia znaczenia
miar finansowych i niefinan-
sowych, w tym miar kreacji
wartosci'?. Zlozono$é tego po-
dejscia przedstawia rysunek 5,
w ktérym zaprezentowano
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badan naukowcéw holenderskich wskazuja, ze prio-
rytety w formutowaniu strategii sa $cisle skorelowa-
ne z efektywnoscia wykorzystania specyficznych
miar osiagnieé¥. W literaturze przedmiotu jest po-
ruszana takze problematyka zakresu strategicznego
systemu zarzadzania wynikami.

A. Atkinson wskazuje na potrzebe uwzglednienia
w systemie pomiarowym miar odnoszacych sie do
wszystkich podmiotéw zainteresowanych funkcjono-
waniem przedsiebiorstwa, a mianowicie jego interesa-
riuszy'®. W tym aspekcie wskazuje na wiodaca role in-
teresariuszy, w tym udzialowcéw na zlozony system
oceny wynikéw przedsiebiorstwa, skierowany nie tyl-
ko na ocene osiagnie¢ menedzeréw. Takie podejscie
ma realny wplyw na ocene calego przedsiebiorstwa
jako podmiotu interaktywnie pracujacego w zlozonym
ukladzie zmiennych, wzajemnie na siebie wplywaja-
cych, majacych charakter personalny (klienci, dostaw-
¢y, pracownicy), jak i, nazwijmy to, zmiennych nie-
spersonalizowanych, jak np. aktywa trwate, obrotowe,
struktura kapitalu, system pomiarowy. Na podstawie
tego ujecia problematyki przedmiotu mozna przyjac
zalozenie, ze jesli kreacja warto$ci ma charakter dtu-
goterminowy, to sprzyja¢ temu powinna silna orienta-
cja strategiczna o charakterze przyszloSciowym.
W dtuzszym horyzoncie wyniki przedsiebiorstwa po-
winny by¢ lepsze. Kreacja wartosci przedsiebiorstw
bedzie zatem zdeterminowana perspektywa przyszio-
Sciowa zarzadzajacych nig menedzeréw. Miary osia-
gnie¢ powinny zatem obejmowaé dtuzszy okres.

Podsumowanie

ozpatrywanie strategii oraz modeli biznesu

z punktu widzenia budowy wartosci przed-

siebiorstw jest obecnie jednym z kluczowych
zagadnien absorbujacych teoretykéow i praktykow za-
rzadzania. W tym kontekscie w pracach badawczych
jest stosowane przez autora podejscie indukcyjne, uj-
mowane jako rodzaj rozumowania, podczas ktérego
badacz bada najpierw wiele indywidualnych przypad-
kéw, a na ich podstawie wnioskuje o istniejacych
w nich schematach w celu stworzenia kategorii kon-
ceptualnej’®. W tym ujeciu, bazujac na szczegélowej
analizie czynnikow ksztattujacych modele biznesu, po-
dejscie to moze by¢ skutecznym rozwigzaniem do oce-
ny modeli biznesu podmiotéw zainteresowanych osia-
ganiem dlugoterminowej wartosci. Istotne jest przy
tym takze konstruowanie takich systeméw pomiaro-
wych, zorientowanych na wychwytywaniu zgodnosci
dzialan z zalozona strategia, ktore beda skoncentro-
wane na monitorowaniu kluczowych czynnikéw kon-
stytuujacych modele biznesu.

Koncepcja strategicznego zarzadzania wynikami
wpisuje sie w zalozenia omawianej powyzej teorii
geometrii strategii, ktéra za pomoca przedstawionej
autorskiej propozycji wspomaga identyfikacje tych
komponentéw modeli biznesu, ktére maja szczegol-
ne znaczenie dla wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.
Identyfikacja ryzyk i zarzadzanie nimi sprzyja moni-
torowaniu czynnikéw, ktéore w krotszej i dluzszej
perspektywie moga te warto$é obnizy¢ badZ unie-
mozliwié jej wzrost.

dr Marek Jabloniski
Katedra Zarzadzania
Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Goérniczej

PO 04 2011.indb 41

PRZYPISY

Y R.W. KEIDEL, The Geometry of Strategy. Concepts for Strate-
gic Management, Routledge Taylor & Francis Group, New York
2010, s. 6.

2 S. KUJALA, K. ARTTO, P. AALTONEN, V. TURKULAINEN,
Business Models in Project-Based Firms - Towards a Typology of
Solution-Specific Business Models, ,International Journal of Pro-
ject Management” 2010, vol. 28, issue 2, s. 103.

¥ R. CASADESUS-MASANELL, J.E. RICART, From Strategy to
Business Models and onto Tactics, ,Long Range Planning” 2010,
vol. 43, issues 2-3, s. 196.

4 K. OBLOJ, Strategia organizacii, PWE, Warszawa 2001, s. 23-24.

» K. WIKSTROM, K. ARTTO, J. KUJALA, J. SODERLUND,
Business Models in Project Business, ,International Journal of
Project Management” 2010, vol. 28, s. 838.

8 M. JABLONSKI, Kreacja wartosci przedsiebiorstw a komponen-
ty modeli biznesu, w: R. BOROWIECKI, A. JAKI (red. nauk.),
Wspdlczesne problemy analizy ekonomicznej, Katedra Ekonomii
i Organizacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakéow 2010, s. 179-197.

» A. DAMODARAN, Ryzyko strategiczne. Podstawy zarzqdzania ry-
zykiem, Wydawnictwo Akademii Leona KoZminskiego, Warsza-
wa 2009, s. 31.

8 Enterprise Risk Management - Integrated Framework — Executive
Summary and Framework: Application Techniques, Committee of
Sponsoring Organizations of the Treedway Commission, 2004,
s. 25.

9 M. JABLONSKI, Risk Management in the Process of Value
Based Management, in: S. BORKOWSKI, R. ULEWICZ (eds.),
Human Resources in Organizations, Oficyna Wydawnicza Wyzszej
Szkoly Humanitas w Sosnowcu, Sosnowiec 2009, s. 25.

10 R.E. MORGAN, C.A. STRONG, Business Performance and
Dimensions of Strategic Orientation, ,Journal of Business Rese-
arch” 2003, vol. 56, no. 3, s. 171.

' A, DE WALL, Strategic Performance Management. A Manage-
rial and Behavioural Approach, Palgrave Macmillan, New York
2007, s. 19.

12 F. NILSSON, N.-G. OLVE, Control Systems in Multibusiness
Companies: From Performance Management to Strategic
Management, ,European Management Journal” 2001, vol. 19,
no. 4, s. 347.

¥ R.H. CHENHALL, Integrative Strategic Performance Measure-
ment Systems, Strategic Alignment of Manufacturing, Learning
and Strategic Outcomes: An Exploratory Study, ,Accounting
Organisations and Society” 2005, vol. 30, no. 5, s. 395.

4 F.M. VERBEETEN, A.N.A.M. BOONS, Strategic Priorities,
Performance Measurement and Performance: An Empirical Ana-
lysis in Dutch Firms, ,European Management Journal” 2009,
vol. 27, no. 2, s. 114.

15 A. ATKINSON, Strategic Performance Measurement and Incen-
tive Compensation, ,European Management Journal” 1998,
vol. 16, no. 5, s. 553.

16 K. CHARMAZ, Teoria ugruntowana. Praktyczny przewodnik po
analizie jakosciowej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2009, s. 239.

Summary

Considering the strategy as well as models of the business from
a point of view of the structure of the value of enterprises is one
of crucial absorbing issues at present of theoreticians and prac-
titioners of the management. In this context an induction me-
thod is applied by the author in research works. In this presen-
tation being based on a detailed analysis of factors shaping mo-
dels of the business this approach can be an effective solution for
the assessment of models of the business of subjects interested
in achieving the long-term value. In addition also constructing
such measuring systems informed on detecting the compliance
of action with the established strategy which will be concentra-
ted on monitoring crucial forming factors is significant models
of the business. The conception is writing the strategic perfor-
mance management down oneself of theory into assumptions di-
scussed above ,,of geometry of the strategy” which with the help
of the described author’s proposal is assisting the identification
of these components of models of the business which are of spe-
cial importance for an increase in value enterprises. The identi-
fication of risks and managing them are supporting monitoring
of factors which in the shorter and longer perspective they can
lower this value or prevent her the height.
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MICHAEL E. PORTER, MARK
R. KRAMER, Creating Shared
Value, ,Harvard Business
Review” 2011, January-February,
s. 62-77.

Michael E.Porter jest profesorem
na Harvard University i wspotza-
tozycielem globalnej firmy konsul-
tingowej FSG. Mark R. Kramer
jest dyrektorem zarzgdzajgcym
i wspotzatozycielem tejze firmy.

Michael Porter i Mark Kramer
podjeli kluczowe kwestie dla rozwo-
ju gospodarki kapitalistycznej, prze-
filtrowane przez doSwiadczenia
ostatnich lat. Artykuly Portera sa
traktowane w ,Harvard Business
Review” w sposéb uprzywilejowany.
Takze i tym razem na omawiany
artykutl przeznaczono dwa razy wie-
cej miejsca niz przewiduje format
periodyku.

Kapitalistyczny system gospo-
darowania jest krytykowany z roz-
nych pozycji. Powszechnie uwaza
sie, ze korporacje rozwijaja sie
kosztem spoteczenstwa i ze to biz-
nes jest glowna przyczyna proble-
moéw spolecznych, ekonomicznych
i degradacji srodowiska. Wizerunek
biznesu nigdy nie byl tak zly.
Spadek zaufania do systemu kapi-
talistycznego prowadzi lideréow po-
litycznych do stanowienia praw,
ktére podkopuja konkurencyjnosé
i spowalniajg wzrost gospodarczy.

Niewatpliwie znaczna czesé
przyczyn obecnego kryzysu znaj-
duje sie po stronie firm, ktoére
wpadly w pulapke przestarzalego,
dominujacego w ostatnich kilku
dekadach podejscia do kreowania
wartosci. Skupia sie ono na opty-
malizacji krétkookresowych wyni-
kow finansowych, tracac z pola
widzenia najwazniejsze potrzeby
klientéw oraz ignorujac czynniki,
ktore determinuja dlugookresowy
sukces. Firmy nie doceniaja po-
trzeb klientéw do lepszego zycia,
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Harvard Business Review”

Kreowanie wspolnej wartosci

wyczerpywania sie naturalnych za-
sobéw surowcéw, zdolnosci do
przetrwania kluczowych dostaw-
c6éw, ekonomicznych zagrozen dla
spoleczenstw, w ktorych dziatajg.
Traktuja przeniesienie produkcji
do tanszych miejsc jako standardo-
we rozwigzanie. Rzady czesto za-
ostrzaja problemy, prébujac roz-
wigzywaé spoleczne konflikty
kosztem biznesu. Wybory miedzy
ekonomiczng efektywnoscig i po-
stepem spolecznym wydaja sie byc
trwale zinstytucjonalizowana pro-
cedurg ostatnich dekad.

Wedlug autoréw, to firmy mu-
szg przejaé przywodztwo w ponow-
nym laczeniu biznesu i spoleczen-
stwa. Brakuje jednak catoS$ciowe;j
ramy do kierowania tymi wysitka-
mi, a wiekszo$¢ firm tkwi w men-
talnosci ,spotecznej odpowiedzial-
nosci” (social responsibility), w kto-
rej spoteczne czynniki znajdujg sie
na peryferiach, a nie w centrum.

Proponowane rozwigzania opie-
raja sie na zasadzie wspélnej war-
tosci (principle of shared value),
ktora zaklada kreowanie ekono-
micznej warto$ci w taki sposéb, ze
powstaje takze warto$é dla spote-
czenstwa. Wspé6lna wartosé nie
jest tylko spoteczna odpowiedzial-
noscia, filantropia czy dbatoscig
o srodowisko, ale nowym sposo-
bem osiggania ekonomicznego suk-
cesu. Nie znajduje sie na margine-
sie dzialalno$ci firm, ale w jej cen-
trum. Autorzy artykulu sa przeko-
nani, ze moze przyczynic¢ sie do
waznej transformacji myslenia
o biznesie.

Rosnie liczba firm, ktore podjety
juz wysitki w kierunku kreowania
wspdlnej wartosci poprzez integro-
wanie celow spotecznych ze swoimi
wynikami finansowymi. Sg wsrod
nich General Electric, Google, IBM,
Intel, Johnson & Johnson, Nestle,
Unilever czy Wal-Mart. Uznanie
nowatorskiego znaczenia wspoél-
nej wartosci wymaga od lideréw

i menedzeréw rozwijania nowych
umiejetnosci, takich jak: rozpozna-
nie spotecznych potrzeb, wieksze
zrozumienie prawdziwych podstaw
produktywnosci firmy i zdolnos$ci
do wspétpracy ponad granica dzie-
laca aktywnos$ci na profit i nonpro-
fit. Takze rzady musza nauczyc¢ sie,
jak wspieraé¢ kreowanie wspélnej
wartosci.

Kapitalizm jest niemajacym so-
bie réwnych ,wehikutem” do zaspo-
kajania ludzkich potrzeb, popra-
wiania efektywnosci, kreowania
miejsc pracy i budowania bogac-
twa. Jednakze dotychczasowa, zbyt
waska koncepcja kapitalizmu
utrudnia biznesowi wykorzystanie
spotecznego potencjalu w otocze-
niu. Przedsiebiorstwa nie sa orga-
nizacjami charytatywnymi i musza
dziata¢ na zasadach biznesowych.
Maja wielki organizacyjny poten-
cjal do podejmowania probleméw,
z ktérymi musi sie zmierzyé nasza
cywilizacja. Nadszed! moment na
powstanie nowej koncepcji kapitali-
zmu. Celem korporacji powinno
by¢ kreowanie wspélnej wartosci,
a nie wylacznie wasko rozumiany
zysk. To powinno doprowadzié¢ do
kolejnej fali innowacji i wzrostu
efektywnosci globalnej gospodarki.
Dzieki temu zmienig sie zwiagzki
biznesu ze spoleczenstwem. Jest to
szansa na uwiarygodnienie syste-
mu kapitalistycznego.

Wyjscie poza prosty wybor

iznes i spoteczenstwo od

dawna przeciwstawia sie

sobie. Jest tak czesciowo
dlatego, ze ekonomisci legitymizo-
wali poglad, ze realizowanie po-
trzeb spolecznych odbywa sie kosz-
tem zmniejszenia zyskow. W teorii
neoklasycznej wymagania spolecz-
ne, takie jak bezpieczenstwo pracy
lub zatrudnianie niepelnospraw-
nych, nakladajg ograniczenia na kor-
poracje. Te dodatkowe ograniczenia
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nieuchronnie prowadza do wzrostu
kosztow i redukeji zyskow. Czesto
firmy kreujace spolteczne koszty,
jak na przyklad zanieczyszczenie
$§rodowiska, nie checa ich ponosié.
Dlatego tez panstwa musza wpro-
wadzaé podatki i kary, aby firmy
szinternalizowaly” owe koszty.
Takie mys$lenie ma istotny wplyw
na polityke rzadéw.

Powyzsza perspektywa ksztat-
tuje takze strategie samych firm,
ktére przewaznie wylaczyly spo-
teczne i ekologiczne rozwazania ze
swojego myslenia ekonomicznego.
Rozwigzywanie probleméw spo-
tecznych zostato scedowane na rza-
dy i na NGOs (non-governmental
organizations). Programy odpowie-
dzialnosci spotecznej (CSR - cor-
porate social responsibility) przygo-
towywane w firmach, jako reakcja
na zewnetrzna presje, pojawiajg
sie gltéwnie, aby poprawié reputa-
cje firm i sg traktowane jako ko-
nieczny wydatek. Cokolwiek po-
nadto jest traktowane jako nieod-
powiedzialne wykorzystanie pie-
niedzy akcjonariuszy.

Koncepcja wspélnej wartosci
dotyczy rozszerzania catkowitego
zasobu wartosci ekonomicznych
i spotecznych, a nie tylko prostej
redystrybucji wartosci juz wytwo-
rzonej. Dobrym przyktadem ilu-
strujacym te réznice jest tzw. uczci-
wy handel (fair trade) w zakresie
zakup6ow. Ma on na celu wzrost tej
czesci zyskow, ktora trafia do ubo-
gich rolnikéw poprzez placenie im
wyzszych cen. Handel fair dotyczy
redystrybucji. Natomiast perspek-
tywa wspdlnej wartosci koncentru-
je sie na umacnianiu lokalnych kla-
strow wspierajacych dostawcow
i inne instytucje po to, aby wzmoc-
ni¢ efektywno§é rolnikéw i ochro-
ne srodowiska. Badania przeprowa-
dzone wérod rolnikéw Wybrzeza
Kosci Stoniowej pokazuja, ze uczci-
wy handel przynosi wzrost przy-
chodéw rzedu 10-20%. Z kolei in-
westycje we wspolna warto$é daja
przyrosty ponad 300%. Wymaga
to inwestycji poczatkowych i czasu
na wdrozenie nowych praktyk za-
kupowych czy rozwoju wspieraja-
cych klastréw, ale w efekcie otrzy-
mujemy jako zwrot wieksza war-
to$¢ ekonomiczng i wieksze korzy-
§ci strategiczne dla wszystkich
uczestnikow.

Korzenie wspolnej wartosci

onkurencyjnosé firmy i po-
ziom zycia lokalnej spotecz-
nosci sa $cisle powigzane.
Biznes potrzebuje dynamicznie roz-
wijajacego sie spoteczenstwa, nie
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tylko do kreowania popytu na swo-
je produkty, ale takze, aby dostar-
czy¢ wazne aktywa publiczne
wspierajace $rodowisko. Z kolei lo-
kalna spoteczno$é potrzebuje roz-
wijajacego sie dynamicznie bizne-
su, ktory kreuje miejsca pracy
i szanse na bogacenie sie miesz-
kancéw. Ten wzajemny zwigzek
oznacza, ze polityka rzadéw (samo-
rzadow), ktéra podkopuje produk-
tywnos¢ i konkurencyjnosé biznesu
jest samobdjcza, szczegdlnie w go-
spodarce globalnej, gdzie zaréwno
urzadzenia, jak i miejsca pracy
moga tatwo by¢é przemieszczane
gdziekolwiek. NGOs i rzady nie za-
wsze doceniaja to powigzanie.

W starej wersji kapitalizmu
biznes przyczynia sie do rozwoju
spolecznosci poprzez generowanie
zysku, ktory wspiera zatrudnienie,
place, zakupy, inwestycje i podat-
ki. Juz samo prowadzenie biznesu
jest wystarczajaca spoleczng ko-
rzy$cia. Firmy sa samowystarczal-
nymi jednostkami, a problemy spo-
leczne dzieja sie obok (jest to argu-
ment Miltona Friedmana w jego
krytyce koncepcji korporacyjnej
odpowiedzialno$ci spoteczne;j).

Ta perspektywa przenikata my-
§lenie o zarzadzaniu przez ostat-
nie dwie dekady. Firmy koncentro-
waly sie na przekonywaniu konsu-
mentéw, aby kupowali coraz wiecej
produktéw i ustug. W obliczu ro-
snacej konkurencji i presji akcjona-
riuszy na krétkoterminowe wyni-
ki, menedzerowie uciekali sie do
kolejnych fal restrukturyzacji i re-
lokacji do regionéw o nizszych
kosztach. W efekcie narastata kon-
kurencja cenowa, mnozyly sie
malo istotne innowacje, a wzrost
organiczny byt powolny. W takich
warunkach konkurowania spotecz-
nosci nie dostrzegaja wielu korzy-
$ci. Natomiast czesto uwazaja, ze
zyski firm powstaja ich kosztem,
powoduja bezrobocie, niszcza Sro-
dowisko itd.

Teoria strategii utrzymuje, ze
firma, aby byla skuteczna i odno-
sita sukcesy, musi kreowaé wy-
rézniajaca propozycje wartosci,
ktora realizuje potrzeby wybranej
grupy klientéw. Firma uzyskuje
przewage konkurencyjna dzieki
odpowiedniej konfiguracji tancu-
cha wartosci. Jednak to podejscie
bylo zbyt waskie. Firmy nie do-
strzegaly okazji do zaspokajania
fundamentalnych spolecznych po-
trzeb i nie rozumiaty destrukcyjne-
go wplywu szkdd spolecznych na
taricuch wartosci. Menedzerowie
koncentrowali sie na swojej branzy,
poniewaz to jej struktura ma decy-
dujacy wptyw na rentownos$é firmy.

Firmy moga kreowaé ekono-
miczna warto$é poprzez budowa-
nie wartos$ci spotecznej na trzy
podstawowe sposoby: wymys$lanie
na nowo produktéw i rynkow,
przedefiniowanie efektywnosci
w lanicuchu wartosci, a takze budo-
wanie wspierajacych branze kla-
strow w miejscu lokalizacji. Kazdy
z tych sposobow jest czescig dodat-
niego sprzezenia zwrotnego wspol-
nej wartos$ci: poprawa wartosci
w jednym obszarze kreuje dalsze
okazje w innych obszarach.

Wymyslanie na nowo
produktow i rynkow

otrzeby spoleczne sa

ogromne: ochrona zdro-

wia, lepsze mieszkania,
lepsza zywno$é, pomoc dla ludzi
starszych, wieksze bezpieczefistwo
finansowe, mniejsza degradacja
$§rodowiska itp. W gospodarkach
rozwinietych szybko ro$nie popyt
na produkty i ustugi zaspokajajace
spoteczne potrzeby. Firmy z bran-
Zy spozywczej przestawiaja sie na
rosnacg potrzebe lepszego odzy-
wiania. Intel i IBM mys$la nad spo-
sobami lepszego wykorzystania cy-
frowej inteligencji w celu oszcze-
dzania energii. Wells Fargo rozwi-
nal linie produktéw i narzedzi,
ktére pomagaja klientom w budze-
towaniu, zarzadzaniu kredytami
i splatami zadluzenia. W GE sprze-
daz produktéw Ecomagination
osiagneta w 2009 r. 18 mld USD.
Przewiduje sie, ze przychody tego
dzialu koncernu beda rosty dwa
razy szybciej niz pozostale przy-
chody firmy.

Spoleczne korzysci z dostarcze-
nia wlasciwych produktéw dla kon-
sumentéow o niskich dochodach
moga by¢ istotne, a zyski dla firm
duze. Na przyktad tanie telefony
komoérkowe dostarczajace mobilne
ustugi bankowe pomagaja ubogim
rolnikom bezpiecznie oszczedzacd
pieniadze, a takze umozliwiaja pro-
dukcje i sprzedaz plonéw. Vodafone
uruchomit w Kenii ustuge M-PESA
dotyczaca mobilnej bankowosci, do
ktorej przystapilo 10 mln klientéw
w ciagu trzech lat. Powstaly
z oszczednosci fundusz stanowi
11% PKB. Z kolei w Indiach Thomson
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Reuters rozwingl serwis dla far-
mer6w zarabiajacych $rednio
2 tys. USD. Za kwartalna optata
5 USD dostarcza informacji o po-
godzie i cenach, a takze daje pora-
dy rolnicze. Z serwisu korzysta oko-
to 2 mln farmerdéw, a badania poka-
zuja, ze przyczynil sie do wzrostu
przychodéw dla ponad 60% z nich,
zwiekszajac dochody nawet trzy-
krotnie. Kiedy kapitalizm zaczyna
dziata¢ w ubogich spolecznosciach,
to nowe okazje do ekonomicznego
rozwoju oraz postep spoleczny ro-
sna wyktadniczo.

Podstawowa sprawa w kreowa-
niu tego rodzaju wspdlnej wartosci
jest identyfikacja spotecznych po-
trzeb i korzysci, ktére moga byé
zawarte w produktach firmy.
Okazje nie sg statyczne. Zmieniajag
sie stale wraz z ewolucjg technolo-
gii, ekonomicznym rozwojem
i zmianami spolecznych prioryte-
tow. Ciggle §ledzenie spolecznych
potrzeb pomaga firmom w odkry-
waniu nowych szans w celu wyréz-
nienia sie i zmiany pozycjonowa-
nia na tradycyjnych rynkach,
a takze rozpoznawania nowych
rynkéw. Na przyktad mikrofinanse
byly wymys$lone dla spotecznosci
w krajach rozwijajacych sie.
Obecnie za$§ rozwijaja sie szybko
w Stanach Zjednoczonych, wypel-
niajac luke rynkowa niedostrzega-
na wezesniej.

Redefinicja produktywnosci
w tancuchu wartosci

irmowy tancuch wartosci

znajduje sie pod wplywem

wielu spotecznych czynni-
kow, takich jak naturalne zasoby,
zdrowie i bezpieczenstwo, warunki
pracy czy réwnouprawnienie.
Spoteczne problemy moga kreowac
ekonomiczne koszty w firmowym
tancuchu wartosci. Na przyklad
nadmiar opakowan produktow
i emisja CO, sa kosztowne nie tyl-
ko dla otoczenia, ale takze dla
firm. Wal-Mart podjat oba wyzwa-
nia, redukujac opakowania i trasy
swoich samochod6éw o 100 mln mil
w 2009 r., oszczedzajac 200 mln
USD, przy wiekszej liczbie sprzeda-
wanych produktéw. Innowacje
w zuzyciu plastiku wykorzystywanego
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w sklepach pozwolily zaoszczedzié
kolejne miliony dolaréw.

Nowe mys$lenie ujawnilo, ze
zgodno$§é miedzy postepem spo-
tecznym i produktywnoscia w tan-
cuchu wartosci jest znacznie wiek-
sza niz tradycyjnie uwazano.
Synergia wzrasta, gdy firmy pod-
chodza do kwestii spolecznych
z perspektywy wspdélnej wartosci
i znajdujg nowe sposoby dzialania,
aby je rozwigzywac. Robi to obec-
nie niewiele firm. Sg jednak wi-
doczne oznaki zmian. Wysitki do
zminimalizowania zanieczyszczen
traktowano kiedys jako koszty
i podejmowano je tylko z powodu
regulacji prawnych i podatkéw.
Dzisiaj dojrzewa konsens, ze popra-
wa warunkéow Srodowiska moze
by¢ osiagnieta tylko dzieki nowym
technologiom zmniejszajacym
koszty poprzez lepsze wykorzysta-
nie zasobow.

Zuzycie energii i logistyka

uzycie energii w lancuchu
wartosci ulega redefinicji,
zaréwno w przetwarzaniu,
jak i w transporcie, kanatach dys-
trybucji czy w ustugach wspieraja-
cych. Efektami sg redukcje zuzycia
energii poprzez lepsza technologie,
recykling i wiele innych praktyk.
Transport towaréw jest drogi nie
tylko dlatego, ze zuzywa energie
i emituje gazy cieplarniane, ale tak-
ze dlatego, ze wymaga czasu, ztozo-
nych operacji, generuje koszty maga-
zynowania i zarzadzania. Systemy
logistyczne sga zmieniane tak, aby
zredukowaé odleglosci, koszty pra-
cownikéw itp. Kazdy z tych krokéw
kreuje wspdlng warto$é. Angielski
detalista Marks & Spencer podjat
dzialania w celu ograniczenia zaku-
péw na duze odleglosci, co jak sie
oczekuje, powinno przynies¢ oszczed-
nosci okoto 175 mln GBP rocznie do
2016 r. W ten sposob stopniowo pod-
lega rewizji myslenie o outsourcingu.

Zuzycie zasobow

yzsza S$wiadomo$é doty-
czaca ochrony Srodowiska
i osiagniecia technologicz-
ne przyspieszaja nowe podejscia
w obszarach takich, jak: zuzycie
wody i surowcow, techniki pakowa-
nia, a takze recyklingu. Przenika
wszystkie fazy tancucha wartosci
i rozszerza sie na dostawcow. Na
przyklad Coca-Cola zredukowala
zuzycie wody w skali §wiatowej
0 9%, poczawszy od 2004 r., to jest
prawie o potowe w stosunku do pla-
nu redukeji o 20% przewidzianego
na 2012 r. Dow Chemical zdotat
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zredukowaé zuzycie wody o jeden
miliard galonéw, co daje oszczed-
nosci rzedu 4 min USD.

Zaopatrzenie

rzyjeto sie powszechnie,

ze firmy powinny wywie-

rac presje na dostawcow,
aby ci maksymalnie obnizali
ceny, nawet jezeli sg nimi drobni
biznesmeni lub farmerzy. Jednak
coraz wiecej firm zdaje sobie
sprawe, ze marginalizacja do-
stawcow moze mie¢ negatywny
wplyw na jako$é ich produktéw.
Producenci, wspierajac dostaw-
cow, moga poprawié¢ ich jakosc
i produktywnos$é, zapewniajac
wzrost wolumenu. To z kolei moze
przyczynic sie do obnizek cen do-
stawcow. Kreowana jest zatem
warto§é wspélna.

Dobrym przyktadem nowego
trendu w zakupach moze byé
Nespresso, jeden z najszybciej roz-
wijajacych sie oddziatéw Nestle, kto-
ry zanotowal coroczny 30-proc.
przyrost od 2000 r. Nespresso wyko-
rzystuje wyszukang technologie pa-
rzenia kawy z pojedynczych alumi-
niowych kapsul zawierajacych ziar-
na kawy z calego $wiata. Oferujac
jakos¢ 1 wygode, Nespresso opano-
wato rynek kawy premium.

Utrzymanie dobrej jakosci do-
staw wyspecjalizowanych gatun-
kéw kawy jest duzym wyzwa-
niem. Wiekszos¢ kawy pochodzi
z upraw rolnikéw w ubogich wiej-
skich rejonach Afryki i Ameryki
Lacinskiej, ktore usituja wyrwac
sie z pulapki niskiej produktyw-
nosci, kiepskiej jakosci i degrada-
cji Srodowiska, ktéra zmniejsza
plony. Podejmujac to wyzwanie,
Nestle dokonalo przeformutowa-
nia zakupéw. Pracuje intensywnie
ze swoimi plantatorami, szkoli
ludno§é w metodach upraw, gwa-
rantuje pozyczki bankowe, poma-
ga w nawozeniu i przechowywaniu
upraw. Wprowadzilo metody po-
miaru jakosci kawy w punktach
skupu, co zapewnia, ze plantato-
rzy majacy kawe lepszej jakosci
otrzymuja wiecej pieniedzy.
Wieksze plony z hektara i wyzsza
jako§é ziarna przynosza wieksze
dochody, a ujemny wplyw na Sro-
dowisko stabnie. Z kolei Nestle no-
tuje ciagly wzrost sprzedazy kawy
najwyzszej jakosci. Kreowana jest
warto$é wspélna.

Duze korzysci przynosi firmom
kupowanie od lokalnych dostaw-
c6w. Outsourcing z innych krajow
generuje koszty transakcyjne
i nieefektywnosci, ktére moga
przewyzszaé korzysci nizszych
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ptac. Dobry lokalny dostawca moze
pomoéc firmie uniknaé tych kosz-
téow, zredukowaé czas dostaw,
zwiekszyé elastycznosé, umozliwicé
szybsze uczenie sie i wzmocnié in-
nowacyjno$é. Jezeli firmy kupuja
lokalnie, dostawcy staja sie silniej-
si, zwiekszaja zyski, zatrudniaja
wiecej ludzi, ptaca wieksze pensje,
z czego korzystaja inne firmy
w okolicy. W ten sposéb kreowana
jest wartosé wspélna.

Dystrybucja

mieniajg sie praktyki dys-
trybucyjne. Jak pokazuja
przyktady iTunes, Kindle
oraz Google Scholar (oferuje tylko
literature szkolna), nowe modele
dystrybucyjne moga dramatycznie
zredukowaé zuzycie papieru i pla-
stiku. Podobnie mikrofinansowanie
zwiekszylo efektywno§é nowych
modeli dystrybucji ustug finanso-
wych wéréd drobnego biznesu.
Okazje do rozwoju nowych mo-
deli moga byé szczegdlnie duze na
rynkach rozwijajacych sie. Na
przyktad Hindustan Unilever two-
rzy nowy system dystrybucyjny
sprosto do domu”, w ktérym biora
udzial kobiety w indyjskich wio-
skach ponizej 2 tys. mieszkancéow.
Unilever dostarcza mikrokredyt
i zapewnia szkolenia dla ponad 45
tys. przedsiebiorczych kobiet w 15
stanach. Projekt Shakti, bo tak
sie nazywa 6w system dystrybu-
cyjny, daje korzy$ci spoteczno-
§ciom nie tylko poprzez szkolenia
kobiet, co podwaja czesto przycho-
dy gospodarstw domowych, ale
takze zwieksza zdrowotno$§é po-
przez dostep do swoich produktéw
higieny osobistej. Jest to dobry
przyktad tego, jak unikalne umie-
jetnosci korporacji w sprzedazy
adresowanej do trudno osiggal-
nych klientéw, moga by¢ korzyst-
ne dla spotecznosci. Projekt
Shakti daje obecnie 5% przycho-
déw Unilivera w Indiach, rozsze-
rzyt dostep do rynkéw wiejskich
i zbudowal §wiadomos§é marki
w regionach, gdzie nie docierajg
media. Wykreowal wazna dla fir-
my wartos¢ ekonomiczna.

Produktywnos¢é
pracownikow

stotny wptyw na produk-
tywno$§¢é pracownikéw
majg takie czynniki, jak
bezpieczenistwo, dobre samopo-
czucie, szkolenia czy mozliwos$é
awansu. Na przyklad firmy trady-
cyjnie szukaja minimalizacji kosz-
tow, obcinajac wydatki na ochrone
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zdrowotng. Okazalo sie jednak, ze
w ten sposdb pogarsza sie stan
zdrowia pracownikéw, co z kolei
zmniejsza ich produktywno§é
i kosztuje wiecej niz wydatki na
ochrone zdrowia. Na przyktad
Johnson & Johnson pomaga pracow-
nikom w rzucaniu palenia (w ciagu
15 lat doprowadzono do 2/3 reduk-
cji nalogu), co dalo oszczednosci
250 mIn USD. Tym samym kazdy
dolar zainwestowany w dobry stan
zdrowia pracownikéw dat zwrot
2,71 USD w latach 2002-2008.

Lokalizacja

owszechny jest mit, ze lo-

kalizacja nie ma znacze-

nia, poniewaz koszty logi-
styki sa nieduze, przeplywy infor-
macji sa natychmiastowe, a rynki
ulegtly globalizacji. Im tansza lokali-
zacja, tym lepiej. To uproszczone ro-
zumowanie jest obecnie podwazane,
czeSciowo za sprawa kosztow ener-
gii 1 emisji COz’ a takze przez wiek-
sze rozpoznanie kosztéw rozproszo-
nego systemu produkcyjnego i ukry-
tych kosztéow zakupow na duze odle-
glosci, o czym byta juz mowa.

Na przyktad Wal-Mart zwieksza
zakupy zywnos$ci od farmeréw
w poblizu swoich centréw dystrybu-
cji. Stwierdzono, ze oszczednosci
na kosztach transportu z mozliwo-
§cig zakupéw w matych iloS§ciach
przewyzszaja korzysci wielkich
farm zlokalizowanych w odlegtych
miejscach. Z kolei Nestle buduje
mniejsze fabryki blizej rynkow zby-
tu i stopniowo zwieksza wykorzy-
stanie lokalnych materialow.

Zmienia sie spos6b obliczania
rentownos$ci w krajach rozwijaja-
cych sie. Olam International, czoto-
wy producent nerkowca, tradycyj-
nie wysytal swoje orzechy z Afryki
do Azji w celu przetwarzania przez
bardziej wydajnych robotnikéw
azjatyckich. Otwierajac przetwor-
nie w Afryce i szkolgc robotnikéw
w Tanzanii, Mozambiku, Nigerii
1 Wybrzezu Kosci Sloniowej, Olam
zredukowal koszty przetwarzania
i transportu o okoto 25%, a takze
zredukowal emisje CO,. Zbudowat
lepsze relacje z lokalnymi farmera-
mi. Powstato 17 tys. nowych miejsc
pracy, z czego 95% dla kobiet.
Drugie tyle miejsc pracy powstato
w posredni sposdéb.

Wspieranie rozwoju
klastrow

ukces kazdej firmy zalezy
od kooperantéw oraz od
otaczajacej infrastruktu-
ry. Produktywno$é i innowacje

zaleza w duzym stopniu od kla-
strow tworzonych przez firmy
skoncentrowane geograficznie
o zblizonym profilu, a takze wspie-
rajacych je dostawcow, ustugodaw-
céw oraz infrastrukture logistycz-
na. Klasycz-nymi przyktadami sa:
klaster IT w Dolinie Krzemowej,
klaster kwiatow cietych w Kenii
czy klaster obrébki diamentéw
w Surdut (Indie). Klastry tworza
nie tylko firmy, ale takze instytu-
cje akademickie, stowarzyszenia
biznesowe czy organizacje zajmu-
jace sie standaryzacja, firmy szko-
leniowe, firmy transportowe itp.

Klastry odgrywaja znaczaca
role we wszystkich odnoszacych
sukcesy rozwijajacych sie regio-
nach, pomagaja w zwiekszaniu
produktywnos$ci, innowacji i kon-
kurencyjnosci. Bez wspierajacej
roli klastrow niski poziom eduka-
cji publicznej obniza produktyw-
no$é. Dyskryminacja ptci lub rasy
redukuje zasoby utalentowanych
pracownikéw. Bieda ogranicza po-
pyt na produkty, prowadzi do de-
gradacji srodowiska i pogorszenia
zdrowotnosci.

Firmy kreuja wspélng wartosé
poprzez budowanie klastrow, dzie-
ki ktorym nastepuje poprawa pro-
duktywnos$ci i jednocze$nie rosnie
pozytywny wplyw na otoczenie.
Klastry sa niedoceniane w wielu
gospodarczych inicjatywach.
Kluczowym aspektem budowania
klastrow w krajach rozwijajacych
sie, a takze juz rozwinietych, jest
formowanie otwartych i transpa-
rentnych rynkéw. Na rynkach nie-
efektywnych lub zdominowanych
przez monopole, gdzie pracownicy
sg wykorzystywani, gdzie dostaw-
cy nie uzyskuja godziwych cen,
gdzie ceny nie sa transparentne,
produktywnos§¢ jest nizsza.
Otwarte i transparentne rynki
pozwalaja firmom pozyskaé wia-
rygodnych dostawcow, stymulo-
wacé ich do podwyzszania jakosci
i efektywnosci, co z kolei zwiek-
sza dochody i sile zakupowa lokal-
nej ludnosci. Rozwija sie pozytyw-
ne sprzezenie zwrotne rozwoju
ekonomicznego i spotecznego.

Nestle w projekcie Nespresso
wspieralo budowanie klastréow, co
uczynito nowe praktyki zakupowe
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bardziej efektywnymi; wspiera roz-
woéj firm tworzacych infrastruktu-
re dla farmeréow. Wspélpracuje
z Rainforest Alliance, wiodaca or-
ganizacja NGO, w celu szkolenia
rolnikéw w zakresie praktyk ochro-
ny Srodowiska.

Dobrym przyktadem firmy
wspierajacej rozwoj klastrow jest
Yara, najwiekszy na §wiecie pro-
ducent nawozéw mineralnych.
Yara zdaje sobie sprawe, ze brak
logistycznej infrastruktury w wie-
lu rejonach Afryki uniemozliwia
farmerom korzystanie z mozliwo-
$ci dostepu do nawozéw i innych
potrzebnych w rolnictwie $rod-
koéow, a takze utrudnia dostarcza-
nie swoich plonéw na rynek. Yara
zainwestowala 60 mln USD w pro-
gram udoskonalania portéw i drég
w celu zbudowania korytarzy roz-
woju rolnictwa w Mozambiku
i Tanzanii. Wspélpracuje z lokal-
nymi rzadami przy wsparciu ze
strony rzadu Norwegii. W samym
Mozambiku korytarz rozwoju ma
przynie$é korzys$ci dla wiecej niz
200 tys. drobnych rolnikéw i stwo-
rzy 350 tys. nowych miejsc pracy.
Pomoze to oczywiscie samej fir-
mie Yara, ale jednocze$nie rozwi-
nie klaster rolniczy, przynoszac
potezny efekt mnoznikowy.

Korzysci z budowania klastrow
pojawiaja sie takze w krajach wyso-
ko rozwinietych. Dobrym przykta-
dem jest North Carolina’s Research
Triangle, laczacy inicjatywy pu-
bliczne z prywatnymi w kreowaniu
wspo6lnej wartosci poprzez rozwdj
klastrow w takich dziedzinach, jak
technologia informatyczna i nauki
przyrodnicze. Region ten doswiad-
czyl silnego wzrostu zatrudnienia
i przychodéw, znacznie bardziej niz
inne regiony w okresie ostatniego
kryzysu.

Przyklady Nestle, Yara i Research
Triangle pokazuja, ze w celu
wzmocnienia infrastruktury i in-
stytucji potrzebna jest wspétpraca
wielu podmiotéw. Kazda firma po-
winna ustali¢ liste partneréw,
z ktérymi bedzie dzielié sie koszta-
mi i efektami. Najbardziej skutecz-
ne sa te klastry, ktore jednocza wy-
sitki firm prywatnych, organizacji
biznesowych, agencji rzadowych
i NGOs.
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Kreowanie wspolnej
wartosci w praktyce

yski generowane w wyni-

ku zaangazowania firmy

w cele spoleczne repre-
zentuja wyzszag forme kapitali-
zmu, ktéra pozwala spoteczen-
stwu rozwijac sie szybciej, a samym
firmom - jeszcze szybciej. Efektem
jest pozytywne sprzezenie zwrot-
ne zachodzace miedzy rozwojem
firmy i spoteczenistwa i powodu-
jace, ze generowane zyski sg
trwalsze.

Kreowanie wspdlnej wartosci
spotecznej bedzie jedna z najbar-
dziej znaczacych sil stymuluja-
cych wzrost globalnej gospodarki.
To mys$lenie reprezentuje nowy
spos6b rozumienia klientéw,
produktywnosci i zewnetrznego
wplywu na sukces firmy. Zwraca
uwage na ogromne niezrealizowa-
ne potrzeby spoleczne, a takze
mozliwo$ci uzyskiwania przewag
konkurencyjnych dzieki podejmo-
waniu tych splecionych za soba
wyzwan.

Wspélna wartoéé definiuje
catkowicie nowy zbiér najlep-
szych praktyk, ktérych wszystkie
firmy musza by¢é S$wiadome.
Powinny staé sie one integralna
czeScig strategii. Przewagi kon-
kurencyjne, ktore powstana pod-
czas kreowania wspélnej warto-
$ci, beda bardziej trwale niz kon-
wencjonalne obnizanie kosztéw
lub poprawa jakoSci.

Sa trzy drogi do kreowania
wspolnej wartos$ci, wzajemnie sie
wzmacniajagce. Na przyktad
wzmacniajac klaster, wzmacnia-
my lokalne zakupy i zmniejszamy
rozproszenie tancucha wartosci.
Nowe produkty i ustugi zaspoka-
jajace spoteczne potrzeby wyma-
gaja nowych wyboréw w tancuchu
wartosci, w takich obszarach,
jak: produkcja, marketing czy
dystrybucja. Nowa konfiguracja
tancucha wartosci generuje po-
pyt na urzadzenia i technologie
energooszczedne, chroniace zaso-
by naturalne i pomagajace pra-
cownikom.

Kreowanie wspdlnej wartosci
pociaga za soba nowe i wyzsze
formy wspétpracy. Niektore z oka-
zji tworzenia wspdlnej wartosci
moga byé podejmowane samo-
dzielnie przez firmy. Natomiast
inne wymagaja wspétpracy ponad
granicami ,prywatne/publiczne”
oraz profit/non-profit. Gtéwni kon-
kurenci moga takze wspoélpraco-
waé w ramach przedkonkurencyj-
nych dzialan, co nie jest czeste

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH przeglad

w inicjatywach CSR zwigzanych
z kreowaniem reputacji.

Ciag dalszy ewolucji
kapitalizmu

spélna warto$¢ moze po-

méc w powstanlu nowej

fali 1nnowac31 i wzrostu.
Powiaze sukces firmy i spoteczno-
§ci, zlikwiduje waskie podejscia
do zarzadzania i przyczyni sie do
zakopania podzialéw miedzy spo-
lecznymi instytucjami. Rynki kapi-
talowe niewatpliwie nie zaprzesta-
na presji na firmy, aby te genero-
waly kréotkookresowe zyski.

Potrzebujemy nowych form ka-
pitalizmu nasyconych celami spo-
lecznymi. Powinny one wynikaé
nie z dzialan charytatywnych, ale
lepszego zrozumienia konkurencji
i sposobu kreacji ekonomicznej
wartos$ci. Kreowanie wspoélnej
wartosci rozszerza koncepcje nie-
widzialnej reki Adama Smitha.
Nie jest to filantropia, ale nie-
zmiennie egoistyczne kreowanie
zyskoéw poprzez generowanie war-
tosci spotecznej.

Kreowanie wspdlnej wartosci
reprezentuje nowe podej$cie do
zarzadzania. Ciagle obowigzuje
tradycyjny podmal na dzialania
ekonomiczne i spoleczne Ludzie
w sektorach publicznym i prywat-
nym czesto podazaja innymi $ciez-
kami edukacji i kariery zawodo-
wej. W wyniku tego mato jest me-
nedzeréw majacych zrozumienie
dla spotecznych i srodowiskowych
czynnikéw, wymagajacych wyj-
$cia poza dzisiejsze dzialania typu
CSR. Mato jest takze liderow
w sektorze spotecznym, ktérzy
maja przygotowanie menedzer-
skie i przedsiebiorcza mentalno§é
pomocna w kreowaniu i wdraza-
niu modeli wspdlnej wartosci.
Wiekszo§é szkol biznesu ciagle
naucza waskiego podejscia do ka-
pitalizmu.

Nie wszystkie problemy spo-
leczne moga by¢ rozwiazane przez
wspélng warto$é. Jednakze oferu-
je ona korporacjom okazje do wy-
korzystania posiadanych kompe-
tencji, zasobow i umiejetnosci me-
nedzerskich w kierowaniu spo-
lecznym postepem. Maja one szan-
se robi¢ to lepiej niz kierowany
nawet najlepszyml 1ntenc;am1 sek-
tor organizacji rzadowych 1 spo-
lecznych. W tym procesie biznes
moze ponownie zdobyé szacunek
spoleczenstw.

Opr. dr Jan Polowczyk
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Konferencja naukowa
»Rozwoj szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego”
zorganizowana przez
Walbrzyska Wyzsza Szkole Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

25-26 marca 2011 roku w Karpaczu

Byta to juz 13. konferencja dotyczaca zagad-
nien zarzadzania strategicznego. Konferencja or-
ganizowana jest corocznie, poczawszy od roku
1998, przez WWSZiP w Walbrzychu. Wsréd kilku-
dziesieciu uczestnikéw udzial w niej wzieli prof.:
M. Bratnicki, W. Czakon, A. Fraczkiewicz-Wronka,
T. Gospodarek, B. Haus, Z. Jasinski, A. Kaleta,
R. Krupski, J. Lichtarski, J. Niemczyk, M. Nowicka-
-Skowron, K. Perechuda, J. Rokita, M. Romanowska,
W. Rudny, J. Rybicki, A. Sopinska, J. Skalik,
C. Suszynski, E. Stanczyk-Hugiet, A. Szplit.
W publikacji, wydanej przez Waltbrzyska Wyzsza
Szkole Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci w ra-
mach Prac Naukowych z okazji tegorocznej konfe-
rencji, zatytulowanej Rozwdj szkoly zasobowej za-
rzadzania strategicznego pod redakcja Rafala
Krupskiego znajduja sie ponadto przestane teksty
prof. prof. Sz. Cyferta i K. Krzakiewicza, W.
Dyducha, B. Nogalskiego oraz innych uczestnikow
konferencji.

Podstawowym celem konferencji byto zidentyfi-
kowanie wpltywu dorobku szkoly zasobowej na po-
strzeganie podstawowych problemoéw zarzadzania
strategicznego wspoélczesnego przedsiebiorstwa.
W referatach i w dyskusjach starano sie uzyskaé
odpowiedz na pytania:
® czy dorobek szkoty zasobowej uzupeia, czy negu-
je klasyczne podejscie do zarzadzania strategicznego;

® czy klasyczne planowanie strategiczne ma warto-
§ci nieprzemijajace i jest niezbedne w okreslaniu
kierunkéw rozwoju wspétczesnego przedsiebiorstwa;
® czy panaceum na nieprzewidywalnosé otoczenia
moga byé strategie w jezyku zasobo6w;

® czy szkola zasobowa zarzadzania strategicznego
rozwija sie i w jakim kierunku;

® czy rola zasobéw niematerialnych w rozwoju
przedsiebiorstwa jest, czy nie jest przereklamowana.

Wypowiedzi w dyskusjach byty rézne, charakte-
rystyczne w zasadzie dla wszystkich szkot zarzadza-
nia strategicznego. Mimo r6znych pogladéw zgodzo-
no sie jednak z tym, ze szkola zasobowa rozwija sie
nadal i Zze przyczyna tego jest wzrost niepewnosci
decyzyjnej, zwiazany z coraz trudniejszym przewidy-
waniem otoczenia.

W tym roku mija 20 lat od wydania fundamen-
talnej pracy J.B. Barneya (Firm Resources and
Sustained Competitive Advantage). Z okazji tej
okraglej rocznicy prestizowe czasopismo ,Journal
of Management” wyda specjalny numer poswieco-
ny perspektywom rozwoju teorii zasobowej. Nalezy
wiec oczekiwac, ze RBV bedzie jednym z wiodacych
tematéw konferencji naukowych w swiecie z zakre-
su zarzadzania organizacjami. Konferencja, o kto-
rej jest ta informacja, byta skromng préba wpisa-
nia sie w ten nurt.

prof. zw. dr hab. Rafat Krupski

Rozwoj szkoty zasobowej
zarzadzania strategicznego

Praca zbiorowa pod redakcia Rafata Krupskiego

Seria: Zarzadzanie

Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkolty Zarzadzani i Przedsiebiorczo$ci

Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2011

PO 04 2011.indb 47

15/04/2011 08:53



prof. zw. dr hab.

JOZEF BORON
(1920-2011)

11 marca 2011 r. dotarta do nas informacja o $mierci
prof. zw. dr. hab. J6zefa Boronia, wybitnego naukoweca,
wspottworey wielkopolskiej szkoly zarzadzania, znakomi-
tego nauczyciela akademickiego, wspanialego czlowieka.

Prof. zw. dr hab. Jézef Boroni urodzit sie 12 listopada
1920 r. w Jaworznie, w rodzinie gérniczej. Szkole $rednig
ukonczyt w maju 1939 r. w gimnazjum im. T. Ko$ciuszki
w Mystowicach. W czasie II wojny $wiatowej pracowat
jako robotnik przymusowy, m.in. w kopalni wegla kamien-
nego ,Niwka-Modrzejéw”. Po wojnie Profesor byl aktyw-
nym organizatorem polskiej administracji na terenie odzy-
skanych ziem zachodnich, pelnigc m.in. funkcje kierowni-
cze w Centralnym Zarzadzie Przemystu Hutniczego.

Profesor Jozef Boron podjat studia w 1946 r. w Akade-
mii Handlowej w Poznaniu. Ukoriczyt je w 1949 r. i podjat
prace w Katedrze Rachunkowo$ci w charakterze asysten-
ta. Profesor cale swoje zycie zawodowe zwigzal z poznan-
ska uczelnig ekonomiczna, pelnigc w niej funkcje dziekana
i prodziekana Wydzialu Ogélnoekonomicznego, czlonka
Rady Wydziatu, Senatu. Przekonania Profesora Boronia
co do zasadno$ci wzmocnienia nauk o organizacji i zarza-
dzaniu zaowocowaly powolaniem w 1976 r. w Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu Instytutu Organizacji i Zarza-
dzaniu, ktérego nastepnie byl wieloletnim dyrektorem.

Dysertacje doktorska poswiecong lokalizacji prze-
mystu na ziemiach zachodnich obronil Profesor Boron
w 1961 r. Zainteresowania badawcze Profesora Boro-
nia, dotyczace organizacji i zarzadzania przemystem,
zaowocowaly praca habilitacyjna, poSwiecona rozwojo-
wi przemystu w NRD, obroniong w roku 1966. Tytut
profesora nadzwyczajnego zostal mu nadany w 1972 r.,
a profesora zwyczajnego w 1982 r. W 1991 r. Profesor
przeszedl na emeryture, ale byt nadal aktywny zawodo-
wo, prowadzac w uczelni seminaria magisterskie.

Profesor Jézef Boron nalezal do prekursoréw popu-
laryzacji polskiej mysli prakseologicznej, kontynuujac
dorobek T. Kotarbinskiego i J. Zieleniewskiego. Jako je-
den z pierwszych w $rodowisku uczelni ekonomicznych
prowadzil wyklady z teorii organizacji i zarzadzania,
a Srodowisko mlodych naukowcéw skupionych wokot
Profesora dato poczatek ksztaltowania sie wielkopolskiej
szkoly zarzadzania. Kompetencje naukowe Profesora po-
wodowaly, ze byt zapraszany do prac w réznych instytu-
cjach nauki polskiej - przez dwie kadencje pemil funk-
cje przewodniczacego Komisji Ekonomicznej Rady Giéw-
nej Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Profesor Jozef Boron byt znany w §rodowisku akade-
mickim jako inicjator réznego rodzaju przedsiewziec ba-
dawczych, konferencji, seminariéw, w ktorych, jako jeden
z pierwszych naukowcéw w Polsce wskazywal na koniecz-
nosé rozwoju nauk o organizacji i zarzadzaniu i wlacze-
nia ich do programéw studiéw ekonomicznych. Byl przy-
ktadem umiejetnego laczenia aktywnosci badawczej
w dwdéch dyscyplinach: ekonomiki przedsiebiorstwa
i teorii organizacji i zarzadzania. Znalazlo to odzwiercie-
dlenie w pracach Profesora o réznym charakterze, w kté-
rych zagadnienia ekonomiki przedsiebiorstwa byly inte-
gralnie zwigzane z procesami organizacyjnymi. Dorobek
publikacyjny Profesora wyraza sie w ponad 200 pracach
naukowych, monografiach i pozycjach artykutowych.

Profesor Jozef Boron swoja wiedze naukowca z za-
kresu nauk o organizacji i zarzadzaniu weryfikowat
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z rzeczywisto$cig praktyki gospodarczej, wykonujac kil-
kadziesiat opracowan naukowych i ekspertyz oraz kie-
rujac zespotami konsultantéw gospodarczych. Bardzo
dobra znajomos$é gospodarki niemieckiej owocowala in-
tensywna wspdlpraca z niemieckimi o§rodkami nauko-
wymi: Uniwersytetem im M. Lutra w Halle, Uniwersyte-
tami w Marburgu, Kolonii, Miinster, Bremen, Hambur-
gu i Bochum. Wspétpraca z austriackim $rodowiskiem
naukowym zaowocowala zalozeniem w Poznaniu Oddzia-
tu Towarzystwa Polsko-Austriackiego, ktorego Profesor
byt wieloletnim przewodniczacym, a w Zarzadzie Giow-
nym Towarzystwa byl wiceprzewodniczacym. Wizytowat
czesto uczelnie w byltym Zwiazku Radzieckim, w Cze-
chostowacji, Bulgarii i na Wegrzech.

Praca dydaktyczna Profesora zaowocowala wypro-
mowaniem 11 doktoréw i okoto 700 magistrantéow i dy-
plomantéw. Jego wyklady cieszyly sie wsrod stuchaczy
duza popularnoscia, o ktorej decydowat ich nowatorski
charakter i silne powigzanie z wiedza praktyczng. Wa-
chlarz wyktadéw byt bardzo szeroki, od takich przedmio-
téw, jak rachunkowo$é, ekonomika i organizacja przed-
siebiorstwa, po teorie organizacji i zarzadzania i organi-
zacje pracy kierowniczej. W poznaniu naukowym Profe-
sor byl zwolennikiem nieskrepowanej wolnosci pogladéw
naukowych. Swoich pracownikéw inspirowal zawsze do
dociekliwosci, krytycznego osadu badawczego, podejmo-
wania trudnych wyzwan badawczych, niepodlegania ko-
niunkturalnym modom badawczym. Zachowania Profe-
sora cechowaly wysoki poziom etyczny i skromnosé, byt
czlowiekiem niezwykle zyczliwym, szczegdlnie w stosun-
ku do mtodych adeptéw nauki. W stosunkach miedzy-
ludzkich byl przyktadem czlowieka niezwykle dynamicz-
nego, pelnego energii, towarzyskiego, znakomicie opo-
wiadajacego w gwarze §laskiej anegdoty.

Aktywnos§é naukowa Profesora znalazlta réwniez
swoje odzwierciedlenie w uczestnictwie w réznych or-
ganizacjach. Ponad 35 lat byl czlonkiem Komitetu
Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii
Nauk, ktérego w 1998 r. zostal cztonkiem honorowym.
Za wybitne zastugi w dziedzinie organizacji i zarzadza-
nia Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania przyznal
Profesorowi w 2010 r. Medal im. Tadeusza Kotarbin-
skiego. Od 1953 r. byl czlonkiem Polskiego Towarzy-
stwa Ekonomicznego, od 1956 r. Instytutu Zachodnie-
go w Poznaniu i od 1962 r. czlonkiem Polskiego Towa-
rzystwa Przyjaciél Nauk w Poznaniu. Od 1957 r. byt
aktywnym czlonkiem Towarzystwa Naukowego Organi-
zacji i Kierownictwa, w ktéorym inicjowal wiele przed-
siewzieé, konferencji, seminariéw i szkolen propaguja-
cych wiedze z zakresu zarzadzania wsrod praktykéw
zycia gospodarczego, za co przyznano mu Medal im.
Karola Adamieckiego.

Za aktywno$¢ w sferze nauki Profesor Boron byt wie-
lokrotnie nagradzany odznaczeniami panstwowymi,
w tym Krzyzem Komandorskim Orderu Odrodzenia Pol-
ski, Krzyzem Oficerskim Orderu Odrodzenia Polski,
Krzyzem Kawalerskim Orderu Odrodzenia Polski, Zto-
tym Krzyzem Zastugi, Medalem Komisji Edukacji Naro-
dowej i wieloma innymi. Byt honorowym obywatelem
miasta Poznania i zastuzonym obywatelem wojewddztwa
poznanskiego, zielonogoérskiego i bydgoskiego.

Nauka polska i §rodowisko akademickie utracity
znakomitego naukowca i wspaniatego czlowieka.

Jego pamieé¢ pozostanie wsrod nas.

W imieniu wychowankéw

i wspétpracownikéw Profesora

prof. zw. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz
dr Andrzej Standa
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