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Paradygmat efektywności  
w zarządzaniu  
  
Andrzej Jaki

Wprowadzenie 

ojęcie efektywności należy do tych, które są 
używane w sposób szeroki i bardzo zróżni-
cowany nie tylko w obrębie różnych dzie-

dzin wiedzy, ale również w języku potocznym. Nieza-
leżnie od szerokiego kontekstu znaczeniowego efek-
tywności, to jednak nauki ekonomiczne wydają się 
być tą dziedziną, w obrębie której imperatyw efek-
tywności wyznacza w najszerszym zakresie kryteria 
podejmowanych decyzji. W ten sposób staje się ona 
jedną z najważniejszych kategorii ekonomicznych, 
zaś zakres, metody oraz narzędzia pomiaru efektyw-
ności stanowią istotny obszar zainteresowania nie 
tylko z perspektywy naukowej, ale także z punktu 
widzenia praktyki gospodarczej. Efektywność ekono-
miczna jawi się tutaj jako najważniejszy przejaw ra-
cjonalnego gospodarowania, co czyni ją kategorią, 
która najpełniej wyraża rezultaty racjonalności go-
spodarowania1). Łaciński rodowód terminu „racjo-
nalność” (rationalis) sprawia, że racjonalność gospo-
darowania jest utożsamiana z postępowaniem roz-
sądnym, ekonomicznie uzasadnionym i przemyśla-
nym, opartym za rzetelnej wiedzy2). Efektywność 
ekonomiczną uznać należy w tej sytuacji za kluczo-
wy wyznacznik procesu gospodarowania związanego 
z dążeniem do optymalnego zaspokajania nieograni-
czonych potrzeb przy dysponowaniu ograniczonymi 
środkami (zasobami)3). W tym kontekście zarówno 
ekonomia, jak i nauki o zarządzaniu wypracowały 
na własne potrzeby odrębne, choć wzajemnie dopeł-
niające się sposoby spojrzenia na istotę oraz mery-
toryczny sens kategorii efektywności. 

W teorii ekonomii pojęcie efektywności stanowi 
kluczową kategorię jednej z gałęzi ekonomii, jaką sta-
nowi ekonomia dobrobytu. Pojęcie to jest tutaj 
w pierwszej kolejności utożsamiane z tzw. efektywno-
ścią paretowską4) i poszukiwaniem dróg wzrostu efek-
tywności gospodarki opartej na wolnej konkurencji 
oraz dążeniu do optymalnej alokacji zasobów, umożli-
wiającej efektywne zaspokajanie potrzeb wszystkich 
uczestników rynku i osiągnięcie tym samym stanu 
równowagi. Czynnikami zapewniającymi tak rozumia-
ną efektywność rynku stają się mechanizm wolnej 
konkurencji oraz polityka gospodarcza państwa5). 

Istota oraz sposób pojmowania efektywności, 
z jakim spotykamy się w ramach nauk o zarządza-
niu, stanowią prostą konsekwencję pewnej szczegól-
nej cechy tej dyscypliny naukowej. Chodzi tutaj o jej 
ścisłe powiązanie z praktyką gospodarczą i pragma-
tyką funkcjonowania współczesnego biznesu. Stąd 
nauki o zarządzaniu mają przede wszystkim charakter 

aplikacyjny, zajmują się bowiem badaniem i uspraw-
nianiem różnych form zorganizowanego działania 
oraz formułowaniem na tej podstawie teoretycznych 
podstaw funkcjonowania organizacji6). Efektywność 
jako kluczowy imperatyw funkcjonowania, przetrwa-
nia i  rozwoju różnych form organizacji – w  tym 
przedsiębiorstw – wpisuje się zatem tutaj w proces 
dokonywania optymalnych wyborów, służących reali-
zacji celów organizacji oraz doboru właściwych środ-
ków i metod ich realizacji. Należy ona bowiem także 
do właściwości, które przesądzają o istocie przedsię-
biorstwa jako organizacji gospodarczej, determinu-
jąc jego funkcjonowanie i rozwój7). 

Pragmatyka nauk o zarządzaniu sprawia, że ka-
tegoria efektywności staje się w ich obrębie modelo-
wym kryterium, stanowiącym podstawę podejmowa-
nia decyzji. Tym samym kategorię tę można po-
strzegać w charakterze generalnego paradygmatu, 
będącego wzorcem dla teorii i praktyki współczesne-
go zarządzania8). Tego rodzaju uwarunkowania im-
plikują cel niniejszego artykułu, jakim jest ukazanie 
szerokiego kontekstu badawczo-aplikacyjnego, odno-
szącego się do różnych przejawów efektywności, z ja-
kimi mamy do czynienia w sferze zarządzania przed-
siębiorstwem. 

Efektywność w naukach o zarządzaniu 

ozpatrując kategorię efektywności na grun-
cie nauk o zarządzaniu, należy w pierwszej 
kolejności zwrócić uwagę na jej ścisłe powią-

zanie z realizacją celów organizacji. Z pojęciem celu 
jest bowiem związany przedmiotowo i podmiotowo 
zdefiniowany przyszły, pożądany stan lub rezultat 
działania organizacji, który uznaje się za możliwy 
i przewidziany do osiągnięcia w założonym terminie9). 

Celowościowe podejście do istoty efektywności 
wymaga m.in. dokonania kwantyfikacji celów orga-
nizacji, co zwłaszcza w odniesieniu do celów o cha-
rakterze jakościowym staje się rzeczą trudną, a nie-
kiedy też zgoła niewykonalną. Stało się to podstawą 
do krytyki tego podejścia i szerszego propagowania 
podejścia systemowego jako koncepcyjnej podstawy 
do interpretacji efektywności na gruncie nauk o za-
rządzaniu10). Podejście systemowe traktuje organiza-
cje jako systemy względnie odosobnione, a zatem 
systemy, które z jednej strony dążą do zachowania 
wewnętrznej i zewnętrznej autonomii, z drugiej zaś 
dążą do zachowania integralności z  otoczeniem 
oraz wzmacniania własnej pozycji w stosunku do 
innych równolegle funkcjonujących organizacji. 
W tym kontekście efektywność organizacji stanowić ,
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będzie wypadkową opartą na oddziaływaniu dwoja-
kiego rodzaju czynników11): 
zz zdolności organizacji do wykorzystywania zaso-

bów pochodzących z otoczenia, ograniczania niepew-
ności płynącej z otoczenia i umiejętności oddziały-
wania na otoczenie w kierunku kształtowania wa-
runków sprzyjających rozwojowi organizacji; 
zz sprawności organizacji w zakresie optymalnego wy-

korzystania posiadanych zasobów gospodarczych w celu 
długookresowej maksymalizacji jej dochodów, co określa 
się także mianem wewnętrznej wydajności organizacji. 

Za kluczowy wyznacznik wzrostu efektywności 
na gruncie podejścia systemowego należałoby w tej 
sytuacji uznać umiejętność kreowania przez organi-
zację komplementarności różnych składników jej za-
sobów gospodarczych i związaną z tym zdolność do 
uzyskiwania korzyści wynikających z oddziaływania 
efektu synergii systemowej. 

Rozwój nauk o zarządzaniu związany jest także 
z kształtowaniem nowych paradygmatów zarządza-
nia współczesnymi przedsiębiorstwami i innymi or-
ganizacjami. Przejawem tego rozwoju jest zmiana 
sposobu postrzegania zmiennego otoczenia przed-
siębiorstwa i oddziaływania związanych z nim inte-
resariuszy na sposoby zarządzania, jak również dzia-
łania integracyjne i unifikacyjne różnych obszarów 
zarządzania zorientowane na tworzenie systemów 
zintegrowanego zarządzania12). Na gruncie rozwoju 
paradygmatów nauk o zarządzaniu oraz różnych mo-
deli przedsiębiorstwa ukształtowane zostały nastę-
pujące wymiary efektywności organizacji13): 
zz efektywność rzeczowa, związana z realizacją mi-

sji organizacji; 
zz efektywność ekonomiczna, oparta na dążeniu do 

maksymalizacji relacji: efekty/nakłady; 
zz efektywność techniczno-produkcyjna, odnosząca 

się do optymalizacji doboru i wykorzystania zasobów 
gospodarczych; 
zz efektywność systemowa, skoncentrowana na dą-

żeniu do przetrwania i rozwoju organizacji; 

zz efektywność środowiskowa, związana z powsta-
niem i  rozwojem paradygmatów nauki o zarządza-
niu środowiskiem; 
zz efektywność oparta na jakości, odnosząca się do 

realizacji paradygmatu jakości w zarządzaniu; 
zz efektywność społeczna, związana z  koncep-

cją społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa; 
zz efektywność etyczno-kulturowa, odnosząca się do 

tworzenia, utrwalania i  promowania norm etycz-
nych i kulturowych w ramach szeroko rozumianego 
otoczenia społecznego i gospodarczego organizacji; 
zz efektywność behawioralna, koncentrująca się na 

realizacji interesów ludzi w organizacji. 
Pod postacią wymienionych wymiarów efektyw-

ności dostrzegalne staje się również szerokie 
uwzględnianie perspektywy wewnętrznych i  ze-
wnętrznych interesariuszy organizacji jako współbe-
neficjentów różnorodnych efektów uzyskiwanych 
w toku podejmowanych działań. 

W wymiarze bardziej szczegółowym wyróżnić 
można różne obszary badania efektywności zarzą-
dzania w przedsiębiorstwie, odnoszące się do: 
zz efektywności zarządzania zasobami gospodarczy-

mi przedsiębiorstwa,
zz efektywności realizacji celów przedsiębiorstwa, 
zz efektywności przedsięwzięć gospodarczych reali-

zowanych w przedsiębiorstwie. 
W odniesieniu do każdego z wymienionych ob-

szarów wskazać można zróżnicowane aspekty efek-
tywności przedsiębiorstwa, wyznaczające kryteria 
i zakres bardziej pogłębionej analizy. 

Efektywność zarządzania zasobami  
gospodarczymi przedsiębiorstwa 

adanie efektywności zarządzania zasobami 
gospodarczymi przedsiębiorstwa opiera się 
na możliwości wykorzystania zróżnicowa-

nych zakresów i narzędzi analizy, bezpośrednio do-
stosowanych do poszczególnych rodzajów zasobów 

Tab. 1. Badanie efektywności zasobów gospodarczych przedsiębiorstwa 

Lp. Zakres Obszary Narzędzia 

1. Efektywność 
majątku i kapitału 

· analiza produktywności i rentowności 
majątku oraz kapitału 
· analiza struktury majątku i kapitału 
· analiza zużycia majątku 
· analiza kosztu kapitału 
· analiza wartości kapitału 

· wskaźniki i mierniki wykorzystywane 
w ramach poszczególnych obszarów 
analizy 
· metody wyceny przedsiębiorstwa 

2. Efektywność pracy · analiza wydajności pracy 
· analiza czasu pracy 
· analiza rentowności kapitału ludzkiego 
· analiza wartości kapitału ludzkiego 

· wskaźniki i mierniki wykorzystywane 
w ramach poszczególnych obszarów 
analizy 
· audyt personalny 
· benchmarking personalny 
· metody wyceny kapitału ludzkiego 

3. Efektywność 
informacji 

· analiza dostępności, rzetelności, kompletności, 
porównywalności i aktualności informacji 
· analiza jednoznaczności, szczegółowości, 
klarowności i adresowalności informacji 
· analiza produktywności i użyteczności 
informacji 
· analiza kosztu informacji 
· analiza wartości informacji 

· wskaźniki i mierniki wykorzystywane 
w ramach poszczególnych obszarów 
analizy 

Źródło: opracowanie własne. 
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i spełnianych przez nie w przedsiębiorstwie funkcji. 
W tym kontekście przedmiotem zainteresowania sta-
ją się: efektywność majątku i kapitałów przedsiębior-
stwa oraz poszczególnych ich składników14), efektyw-
ność pracy w jej aspekcie ilościowym i jakościowym15) 
oraz efektywność informacji, traktowanej współcze-
śnie jako kluczowy zasób przedsiębiorstwa, decydują-
cy o jego sile i konkurencyjności na rynku16). Tak ro-
zumiana efektywność charakteryzuje aktywność po-
szczególnych czynników wytwórczych przedsiębior-
stwa w związku z  ich wykorzystywaniem w proce-
sach gospodarczych, co prezentuje tabela 1. 

Efektywność realizacji celów  
przedsiębiorstwa 

ozpatrując kategorię efektywności na grun-
cie nauk o zarządzaniu, wskazano m.in. na 
podejście celowościowe, wiążące efektyw-

ność ze zdolnością przedsiębiorstwa do realizacji 
jego celów. Biorąc równocześnie pod uwagę fakt, że 
podejmując problem celów przedsiębiorstwa, mamy 
do czynienia z różnymi teoriami, modelami i rodza-
jami celów przedsiębiorstwa, powstałymi zarówno 
na gruncie nauk ekonomicznych, jak i innych dzie-
dzin nauki, a zarazem powiązanymi ze zróżnicowa-
nymi modelami ukazującymi złożoność kategorii 
przedsiębiorstwa17). Szeroki kontekst realizacji przez 
przedsiębiorstwo różnych rodzajów celów wskazuje 
na zasadność rozpatrywania następujących aspek-
tów efektywności przedsiębiorstwa: 
zz efektywności finansowej, związanej z  oceną 

efektywności kreowania wartości przedsiębiorstwa 
oraz realizacją jego innych szczegółowych celów fi-
nansowych18); 
zz efektywności technicznej, odnoszącej się do ba-

dania efektywności procesów produkcyjnych 
w przedsiębiorstwie oraz wzrostu ekonomizacji wy-
korzystania jego zasobów w  celu maksymalizacji 
efektów techniczno-produkcyjnych19); 

zz efektywności społecznej, bezpośrednio powiąza-
nej z realizacją celów społecznych przedsiębiorstwa 
i osadzoną na nich koncepcją społecznej odpowie-
dzialności przedsiębiorstwa20); 
zz efektywności środowiskowej (ekologicznej), odno-

szącej się do oceny realizacji celów ekologicznych 
przedsiębiorstwa, ich współzależności i  integracji 
z innymi celami w aspekcie dążenia do zrównoważo-
nego rozwoju oraz propagowania prośrodowiskowej 
orientacji przedsiębiorstwa21). 

Wymienione aspekty efektywności wytyczone 
przez realizację poszczególnych rodzajów celów 
przedsiębiorstwa wskazują równocześnie na różne 
zakresy i możliwe do wykorzystania narzędzia pro-
wadzenia jej analizy, co ukazuje tabela 2. 

Współzależność realizacji różnych rodzajów ce-
lów, z jaką mamy do czynienia w toku działalności 
przedsiębiorstwa, wskazuje na potrzebę wiązania 
różnych aspektów jego efektywności. Rezultatem 
tego jest powiązanie ogólnej efektywności ekono-
micznej z efektywnością środowiskową (ekologiczną) 
i efektywnością społeczną. Powstała w  ten sposób 
zintegrowana efektywność ekonomiczna, środowi-
skowa i społeczna porównuje ze sobą efekty o cha-
rakterze ekonomicznym, środowiskowym i społecz-
nym z nakładami niezbędnymi do ich uzyskania22). 

Efektywność przedsięwzięć gospodarczych 
w przedsiębiorstwie 

rzeci z wymienionych uprzednio obszarów 
badania efektywności odnosi się do oceny 
efektywności przedsięwzięć gospodarczych 

realizowanych w przedsiębiorstwie. Perspektywa pod-
stawowych przesłanek podejmowania takich przedsię-
wzięć, ich zakresu przedmiotowego oraz spodziewa-
nych efektów pozwala na wyróżnienie czterech rodza-
jów przedsięwzięć, wyznaczających takie zakresy ba-
dania efektywności w przedsiębiorstwie, jak: 
zz efektywność restrukturyzacji, wyznaczana przez 

zakres, charakter oraz cele realizo-
wanych przedsięwzięć restruktury-
zacyjnych23); 
 efektywność projektu, która de-
terminowana jest zakresem, ro-
dzajem oraz celem konkretnego 
projektu ekonomicznego i/lub or-
ganizacyjnego24); 
 efektywność inwestycji, odnoszą-
ca się do prowadzenia oceny przed-
sięwzięcia inwestycyjnego25); 
 efektywność innowacji, związana 
ze złożonością, multidyscyplinarno-
ścią i wielopoziomowością przedsię-
wzięć innowacyjnych oraz impliko-
waną tym koniecznością uwzględ-
niania w toku prowadzonej oceny fi-
nansowych, marketingowych, orga-
nizacyjnych i technicznych uwarun-
kowań kształtowania się efektywno-
ści tego rodzaju przedsięwzięć26). 

Cechy oraz specyfika przytoczo-
nych zakresów oceny efektywności 
różnych przedsięwzięć gospodar-
czych i  ich częste zazębianie się 
sprawiają, że w obrębie tych zakre-
sów mamy do czynienie z potrzebą ,

Tab. 2. Badanie efektywności realizacji celów przedsiębiorstwa 

Lp. Zakres Narzędzia 

1. Efektywność 
finansowa

· wskaźniki rentowności 
· wskaźniki płynności finansowej 
· wskaźniki sprawności działania 
· wskaźniki struktury kapitałowej 
· wskaźniki zdolności kredytowej 
· wskaźniki kosztu kapitału 

2. Efektywność 
techniczna 

· wskaźniki produktywności 
· wskaźniki wykorzystania i dostępności 
zasobów gospodarczych 
· wskaźniki jakości produkcji 
· audyt i benchmarking produktywności 

3. Efektywność 
społeczna 

· wartość dla interesariuszy 
· audyt społeczny i etyczny 
· standardy społecznej odpowiedzialności 
· ratingi społecznej odpowiedzialności 
· indeksy społecznej odpowiedzialności 

4. Efektywność 
środowiskowa 

· wskaźniki oceny zarządzania środowiskowego 
· audyt środowiskowy 
· standardy zarządzania środowiskowego 

Źródło: opracowanie własne. 
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wskazać można zróżnicowany zakres oraz narzędzia 
prowadzenia oceny efektywności zarządzania, co 
prezentuje tabela 3. 

W świetle zaprezentowanego ujęcia efektywności 
przedsiębiorstwa należy zwrócić uwagę na fakt, że 
zakresy i narzędzia jej oceny, z którymi mamy do 
czynienia w obrębie poszczególnych obszarów zarzą-
dzania, mają względem siebie charakter komple-
mentarny. Efektywność systemu zarządzania staje 
się tutaj wypadkową efektywności cząstkowych zwią-
zanych z funkcjonowaniem dziedzin wyspecjalizowa-
nego zarządzania wytyczonych przez różne funkcje 
rzeczowe, realizowane w ramach całego systemu za-
rządzania przedsiębiorstwem. 

Podsumowanie 

erytoryczny sens kategorii efektywności, 
z jakim mamy do czynienia w obrębie proble-
matyki zarządzania przedsiębiorstwem, wi-

nien być każdorazowo rozpatrywany w szerokim kon-
tekście teoretyczno-metodycznym i aplikacyjnym. Zło-
żoność problemów występujących w różnych obsza-
rach i aspektach zarządzania tworzy szeroką perspek-
tywę do sposobu rozumienia zarówno istoty tej kate-
gorii, jak i narzędzi, za pomocą których dokonujemy 
pomiaru i oceny efektywności. Niezależnie jednak od 
powyższych uwarunkowań, sposób rozumienia efek-
tywności, z jakim mamy do czynienia w obrębie nauk 
o  zarządzaniu, wpisuje się w  mikroekonomiczny 
aspekt efektywności, stanowiący podstawę efektywne-
go funkcjonowania współczesnych gospodarek – za-
równo w aspekcie makroekonomicznym, jak i w wy-
miarze globalnym, stanowiącym swoistą syntezę niż-
szych poziomów analizy efektywności29). 

dr Andrzej Jaki 
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiębiorstw 

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 
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Szczecińskiego, Szczecin 
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darki polskiej, tom II: 
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wykorzystywania zbliżonych metod i narzędzi bada-
nia efektywności. Wynika to chociażby z  faktu, że 
w obrębie wielu złożonych przedsięwzięć restruktu-
ryzacyjnych są realizowane projekty ekonomiczne 
i organizacyjne, przedsięwzięcia inwestycyjne oraz 
projekty innowacyjne. Rozpatrując zaś ten problem 
z perspektywy zarządzania projektami, należy do-
strzec ich ścisłe powiązanie z różnymi zakresami re-
strukturyzacji oraz rozwojem związanym z podejmo-
waniem przedsięwzięć inwestycyjnych i  realizacją 
innowacji technicznych, organizacyjnych i  ekono-
micznych27). 

Efektywność obszarów zarządzania 

oncentrując rozważania, odnoszące się do 
efektywności przedsiębiorstwa, na funkcjono-
waniu jego systemu zarządzania, można tak-

że mówić o efektywności tego systemu. Może ona być 
rozpatrywana w wymiarze ekonomicznym, skupiają-
cym się na ocenie efektów finansowych, jak również 
na wymiarze organizacyjnym, ukierunkowanym na 
ocenę efektywności z punktu widzenia realizacji celów 
oraz kształtowania relacji przedsiębiorstwa z jego oto-
czeniem. W tym kontekście organizacyjna efektyw-
ność zarządzania uwzględnia obok aspektów ilościo-
wych także jakościowe aspekty efektywności28). Wy-
mieniony zakres oceny efektywności jest realizowany 
w odniesieniu do różnych szczebli zarządzania i przyj-
muje postać całościowej (kompleksowej) oceny efek-
tywności systemu zarządzania przedsiębiorstwem. 

W wymiarze oceny cząstkowej należy równocze-
śnie zwrócić uwagę na potrzebę spojrzenia na rozpa-
trywany problem z perspektywy efektywności głów-
nych funkcjonalnych obszarów zarządzania przedsię-
biorstwem, obejmujących zarządzanie finansami, 
zarządzanie marketingiem, zarządzanie produkcją, 
zarządzanie logistyką oraz zarządzanie zasobami 
ludzkimi. W obrębie każdego z wymienionych obszarów 

Tab. 3. Badanie efektywności obszarów zarządzania przedsiębiorstwem 

Lp. Obszar zarządzania Zakres oceny efektywności 

1. Zarządzanie finansami · analiza finansowa przedsiębiorstwa 
· rachunek efektywności inwestycji 
· analiza kreowania wartości 

2. Zarządzanie 
marketingiem 

· analiza efektywności strategii marketingowych 
· analiza efektywności inwestycji marketingowych 
· pomiar i ocena wartości dla klienta 
· pomiar i ocena wartości oraz kapitału marki 

3. Zarządzanie produkcją · analiza produktywności systemu produkcyjnego 
· optymalizacja cyklu produkcyjnego 
· optymalizacja zapasów produkcyjnych 
· kształtowanie struktury produkcyjno-administracyjnej 
· kształtowanie jakości 

4. Zarządzanie logistyką · sterowanie zapasami 
· analiza kosztów logistycznych 
· optymalizacja łańcuchów logistycznych 

5. Zarządzanie zasobami 
ludzkimi 

· analiza wydajności pracy 
· analiza rentowności pracy 
· analiza kosztów pracy 
· doskonalenie efektywności pracowników 
· analiza, planowanie i pomiar kapitału intelektualnego 

Źródło: opracowanie własne. 
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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 zarządzaniu  

Sylwia Stańczyk

Wprowadzenie 

etafora – analogia zdaje się na dobre zago-
ściła w nauce o zarządzaniu. Często i chęt-
nie sięgamy po wymowne, przemawiające 

do wyobraźni analogie funkcjonowania i  struktury 
organizacji do zjawisk w świecie przyrody. Organiza-
cja jest zatem jak organizm mający zdolność do za-
chowania równowagi i  zdolność do regeneracji. 
Wszystkie organizmy biorą udział w wymianie ma-
terii i energii z otoczeniem – są układami otwarty-
mi. Jeżeli działalność i struktura organizmu ulegną 
zaburzeniu, to pojawiają się czynniki zmierzające do 
jego regulacji. Jest to jedna z ogólniejszych prawi-
dłowości biologicznych życia. Nie należy przy tym 
zapominać, że każdy organizm przechodzi określone 
fazy cyklu życia. 

Joseph Weizenbaum (2008) mówi: „(...) prawie 
wszystko to, co wiemy, łącznie z poważną nauką, 
opiera się na metaforze”. Pojawiają się tylko pytania, 
czy rzeczywiście zastosowanie analogii i metaforycz-
nych kreacji ma wymiar naukowy; czy nowe i niedo-
określone zjawiska w nauce o zarządzaniu mogą być 
metaforycznie wspierane w procesie badawczym. 

Celem tego opracowania jest wskazanie roli ana-
logii i metafor w procesie badawczym. W dobie na-
gminnego używania języka potocznego w celach na-
ukowych nie bez znaczenia wydaje się wyjaśnienie 
dylematu, czy metafora – analogia może być narzę-
dziem w procesie badawczym, a przede wszystkim 
istotne jest dookreślenie definicji tych pojęć. 

Metafora – analogia 

oszukując roli metafory – analogii w zrozu-
mieniu otaczającego nas świata, można się-
gnąć do słów Arystotelesa (1983): „Metafo-

ra jest to przeniesienie nazwy jednej rzeczy na inną: 
z rodzaju na gatunek, z gatunku na rodzaj, z jedne-
go gatunku na inny, lub też przeniesienie nazwy 
z  jakiejś rzeczy na inną na podstawie analogii” 
[za: Kwaśnicki, 2008, s. 16]. Arystoteles uznawał 
używanie metafor – analogii jako przejaw geniuszu, 
który z jednej strony jest czymś powszechnym, wro-
dzoną cechą człowieka, ale dopiero jej kreatywne 
wykorzystanie jest istotnym elementem w zrozumie-
niu tego, co jest nieznane i co jest nieprzyjazne. 

Warto sobie zadać pytanie, gdzie jest granica po-
jęciowa słów „metafora” i „analogia”. Z arystotele-
sowskiego punktu widzenia metafora jest formą ana-
logii. Arystoteles, włączając metaforę do analogii, 

koncentruje się na znaczeniu słów „jest, jak”. W jego 
ujęciu metafora jest formą analogii, w której przeno-
szące sens słowo „jak” występuje w domyśle. Metafo-
ra jest tu narzędziem opisywania i wyjaśniania świa-
ta już pomyślanego i zaobserwowanego, lecz jeszcze 
niewypowiedzianego [Werner, 2008, s. 91–105]. 

Z analizą metafory w  języku naukowym wiąże 
się wiele problemów metodologicznych – przede 
wszystkim brak jasnej, precyzyjnej definicji metafo-
ry. „Jak wiadomo, termin «metafora» używany 
bywa rozmaicie – obejmując szerszy lub węższy 
krąg faktów. Przy szerszym rozumieniu tego termi-
nu metaforą może być nazwane nawet eksplicytne 
porównanie. A  już w każdym razie dowolna sytu-
acja, w której jakieś wyrażenie jest użyte inaczej niż 
w określonej klasie wypadków uznanej na tej czy 
innej zasadzie za podstawową, przy czym między 
danym użyciem a ową klasą można się dopatrzyć 
«czegoś wspólnego», daje asumpt do przywołania 
nazwy «metafora». W ten sposób w rubryce «meta-
fora» znajdujemy rzeczy bardzo różne, m.in. także 
pewne terminologiczne użycia (typu koń mechaniczny), 
hiperbole, litoty, peryfrazy i multum innych” [Bogu-
sławski, 1971, s. 113]. 

Kolejną kwestią jest niespełnianie warunku fak-
tycznego podobieństwa w przypadku wielu metafor. 
Często nie można stwierdzić żadnego podobieństwa, 
głównie z tego powodu, że niewiele wiemy o obiek-
cie wypowiedzi (np. wszechświat jak akwen wodny, 
mózg jak komputer). W niektórych przypadkach 
ewokowane przez metaforę podobieństwo jest 
z gruntu fałszywe, np. w przypadku popularnego 
modelu atomu Bohra, który przypomina miniaturo-
wy układ słoneczny z jądrem w środku i elektrona-
mi, które jak planety krążą dookoła po eliptycznych 
orbitach [Zawisławska, 2007]. W każdym razie ta 
niejasność tłumaczy arystotelesowskie włączanie 
metafory do analogii oraz swobodne zamienne sto-
sowanie tych pojęć w literaturze przedmiotu. 

Zatem na gruncie językoznawstwa metafora ma 
szersze znaczenie i obejmuje myślenie metaforycz-
ne, proces quasi-metaforyczny [Kuhn, 2003, s. 181], 
czyli taki, który przenosi znaczenie z jednego obiek-
tu na inny lub taki proces, który polega na przyrów-
naniu do siebie dwóch obiektów. Wtedy jeden z nich 
jest zwykle związany z daną dyscypliną, a drugi jest 
zaczerpnięty z  innego kontekstu. Jest to metafora 
sensu largo i podejście to najczęściej jest wykorzysty-
wane w pojmowaniu organizacji i zarządzania. W tym 
ujęciu metafora zbliża się do analogii [Sułkowski, 
2005, s. 121–122]. 
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Należy jednak zaznaczyć, że metafora sensu stric-
to analogią nie jest. Problem ten zaznacza J. Niem-
czyk, przytaczając słownikową definicję metafory 
jako „figury stylistycznej polegającej na takim łącze-
niu wyrazów, że przynajmniej jeden wyraz lub całe 
wyrażenie zyskuje nowe znaczenie” [Niemczyk, 
2002, s. 17]. Tym samym autor na koniec długiego 
wywodu opatrzonego wieloma definicjami obu pojęć, 
wyraża wątpliwość, czy popularne metafory organi-
zacji nie powinny być raczej nazywane analogiami. 
Nie zmienia to faktu, że w teorii organizacji i zarzą-
dzania preferowane jest jednak szerokie myślenie 
metaforyczne, obejmujące analogie i  jeśli jednak 
przyjmiemy za słuszne wcześniejsze rozważania, to 
nie ma przeciwwskazań, by metafory włączyć w ka-
tegorię analogii. Porzucając w tym miejscu seman-
tyczne perturbacje, uznajmy za słuszny quasi-meta-
foryzm, przyjmijmy bezpieczne określenie „metafora 
– analogia” i skoncentrujmy się na celu rozważań. 

Metafory organizacji 

etafory ułatwiają poznanie (kognicję) 
i  szczególnie chętnie są wykorzystywane 
w naukach społecznych, empirycznych, wy-

różniających się naukowymi metodami poznania 
i stosowaniem ścisłych kryteriów. Zastosowanie me-
tafor ułatwia zestawianie różnych kontekstów, co 
prowadzi do powstawania nowych sposobów patrze-
nia [Metafora…, 2010]. 

Badacze organizacji również chętnie sięgają po 
metafory, formułując ogólne sądy czy opisy. Znane 
są nam powiedzenia: „wszystko działa jak w zegarku”, 

„to jest orka na ugorze”, „to jeden wielki cyrk”. Me-
tafora służy badaczom jako narzędzie diagnozowa-
nia organizacji lub jako źródło nowych sposobów jej 
postrzegania. Metafory ułatwiają też lepsze zrozu-
mienie organizacji i procesów zarządzania prakty-
kom, menedżerom [Hill, 1995; za: Sułkowski, 2005, 
s. 127–128]. 

Nurt metafor organizacyjnych został rozwinięty 
i spopularyzowany przez G. Morgana, który przed-
stawia aż osiem metaforycznych obrazów organiza-
cji: jako maszynę, organizm, mózg, kulturę, system 
polityczny, psychiczne więzienie, przepływ i  trans-
formację oraz narzędzie dominacji [Morgan, 1997]. 
Kolejni popularyzatorzy tego kierunku to choćby 
G. Walsham, który wyróżnia cztery spośród morga-
nowskich metafor: maszynę, organizm, kulturę 
i  system polityczny [Walsham, 1993, s. 29–46]. 
M. Kostera (1996, s. 41) uzupełnia metaforyczne ob-
razy organizacji G. Morgana o metaforę organizacji 
jako teatru, (na scenach którego toczą się dyskursy 
etyczne), metaforę organizacji jako tekstu i  jako 
świątyni. S. Kwiatkowski (1995/1996) dodaje do 
tego analogię organizacji jako legolandu (możliwości 
ciągłych zmian kształtu organizacji z zachowaniem 
jej tożsamości), metaforę „latających dywanów”, 
(gdzie kluczowym zasobem są nośniki wiedzy), a tak-
że metaforę „płotu i psa” oraz „pododdziału powietrz-
no-desantowego” [za: Krzyżanowski, 1999, s. 78]. 
Z kolei J.J. Clancy (1989, s. 24–34) zidentyfikował 
sześć głównych metafor wykorzystywanych w bizne-
sie; są nimi: podróż, gra, wojna, maszyna, organizm 
i społeczeństwo. Istnieją też próby dopasowywania meta-
for do odpowiednich kręgów kulturowych. Na przykład 

Tab. 1. Metafory użytkowników bezpośrednich (końcowych) i ich charakterystyka 

Metafora Orientacja na Otoczenie Lider 

Gra Cel Porządek Trener 
Maszyna Cel Porządek Projektant 
Podróż Cel Chaos Kapitan 
Dżungla Alternatywy Chaos Przewodnik 
Rodzina Alternatywy Porządek Głowa domu 
Zoo Alternatywy Chaos Opiekun 
Społeczność Alternatywy Porządek Przywódca 
Wojna Cel Chaos Generał 
Organizm Różnie Zróżnicowane Innowator i żywiciele 

Źródło: KENDALL, KENDALL (1993), za: [ZAJĄC, KURAŚ, 2010]. 

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

Perspektywa Metafora Wyobrażenie organizacji jako 

okresu klasycznego maszyny maszyny zaprojektowanej i zbudowanej przez kierownictwo w celu 
osiągnięcia wcześniej ustalonych celów 

modernistyczna organizmu żywego ustroju spełniającego funkcje konieczne do przetrwania, 
zwłaszcza we wrogim otoczeniu 

symboliczno-interpretująca kultury systemu znaczeń utworzonych w wyniku zorganizowania się ludzi, 
mających wspólne wartości, tradycje, zwyczaje 

postmodernistyczna kolażu kolażu złożonego z fragmentów wiedzy w celu stworzenia nowej 
perspektywy odnoszącej się do przeszłości 

Źródło: [HATCH, 2002, s. 67]. 
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F.A. Muna (2003, s. XV–XIX) zaproponował siedem 
metafor zarządzania, mających trafnie odnosić się 
do opisu kultur arabskich; są to: świeca, góra lodo-
wa, trójnóg, poczekalnia, mozaika, helikopter i most 
[za: Sułkowski, 2005, s. 125]. 

W literaturze przedmiotu można też spotkać pró-
by systematyzacji metafor organizacyjnych według 
ustalonych kryteriów. Na przykład J.E. Kendall 
i K.E. Kendall (1993) wyłaniają zestaw metafor do 
analizy organizacji z punktu widzenia potrzeb infor-
macyjnych. Organizacja postrzegana jest tutaj jako 
gra, maszyna, podróż, dżungla, rodzina, zoo, spo-
łeczność, wojna, organizm, a syntetyczna charakte-
rystyka tych metafor według wybranych kryteriów 
została przedstawiona w tabeli 1. 

Inny przykład klasyfikacji metafor można zapre-
zentować za M.J. Hatch, która przyjęła kryterium 
perspektyw w teorii organizacji. Rodzaje tych meta-
for wraz z  charakterystyką (w optyce organizacji 
i menedżera) zostały zaprezentowane w tabeli 2. 

Oprócz metafor samej organizacji, pojawia się wie-
le metafor jej atrybutów. Na przykład A. Sushil pre-
zentuje metafory elastyczności, przypisując jej takie 
cechy, jak: zdolność organizacji do przetrwania trud-
nych warunków (bambus), zdolność do zmian (kame-
leon), zwinność (gepard), równowagę (instrument 
strunowy), wolność (niezależny kraj), autonomię (po-
siadanie dziecka), liberalizację (podejście dziadków do 
wychowania), poświęcenie i konsekwencję w działa-
niu (matka) i otwartość (niebo) [Sushil, 2001, s. 569]. 

Coraz większą powszechność i skłonność do posłu-
giwania się metaforami w odniesieniu do organizacji 
można wyjaśnić, odwołując się do słów G. Morgana: 
„Łatwo dostrzec, jakie znaczenie ma tego rodzaju 
myślenie dla pojmowania organizacji i zarządzania. 
Organizacje są bowiem złożonymi i pełnymi para-
doksów zjawiskami, które można rozumieć na wiele 
różnych sposobów. Wiele naszych, przyjmowanych 
za oczywiste, koncepcji dotyczących organizacji ma 
charakter metaforyczny, nawet gdybyśmy ich za ta-
kie nie uznawali” [Morgan, 1997, s. 11]. I chociaż 
pojawiają się wątpliwości co do naukowości metafor, 
zwłaszcza wśród funkcjonalistów, którzy wyrażają 
przekonanie, że metafory zakłamują obraz badanej 
rzeczywistości i korzystanie z nich jest szkodliwe 
[Kostera, 1996, s. 40], to jednak większość znamie-
nitych teoretyków zarządzania popiera taki kieru-
nek [np.: Krzyżanowski, 1999; Kostera i Koźmiński, 
1997, s. 188–204; Obłój, 1986, s. 104–135]. 

Co ciekawe, jak zauważył W. Kwaśnicki, niektó-
rzy z  wielkich myślicieli, jak Hobbes, Locke czy 
J.S. Mill, którzy potępiali metafory jako mędrkowa-
nie, czy też pewien wybieg w używaniu słów, nie 
ustrzegli się ich w swoich dziełach. Można tu wspo-
mnieć o słynnej metaforze Hobbesa „państwa jako 
Lewiatana”, czy metaforze umysłu Locke’a jako tabula 
rasa [Kwaśnicki, 2008, s. 18]. 

Metafora w procesie badawczym 

rzyjmując za słuszną optykę metafory 
–  analogii, jako źródła wiedzy w  nauce, 
w  tym nauce o  zarządzaniu [Niemczyk, 

2002], zastanówmy się nad rolą metafory w proce-
sie badawczym. Należy pamiętać, że „czyniąc analo-
gię, dokonujemy przeniesienia własności jednego 
obiektu, którego własności, jak nam się wydaje,  

dobrze znamy, na inny obiekt, którego własności 
chcielibyśmy poznać. Dokonywane jest to oczywiście 
na pewnym poziomie abstrakcji. Dobór tego pozio-
mu abstrakcji wydaje się być kluczowy w kreatyw-
nym wykorzystaniu analogii – metafory. Metafora 
– analogia nie jest teorią. Teoria odnosi się do inter-
pretacji obserwowanych zjawisk i faktów, natomiast 
metafora odnosi się jedynie do abstrakcyjnego podo-
bieństwa między dwoma obiektami, zjawiskami” 
[Kwaśnicki, 2008, s. 16]. Jakie jest zatem miejsce 
metafory – analogii w tworzeniu nauki i teorii? 

Gareth Morgan jest zwolennikiem poglądu, że 
proces badawczy należy osadzać w szerszym kontek-
ście paradygmatu. Podstawą procesu badawczego są 
zatem założenia ontologiczne oraz założenia dotyczą-
ce natury ludzkiej, które ukierunkowują badacza tak, 
by widział i interpretował świat z jednej perspektywy. 
Pochodną paradygmatu są właśnie metafory [Morgan, 
1983/1987, za: Kostera, 1996, s. 37–41]. Wywodzą 
się one z kultury i są sposobem syntetycznego wyra-
żenia (opisu) czegoś niewyrażalnego, niemierzalnego 
a  postrzeganego, doświadczanego i  odczuwanego. 
Wiążąc częściowe obrazy w znaczącą całość, metafora 
komunikuje czyjeś wrażenia i doświadczenia w wa-
runkach, gdy brak jest wspólnego opisu, a potrzeba 
wskazać (podkreślić) istotne cechy obiektu. 

Metafora odwołuje się zatem do intuicji, doświad-
czenia i wiedzy odbiorcy, czyli jego zdolności kojarze-
nia obrazów. W ten sposób przekazuje całościowe ob-
razy, a nie szczegółowe charakterystyki. Pozwala np. 
rozumieć typologie organizacji [Lanzara, 1983; Morgan, 
1997; Walsham, 1993] lub wskazać potrzeby informa-
cyjne użytkowników, a także podejścia odpowiednie 
do możliwości organizacji [Kendall, Kendall, 1993]. 
Ostatnim ogniwem procesu badawczego jest wybór 
adekwatnej metodologii, który jest uzależniony od po-
przednich ogniw – paradygmatu i metafor (rysunek 
1). Metody są niczym pomost między wyobrażeniem 
badacza na temat danego zjawiska a nim samym 
[Morgan, 1983/1987, za: Kostera, 1996, s, 38]. 

Rys. 1. Metafora w procesie badawczym 
Źródło: opracowanie za: [KOSTERA, 1996, s. 38]. 
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Może się wydawać, że przedstawiane w literatu-
rze przedmiotu analogie organizacji mają specyficz-
ny charakter, nieoddający złożoności organizacyjnej. 
Dzieje się tak wtedy, kiedy każdą z analogii potrak-
tujemy jako odrębną. Ważne jest jednak ich kom-
pleksowe wykorzystanie w celu stworzenia pełnego 
obrazu organizacji. Należy wyraźnie podkreślić, że 
istotne jest posługiwanie się różnymi metaforami 
w celu zrozumienia złożonego charakteru życia or-
ganizacyjnego; pojedyncza metafora stwarza bo-
wiem jednostronny zarys zrozumienia w sposób cha-
rakterystyczny, ale cząstkowy [Morgan, 1997, s. 11]. 
Kiedy użyjemy metafory organizacja – organizm, 
nie zapominajmy, że mamy do czynienia z przeno-
śnią; błędem jest przypisywanie organizacji wyłącz-
nie cech organizmów biologicznych [za: Kostera, 
1996, s. 40] z pominięciem ważnych aspektów współ-
istniejących (w tym przypadku nie tylko naturalne-
go, ale i  społecznego pochodzenia organizacji). Co 
więcej, aby uzyskać całościowy obraz zjawiska, nale-
ży wyzbyć się w jego opisie skłonności do faworyzo-
wania pewnych metafor kosztem innych [Morgan, 
1997, s. 448–450, za: Krzyżanowski, 1999, s. 69]. 

Podsumowanie 

ożna zadać sobie pytanie, czy myślenie po-
przez analogie i wykorzystanie metafor po-
zwala lepiej zrozumieć zjawiska i procesy 

w nauce o zarządzaniu. Z pewnością są to narzę-
dzia, z których nagminnie korzystają wielcy teorety-
cy i  praktycy zarządzania. Zastosowanie metafor 
– analogii istotnie wpływa na jakościowe rozumie-
nie zjawisk, ułatwia ich zrozumienie oraz kształtuje 
styl myślenia teoretyków i praktyków zarządzania. 

Metafora jest nie tyle użyteczna, co konieczna 
i nieunikniona. Jeśli chcemy jednak zrozumieć coś 
niezrozumiałego, to należy mieć świadomość, że 
użycie metafory z jednej strony oświetla nowe zjawi-
sko poprzez ukazanie podobieństwa z  innym, ale 
jednocześnie zaciemnia poprzez ukrycie różnic po-
między tymi zjawiskami [Lakoff, Johnson, 1980]. 
Warto zatem pamiętać, że istnieją pewne nieprze-
kraczalne granice użycia metafory, które nakazują 
należytą ostrożność interpretacyjną i należytą anali-
zę zjawiska przy użyciu metod i narzędzi specyficz-
nych dla danej dyscypliny [Kwaśnicki, 2008, s. 17]. 
Wybór adekwatnej metodologii jest bowiem ostat-
nim ogniwem procesu badawczego, a korzystanie 
z metafor – analogii jest jedynie środkiem prowa-
dzącym do tego celu [Kostera, 1996, s. 38]. 

dr Sylwia Stańczyk 
Katedra Strategii i Metod Zarządzania 
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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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Wartości kulturowe  
jako determinanty i regulatory 
procesu twórczości  
w organizacjach 

  
Katarzyna Bratnicka

Wprowadzenie 

tudiowanie kulturowych uwarunkowań 
twórczości mającej miejsce w organizacjach 
jest godnym uwagi obszarem badawczym 

[Bratnicka, 2010]. Jednakże literatura przedmiotu 
nie dostarczyła zintegrowanego spojrzenia łączącego 
wyniki dotychczasowych badań teoretycznych i em-
pirycznych. Lukę tę autorka stara się uzupełnić 
w niniejszym opracowaniu, dążąc do odpowiedzi na 
pytanie, jaka jest rola wartości kulturowych w kształ-
towaniu twórczości w organizacjach. 

Wpływ kultury narodowej 

ematami o dużym znaczeniu dla twórczości 
są kultura organizacyjna i zróżnicowanie kul-
turowe. Inglehart i Baker (2000), na podsta-

wie badań porównawczych przeprowadzonych w kilku-
dziesięciu krajach, wyodrębnili dwa kluczowe wymia-
ry wartości: autorytet świecko-racjonalny kontra auto-
rytet tradycyjny oraz wartości przeżyciowe. Można, 
podobnie jak Karwowski (2009), uznać, że twórczości 
sprzyja orientacja świecka (związana z orientacją na 
osiągnięcia i wzmacnianie swojego ja) oraz orientacja 
postmaterialistyczna (niezwiązana ze skupianiem się 
na „tu i teraz” i kwestiach materialnych). 

Jednakże duże badania porównawcze wiązane są 
z osobą Hofstede’a (1980), który uszeregował wszyst-
kie kultury, charakteryzujące społeczeństwa w czte-
rech wymiarach:  indywidualizm (luźne więzi spo-
łeczne i koncentracja uwagi na siebie) kontra kolekty-
wizm (silne grupy zapewniające ochronę)  męskość 
(role społeczne związane z płcią) kontra kobiecość 
(bez względu na płeć oczekuje się skromności, czuło-
ści i troski o jakość życia)  unikanie niepewności 
(zagrożenie odczuwane w obliczu sytuacji niezna-
nych) kontra tolerancja niepewności (wysoki poziom 
akceptacji ryzyka)  mały dystans władzy (brak ak-
ceptacji nierównomiernego rozkładu władzy) kon-
tra duży dystans władzy (akceptacja elitaryzmu). 
Cała ta czwórka została później uzupełniona o orien-
tację długoterminową (patrzenie na przyszłe korzy-
ści) kontra orientację krótkoterminową, gdzie wystę-
puje silne przywiązanie do przeszłości i teraźniejszo-
ści [Hofstede, Hofstede, 2007]. 

I znowu, jak poprzednio, w ślad za Karwowskim 
(2009), można przypuszczać z dużym prawdopodo-
bieństwem, że większe ożywianie zachowań twór-
czych ma miejsce w społeczeństwach charakteryzu-
jących się indywidualizmem, kobiecością, tolerancją 
niepewności, małym dystansem władzy. Zarazem 
orientacja kulturowa długoterminowość – krótkoter-
minowość wydaje się nie mieć jednoznacznego kie-
runku oddziaływania na twórczość. Podobne stano-
wisko teoretyczne zajmuje Zawadzki (2009), który 
przenosi koncepcję Hofstede na poziom organizacji. 
Wskazuje on, że twórczość wymaga zespolenia indy-
widualizmu i kolektywizmu, kobiecości, tolerancji 
niepewności, małego dystansu władzy, a także kon-
centracji na przyszłości, gdyż umożliwia ona wyjście 
poza dotychczasowy schemat działania. 

I  rzeczywiście, odkąd Hofstede zidentyfikował 
podstawowe zmienne kulturowe, wiele uwagi po-
święcono tej kwestii [Gelfand, Erez, Aycan, 2007]. 
Badania te prowadzono na poziomie społeczeństwa, 
ale zaobserwowano również widoczne różnice wy-
miarów kulturowych wewnątrz danego społeczeń-
stwa [Sinha, Tripathi, 1994]. Wartości i  założenia 
tworzące kulturę narodową znajdują odzwierciedle-
nie w postawach i przekonaniach kluczowych uczest-
ników organizacji [Mueller, Thomas, 2001] i kształ-
tują zachowania strategiczne organizacji [Tihanyi, 
Griffith i Russell, 2005]. Nie powinien więc zaskaki-
wać fakt, że metaanaliza badań wykorzystujących 
koncepcję wartości kulturowych Hofstede, pozwoliła 
uchwycić fakt, że większość rozpatrywanych badań 
empirycznych była zrobiona na poziomie jednostki 
[Kirkman, Lowe, Gibson, 2006]. Doprowadziło to do 
studiów indywidualizmu i kolektywizmu [Kim, 2010] 
czy też dystansu władzy i  tradycjonalizmu [Farh, 
Hackett, Liang, 2007] na poziomie pojedynczej oso-
by jako podmiotu twórczości. 

Kulturowe uwarunkowania twórczości  
zespołowej 

konomiczne sukcesy Japonii w latach 80. ub. w. 
wywołały m.in. zainteresowanie zespołowo-
ścią działania jako nośnika współpracy 

i produktywności [Pascale, Athos, 1981]. Jednakże 
owo przesunięcie w kierunku kolektywności zaczęło 
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,

z czasem budzić wątpliwości, ponieważ kolektywne 
wartości promują nie tylko harmonię i współpracę, 
ale również mogą blokować twórczy zapał tak nie-
zbędny do innowacji. W celu dokładniejszego zba-
dania zalet i mankamentów kolektywizmu i indywi-
dualizmu Goncalo i  Staw (2006) przeprowadzili 
eksperyment laboratoryjny. Uczestnikami badań 
było 204 studentów dużego amerykańskiego uni-
wersytetu. Stworzono z nich 68 grup, z  których 
każda została poinstruowana, aby działać w sposób 
twórczy lub praktyczny. Zadanie polegało na wyge-
nerowaniu metodą burzy mózgów idei bizneso-
wych, a następnie na wyselekcjonowaniu najlepsze-
go pomysłu. 

Badania wykazały, że grupy indywidualistów po-
instruowane, aby działać twórczo, generowały naj-
więcej idei. Natomiast grupy kolektywistów docho-
dziły do większej liczby idei wtedy, gdy miały dzia-
łać praktycznie. Indywidualiści wybierali bardziej 
twórcze idee niż osoby mające orientację kolektywi-
styczną. Natomiast nie zaobserwowano bezpośred-
niego wpływu (bez względu na charakter zadania) 
orientacji kulturowej na twórczość mierzoną liczbą 
idei, dywergencją idei czy też subiektywną oceną. 
Krótko mówiąc, twórczość opiera się na orientacji 
indywidualistycznej. Natomiast orientacja kolekty-
wistyczna prawdopodobnie służy działalności eks-
ploatacyjnej. 

Współczesne docenianie zespołowości działania 
wynika z przekonania, że praca w zespole pozwala 
lepiej niż praca indywidualna wykorzystywać róż-
norodne umiejętności i  rozmaite perspektywy, 
a także powiększa twórcze zdolności ludzi. W tym 
świetle niezwykle intrygujące jest pytanie dotyczą-
ce kolektywizmu i  indywidualizmu na poziomie 
uczestnika organizacji. Kolektywizm oznacza indy-
widualną orientację na cele grupowe i  skłonność 
do współpracy. Indywidualizm podkreśla unikal-
ność pojedynczej osoby. Niedawno podjęto próbę 
wyjaśnienia mechanizmu wpływania owych warto-
ści na twórczość zespołową, wykorzystując kon-
cepcję motywowanego przetwarzania informacji 
[Kim, 2010]. 

Koncepcja motywowanego przetwarzania infor-
macji w  odniesieniu do grupy ludzi oznacza, że 
efektywność grupy jest funkcją grupowych proce-
sów poznawczych, które z kolei są ukierunkowane 
na motywację epistemiczną (skłonność do powięk-
szania wysiłku na drodze dokładnego zrozumienia 
zadania grupowego) oraz motywację społeczną (in-
dywidualną preferencję względem dystrybucji efek-
tu pomiędzy siebie a innych). W fazie generowania 
idei kolektywizm ogranicza różnorodność oraz licz-
bę początkowej puli twórczych rozwiązań, ponieważ 
– w porównaniu z indywidualizmem – pociąga za 
sobą wyższy poziom interferencji poznawczej (blo-
kowanie produkcji idei z powodu uwzględniania re-
akcji innych osób) oraz obaw przed negatywną oce-
ną własnych idei i może też łączyć się z większą 
tendencją do dopasowywania swoich idei do idei 
wygenerowanych przez inne osoby. W fazie integra-
cji idei kolektywizm prowadzi do obniżenia pozio-
mu motywacji epistemicznej – mniejszej otwartości 
na poglądy mniejszości oraz ujmowania integracji 
idei jako wyboru (selekcji jednej idei ze zbioru po-
czątkowego), a nie negocjowania w celu dojścia do 
końcowych idei. 

Orientacje kulturowe mogą również występować 
w charakterze zmiennych regulujących. Stosowne 
badania przeprowadzono za pomocą kwestionariu-
sza ankiety rozprowadzonego w 27 chińskich przed-
siębiorstwach [Farh, Hackett, Liang, 2007]. Analiza 
169 par przełożony – podwładny pozwoliła stwier-
dzić pozytywny wpływ postrzeganego organizacyjne-
go wsparcia na efekty mierzone zaangażowaniem or-
ganizacyjnym, efektywnością wykonania i zachowa-
niami obywatelskimi. Zależność ta jest wzmacniania 
dystansem władzy na poziomie jednostki, który cha-
rakteryzuje zakres akceptowania przez danego 
uczestnika organizacji nierównomiernego rozmiesz-
czenia władzy w miejscu pracy. 

Konkretniej mówiąc, siła oddziaływania po-
strzeganego wsparcia organizacyjnego jest znacz-
nie mniejsza przy występowaniu dużego dystansu 
władzy, czyli w  strukturach bardziej autorytar-
nych, niż w przypadku małego dystansu władzy, 
który referowany związek wzmacnia. Podobnie od-
działuje poziom tradycjonalizmu odzwierciedlający 
podporządkowanie się władzy formalnej. Stwier-
dzenia te nabierają szczególnego znaczenia w kon-
tekście studiów nad związkami zachodzącymi po-
między postrzeganym wsparciem organizacyjnym 
a twórczością. 

Rola wsparcia organizacyjnego 

iczącym się dopełnieniem dotychczasowych 
badań orientacji kulturowych jest wprowa-
dzenie dostrzeganego organizacyjnego 

wsparcia, które jest pojmowane jako globalne prze-
świadczenie pracowników odnośnie do tego, jak bar-
dzo są oni doceniani przez organizację [Choi, Madjar, 
Yun, 2010]. Organizacja zazwyczaj jest ważnym źró-
dłem zarówno zasobów społeczno-emocjonalnych (na 
przykład uznanie czy też troska), jak i korzyści wy-
miernych (na przykład płace czy też opieka medycz-
na). Wysoka ocena ze strony organizacji pomaga 
pracownikom zaspokoić ich potrzeby doceniania, po-
ważania, przynależności. Owe dowartościowanie 
podpowiada też, że większy wysiłek zostanie doce-
niony i nagrodzony. W takich okolicznościach ludzie 
czują się zobowiązani do wzajemności, co zwiększa 
działania wychodzące poza przypisaną odpowiedzial-
ność, a w tym dodatkową pracę (więcej czasu na re-
fleksję, porozumiewanie się, ekstraryzyko), jaką wią-
że się z twórczością. Co więcej, organizacyjne wspar-
cie daje pracownikom poczucie komfortu i bezpie-
czeństwa, co bez wątpienia przyczynia się do we-
wnętrznej motywacji, a w ślad za tym do wzrostu 
twórczości zatrudnionych. 

Pozytywny wpływ dostrzeganego wsparcia orga-
nizacyjnego na twórczość pracownika został po-
twierdzony przez wyniki badań przeprowadzonych 
w  trzech firmach działających na terenie Stanów 
Zjednoczonych. Populacja respondentów składała 
się z 307 pracowników. Zależność pomiędzy wspar-
ciem organizacyjnym a  twórczością wzmacniają 
dwie zmienne osobiste. Pierwszą z nich jest posia-
danie celu w postaci uczenia się, które oznacza pa-
trzenie na trudność niczym wyzwanie, któremu 
można sprostać, podejmując dodatkowy wysiłek 
– w  przeciwieństwie do patrzenia na trudności 
jako wskaźnik małej zdolności (w przypadku orien-
tacji na efektywność). Nastawienie na uczenie się 
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jest związane z dążeniem do rozwoju na drodze na-
bywania nowych umiejętności, radzenia sobie z no-
wymi sytuacjami oraz podwyższania osobistych 
kompetencji. 

Drugim ważnym moderatorem jest ideologia 
wymiany. Zmienna ta charakteryzuje siłę prze-
świadczenia pracownika, że jego wysiłek w miej-
scu pracy powinien być uzależniony od traktowa-
nia go przez organizację. Pracownicy z silną ide-
ologią wymiany odwzajemniają się na organizacyj-
ne wsparcie zaangażowaniem i  wkładem pracy. 
Natomiast pracownicy ze słabą ideologią wymiany 
mogą działać bez względu na to, co otrzymują od 
organizacji. 

Uwzględniając regulujący wpływ wartości kultu-
rowych, należy, jak sądzi autorka, dodać dwie kolej-
ne zmienne wzmacniające wpływ postrzeganego 
wsparcia organizacyjnego na twórczość – mały dy-
stans władzy i tradycjonalizm. Uogólniając, orienta-
cje kulturowe wspólnie z orientacją na uczenie się 
oraz ideologią wymiany formują związki zachodzące 
pomiędzy postrzeganym wsparciem organizacyjnym 
a twórczością w organizacjach. 

Zintegrowany model orientacji kulturowych 

dotychczasowych wyników badań wyłania 
się obraz ośmiu determinant twórczości od-
działujących na różnych poziomach (zobacz 

rysunek 1). Na poziomie makrospołecznym pozytyw-
nie oddziałuje siedem zmiennych: orientacja świec-
ka, orientacja postmaterialistyczna, indywidualizm, 

kobiecość, tolerancja niepewności, długotermino-
wość oraz mały dystans władzy. Mały dystans wła-
dzy wzmacnia też pozytywny wpływ wsparcia orga-
nizacyjnego na twórczość indywidualną. Zaś indywi-
dualizm (w przeciwieństwie do kolektywizmu) zwięk-
sza efekty twórczości zespołowej. 

Podsumowanie 

referowany model obrazujący relacje zacho-
dzące pomiędzy orientacjami kulturowymi 
a twórczością indywidualną i zespołową na-

leży sprawdzić na drodze badań empirycznych. Pla-
nując sugerowane badania, warto byłoby uwzględnić 
efektywność organizacji. Wówczas logicznym dopeł-
nieniem jest, mimo braku sposobu pomiaru, analizo-
wana twórczość całej 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.

Podjęta w recenzowanej pracy naukowej proble-
matyka i sposób jej przedstawienia oraz rozwiązania, 
obok walorów poznawczych, ma ważne znaczenie 
aplikacyjne dla organizacji funkcjonujących w pol-
skiej ochronie zdrowia. Szerzej owe dociekania mogą 
być także odnoszone do innych instytucji o charakte-
rze publicznym. Możliwość doskonalenia procesu  

zarządzania organizacjami mającymi na celu odbudo-
wę i utrzymanie zasobu, jakim jest „zdrowy obywa-
tel”, może bowiem stanowić istotny kapitał i ważny 
składnik budowania potencjału konkurencyjności 
polskiego społeczeństwa. W takim ujęciu i kontek-
ście zespół naukowy prof. A. Frączkiewicz-Wronki 
prowadzi swój niezwykle ciekawy wywód.

Pomiar efektywności  
organizacji publicznych  
na przykładzie sektora 
ochrony zdrowia 
Praca zbiorowa pod redakcją Aldony Frączkiewicz-Wronki

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010 
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Wymiary bliskości  
w sieciach innowacji 
  
Patrycja Klimas

Wprowadzenie 

rzedsiębiorstwa podporządkowują swoje 
funkcjonowanie rygorom generowania 
i  wzmacniania przewagi konkurencyjnej. 

W dobie gospodarki opartej na wiedzy źródłem po-
nadprzeciętnej rentowności jest wiedza [Rokita, 
2005]. Wzrostowi jej znaczenia towarzyszy rosnąca 
popularność inicjatyw sieciowych [Perechuda, 2010]. 
Sieci są bowiem źródłem nowej, cennej wiedzy 
[Grant, Baden-Fuller, 2004] i miejscem narodzin in-
nowacji [Powell, Koput, Smith-Doerr, 1996]. Uwaga 
badawcza wielokrotnie koncentrowała się na czynni-
kach wyjaśniających rolę sieci w kreowaniu ponad-
przeciętnej wiedzy i rentowności. Jednym z kierun-
ków prowadzonych badań jest bliskość międzyorga-
nizacyjna, postrzegana jako czynnik stymulujący re-
alizację procesów tworzenia i dyfuzji wiedzy oraz in-
nowacji. Badania te nabierają szczególnego znacze-
nia w przypadku sieci innowacji1). 

Celem artykułu jest przedstawienie bliskości2), ze 
szczególnym uwzględnieniem bliskości organizacyj-
nej z punktu widzenia oddziaływania na funkcjono-
wanie sieci innowacji. Przedmiotem opracowania 
jest również eksploracja możliwych sposobów opera-
cjonalizacji bliskości organizacyjnej w  badaniach 
nad sieciami zorientowanymi na wiedzę. Artykuł zo-
stał podzielony na trzy części. W pierwszej z nich 
opisano bliskość międzyorganizacyjną, eksponując 
jej wielowymiarowy charakter. Druga część przybli-
ża trzy wymiary bliskości z perspektywy ich wpływu 

na generowanie wiedzy i realizacji nadrzędnych ce-
lów sieci innowacji. Trzecia część opracowania po-
święcona została bliskości organizacyjnej oraz moż-
liwościom jej operacjonalizacji. 

Bliskość międzyorganizacyjna 

liskość cieszy się dużym zainteresowaniem 
badaczy, można nawet powiedzieć, że ba-
dania nad bliskością są „w modzie” [Torre, 

Gilly, 2000]. Początkowo uwagę przyciągała bliskość 
wewnątrzorganizacyjna oraz jej wpływ na efektyw-
ność funkcjonowania organizacji [Monge i inni, 1985; 
Rice, Aydin, 1991]. Dopiero w połowie lat 90. ub. w. 
ciężar badawczy został przeniesiony poza granice 
pojedynczej organizacji. Intensywne badania, two-
rzenie oraz rozwój wiedzy w obszarze bliskości mię-
dzyorganizacyjnej są rezultatem wysiłków dwóch 
europejskich ośrodków naukowych – francuskiego 
(m.in. Bellet, Rallet, Torre, Gilly) i holenderskiego 
(m.in. Boschma, Broekel, Wal, Frenken). Zmianę 
perspektywy badawczej oraz największy wkład 
w rozwój koncepcji bliskości zawdzięczamy w szcze-
gólności grupie francuskich badaczy – „Proximity 
Dynamics”. 

Bliskość w najprostszym ujęciu oznacza podobień-
stwo atrybutów organizacji [Boschma, Frenken, 2009]. 
Szerzej można powiedzieć, że bliskość odnosi się do 
podobieństwa „zarówno przestrzeni fizycznej, relacji 
psychicznych i społecznych, jak i podzielanych warto-
ści kulturowych lub podobieństwa instytucjonalnych 

Tab. 1. Przegląd ujęć wymiarów bliskości międzyorganizacyjnej 

Autorzy 

Wymiary 
bliskości 

Torre,
Gilly

(2000) 

Heanue, 
Jacobson
(2001) 

Sorenson, 
Rivkin, 
Fleming
(2004) 

Oerlemans, 
Meeaus
(2005) 

Boschma
(2005) 

Lagendijk, 
Lorentzen

(2007) 

Torre
(2008) 

Crevoisier, 
Jeannerat

(2009) 

Geograficzna ü ü ü ü ü ü ü ü

Organizacyjna ü ü ü ü ü ü ü

Poznawcza ü ü ü ü

Instytucjonalna ü ü ü

Kulturowa ü ü

Ekonomiczna ü ü

Relacyjna ü ü

Społeczna ü ü

Tymczasowa ü ü ü

Źródło: opracowanie własne. 
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,

warunków działania” [Czakon, 2010]. Bliskość ze-
wnętrzna może być postrzegana przez pryzmat 
przynależności uczestników rynku do tego samego 
kręgu znajomych, społeczności, rodziny, grupy za-
wodowej, organizacji, instytucji itd. [Torre, Rallet, 
2005]. Poszczególni autorzy eksponują wielowymia-
rowość bliskości, wymieniając różne jej komponen-
ty. Niestety nie są oni zgodni w kwestii struktury 
bliskości, a samej typologii bliskości wciąż brakuje 
spójności (tabela 1). 

Przedstawione ujęcia wymiarów bliskości są zróż-
nicowane, można jednak dostrzec w nich pewne ele-
menty wspólne. Najczęściej wyodrębniane oraz naj-
głębiej rozpoznane wymiary to bliskość geograficz-
na, organizacyjna, instytucjonalna, społeczna i po-
znawcza [Czakon, 2010]. Należy jednak zaznaczyć, że 
w literaturze można spotkać również inne, rzadziej 
zgłębiane komponenty. Lagendijk i Lorentzen (2007) 
wprowadzają pojęcie bliskości wirtualnej, Harhoff 
(2000) eksponuje bliskość technologiczną, Fontes 
(2005) wprowadza pojęcie bliskości epistemicznej, 
a Torre i Gilly (2000) wyróżniają podmioty bliskie 
pod względem obrotów (circulatory proximity). 

Dokładna analiza poszczególnych typów bliskości 
i przypisanych im definicji wskazuje, jak złożona 
i wieloaspektowa jest bliskość międzyorganizacyjna. 
Proponowane typologie nie mają charakteru rozłącz-
nego i wyczerpującego. Istnieje wiele niejasności, 
a nawet sprzeczności między sposobami rozumienia 
poszczególnych składowych bliskości. Granice mię-
dzy wymiarami są nieostre [Czakon, 2010], ich za-
kresy znaczeniowe pokrywają się (społeczna – rela-
cyjna, społeczna – kulturowa). Rozbieżności są wi-
doczne nie tylko na poziomie konceptualizacji bli-
skości, ale również operacjonalizacji jej poszczegól-
nych wymiarów. Na przykład bliskość geograficzna 
może zostać zoperacjonalizowana jako  odległość 
fizyczna i wówczas jest mierzona odległością, cza-
sem lub kosztem dojazdu [Torre, Rallet, 2005] bądź 
jako  liczba i  częstotliwość kontaktów twarzą 
w twarz [Lagendijk, Lorentzen, 2007]. Podobne roz-
bieżności można odnaleźć również w przypadku po-
zostałych wymiarów bliskości zewnętrznej. 

Badań nad bliskością nie ułatwia także jej dyna-
miczny charakter [Monge i inni, 1985] oraz możli-
wość ujmowania jej jako zmiennej zależnej lub nieza-
leżnej [Torre, Gilly, 2000]3). Bliskość pomaga wyja-
śniać tak istotne procesy, jak budowanie przewagi 
konkurencyjnej, wzrost wydajności i efektywności, 
dokonywanie wyborów strategicznych czy współdzia-
łanie organizacji [Czakon, 2010]. W ostatnim czasie 
największą uwagę skupia się na powiązaniu blisko-
ści z  innowacyjnością, zdobywaniem oraz dyfuzją 
wiedzy [Boschma, 2005], zwłaszcza cichej i trudnej 
do skodyfikowania [Gertler, 2003]. Co więcej, nie-
którzy wskazują, że odpowiednio bliskie interakcje 
międzyorganizacyjne pozwalają na realizowanie peł-
nego i wielowymiarowego uczenia się [Crevoisier, 
Jeannerat, 2009] oraz na korzystanie z efektu dyfu-
zji wiedzy (spillover) [Galliè, 2009]. Zatem im bliższe 
są sobie organizacje, tym większe prawdopodobień-
stwo zaistnienia transferu wiedzy w sieci międzyor-
ganizacyjnej [Broekel, Boschma, 2009] oraz wyższe 
efekty zewnętrzne jej funkcjonowania. Przedsiębior-
stwa, dążąc do optymalizowania współpracy oraz 
maksymalizowania jej rezultatów, będą dążyć do 
zmniejszania dystansu między sobą. Uzyskanie 

najkorzystniejszych efektów bliskości wymaga odpo-
wiedniej konfiguracji kilku jej wymiarów. 

Optymalna konfiguracja typów bliskości odnosi 
się do zapewnienia odpowiedniej  struktury oraz 
 poziomu bliskości [Boschma, 2005]. Właściwa 
struktura bliskości powinna uwzględniać wzajemne 
powiązania i sprzężenia pomiędzy wymiarami oraz 
skutki, jakie organizacja planuje uzyskać dzięki 
współpracy. Natomiast odpowiedni poziom bliskości 
oznacza właściwe zbalansowanie między brakiem 
bliskości a jej kompletnością. Duża bliskość dostar-
cza wielu pozytywnych skutków, ale z drugiej stro-
ny, zbyt wysoki jej poziom może być szkodliwy dla 
organizacji i wywoływać efekty odwrotne do zamie-
rzonych (tzw. paradoks bliskości) [Boschma, Frenken, 
2009]. Zbyt bliskie relacje międzyorganizacyjne 
mogą prowadzić do inercji, utraty elastyczności, 
zbiurokratyzowania, nieefektywności ekonomicz-
nej, a co istotne, do ograniczenia dostępu do inno-
wacji oraz nowej wiedzy spoza sieci [Boschma, 
2005]. Paradoks bliskości odzwierciedla parabolicz-
ny charakter związku między bliskością a korzyścia-
mi z jej utrzymywania [Czakon, 2010]; wykres zależ-
ności przyjmuje kształt odwróconego „U” [Broekel, 
Boschma, 2009]. 

Bliskość w sieciach innowacyjnych 

liskość jawi się jako istotna zmienna obja-
śniająca innowacyjność oraz pozyskiwaną 
wiedzę, co nabiera szczególnego znaczenia 

w  przypadku sieci innowacyjnych. Optymalizacja 
efektów zewnętrznych wymaga utrzymywania odpo-
wiedniego poziomu odległości i zbieżności między wę-
złami. Dotychczasowe badania nad bliskością zmie-
rzały do określenia tej najefektywniejszej struktury. 
Można wyróżnić trzy dominujące obszary badawcze 
przyjmujące odpowiednio perspektywę wymiarów bli-
skości: geograficznej, poznawczej i  organizacyjnej. 
Niestety, uzyskiwane rezultaty nie są spójne. 
�� Najszersze badania dotyczące wpływu bliskości 

na kreowanie wiedzy i innowacji odnoszą się do bli-
skości geograficznej. Uzyskiwane wyniki wskazują, że 
nie zawsze jest ona skorelowana z przepływem i dyfu-
zją wiedzy [Torre, Rallet, 2005; George, Zaheer, 2006; 
Dankbaar, 2007]. Bliskość przestrzenna może te 
przepływy stymulować [Boschma, Wal, 2007], ale 
nie jest warunkiem koniecznym do ich zaistnienia 
[Galliè, 2009]. W ostatnim czasie jest widoczne od-
sunięcie uwagi badawczej od bliskości geograficznej. 
Zmianę stanowiska badaczy można powiązać z roz-
wojem technologii teleinformatycznych. W dobie po-
wszechnego wykorzystywania telefonów, wideokon-
ferencji czy internetu skuteczna komunikacja nie 
wymaga spotkań twarzą w twarz. 
�� Drugi nurt badań kładzie nacisk na bliskość po-

znawczą. Podobieństwo posiadanych baz wiedzy, pa-
tentów oraz stosowanych technologii jest postrzega-
ne jako czynnik determinujący i przyspieszający pro-
cesy generowania wiedzy oraz komercjalizowania in-
nowacji [Boschma, Wal, 2007; Broekel, Boschma, 
2009]. Realizacja procesów wspólnego uczenia jest 
skuteczna, ponieważ podmioty bliskie w sensie po-
znawczym dążą do zrozumienia (lub odkrycia) tego 
samego zjawiska czy procesu [Lagendijk, Lorentzen, 
2007]. Wspólne interesy pozwalają ograniczyć groź-
bę pojawienia się zachowań oportunistycznych oraz 
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skoncentrować się na połączeniu komplementarnych 
zasobów i technologii celem eliminacji luk informa-
cyjnych i niedoborów wiedzy. 
�� Wiele badań wskazuje, że niezmiernie istotna 

dla realizacji procesów współdziałania nastawionych 
na generowanie i absorpcję wiedzy jest bliskość or-
ganizacyjna [Torre, Gilly, 2000; Heanue, Jacobson, 
2002; Sorenson, 2004; Dankbaar, 2007]. Niektórzy 
autorzy ujmują to bardziej jednoznacznie, twierdząc, 
że tworzenie, rozprzestrzenianie oraz „dyfuzja wie-
dzy i technologii wymaga bliskości organizacyjnej” 
[Fillipi, Torre, 2003]. Podmioty bliskie w sensie or-
ganizacyjnym są podobne pod względem stosowa-
nych rutyn organizacyjnych, zbieżnych bodźców do 
dzielenia się wiedzą [Broekel, Boschma, 2009], po-
siadanych zasobów wiedzy i kompetencji oraz należą 
do tej samej struktury relacyjnej [Torre, Gilly, 2000]. 
W takim ujęciu organizacyjna bliskość partnerów 
zaczyna być postrzegana jako  warunek koniecz-
ny do zaistnienia procesów wspólnego uczenia się, 
tworzenia innowacji i zasobów [Hudson, 1999] oraz 
 kategoria nadrzędna, z której wywodzą się inne 
wymiary bliskości międzyorganizacyjnej [Heanue, 
Jacobson, 2002]. 

Sieci innowacji przyjmują zwykle postać zbioru luź-
no powiązanych, autonomicznych [Dhanaraj, Parkhe, 
2006] i zróżnicowanych podmiotów (tzw. oś i szpry-
chy). Sprawne funkcjonowanie tak ustrukturyzowa-
nej sieci wymaga nie tylko bliskości, ale też koordy-
nacji [Lorenzoni, Baden-Fuller, 1995]. Biorąc pod 
uwagę dotychczasowe badania nad bliskością oraz 
wymóg koordynacji sieci innowacji, szczególne zain-
teresowanie wzbudza bliskość organizacyjna. Ten 
wymiar bliskości dostarcza bowiem rozwiniętych 
mechanizmów długookresowej koordynacji [Hudson, 
1999; Torre, Rallet, 2005] oraz odgrywa kluczową 
rolę w  rozprzestrzenianiu wiedzy na peryferiach  
sieci [Lagendijk, Lorentzen, 2007]. 

Bliskość organizacyjna 

liskość organizacyjna jest definiowana jako 
zakres podobieństwa podmiotów z punktu 
widzenia wewnętrznych i  zewnętrznych 

uwarunkowań organizacyjnych [Boschma, 2005] 

ukształtowanych przez specyficzny układ relacji hierar-
chicznych, informacyjnych, funkcjonalnych [Czakon, 
2010]. Funkcjonowanie w danej przestrzeni relacyj-
nej modelowane jest wspólnym dla wszystkich uczest-
ników zestawem jawnych i ukrytych norm oraz ru-
tyn, co umożliwia koordynację ich działalności bez 
formalnych umów czy zobowiązań [Oerlemans, 
Meeaus, 2005]. Oceniając zakres podobieństwa pod-
miotów, uwzględnia się m.in. stopień autonomii 
i możliwość wywierania wpływu na cały układ ko-
operacyjny [Boschma, Frenken, 2009]. Najszersze 
ujęcie bliskości organizacyjnej zakłada, że opiera się 
ona na dwóch typach logiki [Torre, Gilly, 2000]: 
zz logice przynależności (adherence logic, logic of be-

longing) – podobieństwie podmiotów pod względem 
warunków organizacyjnych, w  jakich funkcjonują, 
przynależności do tej samej przestrzeni relacji (firm, 
instytucji, organizacji, sieci), nawiązywaniu i utrzymy-
waniu zróżnicowanych i wielowymiarowych interakcji; 
zz logice podobieństwa (similarity logic) – podobień-

stwie podmiotów pod względem warunków organiza-
cyjnych, referencji, posiadanej wiedzy i modeli funk-
cjonowania. 

Z uwagi na istotną rolę bliskości organizacyjnej 
w procesach transferu i dyfuzji wiedzy sieci innowa-
cji powinny odznaczać się wysokim jej poziomem. 
Oceny stopnia organizacyjnego podobieństwa pod-
miotów można dokonać na wiele sposobów (tabela 2). 

Początkowo bliskość organizacyjna była identyfi-
kowana w kontekście wewnątrzorganizacyjnym. Od-
nosiła się wówczas do sytuacji, w której pracownicy 
mieli taką samą lokalizację w strukturze organiza-
cyjnej, umożliwiającą bezpośrednią komunikację 
[Monge i inni, 1985; Rice, Aydin, 1991]. W przypad-
ku zewnętrznej bliskości organizacyjnej najczęstszą 
miarą jej poziomu jest uczestnictwo podmiotów 
w tych samych organizacjach [Czakon, 2010]: filantro-
pijnych, stowarzyszeniach, izbach handlowych, inicja-
tywach sieciowych. Badanie bliskości organizacyjnej 
na podstawie podobieństwa układów relacyjnych 
(przynależność do tych samych organizacji) pozwala 
nie tylko zmierzyć jej poziom, ale jednocześnie po-
średnio ocenia inne komponenty bliskości (rysunek 1). 
Ponadto, jak wskazują badania przeprowadzone 
w  irlandzkim przemyśle meblowym, uczestnictwo 

Tab. 2. Operacjonalizacja bliskości organizacyjnej 

Autorzy Rok Operacjonalizacja 

Hudson 1999 Partycypacja w instytucjach i organizacjach danego przemysłu 

Torre, Gilly 2000 
Partycypacja w instytucjach i organizacjach danego przemysłu. Liczba, jakość i częstotliwość 
interakcji między organizacjami. Zbieżność norm i rutyn organizacyjnych. Podobieństwo 
modelu funkcjonowania 

Heanue, Jacobson 2002 
Podobieństwo wartości, sposobu postrzegania, wiedzy cichej. Uczestnictwo w instytucjach 
intensyfikujących zakres tego podobieństwa. Umowy między partnerami 

Gertler 2003 Zbieżność właściciela 
Sorenson 2004 Przynależność do tej samej organizacji 
Oerlemans, Meeaus 2005 Zbieżność norm i rutyn organizacyjnych. Podobieństwo układu utrzymywanych relacji 
Torre, Rallet 2005 Liczba i częstotliwość nawiązywanych interakcji 
Dankbaar 2007 Zbieżność właściciela 
Lagendijk, 
Lorentzen 

2007 
Uczestnictwo we wspólnej, formalnej grupie (jednolite zasady członkowstwa i współpracy). 
Zbieżność celów działania. Umowy zawarte między partnerami 

Broekel, Boschma 2009 Zbieżność formy organizacyjnej 

Źródło: opracowanie własne.  
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rozprzestrzenianie i wykorzystywanie wiedzy, a także na realiza-
cję procesów wzajemnego uczenia się, procesów B+R oraz proce-
sów komercjalizacji wiedzy i informacji [Dhanaraj, Parkhe, 2006]. 
2) Przez pojęcie bliskości autorka rozumie bliskość międzyor-
ganizacyjną zwaną również zewnętrzną. 
3) Biorąc pod uwagę cele artykułu, bliskość międzyorganiza-
cyjna jest rozumiana jako zmienna niezależna. 
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podmiotów w tej samej organizacji branżowej może 
być warunkiem wystarczającym do zawiązania 
współpracy [Heanue, Jacobson, 2002]. 

Podsumowanie 

bliskości międzyorganizacyjnej oraz w  jej 
poszczególnych wymiarach można doszuki-
wać się źródeł tworzenia i dyfuzji wiedzy 

oraz innowacji, a co za tym idzie ponadprzeciętnej 
rentowności. Szerokie ujęcie bliskości organizacyj-
nej pozwala uchwycić wszystkie najważniejsze efek-
ty bliskości. Z perspektywy sieci innowacji najistot-
niejszy jest fakt, że bliskość organizacyjna daje do-
stęp do wiedzy cichej, niematerialnych i niestanda-
ryzowanych zasobów [Heanue, Jacobson, 2002], co 
było postrzegane przede wszystkim jako domena bli-
skości geograficznej [George, Zaheer, 2006]. 

Należy jednak podkreślić, że uzyskiwanie optymal-
nych rezultatów bliskości organizacyjnej wymaga utrzy-
mywania jej na odpowiednim poziomie, zwracając uwa-
gę na ryzyko wystąpienia paradoksu bliskości. Złotym 
środkiem jest skonfigurowanie sieci tak, aby występują-
ce w niej powiązania miały luźny charakter [Boschma, 
2005]. Luźne powiązania ułatwią absorpcję wiedzy oraz 
będą stymulować zdolność sieci do szybkiej rekonfigu-
racji [Grabher, Stark, 1997]. W przypadku sieci inno-
wacji optymalizacja bliskości nie powinna nastręczać 
problemów, gdyż luźność powiązań wewnątrzsiecio-
wych jest jedną z jej charakterystycznych cech. 
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PRZYPISY
1) W artykule przyjęto definicję sieci innowacji za Dhanarajem 
i Parkhe, którzy określają ją jako zestaw organizacji oraz relacji 
między nimi zorientowanych na tworzenie, pozyskiwanie, 
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2005; Torre, 2008]. 
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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. 

Wprowadzenie 

ążenie przedsiębiorstw do osiągania stanu 
równowagi jest zakłócane przez procesy za-
chodzące w  otoczeniu, mające charakter 

zmian ekonomicznych, społecznych, politycznych, 
demograficznych i  technologicznych, determinują-
cych warunki i sposób funkcjonowania organizacji1). 
Jednym z mechanizmów odpowiedzi na wzrastający 
poziom presji konkurencyjnej jest podejmowana 
przez przedsiębiorstwa próba wprowadzania inno-
wacji, nakierowanych na dopasowanie sposobu funk-
cjonowania do nowych uwarunkowań. Odbywa się to 
najczęściej zgodnie z zasadą „wprowadzaj innowacje 
albo giń” (innovate or evaporate)2) i często przybiera 
formę działań nieskoordynowanych, charakteryzują-
cych się stosunkowo niskim stopniem skuteczności. 

Niski poziom prawdopodobieństwa sukcesu re-
alizacji działalności innowacyjnej jest konsekwencją 
zarówno licznych barier utrudniających bądź 
w skrajnym przypadku uniemożliwiających imple-
mentację innowacji, jak również wysokiego pozio-
mu kapitałochłonności i  ryzyka działalności inno-
wacyjnej. Dlatego też przedsiębiorstwa, jeśli już 
prowadzą działalność innowacyjną, to bazują na po-
wielaniu rozwiązań istniejących na rynku. Brak ak-
tywności innowacyjnej przedsiębiorstwa może skut-
kować niedopasowaniem oferty do zmieniających 
się wymagań rynku, co w  długim okresie może 
przełożyć się na jego porażkę. 

Celem artykułu jest przedstawienie modelu opi-
sującego potencjalne rozwiązania realizacji działal-
ności innowacyjnej, wskazującego na rolę i znacze-
nie otoczenia konkurencyjnego w procesie zarządza-
nia innowacjami3). 

Model realizacji działalności innowacyjnej 
– kostka innowacji 

rzedsiębiorstwo, podejmując decyzję o spo-
sobie realizacji działalności innowacyjnej, 
powinno przeprowadzić diagnozę i  ocenę 

istotności determinant procesu zarządzania innowa-
cjami na trzech poziomach:  poziomie organizacji 
 poziomie otoczenia konkurencyjnego oraz  pozio-
mie otoczenia dalszego. O ile w praktyce i teorii za-
rządzania można spotkać podejścia wskazujące na 
rolę i znaczenie pierwszego poziomu – poziomu orga-
nizacji, o tyle działania odnoszące się do pozostałych 
dwóch poziomów są często marginalizowane. Dzieje 
się tak, ponieważ zmiany zachodzące w otoczeniu 
konkurencyjnym są traktowane jako następstwo funk-
cjonowania przedsiębiorstwa w określonym ogniwie 
łańcucha tworzenia wartości oraz natężenia poziomu 
konkurencji w branży, natomiast makrootoczenie jest 
uznawane za sferę pozostającą poza realnym wpły-
wem pojedynczych przedsiębiorstw. 

Jednakże z punktu widzenia działalności inno-
wacyjnej4), definiowanej w kategoriach procesu bu-
dowania przewagi konkurencyjnej, zmiany zacho-
dzące w otoczeniu konkurencyjnym mają kluczowe 
znaczenie dla powodzenia przedsiębiorstwa5). To 
właśnie struktura i  specyfika branży wyznaczają 
domenę konkurowania przedsiębiorstwa, w obrębie 
której przedsiębiorstwo realizuje określoną strate-
gię rozwoju. Tym samym celowe staje się uwzględ-
nienie przesłanek wynikających z analizy otoczenia 
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bliższego w procesie projektowania i realizacji stra-
tegii innowacyjnej oraz strategii konkurencyjnej 
przedsiębiorstwa. 

Punktem wyjścia w definiowaniu potencjalnych 
wariantów realizacji działalności innowacyjnej 
przedsiębiorstwa jest określenie trzech wymiarów 
wyznaczających granice działalności innowacyjnej 
przedsiębiorstwa (por. schemat 1): 
zz miejsce tworzenia innowacji: wnętrze bądź oto-

czenie organizacji, 
zz sposób realizacji działalności innowacyjnej: dzia-

łalność realizowana w sposób ciągły bądź incyden-
talny, 
zz sposób wykorzystania innowacji: wykorzystanie 

na potrzeby własne bądź tworzenie innowacji prze-
znaczonych do odprzedaży. 

Nałożenie na siebie zdefiniowanych powyżej wy-
miarów powoduje, że powstaje matryca obejmująca 
osiem potencjalnych wariantów zachowań innowa-
cyjnych przedsiębiorstwa: kupcy, kolekcjonerzy, sa-
mowystarczalni innowatorzy, okazjonalni innowato-
rzy, pośrednicy, „partyzanci”, sprzedawcy i przypad-
kowi sprzedawcy. 

Pierwszym wymiarem modelu jest miejsce tworze-
nia innowacji. Badania statystyczne wskazują, że naj-
częstszym miejscem tworzenia innowacji jest samo 
przedsiębiorstwo6). Przedsiębiorstwa wraz ze wzro-
stem presji konkurencyjnej dążą do redukcji kosztów 
transakcyjnych oraz kosztów związanych z  transfe-
rem wiedzy. Jednym z możliwych rozwiązań jest ko-
operacja w układach sieciowych, pozwalająca zdobyć 
przewagę konkurencyjną poprzez bardziej efektywne 
procesy uczenia się (kupcy, kolekcjonerzy, okazjonal-
ni innowatorzy). Przykład takiej współpracy mogą 
stanowić rynki konkurencji monopolistycznej bądź 
klastry7). Należy jednak zaznaczyć, że w przypadku 
układów sieciowych redukcja nakładów na działalność 
innowacyjną odbywa się kosztem utraty prawa wy-
łączności dysponowania danym rozwiązaniem, zaś 
konkurencja podmiotów zastępowana jest kooperacją. 

Kolejnymi czynnikami skłaniającymi przedsię-
biorstwa do pozyskiwania innowacji z otoczenia są: 
próba zniwelowania wysokiego poziomu ryzyka 
związanego z  realizacją działalności innowacyjnej 
oraz dążenie do skrócenia czasu potrzebnego na 
opracowanie i implementację innowacji. Konsekwen-
cją strategii opartej na kopiowaniu i  doskonale-
niu istniejących rozwiązań jest brak możliwości 
osiągnięcia pozycji lidera w branży; strategia ta, 
poprzez optymalizację kosztów działalności, może 
jednak pozwolić na zmniejszenie dystansu do wiodą-
cego przedsiębiorstwa. 

Drugim wymiarem modelu jest sposób realizacji 
innowacji, zakładający możliwość realizacji innowacji 
w sposób permanentny lub okazjonalny. W większo-
ści przypadków przedsiębiorstwa, ze względu na re-
latywnie wysoki poziom kosztów utrzymania własnej 
jednostki badawczo-rozwojowej, przy jednoczesnym 
stosunkowo wysokim poziomie ryzyka działalności 
innowacyjnej, realizują działalność innowacyjną 
w sposób okazjonalny. Próba optymalizacji poziomu 
ryzyka oraz ograniczenia kosztów działalności inno-
wacyjnej skłania do nabywania gotowych innowacji 
od innych podmiotów (kupcy, kolekcjonerzy) w sytu-
acji, w której pojawia się określona potrzeba. Nega-
tywny wpływ na skłonność do realizacji własnej dzia-
łalności innowacyjnej mają także częste zmiany 
w otoczeniu technologicznym, zmuszające przedsię-
biorstwo do ponoszenia nakładów na ciągłe unowo-
cześnianie parku maszynowego. Z  drugiej strony 
prowadzenie permanentnej działalności innowacyj-
nej sprzyja budowaniu proinnowacyjnej kultury or-
ganizacyjnej oraz kształtowaniu unikatowych kompe-
tencji. Zasoby te, jeśli są odpowiednio zarządzane, 
w  dłuższej perspektywie mogą przyczynić się do 
osiągnięcia trwałej przewagi konkurencyjnej przed-
siębiorstwa, wynikającej z wyłącznej możliwości dys-
ponowania danym rozwiązaniem8) (okazjonalni inno-
watorzy oraz samowystarczalni innowatorzy). 

Należy zaznaczyć, że wprowadzenie innowacji za-
pewniających uzyskanie przewagi konkurencyjnej 
może odbywać się w wyniku realizacji zarówno stałej, 
jak i okazjonalnej działalności innowacyjnej. Jednak-
że przedsiębiorstwa realizujące stałą działalność inno-
wacyjną są w stanie szybciej i sprawniej adaptować 
się do nowych warunków funkcjonowania, będących 
konsekwencją wprowadzanych zmian, zwłaszcza inno-
wacji przełomowych. 

Ostatnim z wymiarów modelu jest sposób wyko-
rzystania innowacji, rozważany w kategoriach wyko-
rzystania kreowanych rozwiązań na własne potrze-
by przedsiębiorstwa bądź do sprzedaży. Sprzedaż 
innowacji, jako strategia funkcjonowania przedsię-
biorstwa, może być realizowana przez dwie katego-
rie przedsiębiorstw: przedsiębiorstwa niszowe, mają-
ce przewagę w zakresie technologii lub struktury 
branży (monopolista), bądź duże koncerny będące li-
derami w branży, które wraz z wprowadzaniem no-
wych generacji innowacji mogą zdecydować się na 
sprzedaż starszych rozwiązań (sprzedawcy bądź 
przypadkowi sprzedawcy). Z kolei mniejsze przedsię-
biorstwa, których nie stać na to, aby ponosić wyso-
kie nakłady na działalność innowacyjną, uzyskują 
dostęp do innowacji poprzez kopiowanie rozwiązań ,
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nieobjętych ochroną bądź nabywanie własności inte-
lektualnej9) (kupcy, kolekcjonerzy). 

Przedsiębiorstwa, będące z założenia organiza-
cjami nakierowanymi na wynik finansowy, realizu-
ją komercyjną działalność innowacyjną, opartą na 
prowadzeniu badań stosowanych, natomiast bada-
nia podstawowe, które mają względem badań sto-
sowanych charakter pierwotny10), są prowadzone 
zwykle przez organizacje non-profit. Jednostki te 
(szkoły wyższe, jednostki badawczo-rozwojowe) 
wraz centrami transferu technologii stanowią 

grupę organizacji realizują-
cych wariant: pośrednika, 
„partyzanta”, sprzedawcy lub 
przypadkowego sprzedawcy. 

Implementacja modelu 

pisywany model nie 
ma na celu wartościo-
wania poszczególnych 

wariantów działalności innowa-
cyjnej. Nie umożliwia zatem 
wyboru wariantu optymalnego, 
którego implementacja pozwa-
lałaby na maksymalizację efek-
tywności działalności innowa-
cyjnej. Każdy z  opisywanych 
wariantów ma specyficzny ze-
staw cech charakterystycz-
nych, determinujących zasad-
ność jego wdrożenia. Próbę 
przedstawienia relacji ponoszo-
nych nakładów do efektów 
działalności innowacyjnej za-
wiera schemat 2. 

Poprzez ponoszone nakłady 
rozumie się środki finansowe, 
poświęcony czas, zaangażowa-
ne zasoby materialne oraz po-
ziom ryzyka związanego z re-
alizowaną działalnością. Nato-
miast poprzez prawdopodo-
bieństwo uzyskania przewagi 
konkurencyjnej rozumie się 
zdolność do tworzenia wyższej 
niż konkurenci wartości doda-
nej dla klientów, m.in. poprzez 
obniżenie kosztów, sprzedaż 
nowych produktów, skrócenie 
czasu produkcji czy poprawę 
wizerunku firmy/marki. 

Przedsiębiorstwo może 
modyfikować i  dopasowywać 
sposób realizacji działalności 
innowacyjnej, stosownie do 
potrzeb pojawiających się na 
danym etapie rozwoju. Przej-
ście pomiędzy poszczególnymi 
wariantami działalności inno-
wacyjnej odbywa się w sposób 
płynny, co więcej, w praktyce 
gospodarczej mogą być równo-
cześnie wykorzystywane róż-
ne warianty opisywanego mo-
delu, przy czym potencjalna 
liczba zaimplementowanych 

opcji jest wprost proporcjonalna do wielkości przed-
siębiorstwa. 

Zwłaszcza w przypadku koncernów ponadnaro-
dowych możliwa jest sytuacja, w której będzie reali-
zowanych równocześnie kilka różnych opcji działal-
ności innowacyjnej, bez wyraźnej dominacji której-
kolwiek z nich. Sytuacja taka jest możliwa, ponie-
waż modele działalności innowacyjnej obejmują 
całokształt zachowań innowacyjnych w organiza-
cji; dotyczą zarówno sposobów pozyskiwania 
czynników produkcji (technologie, surowce), jak 

Schemat 1. Modele realizacji działalności innowacyjnej przedsię-
biorstwa – kostka innowacji 

Źródło: opracowanie własne. 
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i komercjalizacji efektów działalności innowacyjnej 
(produkty, usługi, procesy). Realizowanie różnych 
wariantów modelu może być również konsekwencją 
dywersyfikacji działalności przedsiębiorstwa, np. 
na poszczególnych rynkach lub w odniesieniu do 
różnych grup produktów/usług mogą być realizo-
wane różne warianty. 

Podsumowanie 

mówiony w artykule model kostki innowacji 
ma charakter komplementarny do koncepcji 
zarządzania innowacjami na poziomie przed-

siębiorstwa. Implementacja modelu stanowi pierwszy 
etap w wyznaczaniu trajektorii strategicznej działal-
ności innowacyjnej przedsiębiorstwa. Kolejne działa-
nia powinny być nakierowane na zbudowanie skutecz-
nego systemu zarządzania innowacjami na poziomie 
organizacji. Wykorzystanie modelu pozwala na upo-
rządkowanie i wybór optymalnego wzorca zachowań 
innowacyjnych przedsiębiorstwa, uwzględniającego 
specyfikę otoczenia i umożliwiającego kształtowanie 
podstaw trwałej przewagi konkurencyjnej. 

dr hab. Szymon Cyfert, prof. UEP 
mgr Paweł Mielcarek 

Katedra Teorii Organizacji i Zarządzania 
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu 

PRZYPISY 
1) W  szerszym ujęciu zmiany warunków funkcjonowania 
przedsiębiorstw zmuszają do odpowiedzi na pytania: co pro-
dukować, jak produkować, komu i w jaki sposób sprzedawać? 
2) P. Kotler, Kotler o marketingu. Jak tworzyć, zdobywać 
i dominować na rynkach, One Press, Gliwice 2006, s. 26. 
3) W artykule używane są zamiennie określenia „otoczenie 
konkurencyjne” oraz „otoczenie bliższe”, przez które rozumie 
się jednostki, z którymi przedsiębiorstwo prowadzi działalność 

innowacyjną. Należą do nich: konkurenci, dostawcy, odbiorcy, 
jednostki otoczenia biznesu, jednostki badawczo-rozwojowe. 
4) Jest to wiele działań o charakterze naukowym (badawczym), 
technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym (ko-
mercyjnym), których celem jest opracowanie i wdrożenie no-
wych lub istotnie ulepszonych produktów i procesów. Niektóre 
z tych działań są innowacyjne same w sobie, inne zaś mogą 
nie zawierać elementu nowości, lecz są niezbędne do opraco-
wania i wdrożenia innowacji. Zob. GUS, Działalność innowacyj-
na przedsiębiorstw w latach 2004–2006, Warszawa 2008, s. 20. 
5) M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osiąganie i utrzy-
mywanie lepszych wyników, Helion, Gliwice 2006, s. 30. 
6) http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/psge/portal/scien-
ce_technology_innovation/data/database, 2010 oraz GUS, 
Nauka i technika w 2008 r., Warszawa 2010, s. 205. 
7) Przykładem takiego rynku jest produkcja samochodów oso-
bowych. Firmy te nawiązały współpracę w zakresie dzielenia 
kosztów działalności innowacyjnej, gdyż powstające rozwią-
zania mogą być stosowane w wielu produktach końcowych 
różnych firm. 
8) Sytuacja ta nazwana rentą innowatora została opisana 
przez J. Schumpetera. 
9) Przez własność intelektualną rozumie się patenty, licencje, 
wzory użytkowe. 
10) Celem badań pierwotnych jest poszerzanie zasobu wiedzy, 
a nie osiąganie 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.

 Wysokie  
 Sprzedawcy Samowystarczalni 

innowatorzy 

Średnie Przypadkowi 
sprzedawcy Kupcy Okazjonalni 

innowatorzy 

Ponoszone
nakłady  

Niskie  „Partyzanci”  Pośrednicy Kolekcjonerzy 

  
Niskie  

 
Średnie 

 
Wysokie 

 Prawdopodobieństwo uzyskania przewagi 
konkurencyjnej 

Schemat 2. Warianty strategiczne działalności innowacyjnej przedsiębiorstwa 

Źródło: opracowanie własne.
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System zarządzania wiedzą  
– próba definicji 
  
Edyta Tabaszewska

Przegląd definicji 

imo szerokiego poruszania problemu zarzą-
dzania wiedzą (ZW) nadal nie przyjęto 
ostatecznego rozumienia terminu systemu 

zarządzania wiedzą (SZW). Jedną z najczęściej przy-
taczanych w  literaturze przedmiotu definicji SZW 
jest ta zaproponowana przez M. Alavi i D.E. Leid-
ner, a mianowicie, że jest to pewna klasa systemów 
informacyjnych, stosowanych do zarządzania wiedzą 
organizacyjną. Są to systemy oparte na technolo-
giach informacyjnych, wprowadzane w celu wspiera-
nia i wzmacniania organizacyjnych procesów two-
rzenia, przechowywania, transferu i wykorzystywa-
nia wiedzy [1, s. 7; 4, s. 3; 10, s. 71]. Wymienione 
autorki podkreślają jednak, że tak rozumiany SZW 
nie jest w stanie w pełni objąć wszystkich aspektów 
ZW, na przykład kulturowych, a  jedynie w różny 
sposób je wspomóc [2, s. 114]. 

Podobne podejście do definiowania SZW przyjął 
R. Maier wraz ze współautorami, według których sta-
nowi on technologie informatyczno-komunikacyjne, 
które wspierają ZW [11, s. 71]. Także A. Jashapara 
utożsamia SZW z  technologiami i wymienia jako 
jego odpowiedniki różne systemy informatyczne 
[8, s. 164–165]. Z kolei A. Tiwana dostrzega istotną 
rolę technologii informacyjnych w tworzeniu SZW, 
przy czym traktuje go szerzej – jako zespół różnych 
narzędzi, tworzący swoistą architekturę ZW służącą 
gromadzeniu i udostępnianiu wiedzy, oraz komuni-
kacji, także nieformalnej, a których wykorzystanie 
jest wsparte odpowiednią kulturą organizacyjną 
[26, por. ss. 170–172, 249]. 

Jak podkreśla A. Rydz, takie wąskie rozumienie 
SZW jest błędne i w żadnym wypadku nie należy 
utożsamiać systemów informatycznych z systemem 
zarządzania wiedzą. Wdrożenie systemu informa-
tycznego może skutecznie ułatwić budowę sprawne-
go SZW, ale sam fakt implementacji nie oznacza 
jeszcze realizacji strategii ZW [18, s. 335]. Równie 
krytycznie oceniają takie podejście A. Kowalczyk 
i B. Nogalski, którzy twierdzą, że rozwiązania tech-
nologiczne mogą jedynie pełnić rolę służebną wobec 
procesów ZW [9, s. 126]. 

Według H. Bienioka i współautorów system za-
rządzania kojarzony jest często tylko ze strukturą 
organizacyjną [3, s. 11] i takie podejście do defi-
niowania SZW przyjął zespół autorów w książce 
Doskonalenie struktur organizacyjnych w gospodar-
ce opartej na wiedzy. SZW jest tu rozumiany jako 

pion (dział, biuro) w  strukturze organizacyjnej 
przedsiębiorstwa, ale także może być elastyczną 
organizacją sieciową. Tę ostatnią tworzy się na 
podstawie regulaminu organizacyjnego jako struk-
turę projektową (zadaniową, procesową) bądź 
może ona powstawać w sposób spontaniczny i nie-
sformalizowany. Dalej autorzy charakteryzują 
SZW, biorąc pod uwagę aspekty:  celowościowy 
(związany z ustanawianiem celów i strategii ZW) 
 podmiotowy (wskazujący na stanowiska odpo-
wiedzialne za zadania realizowane w ramach sys-
temu)  strukturalny (dotyczy konfiguracji SZW 
i jego umiejscowienia w strukturze organizacyjnej) 
 funkcjonalny (odnosi się do funkcjonowania 
SZW) i  instrumentalny (wskazuje na zbiór na-
rzędzi badawczych i  aplikacyjnych wykorzystywa-
nych do diagnozowania, projektowania i  imple-
mentacji SZW) [12, s. 424–425]. 

A. Stabryła, kontynuując to podejście, przedsta-
wia własną definicję SZW, według której system ten 
jest działalnością menedżerską ukierunkowaną na 
kreowanie i  dysponowanie zasobami kompetencji 
merytorycznych oraz wykorzystanie umiejętności 
praktycznych (doświadczeń). Szczegółowe wyróżniki 
SZW to m.in. [szerzej 22, s. 37–40]: rejestracja 
i gromadzenie wiedzy, dostarczanie informacji i wy-
ników doświadczeń użytkownikom stosownie do ich 
potrzeb, kształtowanie postępu w sferze naukowo- 
-badawczej (tworzenie nowej wiedzy), zastosowanie 
i transfer wiedzy, integrowanie indywidualnej pracy 
twórczej i organizowanie pracy zespołowej. W szero-
kim, całościowym ujęciu SZW stanowi kompleks, 
który jest zdeterminowany przez aspekty wymienione 
powyżej. 

Własną propozycję przedstawił także B. Mikuła, 
którego zdaniem system zarządzania wiedzą to kom-
pleks zasad, metod, środków, zbiorów informacji, lu-
dzi i sieci ich wzajemnych powiązań, który pozwala 
przyjąć i  realizować strategie ZW do osiągnięcia  
celów organizacji [13, s. 21]. 

Główne elementy składowe systemu  
zarządzania wiedzą 

olejnym ważnym zagadnieniem, pomoc-
nym przy próbie zdefiniowania SZW, jest 
odpowiedź na pytanie, co składa się na 

SZW. Tabela 1 przedstawia przegląd głównych ele-
mentów SZW wyróżnionych przez wybranych au-
torów. 
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Jak można zauważyć, nie istnieją jednoznaczne 
wskazówki co do elementów składowych systemu 
zarządzania wiedzą. W konsekwencji organizacje 
tworzą indywidualne podejścia do budowy wła-
snych systemów ZW. Zdaniem K.M. Wiiga niektó-
re kładą nacisk na wykorzystanie technologii infor-
macyjnych i poprzez takie podejście często bardziej 
skupiają się na zarządzaniu informacjami niż wie-
dzą. W innych dominującą rolę przypisano dziele-
niu się wiedzą między pracownikami czy budowa-
niu systemu nieustannej edukacji. Kolejne stawiają 
na innowacyjność i  kreatywność pracowników, 
a jeszcze inne na takie kształtowanie i wykorzysta-

nie uzyskiwanego kapitału intelektualnego, aby 
podnieść wartość rynkową przedsiębiorstwa. Jedno-
cześnie tylko kilka organizacji jest w stanie stworzyć 
system ZW integrujący wszystkie te aktywności 
[28, s. 3–12]. 

Zdaniem autorki indywidualny charakter przyj-
mowanych rozwiązań z jednej strony może sprzyjać 
lepszemu dopasowaniu do oczekiwań organizacji 
i stawianych celów, ale z drugiej, prowadzić do zbyt 
wąskiego rozumienia istoty ZW, utrudniać proces 
implementacji systemów ZW oraz wprowadzać cha-
os pojęciowy. Także z tego powodu ważne wydaje się 
zdefiniowanie głównych składowych SZW. 

Tab. 1. Główne elementy systemu zarządzania wiedzą według wybranych autorów 

Autor Elementy SZW 

M. Sarvary 
[19, por. s. 40–41]

Infrastruktura IT (bazy danych, sieci komputerowe i programy) oraz infrastruktura 
organizacyjna (stosowne rozwiązania motywacyjne, kultura organizacyjna, cenni ludzie 
i ich zespoły, i co najważniejsze – wewnętrzne zasady, które rządzą procesami ZW) 

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

· Repozytoria formalnej i nieformalnej wiedzy oraz zasad związanych z jej przechowywaniem, 
utrzymaniem, weryfikacją oraz zarządzaniem i rozpowszechnianiem treści, 
· platformy współpracy wspierające dystrybucję zadań oraz zawierające wskazówki, bazy 
danych umiejętności, lokalizację ekspertów oraz nieformalne kanały komunikacji, 
· sieci komunikacji, zarówno twarde, jak intranet czy ekstranet oraz miękkie, 
jak sieci handlowe, sieci współpracy czy fora branżowe, 
· kultura zachęcająca do dzielenia się wiedzą i wykorzystania powyższych elementów SZW. 

B. Piasny 
[17, s. 19, za: 16, por. s. 221] 

· Ludzie – właściciele zarówno wiedzy jawnej, jak i cichej, 
· formy organizacyjne sprzyjające ZW, czyli rozwiązania strukturalne najlepiej spełniające 
wymagania ZW, jak organizacja inteligentna, wirtualna lub hipertekstowa oraz właściwa 
kultura organizacyjna, 
· systemy informatyczne wykorzystywane do ZW. 

M. Grudzewski, I. Hejduk 
[7, por. s. 26] 

· Technologie informacyjne, 
· kultura organizacyjna, 
· systemy zarządzania oraz metody pomiaru efektywności wykorzystywania wiedzy 
i kapitału intelektualnego. 

E. Skrzypek
[20, s. 683] 

· System strategiczny, w tym strategia organizacji, strategie ZW, kapitał ludzki, kultura 
organizacyjna, technologie oraz system pomiarowy, 
· system operacyjny, w tym aspekt podmiotowy, np. menedżer zarządzania wiedzą, aspekt 
procesowy, np. tworzenie, kodyfikacja i transfer wiedzy czy też aspekt strukturalny, 
tj. organizacja ucząca się, inteligentna, wirtualna, fraktalna itp. 

Ch. Soo, T. Devinney,  
D. Midgley i A. Deering 

[21, s. 131, za: 15, s. 6] 

· Subsystem baz danych – umożliwiający pracownikom i menedżerom dzielenie się 
informacjami oraz sprawne tworzenie ich zbiorów, 
· subsystem języka organizacyjnego – pozwalający ludziom zrozumieć stan rzeczy, 
a związany z dekodowaniem uzyskiwanych z baz danych informacji, kodyfikowaniem 
własnej wiedzy w dane łatwo użyteczne dla innych oraz systemem języka warunkującym 
głębokie zrozumienie przekazów otrzymywanych podczas procesów komunikacji werbalnej 
i niewerbalnej przez członków organizacji, 
· subsystem sieci powiązań – umożliwiający pracownikom odbieranie i przyswajanie 
informacji i wiedzy z wewnętrznych źródeł organizacyjnych, jak i spoza nich (obsługuje 
poziom formalny i nieformalny organizacji), 
· subsystem transferu – za pomocą którego transferowana jest wiedza między ludźmi 
lub też jest kreowana nowa wiedza jako rezultat rzadkiej kombinacji informacji płynących 
z indywidualnego zasobu doświadczeń. 

M. Morawski 
[16, s. 243–244] 

Strategia ZW, procesy ZW, metody i techniki zarządzania pracownikami wiedzy, metody 
i narzędzia zarządzania informacją, kultura organizacyjna i rozwiązania organizacyjne 
sprzyjające ZW, platforma technologiczna 

E. Stańczyk-Hugiet 
[23, por. s. 52] 

· Strategia wiedzy, 
· procesy ZW, 
· narzędzia ZW. 

A. Rydz 
[18, s. 336] 

Kultura organizacyjna, procedury, system rekrutacji, system szkoleń, przyjęte w firmie 
zasady odnoszące się do zarządzania prawami własności intelektualnej, zasady komunikacji 
i podejmowania decyzji, prace badawczo-rozwojowe, jak również wykorzystywane systemy 
informatyczne 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wskazanej literatury.  
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Jednym z kluczowych elementów wymienianym 
w tabeli 1 jest strategia ZW. W literaturze przed-
miotu najczęściej wymienia się dwa podstawowe jej 
rodzaje: personalizacji i  kodyfikacji, wyróżnione 
przez M.T. Hansena, N. Nohriae i  T. Tierneya. 
Pierwsza jest skoncentrowana na przekazywaniu 
i rozwoju wiedzy cichej dzięki komunikacji i współ-
pracy między pracownikami, także z wykorzysta-
niem zdobyczy technologii informacyjnych. Nato-
miast druga jest związana z zapisywaniem wiedzy 
w postaci różnego rodzaju dokumentów, tworzeniem 
organizacyjnych baz wiedzy, wykorzystywaniem sys-
temów informatycznych do zarządzania takimi ar-
chiwami i udostępnianiem ich pracownikom [sze-
rzej: 9, s. 63–64; 15, s. 7; 25, s. 23]. Należy jednak 
podkreślić, że w praktyce rzadko można spotkać wy-
mienione strategie w czystej postaci i najczęściej 
jest to pewne połączenie obu podejść, z dominacją 
wybranej strategii [14, s. 121–123]. 

Autorka pragnie zwrócić uwagę na propozycję 
E. Stańczyk-Hugiet, która jako jeden z elementów 
SZW wyróżnia strategię wiedzy (SW) (tabela 1). Wy-
mieniona badaczka odróżnia strategię ogólną organi-
zacji, strategię wiedzy oraz strategię ZW. Strategia 
wiedzy jest rozumiana jako nadrzędna do strategii 
ZW. Strategia wiedzy jest wynikiem porównania wie-
dzy będącej w posiadaniu przedsiębiorstwa z wiedzą 
będącą w  posiadaniu konkurentów, dzięki czemu 
wskazuje na lukę wiedzy, określa wiedzę potrzebną 
do realizacji strategii ogólnej i kierunki kształtowa-
nia zasobów wiedzy [szerzej: 23, s. 46–51]. 

E. Stańczyk-Hugiet wyróżnia następujące rodzaje 
strategii wiedzy [szerzej: 23, s. 63–82]: eksploatacji 
i eksploracji wiedzy (z punktu widzenia oddziaływa-
nia na zasoby wiedzy); koncentracji, kodyfikacji, dy-
wersyfikacji i „nowej” wiedzy (w kontekście turbu-
lencji otoczenia); strategię pasywną, aktywną i kre-
atywną (w kontekście zachowań organizacji); specja-
lizacji i dywersyfikacji (ze względu na realizowany 
postulat rozwoju); redundacji wiedzy. 

Strategia wiedzy wyznacza zatem cel stosowania 
systemu ZW i ma bezpośredni wpływ na określony 
zestaw instrumentów i zasobów wykorzystywanych 
w ramach SZW. Strategia ZW (personalizacji lub ko-
dyfikacji) jest wtórna wobec strategii wiedzy i przy-
jętego zestawu instrumentarium i dlatego też nie zo-
stała ujęta w zaproponowanej dalej definicji SZW. 

Analizując przedstawione propozycje elementów 
składowych SZW (tabela 1), jak również biorąc pod 
uwagę podstawowe rozróżnienie wiedzy na: cichą 
– „przechowywaną” w umysłach ludzkich i  jawną 
– skodyfikowaną w postaci np. procedur, dokumen-
tów, baz danych, autorka zdecydowała się wyróżnić 
dwa główne podsystemy SZW, a mianowicie: zarzą-
dzanie wiedzą cichą i zarządzanie wiedzą jawną. 

W  pierwszym z  wyróżnionych podsystemów 
ogromne znaczenie odgrywa zarządzanie zasobami 
ludzkimi (ZZL). Wiedza jest kapitałem pracowni-
ków, a zatem wykorzystując instrumentarium ZZL, 
pośrednio wpływamy na zasoby wiedzy. Z  kolei 
w podsystemie zarządzania wiedzą jawną (utożsa-
mianym tu z  zarządzaniem informacją) kluczową 
rolę przypisuje się technologiom informacyjnym, 
które aktywnie wykorzystuje się do gromadzenia, 
przetwarzania i przesyłania informacji i danych. 

Kolejnymi z wymienianych powyżej podstawo-
wych elementów SZW są: kultura organizacyjna 

i rozwiązania strukturalne sprzyjające ZW. Oba ele-
menty są ze sobą powiązane i oba uznaje się za klu-
czowe w  skutecznej realizacji założeń omawianej 
koncepcji [27, s. 332]. 

Kultura organizacyjna to jeden z ważniejszych 
czynników wprowadzania i stosowania jakiejkolwiek 
z przekrojowych koncepcji zarządzania, w tym zarzą-
dzania wiedzą. A. Glińska-Neweś w swojej pracy Kul-
turowe uwarunkowania zarządzania wiedzą w przed-
siębiorstwie uznała ją nawet za metainstrument ZW 
[6, s. 161–174]. Warto zaznaczyć, że na oznaczenie 
kultury organizacyjnej sprzyjającej ZW stosuje się 
często termin kultury wiedzy [24, s. 103]. Kultura 
tego rodzaju charakteryzuje się m.in. dążeniem do 
profesjonalizmu, otwartością wewnątrz i na zewnątrz 
organizacji, wzajemnym zaufaniem, partnerstwem, 
tolerowaniem niepewności, lojalnością wobec firmy 
oraz aktywnym udziałem pracowników w dzieleniu 
się wiedzą, jej tworzeniu i wykorzystaniu [szerzej: 6, 
ss. 231–238, 242–244; 29, s. 156–160]. 

Ostatnim z wymienionych elementów SZW są 
rozwiązania związane ze strukturą organizacyjną, 
które stanowią pochodną przyjętego sposobu na za-
rządzanie przedsiębiorstwem. Struktura określa 
sposób, w jaki wiedza krąży po organizacji oraz mię-
dzy nią a otoczeniem. W związku z tym musi być 
tak zaprojektowana, aby tworzyć, wykorzystywać 
i przesyłać tyle wiedzy, ile jest to konieczne do osią-
gnięcia celów [5, s. 47]. 

Struktura powinna być zatem elastyczna i pła-
ska, o niewielu szczeblach zarządzania. Wśród ocze-
kiwanych cech można wymienić: niski stopień for-
malizacji, wysoki poziom decentralizacji oraz nacisk 
na wykorzystanie wielofunkcyjnych zespołów (także 
z  udziałem przedstawicieli partnerów gospodar-
czych), sprzyjających rozpowszechnianiu wiedzy. 

Pojęcie systemu zarządzania wiedzą 

pierając się na analizie przedstawionych po-
dejść do rozumienia systemu ZW, jego 
głównych elementów składowych, jak rów-

nież odwołując się do znanych definicji systemu 
oraz modelu procesowego ZW, autorka proponuje 
własne podejście do definiowania SZW. Za system 
zarządzania wiedzą uznaje zestaw metod, technik 
i narzędzi stosowanych w ramach wzajemnie zależ-
nych podsystemów: zarządzania wiedzą cichą, zarzą-
dzania wiedzą jawną, kształtowania kultury wiedzy, 
jak również rozwiązań organizacyjnych, służących 
do realizacji procesów ZW (poprzez odpowiednie 
dysponowanie zasobami) zgodnie ze strategią wie-
dzy (rysunek 1). 

Tym samym traktuje system ZW jako warstwę 
narzędziową koncepcji zarządzania wiedzą. System 
zarządzania wiedzą wskazuje na swoiste instrumen-
tarium, za pomocą którego owa idea zarządzania 
przedsiębiorstwem jest realizowana. Zatem o  fak-
tycznym wprowadzeniu koncepcji zarządzania wie-
dzą do przedsiębiorstwa możemy mówić dopiero 
wówczas, kiedy powstaje i  jest wykorzystywany 
SZW. Inaczej rzecz ujmując, system ZW jest tworzo-
ny w celu realizacji założeń omawianej koncepcji. 

Wszystkie wyróżnione podsystemy SZW są ze 
sobą ściśle powiązane i wprowadzenie określonych 
metod i narzędzi w jednym z nich powoduje koniecz-
ność dostosowania pozostałych obszarów. Wszystkie 
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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. 

podsystemy SZW są też jednakowo ważne i wszyst-
kie wymagają uwagi. Jedynie na danym etapie życia 
organizacji, z uwagi na stawiane cele i uwarunkowa-
nia funkcjonowania, różny może być wybór strategii 
wiedzy i w związku z tym różna rola poszczególnych 
podsystemów SZW. 

dr inż. Edyta Tabaszewska 
Katedra Nauk o Przedsiębiorstwie 
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SYSTEM ZARZĄDZANIA WIEDZĄ

Procesy ZW

Rys. 1. System zarządzania wiedzą 
Źródło: opracowanie własne. 
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Internacjonalizacja polskich 
przedsiębiorstw – przyczynek  
do koncepcji badawczej 
 

  
Zofia Patora-Wysocka

Wprowadzenie

nternacjonalizacja przedsiębiorstw jest po-
jęciem złożonym. Jej wyjaśnianie wymaga 
podejścia wielowymiarowego, metodyki in-

tegrującej praktyczne elementy stosowanej koncep-
cji biznesowej. Studia literaturowe wskazują, że pro-
blemy badawcze rozwijane na gruncie internacjona-
lizacji przedsiębiorstw mają wiele płaszczyzn inter-
pretacyjnych. Celem artykułu jest zaproponowanie 
koncepcji badawczej, która stanowiłaby o komplek-
sowym rozpoznaniu zaawansowanych form interna-
cjonalizacji polskich przedsiębiorstw. 

Wokół czterech perspektyw badawczych

andra Seno-Alday systematyzuje pięćdziesię-
cioletni dorobek subdyscypliny wokół czte-
rech fundamentalnych, jej zdaniem, pytań 

badawczych stanowiących o tożsamości naukowej nur-
tów. Kontekst poznawczy internacjonalizacji przedsię-
biorstw jest rozwijany z perspektywy:  próby określe-
nia specyfiki umiędzynaradawiania  wyjaśnienia 
sposobu, w  jaki przebiega ekspansja za granicą  
ujawnienia interakcji na poziomie wszystkich aktorów 
internacjonalizacji  rozpoznania wpływu podejmowa-
nia działalności za granicą na przedsiębiorstwo1). 

W ramach problemu określenia specyfiki inter-
nacjonalizujących się przedsiębiorstw S. Seno-Alday 
odwołuje się do prac Hymera (1976) i Dunninga 
(1980)2), którzy lansowali raczej statyczne podejście 
do zjawiska bezpośrednich inwestycji zagranicznych. 
S. Seno-Alday charakteryzuje w  tym sensie nurt 
określeniami: „unikalna wiązka wiedzy i zasobów”, 
„przewaga konkurencyjna” i kojarzy go ze szkołą za-
sobową3). Sądzę, że zakres tego nurtu można od-
nieść do dorobku teorii przewagi monopolistycznej, 
teorii internacjonalizacji Buckleya i Cassona, para-
dygmatu OLI, a więc do teorii nadających szczegól-
ne znaczenie indywidualnemu przedsiębiorstwu. 

Zbliżając pytanie o specyfikę internacjonalizujących 
się przedsiębiorstw do zarządzania, S. Seno-Alday wy-
różnia nurty wyjaśniające internacjonalizację przez 
pryzmat struktury organizacyjnej. Może ona obej-
mować:  fuzje i  przejęcia zmieniające formalną 
strukturę organizacyjną  alianse tworzące nowe 
podmioty (joint-venture; w tym konsorcja)  mniej-
szościowe alianse kapitałowe  umowy o współpracy 

(licencyjne, franchisingowe, umowy o stowarzysze-
niach)4)  tworzenie sieci i relacji zgodnie z weickow-
ską logiką organizacji adhezyjnej lub mocno zależnej 
(loosely versus tightly coupling). Związki relacyjne mogą 
mieć w tym sensie charakter koopetycyjny, informacyj-
ny, lojalnościowy, w końcu własnościowy i formalny. Są 
pewnego rodzaju zasobem, istotnym z punktu widze-
nia przewagi konkurencyjnej oraz realizacji wizji umię-
dzynaradawiania struktury elastycznej. 

Zakres poznawczy zagadnień wyrastających wo-
kół specyfiki internacjonalizujących się przedsię-
biorstw jest dość szeroki. Dopuszcza zróżnicowane 
sposoby postrzegania internacjonalizacji, przez co 
zmienia zakres przedmiotu badań i uprawnia jego 
ewoluowanie. Wciąż jednak reprezentuje statyczne 
podejście do rzeczywistości empirycznej, traktując ją 
w kategoriach opisowych (tj. badania danej formy 
internacjonalizacji, jej specyfiki). Dotychczasowy do-
robek nurtu rozwijał się jako inspiracja podejściem 
zasobowym, koncepcją sieci, organizacji wirtualnych 
i relacji. Dyskurs naukowy ulokował go na skrzyżo-
waniu analizy struktury organizacyjnej, determi-
nantów, motywów i narzędzi umiędzynaradawiania 
przedsiębiorstw. W ten sposób pytania wyrosłe na 
gruncie ekonomii przejęły aparat ontologiczny za-
rządzania, przenosząc w centrum zainteresowań ba-
dawczych przedsiębiorstwo. 

Wszelkie próby rozpoznania sposobu ekspansji 
zagranicznej S. Seno-Alday łączy z pojęciem proce-
su. Sądzę, że proces jest w  tym sensie wyrazem 
praktycznej koncepcji biznesowej; ma odniesienie do 
konkretnych działań menedżerów. Jego istotnymi 
komponentami są dynamika oraz swoista wielowy-
miarowość czynników kształtujących strategię inter-
nacjonalizacji. Lansowane tu wątki badawcze doty-
kają rozmaitych kategorii strategicznych: wyboru lo-
kalizacji, form wejścia, ścieżek internacjonalizacji, 
decyzji inwestycyjnych i dywestycyjnych. Dopuszcza-
ją one analizę na poziomie przedsiębiorstwa, grupy 
przedsiębiorstw, regionu, kraju, w końcu w sensie 
globalnym, np. wykorzystują dane na temat zagrego-
wanych wartości informujących o handlu, przepły-
wie kapitału zagranicznego etc.5). 

Trzeci wątek badawczy podejmuje problematykę 
interakcji, relacji (np. kooperacyjnych) oraz zależno-
ści między uczestnikami procesu. Sądzę, że analiza 
internacjonalizacji czerpie w tym znaczeniu z dorobku 
socjologii organizacji, mocno podkreślając społeczny 
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,

charakter nauk o  zarządza-
niu. S. Seno-Alday wprowa-
dza do tej kategorii podtema-
ty badawcze, wyłonione na 
podstawie logiki modelu przy-
czynowo-skutkowego i  kate-
goryzacji zmiennych na zależ-
ne i niezależne. Wydaje się, że 
argumentacja S. Seno-Alday 
oparta jest na założeniu, że 
manipulacja sprawczością po-
szczególnych czynników in-
ternacjonalizacji, a  także sa-
mej internacjonalizacji, ujaw-
nia różne aspekty rzeczywi-
stości empirycznej. 

Odwołując się do przykła-
du, w którym internacjonali-
zacja przedsiębiorstwa jest 
zmienną niezależną, uzyska-
my, zgodnie z tą klasyfikacją, odpowiedź na pytanie, 
jak internacjonalizujące się przedsiębiorstwa wpły-
wają na rynek kraju goszczącego – funkcjonujące 
tam firmy, kulturę biznesu, uprawianą politykę, ab-
sorpcję technologii etc. Odwrócenie stosunku nieza-
leżności zmiennych winno w tym sensie ujawnić, jak 
kształtują się pod wpływem zewnętrznych czynni-
ków otoczenia funkcjonalnie rozumiane obszary in-
ternacjonalizującego się przedsiębiorstwa. Otrzymu-
jemy w ten sposób dwie płaszczyzny interpretacyjne 
tego samego problemu. Są one podporządkowane 
klasycznej wizji organizacji, zgodnej z  logiką funk-
cjonalizmu, zakładającej jednolitość struktury oraz 
ścisły podział na otoczenie zewnętrzne i wewnętrz-
ne. Tymczasem wydaje się, że problematyka relacji 
(np. kooperacyjnych, koopetycyjnych) w internacjo-
nalizacji wymaga uzupełnienia o  metodykę holi-
stycznie traktującą przedsiębiorstwo i otoczenie. 

Sądzę, że uzasadnioną logicznie metodą byłoby 
w tym sensie podejście sieciowe. Trafny przykład ta-
kiej analizy można zbudować, opierając się na tzw. mo-
delu wanny (bathtub) Jamesa Colemana6). Koncep-
cja Colemana, sparafrazowana przez M. Kilduffa 
i W. Tsai, wyjaśnia strukturę makro- i mikropowią-
zań organizacji z  otoczeniem, dostarczając obraz 
pewnego rodzaju hybrydy zbudowanej wokół relacji. 
Model ten opisuje proces przeniesienia działań jed-
nostki (przedsiębiorcy, menedżera wyższego szcze-
bla) na poziom instytucjonalny oraz sposób, w jaki 
większe struktury zewnętrzne wpływają na tę jed-
nostkę (rysunek 1). 

M. Kilduff i W. Tsai posłużyli się w tym kontekście 
przykładem: społeczna sieć powiązań (których częścią 
jest menedżer) oddziałuje na nowo nawiązywane relacje 
(rysunek 1, a). Ich kształt z kolei determinuje rodzaj 
działań, jakie podejmuje menedżer (rysunek 1, b). 
W ten sposób działania jednostki mogą wpływać na 
grupę menedżerów oraz np. na sposób dystrybucji 
zasobów w ramach sieci (rysunek 1, c)7). Warto za-
uważyć, że model ten nie przecenia roli sprawczej 
menedżera i nie przedstawia nam koncepcji organiza-
cji, w której najważniejszym punktem analizy winna 
być indywidualna jednostka. Uważam, że jest to mo-
del, który można odnieść do struktury otwartej, ela-
stycznej i umiędzynarodowionej; do organizacji, która 
wskutek budowania wielokierunkowych relacji reali-
zuje cele i współtworzy swoją rzeczywistość. 

J. Peng lansuje pogląd, że fundamentalnym pro-
blemem badawczym, desygnującym przedmiotowe 
granice metadyscypliny internacjonalizacji przedsię-
biorstw, jest próba rozpoznania rzeczywistej warto-
ści ekspansji zagranicznej w działalności przedsię-
biorstwa8). Na poziomie firmy można ją mierzyć 
wskaźnikami wartości sprzedaży, obrotu, zysku, 
udziału w rynku, poziomu ryzyka etc.9). Na poziomie 
regionalnym lub globalnym interpretacja dopuszcza 
operowanie agregatami danych. S. Seno-Alday inspi-
ruje się w  tym sensie wątkiem przyczynowości 
i określa internacjonalizację przedsiębiorstwa jako 
zmienną zależną, którą kształtują czynniki trzecie. 
W ten oto sposób znajduje pewien konsens meto-
dyczny, który pozwala autorce znaleźć mocny trzon 
subdyscypliny i połączyć tematykę czterech pytań 
badawczych. Przedsiębiorstwo i ilościowo mierzalna 
strona jego działalności często będą bowiem wątka-
mi analiz empirycznych. Tego rodzaju refleksja me-
todologiczna jest znaczącym nabytkiem podejścia do 
internacjonalizacji przedsiębiorstwa; nie wiadomo 
jednak, czy nie rodzi ryzyka pewnej stałej nieozna-
czoności przedmiotu badań, jakim jest internacjona-
lizacja przedsiębiorstw. Otóż, o ile zbiór zmiennych 
niezależnych pozostanie bowiem kategorią otwartą, 
o tyle trudniej będzie wyznaczyć definicyjne granice 
internacjonalizacji. 

Internacjonalizacja polskich  
przedsiębiorstw w kierunku  
wielowątkowej koncepcji badawczej

ydaje się, że porządek „czterech pytań” 
przyjęty przez S. Seno-Alday może być moc-
nym punktem wyjścia do wyprowadzenia 

zarysu koncepcji kompleksowo traktującej badanie 
internacjonalizacji przedsiębiorstw. Sądzę, że istnie-
je potrzeba przeprowadzenia tego typu badań w pol-
skich przedsiębiorstwach. Tym bardziej że zaawanso-
wane formy internacjonalizacji polskich przedsię-
biorstw wciąż postrzegane są głównie w kategoriach 
perspektywicznych. Wizja ugruntowanych doświad-
czeń oraz próba poszukiwania w tym sensie regular-
ności są pewnego rodzaju abstraktem, nieoderwanym 
jednak całkowicie od rzeczywistości. Uważam, że moż-
na bowiem znaleźć takie przedsiębiorstwa, które są 
mocno zaangażowane na rynkach zagranicznych 

Sieć menedżerów
(prezesów, CEO)

Elitarna kontrola
zasobów

Powiązania menedżerów Działania menedżerów

a c

b

Rys. 1. Model J. Colemana 

Źródło: 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. 
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i które znalazły tam względnie trwały grunt do dal-
szego rozwoju ekspansji. Poruszona problematyka 
pociąga za sobą potrzebę usystematyzowania obszaru 
i wyprowadzenia celu badawczego. Tak więc wartość 
badań podejmujących temat zaawansowanych form 
internacjonalizacji polskich przedsiębiorstw podle-
gać będzie realizacji celów eksploracyjnych oraz 
pragmatycznych (dla przedsiębiorców). 

Poznawczy charakter badań otwierać będzie 
kwestie form organizacyjnych oraz odpowiadają-
cych im sposobów zarządzania. Z  kolei kontekst 
użyteczności dla praktyki winien być budowany na 
podstawie faktu, że polskie firmy nie adaptują za-
awansowanych form internacjonalizacji na szeroką 
skalę. Analiza przypadków silnie umiędzynarodo-
wionych, lecz polskich, może więc stanowić realną 
inspirację dla pozostałych przedsiębiorstw, mając 
charakter użytecznych wskazówek na temat prak-
tycznego działania. 

Budując porządek zagadnień badawczych na pod-
stawie retrospektywnego przeglądu dorobku subdy-
scypliny według S. Seno-Alday, uzyskujemy relatyw-
nie spójne podejście do badania zaawansowanych 
form internacjonalizacji polskich przedsiębiorstw. 
O ile poznawczy obszar problematyki internacjonali-
zacji przedsiębiorstw podejmuje wątki:  zasobowej 
oraz organizacyjnej specyfiki przedsiębiorstw  spo-
sobu, w jaki firmy podejmują ekspansję  interakcji 
wewnątrz i międzyorganizacyjnych  efektów podej-
mowania internacjonalizacji w działalności przedsię-
biorstw, to można przyjąć, że: 
�� koniecznym składnikiem rozpoznania specyfiki 

organizacyjnej i zasobowej internacjonalizacji przed-
siębiorstw jest perspektywa komparatywna. Porów-
nanie polskich przedsiębiorstw działających na róż-
nych rynkach zagranicznych może ujawnić wiele 
form organizacyjnych, a także ułatwić usystematy-
zowanie odpowiadających im kluczowych zasobów. 
Umiędzynarodowioną organizację można w tym sen-
sie wyjaśniać przez pryzmat ugruntowanej na prze-
strzeni ostatnich dziesięcioleci koncepcji organizacji 
sieciowej. Zapowiedzi nurtu należy szukać już w pra-
cach A. Marshalla, które dostarczają opisu dystryk-
tów przemysłowych, zlokalizowanych wokół komun 
małych, technologicznie zaawansowanych przedsię-
biorstw, związanych profilem działalności – dosyć 
specyficznym, a jednak komplementarnym. Siła od-
działywania tych drobnych wytwórców była niejed-
nokrotnie większa niż wielkich przedsiębiorstw. 

Wartość poznawczą koncepcji dystryktu utrwalił 
model elastycznej specjalizacji wyprowadzony w la-
tach 80. ub. w. przez Brusco, Piore i Sabel10). Best11) 
wzmocnił nurt elementami dynamicznej wizji przed-
siębiorstwa, które zmienia i tworzy granice dystryk-
tu. Von Hippel12) nadał sens sieci opisanej przez pry-
zmat wiedzy, kumulowanej i absorbowanej przez ak-
tywnych graczy, zdolnych do radykalnej redefinicji 
rzeczywistości sieciowej. Sądzę, że od lat 90. ub. w. 
wizja organizacji sieciowej systematycznie zmienia 
rzeczywistość empiryczną, nadając szczególny sens 
pojęciom decentralizacji, indywidualizmowi, koope-
tycji, relacji. Wyraźnym tego przejawem jest pojęcie 
korporacji zindywidualizowanej wysunięte w 1998 r. 
przez Ghoshala i Bartletta13). Model zakłada, że pra-
cownicy koncepcyjni wypierają pracowników fizycz-
nych. Jednocześnie korporacje nie zawsze mogą za-
pewnić stałe warunki zatrudnienia. Wtedy istotne 

stają się relacje. „Umowy moralne” są ważniejsze 
niż te regulowane prawnie. Również organizacja au-
topojetycznie zamknięta14), kształtowana przez 
język15), organizacja uwikłana w kontekst16) – wszyst-
kie te podejścia łączy, jak sądzę, różnie parafrazowa-
ne pojęcie relacji. 

Internacjonalizacja struktury przedsiębiorstwa 
uprawnia także koncepcje kwestionujące podstawo-
we założenia szkoły ewolucyjnej (np. model Uppsa-
la). Mowa tu o organizacjach globalnych od urodze-
nia (born globals)17), których strukturę kształtuje 
skokowy proces internacjonalizacji, innowacje oraz 
często zaawansowanie technologiczne oferowanych 
produktów i usług. 

Bardzo ciekawym nabytkiem nurtu jest model 
A. Aspelunda i O. Moena przełamujący konwencjo-
nalne wyjaśnienia internacjonalizacji przedsię-
biorstw i lansujący tezę o fundamentalnym znacze-
niu w procesie internacjonalizacji:  początkowej wi-
zji menedżera na temat globalnego zasięgu firmy 
 kilku pierwszych lat działalności, jako okresu kry-
stalizacji wizji  okresu, w którym założono firmę 
 osobistego doświadczenia menedżera18). Tak więc 
specyfikę organizacji umiędzynarodowionej definiuje 
również menedżer. Jego wiedzę i umiejętności moż-
na rozpatrywać jako kluczowy zasób przedsiębior-
stwa. Możliwe jest jednak także uwikłanie menedże-
ra w kontekst relacji społecznych i podjęcie próby po-
łączenia podejścia indywidualistycznego ze struktu-
ralizmem. Krytycy podejścia sieciowego wysuwają 
bowiem termin imperatywu antykategorycznego, 
który w niemal dogmatyczny sposób „(…) odrzuca 
wszelkie próby wyjaśniania zachowań ludzkich lub 
procesów społecznych w sensie przymiotów aktorów 
zarówno indywidualnych, jak i  kolektywnych”19). 
Z drugiej strony, w perspektywie indywidualistycznej 
(np. analiza cech przywódczych menedżera) również 
zazwyczaj nie uwzględnia się podejścia sieciowego20). 

Wydaje się, że badanie specyfiki internacjonali-
zacji przedsiębiorstw, zwłaszcza rozpoznanie roli 
menedżera/ów w ramach jednego przedsiębiorstwa, 
inwestującego w minimum dwóch odległych kulturo-
wo lub geograficznie krajach, mogłoby stanowić 
trafną próbę epistemicznego mariażu indywiduali-
zmu z podejściem sieciowym. 
�� Logicznym korelatem umiędzynaradawiania 

struktury organizacji jest sposób, w jaki ten proces 
przebiega. Sądzę, że w przypadku badania sposobu 
internacjonalizacji przedsiębiorstw w różnych kra-
jach, szczególnie w ramach wielokierunkowej inter-
nacjonalizacji jednego przedsiębiorstwa, użyteczna 
może okazać się analiza mechanizmów koordynacji. 
Według G. Marcha i H.A. Simona „(…) problem ko-
ordynacji polega na ustanowieniu systemu sygnali-
zacyjnego dla działań (warunkowych) zależnych wza-
jemnie od siebie”21). Natomiast zgodnie z  lansowa-
nym obecnie nurtem autopojetycznym, organizacja 
jest wręcz „(…) siecią zasad koordynacji (relacjami, 
interakcjami, procesami) różnicowanymi przez ich 
strukturę”22). Rozciągając te spostrzeżenia na proces 
internacjonalizacji (w ramach którego organizacji 
podlega „(…) rosnąca liczba rozproszonych, jednak 
współzależnych czynności”23)), okazuje się, że rozpo-
znanie mechanizmów koordynacji leży u podstaw 
zrozumienia umiędzynaradawiania przedsiębiorstw. 

J. Martinez i  J. Jarillo, analizując prace m.in. 
Marcha i Simona (1958), Lawrence’a i Lorscha (1967), 
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,

K. Leelapanyalert desygnuje matching wokół kry-
terium zasięgu:  matching na poziomie globalnym 
odnosi się do organizacji międzynarodowych i nie 
obejmuje bezpośrednich relacji przedsiębiorstwa 
z instytucją  matching w skali makro dotyczy rela-
cji przedsiębiorstwa z  organizacjami rządowymi 
 micromatching można rozumieć jako parafrazę ne-
tworkingu Johansona i Mattsona, stanowiącą o roz-
poznaniu procesu produkcji. Matching ma tutaj wy-
raźny charakter wielokierunkowych zależności mię-
dzy współdziałającymi przedsiębiorstwami30). 
�� Efekty podejmowania internacjonalizacji przed-

siębiorstw można mierzyć w ramach głównych ob-
szarów oceny bieżącej kondycji finansowej firmy, np. 
roczny poziom przychodów, roczny poziom zysków, 
rentowność aktywów. 

Podsumowanie 

ądzę, że badaniem internacjonalizacji pol-
skich przedsiębiorstw należałoby objąć fir-
my mocno umiędzynarodowione, mające za 

granicą własne oddziały produkcyjne lub handlowe 
(sieci handlowe), spółki joint-venture. Najprawdopo-
dobniej winny być to przedsiębiorstwa średnie lub 
duże. Uważam, że eksploracyjny charakter obserwa-
cji można w tym sensie pogłębić, prezentując przed-
siębiorstwo/a podejmujące internacjonalizację w mi-
nimum dwóch krajach. Merytoryczny kontekst pro-
blemu wskazuje na analizę przypadku (case study) 
jako wiodącą metodę badań. W sytuacji dotarcia do 
większej liczby przedsiębiorstw (zwłaszcza inwestu-
jących w tym samym kraju) nie można także wyklu-
czyć analizy wielowymiarowej. 

dr Zofia Patora-Wysocka 
Katedra Zarządzania 

Społecznej Wyższej Szkoły 
Przedsiębiorczości i Zarządzania w Łodzi 
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Pugha (1968), Childa (1972), Galbraitha (1973), Oughi 
i Maguirea (1975) czy Mintzberga (1979) wyprowa-
dzili dwustopniową klasyfikację mechanizmów koor-
dynacji. Pierwsza grupa mechanizmów obejmuje ko-
ordynację strukturalną i formalną, druga, to niefor-
malne (miękkie) narzędzia koordynacji. Mechanizmy 
strukturalne obejmują centralizację, decentralizację, 
hierarchię, autorytet formalny, podział zadań w ra-
mach działów, komórek. Ich zakres uzupełniają for-
malne i  standaryzowane mechanizmy koordynacji, 
stanowiące o przyjęciu pewnych norm i procedur, na 
podstawie pisemnie sporządzonych i wewnętrznie za-
twierdzonych dokumentów organizacji. 

Planowanie obejmuje sporządzanie budżetów, 
harmonogramów, jasno precyzowanych celów. Kon-
trola output (danych końcowych) oraz kontrola beha-
wioralna zakładają sporządzanie raportów oraz nad-
zór bezpośredni24). Miękkie narzędzia koordynacji są 
budowane na gruncie czynników kulturowych, języ-
kowych, relacji bezpośrednich i sieci społecznych25). 
Zarządzanie oparte na doraźnych, merytorycznie 
tworzonych zespołach przypomina założenia nurtu 
procesowego. Z kolei działanie w ramach relacji wy-
raźnie nawiązuje do organizacji wirtualnej. Planowa-
nie kariery, obejmujące niekiedy czasową pracę 
w zagranicznych jednostkach firmy, uprawnia nato-
miast interpretację przez pryzmat czerpania ze 
wzorców kulturowych i budowania wewnętrznej spe-
cyfiki organizacji. Tym samym nawiązuje do wspo-
mnianej już koncepcji korporacji zindywidualizowa-
nej Ghoshala i Bartletta. 

Klasyfikacja mechanizmów koordynacyjnych jest 
koncepcją dwubiegunową. Sądzę jednak, że na grun-
cie praktyki zarządzania nie można jej zredukować 
do dwóch modeli koordynacji. Uważam, że pomiędzy 
tymi dwiema przeciwległymi perspektywami po-
znawczymi leżą rozmaite, praktycznie stosowane 
kompilacje wzorów koordynacji. W ten sposób wyła-
nia się sens przeprowadzenia badań polskich przed-
siębiorstw, podejmujących internacjonalizację na 
różnych rynkach zagranicznych. Analiza taka mogła-
by stanowić próbę prezentacji różnych punktów wi-
dzenia na kwestię metodyki zarządzania w warun-
kach internacjonalizacji. 

Szczególnie ciekawe byłoby w tym sensie badanie 
przedsiębiorstwa umiędzynarodowionego w co naj-
mniej dwóch krajach, innych niż kraj pochodzenia 
jednostki macierzystej. Zakres tego typu obserwacji 
krzyżuje się z zakresem wyznaczonym przez badania 
przepływu wiedzy oraz oddziaływania specyfiki kul-
turowej w praktyce zarządzania, w tym podejścia do 
pracownika, klienta, produktu, a nawet reklamy26). 
�� Metodyczny porządek badania interakcji między-

organizacyjnych w  ramach internacjonalizacji 
przedsiębiorstw można zbudować na podstawie 
koncepcji matchingu (połączeń) lansowanej przez 
Ghauriego, Holstiusa (1996) i  Rogersa (2005)27). 
„(…) Matching pozwala zrozumieć, jak stymulować 
rozwój stosunków biznesowych poprzez nawiązywa-
nie i rozwijanie relacji, które są na różnych innych 
poziomach – poza najbliższym zasięgiem firmy28). 
Matching odnosi się do takich działań przedsię-
biorstw i organizacji rządowych, wskutek których 
odnoszą one obopólne korzyści. Przedsiębiorstwa 
mogą np. starać się nawiązać relacje z organizacja-
mi rządowymi, aby uzyskać dostęp do rynku na 
preferencyjnych warunkach”29). 
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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. 

Wprowadzenie 

rzedsiębiorstwa stale poszukują nowych 
rozwiązań pozwalających na zdobycie prze-
wagi konkurencyjnej. Wśród wielu koncep-

cji, jakie rozwinęły się w ostatnich latach, ważne 
miejsce w określaniu sposobów osiągnięcia przewagi 
konkurencyjnej przez przedsiębiorstwo zajmuje tzw. 
koncepcja zarządzania opartego na kompetencjach 
– Competence-Based Management (CBM)1). Jest ona 
częściowym rozwinięciem i  jednocześnie pogłębie-
niem dwóch innych koncepcji – koncepcji zasobowej 
(Resource-Based View)2) oraz koncepcji tzw. dyna-
micznych zdolności (Dynamic Capabilities)3). W bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej kluczowe znacze-
nie mają tzw. potencjały przedsiębiorstwa, które 
można zdefiniować jako długofalowe zdolności two-
rzenia i dostarczania wartości w systemach przepły-
wów i rynku, umożliwiające osiągnięcie i utrzyma-
nie przewagi konkurencyjnej oraz stabilizujące 
i wzmacniające pozycję konkurencyjną przedsiębior-
stwa lub sieci powiązań między przedsiębiorstwa-
mi4). Wśród tych potencjałów można wymienić: zaso-
by, zdolności oraz kompetencje przedsiębiorstwa. 

Strategiczne znaczenie zasobów  
w osiąganiu przewagi konkurencyjnej 
przez przedsiębiorstwo 

zasobowej koncepcji firmy akcentuje się 
dwie zasadnicze kwestie. Po pierwsze, zwra-
ca się uwagę na strategiczne znaczenie za-

sobów w realizacji celów umożliwiających zdobycie 
przewagi konkurencyjnej. Po drugie, podkreśla się 
konieczność posiadania przez przedsiębiorstwo ade-
kwatnych zdolności wykorzystania zasobów. War-
tość zasobów oceniana z perspektywy realizacji ce-
lów przedsiębiorstwa zależy bowiem nie tyle od nich 
samych (np. ich wartości księgowej, wartości rynko-
wej itp.), ile od posiadanych przez przedsiębiorstwo 
zdolności (zbiorów umiejętności) wykorzystywania 
tych zasobów w kreowaniu strategicznych kierun-
ków rozwoju oraz formułowaniu i wdrażaniu strate-
gii warunkujących osiąganie przewagi konkurencyj-
nej na rynku5). 

Nie wszystkie zasoby mają jednakowe znaczenie 
w budowaniu przez przedsiębiorstwo przewagi kon-
kurencyjnej. Zasoby, będące potencjalnym źródłem 
trwałej i  długofalowej przewagi konkurencyjnej, 
określa się często jako tzw. zasoby kluczowe. O klu
czowych zasobach można mówić wówczas, gdy speł-
niają one następujące kryteria:  są cenne (warto-
ściowe)  rzadkie  trudne do imitacji/skopiowania 
oraz  nie mają substytutów6). 

Hierarchizacja zasobów, zdolności  
i kompetencji w aspekcie osiągania  
przewagi konkurencyjnej

kontekście powyższych rozważań można po-
wiedzieć, że z  jednej strony zasoby zabez-
pieczają długofalową działalność przedsię-

biorstwa na rynku (w tym także jego przetrwanie), 
z drugiej natomiast determinują skuteczne osią-
ganie wyznaczonych celów. Podstawową rolą zaso-
bów jest umożliwienie przedsiębiorstwu osiągnię-
cia takich efektów rynkowo-ekonomicznych, jak 
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np. zadowolenie klientów, lojalność klientów, udział 
w rynku czy rentowność7). Wraz z rozwojem zdolno-
ści i kompetencji przedsiębiorstwa wzrasta (rozbudo
wuje się) jego szeroko rozumiany potencjał osiąga-
nia przewagi konkurencyjnej. W tym sensie zasoby 
stanowią podstawę rozwoju potencjału przedsiębior-
stwa i jednocześnie najniższy szczebel w hierarchii 
jego potencjałów, niezbędny do wykształcenia okre-
ślonych zdolności i w konsekwencji – kompetencji, 
które, umownie rzecz ujmując, „rozpinają się” na 
posiadanych przez przedsiębiorstwo zasobach. Zaso-
by, zdolności i  kompetencje tworzą swoistą hie
rarchię potencjałów przedsiębiorstwa, w której na 
najwyższych szczeblach znajdują się tzw. kluczowe 
kompetencje i tzw. metakompetencje (rysunek 1)8). 

Mając na uwadze relacje pomiędzy zasobami 
przedsiębiorstwa a jego zdolnościami, można powie-
dzieć, że zasoby stanowią pewne źródła (korzenie) 
rozwoju zdolności przedsiębiorstwa. Z kolei zdolno-
ści przedsiębiorstwa są zorientowane na wykorzy-
stanie jego zasobów jako źródeł przewagi konkuren-
cyjnej9). Zdolności można zdefiniować jako powta-
rzalne wzorce czynności związanych z  wyko
rzystaniem zasobów w celu kreowania, wytworzenia 
(produkcji) i/lub zaoferowania produktów na rynku. 
W tym sensie zdolności stanowią zbiory umiejętno-
ści przedsiębiorstwa w zakresie gromadzenia, inte-
gracji i wykorzystywania zasobów w celu osiągnię-
cia zamierzonych efektów rynkowo-ekonomicznych 
i  poprzez to przewagi konkurencyjnej przedsię
biorstwa na rynku10). 

Kluczowe znaczenie w osiąganiu przewagi konku-
rencyjnej mają często nie tyle i/lub nie tylko poszcze-
gólne zdolności przedsiębiorstw, ile kompetencje. 
Kompetencje przedsiębiorstwa niejako wyrastają 
z jego zdolności, stwarzając przesłanki do efektywniej-
szego niż w przypadku zdolności, celowego zaangażo
wania i aktywnego wykorzystania zasobów w realiza-
cji oczekiwanych efektów rynkowo-ekonomicznych. 

Kompetencje są to zdolności zapewniania skoor-
dynowanego wykorzystania zasobów, warunkujące 
osiąganie założonych przez przedsiębiorstwo ce-
lów11). Kompetencje stanowią rezultat integracji 
zdolności oraz zasobów zaangażowanych w wykony-
wanie wyznaczonych zadań zgodnie z zaplanowany-
mi celami12). O ile bazą dla rozwoju zdolności są sze-
roko rozumiane zasoby posiadane przez przed
siębiorstwo, o  tyle w przypadku kompetencji taką 

podstawą jest przede wszystkim wiedza jako szcze-
gólny rodzaj zasobów13). 

Podstawowymi wyznacznikami pojęcia kompeten
cji są: wspomniana integracja, a  także koordyna-
cja. W  tym sensie kompetencje przedsiębiorstwa 
stanowią rezultat międzyfunkcjonalnej integracji 
i koordynacji zdolności, odnoszących się do poszcze-
gólnych procesów (czynności) i zasobów rozpatrywa-
nych w skali przedsiębiorstwa oraz całego łańcucha 
tworzenia wartości14). Posiadane przez przedsię
biorstwo zasoby oraz zdolności ich wykorzystania 
często wiążą się z różnymi sferami funkcjonalnymi. 
Dlatego też warunkiem efektywnego wykorzystania 
zasobów jest właściwa integracja zróżnicowanych 
zdolności w postaci określonych kompetencji (grup 
kompetencji). 

Kompetencje przedsiębiorstwa definiuje się rów-
nież jako zbiór zdolności umożliwiających długofalo-
we, skoordynowane wykorzystanie zasobów i  po-
szczególnych umiejętności przedsiębiorstwa, warun-
kujące i stymulujące realizację założonych celów15). 
Z tego względu w osiąganiu oczekiwanych efektów 
rynkowo-ekonomicznych warunkujących zdobycie 
przewagi konkurencyjnej, obok integracji zdolności 
i  zasobów przedsiębiorstwa, ważną rolę pełni ich 
właściwa koordynacja. 

Szczególny rodzaj kompetencji posiadanych przez 
przedsiębiorstwo stanowią kluczowe kompetencje. 
Można je określić jako innowacyjne kombinacje 
wiedzy, specjalnych zdolności (zbiorów umiejętno-
ści), adekwatnych technologii, informacji i unikal-
nych metod operacyjnych, w wyniku których pro-
dukt stanowiący wymierną wartość dla klienta jest 
dostarczany na warunkach zgodnych z  jego prefe-
rencjami i oczekiwaniami16). M. Bratnicki definiuje 
kluczowe kompetencje jako wiązki zasobów, proce-
sów i zdolności leżących u podłoża przewagi konku-
rencyjnej przedsiębiorstwa, dających dostęp do 
ważnych rynków albo segmentów rynkowych, czy-
niących znaczący wkład w dostrzegane przez klien-
tów korzyści, umożliwiających obniżkę kosztów, 
utrudniających naśladowanie przez konkurencję 
czy też pozwalających stworzyć architekturę strate-
giczną (sieć więzi zewnętrznych i wewnętrznych 
stanowiących podłoże tworzenia wartości dodanej) 
i zarządzać nią17). 

Kluczowe kompetencje stanowią wyróżniające się 
potencjały przedsiębiorstwa, umożliwiające osiąganie ,
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strategicznych efektów rynkowych i ekonomicznych. 
Kluczowe kompetencje powstają na styku zasobów, 
procesów (czynności) i  zdolności (zbiorów umiejęt-
ności) przedsiębiorstwa, poprzez wykształcenie in
nowacyjnych, odmiennych w porównaniu do konku-
rentów i trudnych przez nich do skopiowania sposo-
bów postępowania, warunkujących zaoferowanie 
wartości oczekiwanych przez klienta. Są to takie ro-
dzaje kompetencji, które umożliwiają uzyskiwanie 
długofalowych korzyści z tytułu konkurencji, przede 
wszystkim w postaci zdobycia i utrzymania trwałej 
przewagi konkurencyjnej na rynku oraz osiągnięcia 
zamierzonej, korzystniejszej w porównaniu do ry
wali, pozycji konkurencyjnej. 

Obok kluczowych kompetencji wśród wyróżnia-
jących się potencjałów przedsiębiorstwa można 
wskazać także tzw. metakompetencje. B. Mikus me-
takompetencje określa jako nadrzędne kompetencje, 
umożliwiające przedsiębiorstwu wykształcenie, roz-
wój, wykorzystanie i weryfikację posiadanych kompe-
tencji (kluczowych kompetencji)18). Metakompetencje 
nie tylko stanowią najwyższy szczebel (płaszczyznę) 
w hierarchii zasobów, zdolności i kompetencji, lecz 

również wiążą się z możliwościami długofalowego 
rozwoju kompetencji/kluczowych kompetencji 
przedsiębiorstwa, zabezpieczaniem i  stymulowa-
niem tego rozwoju, a także z rozwojem kompeten-
cji/kluczowych kompetencji komplementarnych 
w stosunku do kompetencji posiadanych i/lub roz-
wijanych przez uczestników łańcuchów i  sieci do-
staw. Można powiedzieć, że metakompetencje to 
ukształtowane mechanizmy, które po pierwsze wa-
runkują (zabezpieczają) utrzymanie dotychczaso-
wych kompetencji/kluczowych kompetencji, po dru-
gie, umożliwiają rozwój nowych kompetencji/klu-
czowych kompetencji przez przedsiębiorstwo. 

dr inż. Rafał Matwiejczuk 
Katedra Logistyki i Marketingu 

Uniwersytetu Opolskiego 

Publikacja przygotowana w ramach własnego projektu ba-
dawczego pt. „Logistyczne determinanty zarządzania przed-
siębiorstwami”, realizowanego w Katedrze Logistyki i Mar-
ketingu na Uniwersytecie Opolskim. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Metakompetencje

Płaszczyzna 1 – Zasoby: 
• aktywa służące 
realizacji wyznaczonych 
celów i zadań 

Płaszczyzna 2 – Zdolności: 
• zbiory umiejętności 
• aktywne zaangażowanie 
zasobów 

Płaszczyzna 3 – Kompetencje: 
• integracja i koordynacja 
zdolności i zasobów 
• oparcie na wiedzy 

Płaszczyzna 4 – Kluczowe kompetencje: 
• tworzenie i dostarczanie wartości 
dla klienta odróżniających się od wartości 
oferowanych przez konkurentów 
• możliwości zdobycia nowych rynków 
i rozwoju nowych produktów 
• osiąganie korzyści z tytułu konkurencji

Płaszczyzna 5 – Metakompetencje: 
• zabezpieczanie wykorzystania posiadanych 
kompetencji / kluczowych kompetencji 
• rozwój nowych kompetencji / kluczowych 
kompetencji 

Kluczowe 
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Kompetencje 

Zasoby Zasoby Zasoby Zasoby

Zdolności Zdolności Zdolności

Kompetencje Kompetencje 

Kluczowe 
kompetencje 

Kompetencje 

Zdolności

Zasoby

Rys. 1. Hierarchiczna systematyka zasobów, zdolności i kompetencji przedsiębiorstwa 

Źródło: opracowanie na podstawie: B. Mikus, Strategisches Logistikmanagement. Ein markt-, prozess- und ressour-
cenorientiertes Konzept, Deutscher Universitäts-Verlag / GWV Fachverlage, Wiesbaden 2003, s. 243; G. Prockl, Lo-
gistik-Management im Spannungsfeld zwischen wissenschaftlicher Erklärung und praktischer Handlung, Deutscher Uni-
versitäts-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. 
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stwo, specyficzne procesy realizowane przez przedsiębiorstwo 
i metakompetencje rozumiane jako zdolności uczenia się) oraz 
kluczowe kompetencje. Z kolei W. Krüger i C. Homp przedsta-
wiają dwa przekroje wyróżniania kompetencji – w pierwszym 
z nich wymieniają kompetencje pierwszego, drugiego i trzecie-
go rzędu, w drugim natomiast kompetencje bazowe, metakom-
petencje i kluczowe kompetencje. Zob. B. Mikus, Strategi-
sches Logistikmanagement..., op. cit. s. 239. 
9) Ibidem, s. 221. 
10) Por. P. Daugherty, H. Chen, D. Mattioda, S. Grawe, 
Marketing/Logistics Relationships: Influence on Capabilities 
and Performance, „Journal of Business Logistics” 2009, vol. 30, 
no. 1, s. 2. 
11) R. Sanchez, A. Heene, The New Strategic Manage-
ment…, op. cit., s. 7. 
12) Szerzej na temat istoty kompetencji zob. R. Matwiejczuk, 
Kompetencje logistyki w  tworzeniu wartości dla klienta, 
„Gospodarka Materiałowa i Logistyka” nr 10/2010, s. 2–3. 
13) Por. G. Prockl, Logistik-Management…, op. cit., s. 263. 
14) Por. H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Core Com-
petencies – koncepcja strategiczna, „Przegląd Organizacji” 
nr 3/2000, s. 16 oraz M. Javidan, Core Competence…, 
op. cit., s. 62. 
15) Zob. R. SANCHEZ (ed.), Knowledge Management and 
Organizational Competence, Oxford University Press, Oxford 
2001, s. 7. Por. także: R. Sanchez, Understanding Compe-
tence-Based Management: Identifying and Managing Five  
Modes of Competence, „Journal of Business Research” 
2004, vol. 57, no. 5, s. 521. 
16) Zob. V. Boguslauskas, G. Kvedaraviciene, Diffi-
culties in Identifying Company’s Core Competencies and Core 
Processes, „Inzinerine Ekonomika – Engineering Economics” 
2009, vol. 2, s. 77. 
17) M. Bratnicki, Kompetencje przedsiębiorstwa. Od określe-
nia kompetencji do zbudowania strategii, Agencja Wydaw-
nicza Placet, Warszawa 2000, s. 23. Szerzej na temat 
cech/wyznaczników kluczowych kompetencji zob. także: 
R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki…, op. cit., s. 3. 
18) Zob. B. Mikus, Strategisches Logistikmanagement…, 
op. cit., ss. 242, 252.

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 wartości przedsiębiorstwa 

  
Marek Jabłoński

Wprowadzenie 

rientacja strategiczna przedsiębiorstw 
w ostatnich latach rozpatrywana jest z punk-
tu widzenia oceny zdolności przedsiębiorstw 

do kreacji wartości. Coraz częściej też teoretycy 
i praktycy biznesu szukają specyficznych czynników 
różnicujących firmy na te, które stale osiągają sukce-
sy oraz te, którym udało się uzyskać krótkotrwałą 
przewagę konkurencyjną. Prawda tkwi często w szcze-
gółach. Geometria strategii wychodzi naprzeciw tym 
oczekiwaniom, wprowadzając czytelny podział na ele-
menty złożoności formułowania strategii w kontek-
ście czynników ją kształtujących. Strategia w tym uję-
ciu może być mniej lub bardziej skomplikowana. 

Z pojęciem strategii związane jest zagadnienie pro-
jektowania modeli biznesu. Model biznesu stanowi 
kombinację czynników materialnych i  niematerial-
nych, które w odpowiedniej konfiguracji wprawiane 
w ruch za pomocą strategii powinny przyczynić się do 
wzrostu wartości przedsiębiorstwa. Model biznesu 
może być efektywny i skuteczny bądź nie. W przypad-
ku, gdy w opinii udziałowców i innych interesariuszy 
model pozwala na osiągnięcie złożonych celów krótko-
terminowych i długoterminowych, należy utrzymywać 
go w tym stanie i na bieżąco korygować. Proces mo-
dyfikacji modelu biznesu powinien wynikać wprost 
z potrzeb rynkowych i odbioru modelu przez klientów, 
których należy traktować oprócz udziałowców za klu-
czowych dawców kapitału. Model biznesu ma charak-
ter nietrwały i praca nad nim wymaga ciągłej analizy 
w kontekście konkurencyjności przedsiębiorstwa. Bli-
skość modelu biznesu z potrzebami klientów determi-
nowana jest poprzez łańcuch wartości, obejmujący 
identyfikację potrzeb klientów, dostosowanie proce-
sów wewnętrznych do ich spełnienia oraz dostawę 
produktu lub usługi (wartości) do klienta. 

Energia, jaka zachodzi pomiędzy poszczególnymi 
komponentami modelu biznesu, trzyma ten model 
w pewnych ramach, które stanowią o  jego więzi. 
Zmiany, jakie zachodzą pomiędzy owymi komponen-
tami, w celu lepszego sterowania nimi powinny zo-
stać opomiarowane za pomocą optymalnego zesta-
wu miar osiągnięć, uwzględniających specyfikę i ro-
dzaj przedsiębiorstwa. Strategia, która powinna 
nadawać rytm zmianom modelu biznesu, powinna 
być zrozumiała na wszystkich poziomach zarządza-
nia. Do jej kaskadowania posłużyć się można uzna-
nym na świecie modelem zrównoważonej karty wy-
ników (Balanced Scorecard).

O specyfice modelu biznesu decydują struktu-
ra udziałowa i  polityka wobec przedsiębiorstwa. 
Inny będzie model biznes, którego celem będzie 

maksymalizacja wartości dla udziałowców, a  inny 
będzie, gdy nacisk zostanie postawiony na wartość 
dla przedsiębiorstwa. Tutaj należy zaznaczyć, że 
wartość przedsiębiorstwa stanowi sumę kapitału 
własnego i kapitału obcego, podczas gdy wartością 
dla udziałowców jest wartość kapitału własnego po-
mniejszona o zadłużenie. 

Dynamika zmian modelu biznesu zależeć będzie 
także od sektora, w którym działa przedsiębiorstwo. 
W sektorach dojrzałych, jak np. górnictwo, energety-
ka zmiany modelu będą rzadsze. W przypadku sek-
torów innowacyjnych technologii i  usług zmiany 
mogą być bardzo częste. Zmiany kosmetyczne, które 
często są podejmowane nie umożliwiają radykalnej 
zmiany modelu biznesu, a przy tym zmiany siły kre-
acji wartości dla udziałowców bądź samego przedsię-
biorstwa. Tak więc często firmy trwają w swych nie-
wydolnych modelach biznesu, a menedżerowie tylko 
pozorują wdrażanie strategii, które w wielu przypad-
kach nie są w stanie bez odpowiedniej determinacji 
zarządzających zmienić modelu biznesu. Zmiana za-
leżeć będzie także od potencjału rynku i posiadanych 
lub będących w  dyspozycji wykorzystywanych do 
tego celu zasobów materialnych i niematerialnych. 

Zmiana modelu biznesu może być naturalna (wy-
nikająca z  elastycznego dostosowania firmy do 
zmian otoczenia – firma zmienia się wraz z otocze-
niem zewnętrznym i wewnętrznym) lub wymuszona. 
W pierwszym przypadku model powinien charakte-
ryzować się bardzo dużą elastycznością. Najbardziej 
pożądane jest, aby zmiany w przedsiębiorstwie wy-
nikały wprost z potrzeb klientów, a czas dostosowa-
nia się do tych potrzeb od ich pierwszego sygnału 
inicjującego był jak najkrótszy. Zmiany wymuszone 
często mają charakter restrukturyzacyjny. Na rysun-
ku 1 przedstawiono siły otoczenia wewnętrznego 
i zewnętrznego działające na model biznesu. 

Siły te ciągle poddają model biznesu zmianom. 
Stosowany model poddawany jest także korzystnym 
lub niekorzystnym zmianom kosmetycznym. Zmiana 
modelu biznesu może być dokonana tylko wtedy, 
gdy zarządzający zastosują strategię i  z powodze-
niem zrealizują jej założenia. W innym przypadku 
prawdopodobieństwo, że stosowany model biznesu 
ulegnie zmianie, jest niskie. 

Geometria strategii 

utorem pojęcia „geometria strategii” jest 
R.W. Keidel, który zdefiniował to podejście 
jako nową koncepcję zarządzania strategicz-

nego. Jest to koncepcja złożona i wielowymiarowa. 
Autor definiuje w ramach zarządzania strategicznego 
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cztery podejścia do myślenia strategicznego:  myśle-
nie punktowe  myślenie liniowe  myślenie macie-
rzowe (dwuwymiarowe)  myślenie trójkątne (trójwy-
miarowe). 

W  ramach tych czterech wymiarów myślenia 
strategicznego definiuje się także cztery kategorie 
kreacji strategii: 

zz personalne, w ramach któ-
rego zadawane jest pytanie, co 
robimy; 
zz oparte na wynikach Perfor-

mance Approach, w ramach któ-
rego zadawane jest pytanie, co 
mierzymy; 
zz oparte na „układance”, 

w ramach której zadawane jest 
pytanie, co my staramy się łą-
czyć ze sobą; 
zz oparte na wzorcu działania, 

w ramach którego zadawane jest 
pytanie, jak my konkurujemy, 
wzrastamy i organizujemy pracę. 

Podstawowym założeniem 
do definiowania konfiguracji 

geometrii strategii jest wyznaczenie obszarów podsta-
wowych zmienności strategii1). 

Model obejmuje zastosowanie różnych czynników 
w  różnych kombinacjach do opisu strategii, np.: 
 organizacja, technologia, strategia  orientacja 
na klienta, planowanie i budżetowanie, wykorzysty-
wanie zdolności oraz  inne zależności. 

Do podejścia ogólnego, opartego na takich 
czynnikach, jak kooperacja, niezależność i kontro-
la autor proponuje wprowadzić zmienne, opisują-
ce rodzaj już wybranej konkretnej strategii, będą-
cej wynikiem ukształtowania różnych zmiennych, 
jak np. równoczesne wykorzystanie tradycyjnego 
modelu biznesu i modelu opartego na zasadach 
e-biznesu. 

Kombinacje uwzględniające te czynniki dają wie-
le możliwości kształtowania zarówno strategii, jak 
i modeli biznesu. 

Autor koncepcji przedstawia trzy różne strate-
giczne wzory działania oparte na trójwymiarowej 
przestrzeni strategicznej. 

Jak przedstawiono na rysunku 3, w  ramach 
przestrzeni strategicznych „kooperacja – kontrola 
– niezależność” można definiować nieskończenie 
wiele rozwiązań, zawierających priorytety strate-
giczne obszarów decyzyjnych, związanych z wybo-
rami strategicznymi. Do każdego z rozwiązań z ko-
lei istotne jest sformułowanie konkretnych, nastę-
pujących po sobie sekwencji działań, kształtujących 
ostateczny obraz strategii przedsiębiorstwa. Wielo-
wymiarowa analiza kombinacji rozwiązań powinna 
ukształtować ostateczny obraz strategii przedsię-
biorstwa. 

Rys. 1. Siły otoczenia wewnętrznego i zewnętrznego 

Źródło: opracowanie własne. 

STRATEGIA 
PRZEDSIĘBIORSTWA

MODEL BIZNESU

Siły otoczenia wewnętrznego
i zewnętrznego

Rys. 3. Trzy strategiczne wzory działania oparte na trójwymiarowej przestrzeni strategicznej 

Źródło: R.W. Keidel, The Geometry of Strategy. Concepts for Strategic Management, Routledge Taylor & Francis 
Group, New York 2010, s. 67–69. 
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Rys. 2. Proponowany model „geometrii strategii” 

Źródło: R.W. Keidel, The Geometry of Strategy. Con-
cepts for Strategic Management, Routledge Taylor & Fran-
cis Group, New York 2010, s. 11. 
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Geometria strategii a geometria modeli 
biznesowych 

odele biznesu we współczesnej gospodarce 
są z założenia nietrwałe. Turbulencje zmian 
otoczenia konkurencyjnego są tak szybkie, 

że wymuszone przez menedżerów zmiany modeli 
biznesu są wdrażane często zbyt późno i zanim zo-
staną ukonstytuowane już ponownie należy dokony-
wać zmian. Procesy te zachodzą systematycznie 
i można powiedzieć, że firmy ciągle podlegają re-
strukturyzacji. Zmiana jednego czynnika kształtują-
cego cały model biznesu wpływa w małym lub du-
żym stopniu na cały system. Waga tego wpływu za-
leży od roli, jaką ten element odgrywa w modelu 
biznesu. Model w ten sposób ulega ciągłym zmianom. 
Podobnie jak strategię, model biznesu można zbudo-
wać w całość niczym puzzle. Kujala, Artto, Altonen 
i Turkulainen, dokonując przeglądu literatury przed-
miotu w zakresie modeli biznesu, zdefiniowali sześć 
kluczowych jego elementów. Autorzy wskazują tak-
że, że te elementy odgrywają szczególną rolę 
w przedsiębiorstwach zorientowanych na projekty2). 

Interesujące jest to, że jako jeden z elementów 
modelu biznesu (oprócz klienta, propozycji dla klien-
ta, pozycji w sieci wartości, kluczowych zdolności 
dostawców i logiki generowania dochodów) autorzy 
wymienili za różnymi innymi autorami strategię 
konkurencyjną. Strategia według cytowanych auto-
rów jest elementem modelu biznesu. Dzięki strate-
gii model jest wprowadzany w ruch. Energia, jaka 

zachodzi pomiędzy poszczególnymi komponentami 
modelu biznesu, stanowi spoiwo ukształtowania 
tego modelu. Strategia służy zapewnieniu, że wszyst-
kie te siły reakcji wewnętrznych i  zewnętrznych 
będą scalone w sposób optymalny na potrzeby reali-
zacji założonych celów. R. Casadesus-Masanell i J.E. 
Ricart zdefiniowali klarownie podejście do pojęcia 
modelu biznesu, strategii i  taktyki. Zaproponowali 
mianowicie następujące definicje: Model biznesu od-
nosi się do logiki firmy, jest drogą do kreacji warto-
ści dla swoich interesariuszy. Strategia odnosi się 
do wyboru modelu biznesu, którym firma konkuruje 
na rynku. Taktyka odnosi się do bezpośredniej ak-
tywności gospodarczej firmy poprzez zastosowanie 
odpowiedniego modelu biznesu i doboru pracowni-
ków3). Autorzy przedstawili także swoje podejście 
w formie rysunku 4. 

W dalszych rozważaniach w interesujący sposób 
autorzy przedstawiają czynniki różnicujące modele 
biznesu, które determinują ostateczny kształt zależno-
ści przyczynowo-skutkowych, do których jako przeciw-
stawne zaliczyć można:  niską jakość usług – wyso-
ką jakość usług  niską cenę – wysoką cenę  inwe-
stowanie w działalność społeczną – nieinwestowanie 
w działalność społeczną  duże inwestycje w infra-
strukturę – małe inwestycje w infrastrukturę. 

Wybory strategiczne, dotyczące tych wybranych 
czynników, przekładają się w dalszej kolejności na 
działania taktyczne, których wiązka kształtuje osta-
teczny obraz modelu biznesu. Przejście z jednego mo-
delu biznesu do drugiego wymaga dokonania odpo-

wiednich wyborów strategicz-
nych i  nacisku na kluczowe 
komponenty, które pozwolą 
zrealizować firmie właściwą 
strategię. Model biznesu w tym 
kontekście można porównać do 
tworu technicznego, np. samo-
chodu, który ma elementy, któ-
re za pomocą energii są wpro-
wadzane w ruch. Kierowca od-
powiada tutaj za działania tak-
tyczne. Według K. Obłoja tech-
niczny i  ekonomiczny model 
działania jest związany z wybo-
rami dotyczącymi koncentracji 
na określonych aspektach dzia-
łalności. Ma on także charakter 
społeczny, który polega na spo-
sobie traktowania pracowni-
ków i ich roli w firmie. Ostat-
nim wymiarem modelu działa-
nia jest aspekt organizacyjny 
–  zbiór decyzji dotyczących 
stopnia centralizacji organiza-
cji, typu przyjętej struktury, 
roli standardowych procedur 
operacyjnych. 

Wybory organizacyjne spla-
tają się oczywiście z technicz-
nymi, społecznymi i  ekono-
micznymi i  tworzą wspólnie 
architekturę organizacji, która 
albo ułatwia i wspomaga wdro-
żenie strategii, albo je utrud-
nia4). Idąc tym tropem, można 
przyjąć założenie, że kreacja 

Rys. 4. Strategia, modele biznesu i taktyki 

Źródło: 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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problem w kształtowaniu modeli biznesu, a ich sku-
teczność można mierzyć za pomocą częściowych miar 
osiągnięć odpowiednich dla poszczególnych obszarów 
działalności przedsiębiorstwa, jak i mierników kreacji 
wartości, np. EVA, MVA, TSR etc. W ten sposób moż-
na ocenić także trafność przyjętej strategii oraz sku-
teczność i efektywność działań taktycznych. 

Ryzyko strategiczne  
a zmienność modeli biznesu 

est wiele definicji ryzyka; niektóre definicje 
ryzyka skupiają się wyłącznie na scenariu-
szach negatywnych, podczas gdy inne są 

szersze i za ryzyko przyjmują każdą zmienną. W in-
żynierii definicja ryzyka określona jest jako produkt 
prawdopodobieństwa zajścia zdarzenia, które jest po-
strzegane jako niekorzystne oraz oszacowania spo-
dziewanych szkód w przypadku zaistnienia tego zda-
rzenia. Ryzyko w naukach o finansach jest określane 
w kategorii zmienności rzeczywistej stopy zwrotu 
z inwestycji wokół spodziewanej stopy zwrotu, nawet 
jeżeli taka stopa zwrotu stanowi wynik pozytywny7). 

Według standardu COSO 2 Enterprise Risk Ma-
nagement ryzyko to możliwość, że zdarzenie będzie 
mieć miejsce i negatywnie wpłynie na osiągnięcie 
celów. Zarządzanie ryzykiem jest natomiast realizo-
wanym przez zarząd, kierownictwo lub inny perso-
nel przedsiębiorstwa, uwzględnionym w  strategii 
i w całym przedsiębiorstwie procesem, którego ce-
lem jest identyfikacja potencjalnych zdarzeń mogą-
cych wywrzeć wpływ na przedsiębiorstwo, utrzymy-
wanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsądne 
zapewnienie realizacji celów przedsiębiorstwa8). 

W  tym kontekście ryzyko jest nieodłącznym 
czynnikiem formułowania strategii przedsiębior-
stwa. Związane jest także z wyborami modelu bizne-
su, jak i  z decyzjami dotyczącymi poszczególnych 
komponentów modelu biznesu. W przypadku, gdy 
przedsiębiorstwo zidentyfikowało kluczowe ryzyka, 
wówczas zasadna jest odpowiedź na pytanie, czy klu-
czowe ryzyka, jakie występują w przedsiębiorstwie, 
jednoznacznie opisują czynniki stanowiące konstruk-
cję modelu biznesu. Ów model, w przypadku, gdy 
firma osiąga sukces, powinien bowiem być chronio-
ny. Zagrożenia lub szanse wynikające wprost ze 
strategii powinny korespondować z  potencjałem, 
jaki tkwi w filozofii modelu biznesu. 

Ryzyka mogą także dotyczyć sytuacji makroeko-
nomicznej, na którą przedsiębiorstwo nie ma wpły-
wu. Badania przeprowadzone przez autora, dotyczą-
ce wpływu ryzyka na procesy zarządzania wartością 
przedsiębiorstwa w przedsiębiorstwach o charakte-
rze międzynarodowym, wskazują, że spośród najczę-
ściej wymienianych ryzyk od najważniejszych do 
mniej ważnych, które są monitorowane w przedsię-
biorstwach, wyróżnić można:  ryzyko kursu walut 
 ryzyko wzrostu cen surowców  ryzyko utraty 
płynności • ryzyko utraty źródeł finansowania  ry-
zyko utraty kluczowego personelu  ryzyko wzrostu 
konkurencji  ryzyko niedotrzymania warunków 
kontraktów  ryzyko utraty dostawców  ryzyko 
techniczne (awaria, wypadek)  ryzyko niedotrzy-
mania wymagań ochrony środowiska9). 

Zasadne jest rozszerzyć proces oceny przestrzeni 
rozpatrywania modeli biznesu i strategii o czynniki 
związane z analizą ryzyka. 

wartości będzie mogła być realizowana tylko wtedy, 
gdy odpowiednie obszary modelu biznesu będą osza-
cowane, a wzajemna ich kombinacja będzie ułatwiać 
osiągnięcie tego celu. 

Należy przy tym zaznaczyć, że kreacja wartości 
dla przedsiębiorstwa będzie wymagać zaprojektowa-
nia lub wyboru innego modelu biznesu niż w przy-
padku kreacji wartości dla udziałowców. Inne kom-
ponenty będą bowiem miały tutaj znaczenie. W przy-
padku kreacji wartości dla przedsiębiorstwa dłuższy 
horyzont będzie związany z naciskiem na relacje 
z kluczowymi interesariuszami (np. pracownikami, 
klientami, dostawcami, partnerami biznesowymi). 
W  przypadku nacisku na kreację wartości dla 
udziałowców, istotną rolę będzie odgrywać wysokość 
uzyskanej stopy zwrotu z zaangażowanego kapitału. 
Autor nie neguje jednak w tym miejscu tego, że nie 
jest możliwe zbudowanie takiego modelu biznesu, 
który zapewniłby zadowolenie interesariuszy, szybki 
zwrot i wysoki poziom stopy zwrotu z zaangażowa-
nego kapitału. Jego konstrukcja wymagałaby jednak 
wielowymiarowej analizy zgodności tych globalnie 
postawionych celów. 

O tradycyjnych modelach biznesu napisano wiele; 
obecnie wydaje się, że trzeba skupić uwagę nie tylko 
na samych modelach, lecz na komponentach je kształ-
tujących. Wielu autorów próbuje skoncentrować swo-
ją uwagę na porównywaniu modeli biznesu firm, któ-
re osiągnęły sukces. Taki proces analityki biznesu 
przybliża nas do zrozumienia potęgi sukcesu niektó-
rych przedsiębiorstw, ale nie gwarantuje, że te sposo-
by osiągania sukcesu z powodzeniem mogą zostać 
wprowadzone w innych przedsiębiorstwach. Ograni-
czenia mogą wynikać zarówno z dynamiki zmienno-
ści otoczenia współczesnego biznesu, jak i czynników 
wewnętrznych, które nie dają się skopiować do inne-
go przedsiębiorstwa w bezpośredni sposób. 

Na przykład K. Wikström, K. Artto, J. Kujala 
i J. Söderlund w swoich badaniach modeli biznesu 
firm, zorientowanych na projekty w branżach budo-
wy statków, energetyki oraz systemów telekomuni-
kacyjnych, wskazują na następujące istotne kompo-
nenty modeli biznesu, tj. propozycję wartości, efek-
tywność inwestycyjną, innowacyjność, mechanizmy 
wzrostu, docelowe kompetencje, kluczowe kompeten-
cje, krytyczne aktywa, powiązania z klientami, rela-
cje, mechanizmy współpracy5). 

Skuteczna konfiguracja struktury strategicznej 
przedsiębiorstwa wymaga identyfikacji tych kompo-
nentów, które mają szczególne znaczenie w kreacji 
wartości. Istotne jest przy tym podejście do kluczo-
wych obszarów modelu biznesu w zakresie pomiaru 
i monitorowania. Problematyka ta jest istotna z punk-
tu widzenia oceny sprawności modelu biznesu, efek-
tywności gospodarowania oraz oceny zdolności mode-
lu biznesu do kreacji wartości dla przedsiębiorstwa 
i/lub dla udziałowców. Na podstawie badań przepro-
wadzonych przez autora niniejszego artykułu można 
poddać pod dyskusję wniosek, że menedżerowie pol-
skich przedsiębiorstw, mając świadomość ważności 
poszczególnych komponentów modeli biznesu, wyko-
rzystują miary osiągnięć inne niż te, które odnoszą 
się wprost do tych obszarów. Innymi słowy, mierzą 
nie te elementy przedsiębiorstwa, które mają naj-
większy wpływ na kreację wartości, lecz te, które są 
zdeterminowane konstrukcją miernika, jakiego uży-
wają do oceny osiągnięć6). Zjawisko to stanowi istotny 
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rocesy kreacji wartości oparte są w nowocze-
śnie zarządzanych przedsiębiorstwach na 
identyfikacji priorytetów. Menedżerowie mają 

świadomość ograniczoności zasobów. Umiejętność oce-
ny wrażliwości komponentów modeli biznesu na war-
tość przedsiębiorstwa jest bardzo trudnym zadaniem. 
Wymaga holistycznego podejścia obejmującego analizę 
wielokryterialną. W tym kontekście wyjaśnia się poję-
cie strategicznego zarządzania wynikami (Strategic 
Performance Management), które obejmuje zintegrowa-
ny system pomiaru wyników przedsiębiorstwa, 
uwzgledniający wszystkie istotne obszary zarządzania 
przedsiębiorstwem. Kluczową rolę w tym ujęciu ma za-
łożenie, że orientacja strategiczna przedsiębiorstw po-
winna wpływać pozytywnie na ich wyniki biznesowe. 

Takie założenie stawia R.E. Morgan i  C.A. 
Strong, identyfikując sześć wymiarów orientacji 
strategicznej, które mają związek z osiąganiem wy-
ników przez przedsiębiorstwa. Należy do nich orien-
tacja:  agresywna  analityczna  defensywna 
 przyszłościowa  proaktywna i  ryzykowna. We-
dług ich badań największy wpływ na proces osiąga-
nia wyników ma przyszłościowa orientacja strate-
giczna10). System zarządzania wynikami (Performan-
ce Management Systems) z obszaru operacyjnego, 
służącego ocenie wyników osiąganych przez mene-
dżerów, rozwija się w ostatnich latach w kierunku 
jego nowej formy, odnoszącej się do czynników stra-
tegicznych (Strategic Performance Management). 
Propagatorem tej koncepcji w literaturze przedmio-
tu, jest Andre de Wall, który definiuje koncepcję 
Strategic Performance Management jako proces, któ-
ry obejmuje systematyczne definiowanie misji, stra-
tegii i celów na różnych poziomach zarządzania i do-
konywanie działań służących 
monitorowaniu kluczowych 
czynników sukcesu i  kluczo-
wych wskaźników wyników, 
aby w sposób dynamiczny, bez 
zbędnej zwłoki podejmować 
działania korygujące11). 

Koncepcja ta często jest łą-
czona z podejściem do syste-
mu kontroli strategicznej 
(MCSs – Management Control 
Systems). Ujęcie to obejmuje 
w swoich założeniach uwzględ-
nianie w procesie wdrażania 
strategii systemu pomiarowe-
go, służącego do podejmowa-
nia decyzji co do zmiany mo-
delu biznesowego przedsię-
biorstwa oraz wprowadzającej 
go w ruch strategii. Przejście 
z  modelu biznesowego do 
wdrażania strategii powinno 
uwzględniać zastosowanie róż-
nych systemów pomiarowych, 
ze świadomością znaczenia 
miar finansowych i niefinan-
sowych, w  tym miar kreacji 
wartości12). Złożoność tego po-
dejścia przedstawia rysunek 5, 
w  którym zaprezentowano 

strukturę systemu zarządzania wynikami, autorstwa 
A. Ferreiry i D. Otleya. 

Zaprezentowany model jest zbieżny z podejściem 
cytowanego wcześniej A. de Waala. Nie ulega wątpli-
wości, że koncepcja strategicznego zarządzania wyni-
kami, zmieniając orientację z zarządzania zadaniami 
na zarządzanie wynikami, kieruje swój punkt ciężko-
ści na stosowanie systemów premiowania opartych 
na wynikach mierzonych dedykowanymi miarami 
osiągnięć. Ma często charakter personalny, czyli od-
noszący się do wyników konkretnego menedżera czy 
specjalisty, ale w kontekście całego przedsiębiorstwa. 
Często jest wspomagany przez system zarządzania 
przez cele (Management by Objectives), wykorzystuje 
przy tym wspomniany wyżej model R.S. Kaplana 
i D.P. Nortona, a mianowicie zrównoważonej karty 
wyników (Balanced Scorecard). 

Strategiczny system zarządzania wynikami powi-
nien bazować na miarach finansowych (często z za-
stosowaniem mierników kreacji wartości, jak np. 
EVA™ – Economic Value Added lub MVA – Market 
Value Added) i niefinansowych, bazujących na zało-
żeniach pomiaru kapitału intelektualnego. 

Tę tezę potwierdza wielu autorów zajmujących 
się tą problematyką. Dobrym przykładem są wyniki 
badań amerykańskich autorów, badających znacze-
nie różnych nośników wartości (Value Drivers), mie-
rzących różne charakterystyki pomiaru z wykorzy-
staniem różnych metod, m.in. modelu Balanced Sco-
recard, modelowania biznesowego z uwzględnieniem 
kluczowych komponentów oraz mierników kreacji 
wartości, w tym przypadku miernika ekonomicznej 
wartości dodanej (EVA). Jeden z najbardziej uzna-
nych autorów zajmujących się tą problematyką, 
R.H. Chenhall z kolei twierdzi, że strategiczny sys-
tem zarządzania wynikami wspomaga menedżerów 
w budowie przewag konkurencyjnych13). Z kolei wyniki 

Rys. 5. Struktura zarządzania wynikami 

Źródło: A. Ferreira, D. Otley, The Design and Use of Performance Manage-
ment Systems: An Extended Framework for Analysis, „Management Accounting Re-
search” 2009, vol. 20, issue 4, s. 268. 
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badań naukowców holenderskich wskazują, że prio-
rytety w formułowaniu strategii są ściśle skorelowa-
ne z  efektywnością wykorzystania specyficznych 
miar osiągnięć14). W literaturze przedmiotu jest po-
ruszana także problematyka zakresu strategicznego 
systemu zarządzania wynikami. 

A. Atkinson wskazuje na potrzebę uwzględnienia 
w systemie pomiarowym miar odnoszących się do 
wszystkich podmiotów zainteresowanych funkcjono-
waniem przedsiębiorstwa, a mianowicie jego interesa-
riuszy15). W tym aspekcie wskazuje na wiodącą rolę in-
teresariuszy, w tym udziałowców na złożony system 
oceny wyników przedsiębiorstwa, skierowany nie tyl-
ko na ocenę osiągnięć menedżerów. Takie podejście 
ma realny wpływ na ocenę całego przedsiębiorstwa 
jako podmiotu interaktywnie pracującego w złożonym 
układzie zmiennych, wzajemnie na siebie wpływają-
cych, mających charakter personalny (klienci, dostaw-
cy, pracownicy), jak i, nazwijmy to, zmiennych nie-
spersonalizowanych, jak np. aktywa trwałe, obrotowe, 
struktura kapitału, system pomiarowy. Na podstawie 
tego ujęcia problematyki przedmiotu można przyjąć 
założenie, że jeśli kreacja wartości ma charakter dłu-
goterminowy, to sprzyjać temu powinna silna orienta-
cja strategiczna o  charakterze przyszłościowym. 
W dłuższym horyzoncie wyniki przedsiębiorstwa po-
winny być lepsze. Kreacja wartości przedsiębiorstw 
będzie zatem zdeterminowana perspektywą przyszło-
ściową zarządzających nią menedżerów. Miary osią-
gnięć powinny zatem obejmować dłuższy okres. 

Podsumowanie 

ozpatrywanie strategii oraz modeli biznesu 
z punktu widzenia budowy wartości przed-
siębiorstw jest obecnie jednym z kluczowych 

zagadnień absorbujących teoretyków i praktyków za-
rządzania. W tym kontekście w pracach badawczych 
jest stosowane przez autora podejście indukcyjne, uj-
mowane jako rodzaj rozumowania, podczas którego 
badacz bada najpierw wiele indywidualnych przypad-
ków, a na ich podstawie wnioskuje o  istniejących 
w nich schematach w celu stworzenia kategorii kon-
ceptualnej16). W tym ujęciu, bazując na szczegółowej 
analizie czynników kształtujących modele biznesu, po-
dejście to może być skutecznym rozwiązaniem do oce-
ny modeli biznesu podmiotów zainteresowanych osią-
ganiem długoterminowej wartości. Istotne jest przy 
tym także konstruowanie takich systemów pomiaro-
wych, zorientowanych na wychwytywaniu zgodności 
działań z założoną strategią, które będą skoncentro-
wane na monitorowaniu kluczowych czynników kon-
stytuujących modele biznesu. 

Koncepcja strategicznego zarządzania wynikami 
wpisuje się w założenia omawianej powyżej teorii 
geometrii strategii, która za pomocą przedstawionej 
autorskiej propozycji wspomaga identyfikację tych 
komponentów modeli biznesu, które mają szczegól-
ne znaczenie dla wzrostu wartości przedsiębiorstwa. 
Identyfikacja ryzyk i zarządzanie nimi sprzyja moni-
torowaniu czynników, które w krótszej i  dłuższej 
perspektywie mogą tę wartość obniżyć bądź unie-
możliwić jej wzrost. 

dr Marek Jabłoński 
Katedra Zarządzania 

Wyższej Szkoły Biznesu w Dąbrowie Górniczej 
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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 współza-
łożycielem globalnej firmy konsul-
tingowej FSG. Mark R. Kramer 
jest dyrektorem zarządzającym 
i współzałożycielem tejże firmy. 

Michael Porter i Mark Kramer 
podjęli kluczowe kwestie dla rozwo-
ju gospodarki kapitalistycznej, prze-
filtrowane przez doświadczenia 
ostatnich lat. Artykuły Portera są 
traktowane w „Harvard Business 
Review” w sposób uprzywilejowany. 
Także i  tym razem na omawiany 
artykuł przeznaczono dwa razy wię-
cej miejsca niż przewiduje format 
periodyku. 

Kapitalistyczny system gospo-
darowania jest krytykowany z róż-
nych pozycji. Powszechnie uważa 
się, że korporacje rozwijają się 
kosztem społeczeństwa i że to biz-
nes jest główną przyczyną proble-
mów społecznych, ekonomicznych 
i degradacji środowiska. Wizerunek 
biznesu nigdy nie był tak zły. 
Spadek zaufania do systemu kapi-
talistycznego prowadzi liderów po-
litycznych do stanowienia praw, 
które podkopują konkurencyjność 
i spowalniają wzrost gospodarczy. 

Niewątpliwie znaczna część 
przyczyn obecnego kryzysu znaj-
duje się po stronie firm, które 
wpadły w pułapkę przestarzałego, 
dominującego w  ostatnich kilku 
dekadach podejścia do kreowania 
wartości. Skupia się ono na opty-
malizacji krótkookresowych wyni-
ków finansowych, tracąc z  pola 
widzenia najważniejsze potrzeby 
klientów oraz ignorując czynniki, 
które determinują długookresowy 
sukces. Firmy nie doceniają po-
trzeb klientów do lepszego życia, 

wyczerpywania się naturalnych za-
sobów surowców, zdolności do 
przetrwania kluczowych dostaw-
ców, ekonomicznych zagrożeń dla 
społeczeństw, w których działają. 
Traktują przeniesienie produkcji 
do tańszych miejsc jako standardo-
we rozwiązanie. Rządy często za-
ostrzają problemy, próbując roz-
wiązywać społeczne konf likty 
kosztem biznesu. Wybory między 
ekonomiczną efektywnością i po-
stępem społecznym wydają się być 
trwale zinstytucjonalizowaną pro-
cedurą ostatnich dekad. 

Według autorów, to firmy mu-
szą przejąć przywództwo w ponow-
nym łączeniu biznesu i społeczeń-
stwa. Brakuje jednak całościowej 
ramy do kierowania tymi wysiłka-
mi, a większość firm tkwi w men-
talności „społecznej odpowiedzial-
ności” (social responsibility), w któ-
rej społeczne czynniki znajdują się 
na peryferiach, a nie w centrum. 

Proponowane rozwiązania opie-
rają się na zasadzie wspólnej war-
tości (principle of shared value), 
która zakłada kreowanie ekono-
micznej wartości w taki sposób, że 
powstaje także wartość dla społe-
czeństwa. Wspólna wartość nie 
jest tylko społeczną odpowiedzial-
nością, filantropią czy dbałością 
o  środowisko, ale nowym sposo-
bem osiągania ekonomicznego suk-
cesu. Nie znajduje się na margine-
sie działalności firm, ale w jej cen-
trum. Autorzy artykułu są przeko-
nani, że może przyczynić się do 
ważnej transformacji myślenia 
o biznesie. 

Rośnie liczba firm, które podjęły 
już wysiłki w kierunku kreowania 
wspólnej wartości poprzez integro-
wanie celów społecznych ze swoimi 
wynikami finansowymi. Są wśród 
nich General Electric, Google, IBM, 
Intel, Johnson & Johnson, Nestle, 
Unilever czy Wal-Mart. Uznanie 
nowatorskiego znaczenia wspól-
nej wartości wymaga od liderów 

i menedżerów rozwijania nowych 
umiejętności, takich jak: rozpozna-
nie społecznych potrzeb, większe 
zrozumienie prawdziwych podstaw 
produktywności firmy i zdolności 
do współpracy ponad granicą dzie-
lącą aktywności na profit i nonpro-
fit. Także rządy muszą nauczyć się, 
jak wspierać kreowanie wspólnej 
wartości. 

Kapitalizm jest niemającym so-
bie równych „wehikułem” do zaspo-
kajania ludzkich potrzeb, popra-
wiania efektywności, kreowania 
miejsc pracy i  budowania bogac-
twa. Jednakże dotychczasowa, zbyt 
wąska koncepcja kapitalizmu 
utrudnia biznesowi wykorzystanie 
społecznego potencjału w  otocze-
niu. Przedsiębiorstwa nie są orga-
nizacjami charytatywnymi i muszą 
działać na zasadach biznesowych. 
Mają wielki organizacyjny poten-
cjał do podejmowania problemów, 
z którymi musi się zmierzyć nasza 
cywilizacja. Nadszedł moment na 
powstanie nowej koncepcji kapitali-
zmu. Celem korporacji powinno 
być kreowanie wspólnej wartości, 
a nie wyłącznie wąsko rozumiany 
zysk. To powinno doprowadzić do 
kolejnej fali innowacji i  wzrostu 
efektywności globalnej gospodarki. 
Dzięki temu zmienią się związki 
biznesu ze społeczeństwem. Jest to 
szansa na uwiarygodnienie syste-
mu kapitalistycznego. 

Wyjście poza prosty wybór 

iznes i  społeczeństwo od 
dawna przeciwstawia się 
sobie. Jest tak częściowo 

dlatego, że ekonomiści legitymizo-
wali pogląd, że realizowanie po-
trzeb społecznych odbywa się kosz-
tem zmniejszenia zysków. W teorii 
neoklasycznej wymagania społecz-
ne, takie jak bezpieczeństwo pracy 
lub zatrudnianie niepełnospraw-
nych, nakładają ograniczenia na kor-
poracje. Te dodatkowe ograniczenia 

„Harvard Business Review” 

Kreowanie wspólnej wartości    
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,

nieuchronnie prowadzą do wzrostu 
kosztów i redukcji zysków. Często 
firmy kreujące społeczne koszty, 
jak na przykład zanieczyszczenie 
środowiska, nie chcą ich ponosić. 
Dlatego też państwa muszą wpro-
wadzać podatki i kary, aby firmy 
„zinternalizowały” owe koszty. 
Takie myślenie ma istotny wpływ 
na politykę rządów. 

Powyższa perspektywa kształ-
tuje także strategie samych firm, 
które przeważnie wyłączyły spo-
łeczne i ekologiczne rozważania ze 
swojego myślenia ekonomicznego. 
Rozwiązywanie problemów spo-
łecznych zostało scedowane na rzą-
dy i  na NGOs (non-governmental 
organizations). Programy odpowie-
dzialności społecznej (CSR – cor-
porate social responsibility) przygo-
towywane w firmach, jako reakcja 
na zewnętrzną presję, pojawiają 
się głównie, aby poprawić reputa-
cję firm i są traktowane jako ko-
nieczny wydatek. Cokolwiek po-
nadto jest traktowane jako nieod-
powiedzialne wykorzystanie pie-
niędzy akcjonariuszy. 

Koncepcja wspólnej wartości 
dotyczy rozszerzania całkowitego 
zasobu wartości ekonomicznych 
i  społecznych, a nie tylko prostej 
redystrybucji wartości już wytwo-
rzonej. Dobrym przykładem ilu-
strującym tę różnicę jest tzw. uczci-
wy handel (fair trade) w zakresie 
zakupów. Ma on na celu wzrost tej 
części zysków, która trafia do ubo-
gich rolników poprzez płacenie im 
wyższych cen. Handel fair dotyczy 
redystrybucji. Natomiast perspek-
tywa wspólnej wartości koncentru-
je się na umacnianiu lokalnych kla-
strów wspierających dostawców 
i inne instytucje po to, aby wzmoc-
nić efektywność rolników i ochro-
nę środowiska. Badania przeprowa-
dzone wśród rolników Wybrzeża 
Kości Słoniowej pokazują, że uczci-
wy handel przynosi wzrost przy-
chodów rzędu 10–20%. Z kolei in-
westycje we wspólną wartość dają 
przyrosty ponad 300%. Wymaga 
to inwestycji początkowych i czasu 
na wdrożenie nowych praktyk za-
kupowych czy rozwoju wspierają-
cych klastrów, ale w efekcie otrzy-
mujemy jako zwrot większą war-
tość ekonomiczną i większe korzy-
ści strategiczne dla wszystkich 
uczestników. 

Korzenie wspólnej wartości 

onkurencyjność firmy i po-
ziom życia lokalnej społecz-
ności są ściśle powiązane. 

Biznes potrzebuje dynamicznie roz-
wijającego się społeczeństwa, nie 

tylko do kreowania popytu na swo-
je produkty, ale także, aby dostar-
czyć ważne aktywa publiczne 
wspierające środowisko. Z kolei lo-
kalna społeczność potrzebuje roz-
wijającego się dynamicznie bizne-
su, który kreuje miejsca pracy 
i  szanse na bogacenie się miesz-
kańców. Ten wzajemny związek 
oznacza, że polityka rządów (samo-
rządów), która podkopuje produk-
tywność i konkurencyjność biznesu 
jest samobójcza, szczególnie w go-
spodarce globalnej, gdzie zarówno 
urządzenia, jak i  miejsca pracy 
mogą łatwo być przemieszczane 
gdziekolwiek. NGOs i rządy nie za-
wsze doceniają to powiązanie. 

W  starej wersji kapitalizmu 
biznes przyczynia się do rozwoju 
społeczności poprzez generowanie 
zysku, który wspiera zatrudnienie, 
płace, zakupy, inwestycje i podat-
ki. Już samo prowadzenie biznesu 
jest wystarczającą społeczną ko-
rzyścią. Firmy są samowystarczal-
nymi jednostkami, a problemy spo-
łeczne dzieją się obok (jest to argu-
ment Miltona Friedmana w  jego 
krytyce koncepcji korporacyjnej 
odpowiedzialności społecznej). 

Ta perspektywa przenikała my-
ślenie o  zarządzaniu przez ostat-
nie dwie dekady. Firmy koncentro-
wały się na przekonywaniu konsu-
mentów, aby kupowali coraz więcej 
produktów i usług. W obliczu ro-
snącej konkurencji i presji akcjona-
riuszy na krótkoterminowe wyni-
ki, menedżerowie uciekali się do 
kolejnych fal restrukturyzacji i re-
lokacji do regionów o  niższych 
kosztach. W efekcie narastała kon-
kurencja cenowa, mnożyły się 
mało istotne innowacje, a wzrost 
organiczny był powolny. W takich 
warunkach konkurowania społecz-
ności nie dostrzegają wielu korzy-
ści. Natomiast często uważają, że 
zyski firm powstają ich kosztem, 
powodują bezrobocie, niszczą śro-
dowisko itd. 

Teoria strategii utrzymuje, że 
firma, aby była skuteczna i odno-
siła sukcesy, musi kreować wy-
różniającą propozycję wartości, 
która realizuje potrzeby wybranej 
grupy klientów. Firma uzyskuje 
przewagę konkurencyjną dzięki 
odpowiedniej konfiguracji łańcu-
cha wartości. Jednak to podejście 
było zbyt wąskie. Firmy nie do-
strzegały okazji do zaspokajania 
fundamentalnych społecznych po-
trzeb i nie rozumiały destrukcyjne-
go wpływu szkód społecznych na 
łańcuch wartości. Menedżerowie 
koncentrowali się na swojej branży, 
ponieważ to jej struktura ma decy-
dujący wpływ na rentowność firmy. 

Firmy mogą kreować ekono-
miczną wartość poprzez budowa-
nie wartości społecznej na trzy 
podstawowe sposoby: wymyślanie 
na nowo produktów i  rynków, 
przedefiniowanie efektywności 
w łańcuchu wartości, a także budo-
wanie wspierających branżę kla-
strów w miejscu lokalizacji. Każdy 
z tych sposobów jest częścią dodat-
niego sprzężenia zwrotnego wspól-
nej wartości: poprawa wartości 
w  jednym obszarze kreuje dalsze 
okazje w innych obszarach. 

Wymyślanie na nowo  
produktów i rynków 

otrzeby społeczne są 
ogromne: ochrona zdro-
wia, lepsze mieszkania, 

lepsza żywność, pomoc dla ludzi 
starszych, większe bezpieczeństwo 
finansowe, mniejsza degradacja 
środowiska itp. W gospodarkach 
rozwiniętych szybko rośnie popyt 
na produkty i usługi zaspokajające 
społeczne potrzeby. Firmy z bran-
ży spożywczej przestawiają się na 
rosnącą potrzebę lepszego odży-
wiania. Intel i IBM myślą nad spo-
sobami lepszego wykorzystania cy-
frowej inteligencji w celu oszczę-
dzania energii. Wells Fargo rozwi-
nął linię produktów i  narzędzi, 
które pomagają klientom w budże-
towaniu, zarządzaniu kredytami 
i spłatami zadłużenia. W GE sprze-
daż produktów Ecomagination 
osiągnęła w 2009 r. 18 mld USD. 
Przewiduje się, że przychody tego 
działu koncernu będą rosły dwa 
razy szybciej niż pozostałe przy-
chody firmy. 

Społeczne korzyści z dostarcze-
nia właściwych produktów dla kon-
sumentów o  niskich dochodach 
mogą być istotne, a zyski dla firm 
duże. Na przykład tanie telefony 
komórkowe dostarczające mobilne 
usługi bankowe pomagają ubogim 
rolnikom bezpiecznie oszczędzać 
pieniądze, a także umożliwiają pro-
dukcję i sprzedaż plonów. Vodafone 
uruchomił w Kenii usługę M-PESA 
dotyczącą mobilnej bankowości, do 
której przystąpiło 10 mln klientów 
w  ciągu trzech lat. Powstały 
z  oszczędności fundusz stanowi 
11% PKB. Z kolei w Indiach Thomson 
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Reuters rozwinął serwis dla far-
merów zarabiających średnio 
2  tys. USD. Za kwartalną opłatą 
5 USD dostarcza informacji o po-
godzie i cenach, a także daje pora-
dy rolnicze. Z serwisu korzysta oko-
ło 2 mln farmerów, a badania poka-
zują, że przyczynił się do wzrostu 
przychodów dla ponad 60% z nich, 
zwiększając dochody nawet trzy-
krotnie. Kiedy kapitalizm zaczyna 
działać w ubogich społecznościach, 
to nowe okazje do ekonomicznego 
rozwoju oraz postęp społeczny ro-
sną wykładniczo. 

Podstawową sprawą w kreowa-
niu tego rodzaju wspólnej wartości 
jest identyfikacja społecznych po-
trzeb i  korzyści, które mogą być 
zawarte w  produktach firmy. 
Okazje nie są statyczne. Zmieniają 
się stale wraz z ewolucją technolo-
gii, ekonomicznym rozwojem 
i  zmianami społecznych prioryte-
tów. Ciągłe śledzenie społecznych 
potrzeb pomaga firmom w odkry-
waniu nowych szans w celu wyróż-
nienia się i  zmiany pozycjonowa-
nia na tradycyjnych rynkach, 
a  także rozpoznawania nowych 
rynków. Na przykład mikrofinanse 
były wymyślone dla społeczności 
w  krajach rozwijających się. 
Obecnie zaś rozwijają się szybko 
w Stanach Zjednoczonych, wypeł-
niając lukę rynkową niedostrzega-
ną wcześniej. 

Redefinicja produktywności 
w łańcuchu wartości 

irmowy łańcuch wartości 
znajduje się pod wpływem 
wielu społecznych czynni-

ków, takich jak naturalne zasoby, 
zdrowie i bezpieczeństwo, warunki 
pracy czy równouprawnienie. 
Społeczne problemy mogą kreować 
ekonomiczne koszty w  firmowym 
łańcuchu wartości. Na przykład 
nadmiar opakowań produktów 
i emisja CO2 są kosztowne nie tyl-
ko dla otoczenia, ale także dla 
firm. Wal-Mart podjął oba wyzwa-
nia, redukując opakowania i trasy 
swoich samochodów o 100 mln mil 
w  2009 r., oszczędzając 200 mln 
USD, przy większej liczbie sprzeda-
wanych produktów. Innowacje 
w zużyciu plastiku wykorzystywanego 

w sklepach pozwoliły zaoszczędzić 
kolejne miliony dolarów. 

Nowe myślenie ujawniło, że 
zgodność między postępem spo-
łecznym i produktywnością w łań-
cuchu wartości jest znacznie więk-
sza niż tradycyjnie uważano. 
Synergia wzrasta, gdy firmy pod-
chodzą do kwestii społecznych 
z perspektywy wspólnej wartości 
i znajdują nowe sposoby działania, 
aby je rozwiązywać. Robi to obec-
nie niewiele firm. Są jednak wi-
doczne oznaki zmian. Wysiłki do 
zminimalizowania zanieczyszczeń 
traktowano kiedyś jako koszty 
i podejmowano je tylko z powodu 
regulacji prawnych i  podatków. 
Dzisiaj dojrzewa konsens, że popra-
wa warunków środowiska może 
być osiągnięta tylko dzięki nowym 
technologiom zmniejszającym 
koszty poprzez lepsze wykorzysta-
nie zasobów. 

Zużycie energii i logistyka 

użycie energii w łańcuchu 
wartości ulega redefinicji, 
zarówno w przetwarzaniu, 

jak i w transporcie, kanałach dys-
trybucji czy w usługach wspierają-
cych. Efektami są redukcje zużycia 
energii poprzez lepszą technologię, 
recykling i wiele innych praktyk. 

Transport towarów jest drogi nie 
tylko dlatego, że zużywa energię 
i emituje gazy cieplarniane, ale tak-
że dlatego, że wymaga czasu, złożo-
nych operacji, generuje koszty maga-
zynowania i zarządzania. Systemy 
logistyczne są zmieniane tak, aby 
zredukować odległości, koszty pra-
cowników itp. Każdy z tych kroków 
kreuje wspólną wartość. Angielski 
detalista Marks & Spencer podjął 
działania w celu ograniczenia zaku-
pów na duże odległości, co jak się 
oczekuje, powinno przynieść oszczęd-
ności około 175 mln GBP rocznie do 
2016 r. W ten sposób stopniowo pod-
lega rewizji myślenie o outsourcingu. 

Zużycie zasobów 

yższa świadomość doty-
cząca ochrony środowiska 
i osiągnięcia technologicz-

ne przyspieszają nowe podejścia 
w  obszarach takich, jak: zużycie 
wody i surowców, techniki pakowa-
nia, a  także recyklingu. Przenika 
wszystkie fazy łańcucha wartości 
i  rozszerza się na dostawców. Na 
przykład Coca-Cola zredukowała 
zużycie wody w  skali światowej 
o 9%, począwszy od 2004 r., to jest 
prawie o połowę w stosunku do pla-
nu redukcji o 20% przewidzianego 
na 2012 r. Dow Chemical zdołał 

zredukować zużycie wody o  jeden 
miliard galonów, co daje oszczęd-
ności rzędu 4 mln USD. 

Zaopatrzenie 

rzyjęło się powszechnie, 
że firmy powinny wywie-
rać presję na dostawców, 

aby ci maksymalnie obniżali 
ceny, nawet jeżeli są nimi drobni 
biznesmeni lub farmerzy. Jednak 
coraz więcej firm zdaje sobie 
sprawę, że marginalizacja do-
stawców może mieć negatywny 
wpływ na jakość ich produktów. 
Producenci, wspierając dostaw-
ców, mogą poprawić ich jakość 
i  produktywność, zapewniając 
wzrost wolumenu. To z kolei może 
przyczynić się do obniżek cen do-
stawców. Kreowana jest zatem 
wartość wspólna. 

Dobrym przykładem nowego 
trendu w  zakupach może być 
Nespresso, jeden z najszybciej roz-
wijających się oddziałów Nestle, któ-
ry zanotował coroczny 30-proc. 
przyrost od 2000 r. Nespresso wyko-
rzystuje wyszukaną technologię pa-
rzenia kawy z pojedynczych alumi-
niowych kapsuł zawierających ziar-
na kawy z całego świata. Oferując 
jakość i wygodę, Nespresso opano-
wało rynek kawy premium. 

Utrzymanie dobrej jakości do-
staw wyspecjalizowanych gatun-
ków kawy jest dużym wyzwa-
niem. Większość kawy pochodzi 
z upraw rolników w ubogich wiej-
skich rejonach Afryki i Ameryki 
Łacińskiej, które usiłują wyrwać 
się z  pułapki niskiej produktyw-
ności, kiepskiej jakości i degrada-
cji środowiska, która zmniejsza 
plony. Podejmując to wyzwanie, 
Nestle dokonało przeformułowa-
nia zakupów. Pracuje intensywnie 
ze swoimi plantatorami, szkoli 
ludność w metodach upraw, gwa-
rantuje pożyczki bankowe, poma-
ga w nawożeniu i przechowywaniu 
upraw. Wprowadziło metody po-
miaru jakości kawy w  punktach 
skupu, co zapewnia, że plantato-
rzy mający kawę lepszej jakości 
otrzymują więcej pieniędzy. 
Większe plony z hektara i wyższa 
jakość ziarna przynoszą większe 
dochody, a ujemny wpływ na śro-
dowisko słabnie. Z kolei Nestle no-
tuje ciągły wzrost sprzedaży kawy 
najwyższej jakości. Kreowana jest 
wartość wspólna. 

Duże korzyści przynosi firmom 
kupowanie od lokalnych dostaw-
ców. Outsourcing z  innych krajów 
generuje koszty transakcyjne 
i  nieefektywności, które mogą 
przewyższać korzyści niższych 
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płac. Dobry lokalny dostawca może 
pomóc firmie uniknąć tych kosz-
tów, zredukować czas dostaw, 
zwiększyć elastyczność, umożliwić 
szybsze uczenie się i wzmocnić in-
nowacyjność. Jeżeli firmy kupują 
lokalnie, dostawcy stają się silniej-
si, zwiększają zyski, zatrudniają 
więcej ludzi, płacą większe pensje, 
z  czego korzystają inne firmy 
w okolicy. W ten sposób kreowana 
jest wartość wspólna. 

Dystrybucja 

mieniają się praktyki dys-
trybucyjne. Jak pokazują 
przykłady iTunes, Kindle 

oraz Google Scholar (oferuje tylko 
literaturę szkolną), nowe modele 
dystrybucyjne mogą dramatycznie 
zredukować zużycie papieru i pla-
stiku. Podobnie mikrofinansowanie 
zwiększyło efektywność nowych 
modeli dystrybucji usług finanso-
wych wśród drobnego biznesu. 

Okazje do rozwoju nowych mo-
deli mogą być szczególnie duże na 
rynkach rozwijających się. Na 
przykład Hindustan Unilever two-
rzy nowy system dystrybucyjny 
„prosto do domu”, w którym biorą 
udział kobiety w  indyjskich wio-
skach poniżej 2 tys. mieszkańców. 
Unilever dostarcza mikrokredyt 
i zapewnia szkolenia dla ponad 45 
tys. przedsiębiorczych kobiet w 15 
stanach. Projekt Shakti, bo tak 
się nazywa ów system dystrybu-
cyjny, daje korzyści społeczno-
ściom nie tylko poprzez szkolenia 
kobiet, co podwaja często przycho-
dy gospodarstw domowych, ale 
także zwiększa zdrowotność po-
przez dostęp do swoich produktów 
higieny osobistej. Jest to dobry 
przykład tego, jak unikalne umie-
jętności korporacji w  sprzedaży 
adresowanej do trudno osiągal-
nych klientów, mogą być korzyst-
ne dla społeczności. Projekt 
Shakti daje obecnie 5% przycho-
dów Unilivera w  Indiach, rozsze-
rzył dostęp do rynków wiejskich 
i  zbudował świadomość marki 
w  regionach, gdzie nie docierają 
media. Wykreował ważną dla fir-
my wartość ekonomiczną. 

Produktywność  
pracowników 

stotny wpływ na produk-
tywność pracowników 
mają takie czynniki, jak 

bezpieczeństwo, dobre samopo-
czucie, szkolenia czy możliwość 
awansu. Na przykład firmy trady-
cyjnie szukają minimalizacji kosz-
tów, obcinając wydatki na ochronę 

zdrowotną. Okazało się jednak, że 
w  ten sposób pogarsza się stan 
zdrowia pracowników, co z  kolei 
zmniejsza ich produktywność 
i  kosztuje więcej niż wydatki na 
ochronę zdrowia. Na przykład 
Johnson & Johnson pomaga pracow-
nikom w rzucaniu palenia (w ciągu 
15 lat doprowadzono do 2/3 reduk-
cji nałogu), co dało oszczędności 
250 mln USD. Tym samym każdy 
dolar zainwestowany w dobry stan 
zdrowia pracowników dał zwrot 
2,71 USD w latach 2002–2008. 

Lokalizacja 

owszechny jest mit, ze lo-
kalizacja nie ma znacze-
nia, ponieważ koszty logi-

styki są nieduże, przepływy infor-
macji są natychmiastowe, a rynki 
uległy globalizacji. Im tańsza lokali-
zacja, tym lepiej. To uproszczone ro-
zumowanie jest obecnie podważane, 
częściowo za sprawą kosztów ener-
gii i emisji CO2, a także przez więk-
sze rozpoznanie kosztów rozproszo-
nego systemu produkcyjnego i ukry-
tych kosztów zakupów na duże odle-
głości, o czym była już mowa. 

Na przykład Wal-Mart zwiększa 
zakupy żywności od farmerów 
w pobliżu swoich centrów dystrybu-
cji. Stwierdzono, że oszczędności 
na kosztach transportu z możliwo-
ścią zakupów w małych ilościach 
przewyższają korzyści wielkich 
farm zlokalizowanych w odległych 
miejscach. Z  kolei Nestle buduje 
mniejsze fabryki bliżej rynków zby-
tu i  stopniowo zwiększa wykorzy-
stanie lokalnych materiałów. 

Zmienia się sposób obliczania 
rentowności w  krajach rozwijają-
cych się. Olam International, czoło-
wy producent nerkowca, tradycyj-
nie wysyłał swoje orzechy z Afryki 
do Azji w celu przetwarzania przez 
bardziej wydajnych robotników 
azjatyckich. Otwierając przetwór-
nie w Afryce i szkoląc robotników 
w  Tanzanii, Mozambiku, Nigerii 
i Wybrzeżu Kości Słoniowej, Olam 
zredukował koszty przetwarzania 
i transportu o około 25%, a także 
zredukował emisję CO2. Zbudował 
lepsze relacje z lokalnymi farmera-
mi. Powstało 17 tys. nowych miejsc 
pracy, z  czego 95% dla kobiet. 
Drugie tyle miejsc pracy powstało 
w pośredni sposób. 

Wspieranie rozwoju  
klastrów 

ukces każdej firmy zależy 
od kooperantów oraz od 
otaczającej infrastruktu-

ry. Produktywność i  innowacje 

zależą w  dużym stopniu od kla-
strów tworzonych przez firmy 
skoncentrowane geograficznie 
o zbliżonym profilu, a także wspie-
rających je dostawców, usługodaw-
ców oraz infrastrukturę logistycz-
ną. Klasycz-nymi przykładami są: 
klaster IT w Dolinie Krzemowej, 
klaster kwiatów ciętych w Kenii 
czy klaster obróbki diamentów 
w Surdut (Indie). Klastry tworzą 
nie tylko firmy, ale także instytu-
cje akademickie, stowarzyszenia 
biznesowe czy organizacje zajmu-
jące się standaryzacją, firmy szko-
leniowe, firmy transportowe itp. 

Klastry odgrywają znaczącą 
rolę we wszystkich odnoszących 
sukcesy rozwijających się regio-
nach, pomagają w  zwiększaniu 
produktywności, innowacji i kon-
kurencyjności. Bez wspierającej 
roli klastrów niski poziom eduka-
cji publicznej obniża produktyw-
ność. Dyskryminacja płci lub rasy 
redukuje zasoby utalentowanych 
pracowników. Bieda ogranicza po-
pyt na produkty, prowadzi do de-
gradacji środowiska i pogorszenia 
zdrowotności. 

Firmy kreują wspólną wartość 
poprzez budowanie klastrów, dzię-
ki którym następuje poprawa pro-
duktywności i jednocześnie rośnie 
pozytywny wpływ na otoczenie. 
Klastry są niedoceniane w wielu 
gospodarczych inicjatywach. 
Kluczowym aspektem budowania 
klastrów w krajach rozwijających 
się, a także już rozwiniętych, jest 
formowanie otwartych i  transpa-
rentnych rynków. Na rynkach nie-
efektywnych lub zdominowanych 
przez monopole, gdzie pracownicy 
są wykorzystywani, gdzie dostaw-
cy nie uzyskują godziwych cen, 
gdzie ceny nie są transparentne, 
produktywność jest niższa. 
Otwarte i  transparentne rynki 
pozwalają firmom pozyskać wia-
rygodnych dostawców, stymulo-
wać ich do podwyższania jakości 
i  efektywności, co z kolei zwięk-
sza dochody i siłę zakupową lokal-
nej ludności. Rozwija się pozytyw-
ne sprzężenie zwrotne rozwoju 
ekonomicznego i społecznego. 

Nestle w  projekcie Nespresso 
wspierało budowanie klastrów, co 
uczyniło nowe praktyki zakupowe 

,
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bardziej efektywnymi; wspiera roz-
wój firm tworzących infrastruktu-
rę dla farmerów. Współpracuje 
z Rainforest Alliance, wiodącą or-
ganizacją NGO, w  celu szkolenia 
rolników w zakresie praktyk ochro-
ny środowiska. 

Dobrym przykładem firmy 
wspierającej rozwój klastrów jest 
Yara, największy na świecie pro-
ducent nawozów mineralnych. 
Yara zdaje sobie sprawę, że brak 
logistycznej infrastruktury w wie-
lu rejonach Afryki uniemożliwia 
farmerom korzystanie z możliwo-
ści dostępu do nawozów i  innych 
potrzebnych w  rolnictwie środ-
ków, a  także utrudnia dostarcza-
nie swoich plonów na rynek. Yara 
zainwestowała 60 mln USD w pro-
gram udoskonalania portów i dróg 
w celu zbudowania korytarzy roz-
woju rolnictwa w  Mozambiku 
i Tanzanii. Współpracuje z  lokal-
nymi rządami przy wsparciu ze 
strony rządu Norwegii. W samym 
Mozambiku korytarz rozwoju ma 
przynieść korzyści dla więcej niż 
200 tys. drobnych rolników i stwo-
rzy 350 tys. nowych miejsc pracy. 
Pomoże to oczywiście samej fir-
mie Yara, ale jednocześnie rozwi-
nie klaster rolniczy, przynosząc 
potężny efekt mnożnikowy. 

Korzyści z budowania klastrów 
pojawiają się także w krajach wyso-
ko rozwiniętych. Dobrym przykła-
dem jest North Carolina’s Research 
Triangle, łączący inicjatywy pu-
bliczne z prywatnymi w kreowaniu 
wspólnej wartości poprzez rozwój 
klastrów w takich dziedzinach, jak 
technologia informatyczna i nauki 
przyrodnicze. Region ten doświad-
czył silnego wzrostu zatrudnienia 
i przychodów, znacznie bardziej niż 
inne regiony w okresie ostatniego 
kryzysu. 

Przykłady Nestle, Yara i Research 
Triangle pokazują, że w  celu 
wzmocnienia infrastruktury i  in-
stytucji potrzebna jest współpraca 
wielu podmiotów. Każda firma po-
winna ustalić listę partnerów, 
z którymi będzie dzielić się koszta-
mi i efektami. Najbardziej skutecz-
ne są te klastry, które jednoczą wy-
siłki firm prywatnych, organizacji 
biznesowych, agencji rządowych 
i NGOs. 

Kreowanie wspólnej  
wartości w praktyce 

yski generowane w wyni-
ku zaangażowania firmy 
w  cele społeczne repre-

zentują wyższą formę kapitali-
zmu, która pozwala społeczeń-
stwu rozwijać się szybciej, a samym 
firmom – jeszcze szybciej. Efektem 
jest pozytywne sprzężenie zwrot-
ne zachodzące między rozwojem 
firmy i  społeczeństwa i  powodu-
jące, że generowane zyski są 
trwalsze. 

Kreowanie wspólnej wartości 
społecznej będzie jedną z najbar-
dziej znaczących sił stymulują-
cych wzrost globalnej gospodarki. 
To myślenie reprezentuje nowy 
sposób rozumienia k l ientów, 
produktywności i  zewnętrznego 
wpływu na sukces firmy. Zwraca 
uwagę na ogromne niezrealizowa-
ne potrzeby społeczne, a  także 
możliwości uzyskiwania przewag 
konkurencyjnych dzięki podejmo-
waniu tych splecionych za sobą 
wyzwań. 

Wspólna wartość definiuje 
całkowicie nowy zbiór najlep -
szych praktyk, których wszystkie 
firmy muszą być świadome. 
Powinny stać się one integralną 
częścią strategii. Przewagi kon-
kurencyjne, które powstaną pod-
czas kreowania wspólnej warto-
ści, będą bardziej trwałe niż kon-
wencjonalne obniżanie kosztów 
lub poprawa jakości. 

Są trzy drogi do kreowania 
wspólnej wartości, wzajemnie się 
wzmacniające. Na przyk ład 
wzmacniając klaster, wzmacnia-
my lokalne zakupy i zmniejszamy 
rozproszenie łańcucha wartości. 
Nowe produkty i usługi zaspoka-
jające społeczne potrzeby wyma-
gają nowych wyborów w łańcuchu 
wartości, w  takich obszarach, 
jak: produkcja, marketing czy 
dystrybucja. Nowa konfiguracja 
łańcucha wartości generuje po-
pyt na urządzenia i  technologie 
energooszczędne, chroniące zaso-
by naturalne i  pomagające pra-
cownikom. 

Kreowanie wspólnej wartości 
pociąga za sobą nowe i  wyższe 
formy współpracy. Niektóre z oka-
zji tworzenia wspólnej wartości 
mogą być podejmowane samo-
dzielnie przez firmy. Natomiast 
inne wymagają współpracy ponad 
granicami „prywatne/publiczne” 
oraz profit/non-profit. Główni kon-
kurenci mogą także współpraco-
wać w ramach przedkonkurencyj-
nych działań, co nie jest częste 

w  inicjatywach CSR związanych 
z kreowaniem reputacji. 

Ciąg dalszy ewolucji  
kapitalizmu 

spólna wartość może po-
móc w powstaniu nowej 
fali innowacji i wzrostu. 

Powiąże sukces firmy i społeczno-
ści, zlikwiduje wąskie podejścia 
do zarządzania i przyczyni się do 
zakopania podziałów między spo-
łecznymi instytucjami. Rynki kapi-
tałowe niewątpliwie nie zaprzesta-
ną presji na firmy, aby te genero-
wały krótkookresowe zyski. 

Potrzebujemy nowych form ka-
pitalizmu nasyconych celami spo-
łecznymi. Powinny one wynikać 
nie z działań charytatywnych, ale 
lepszego zrozumienia konkurencji 
i  sposobu kreacji ekonomicznej 
wartości. Kreowanie wspólnej 
wartości rozszerza koncepcję nie-
widzialnej ręki Adama Smitha. 
Nie jest to filantropia, ale nie-
zmiennie egoistyczne kreowanie 
zysków poprzez generowanie war-
tości społecznej. 

Kreowanie wspólnej wartości 
reprezentuje nowe podejście do 
zarządzania. Ciągle obowiązuje 
tradycyjny podział na działania 
ekonomiczne i  społeczne. Ludzie 
w sektorach publicznym i prywat-
nym często podążają innymi ścież-
kami edukacji i  kariery zawodo-
wej. W wyniku tego mało jest me-
nedżerów mających zrozumienie 
dla społecznych i środowiskowych 
czynników, wymagających wyj-
ścia poza dzisiejsze działania typu 
CSR. Mało jest także liderów 
w  sektorze społecznym, którzy 
mają przygotowanie menedżer-
skie i przedsiębiorczą mentalność 
pomocną w kreowaniu i wdraża-
niu modeli wspólnej wartości. 
Większość szkół biznesu ciągle 
naucza wąskiego podejścia do ka-
pitalizmu. 

Nie wszystkie problemy spo-
łeczne mogą być rozwiązane przez 
wspólną wartość. Jednakże oferu-
je ona korporacjom okazję do wy-
korzystania posiadanych kompe-
tencji, zasobów i umiejętności me-
nedżerskich w  kierowaniu spo-
łecznym postępem. Mają one szan-
sę robić to lepiej niż kierowany 
nawet najlepszymi intencjami sek-
tor organizacji rządowych i  spo-
łecznych. W tym procesie biznes 
może ponownie zdobyć szacunek 
społeczeństw. 

Opr. dr Jan Polowczyk 
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Była to już 13. konferencja dotycząca zagad-
nień zarządzania strategicznego. Konferencja  or-
ganizowana jest corocznie, począwszy od roku 
1998, przez WWSZiP w Wałbrzychu. Wśród kilku-
dziesięciu uczestników udział w niej wzięli prof.: 
M. Bratnicki, W. Czakon, A. Frączkiewicz-Wronka, 
T. Gospodarek, B. Haus, Z. Jasiński, A. Kaleta, 
R. Krupski, J. Lichtarski,  J. Niemczyk, M. Nowicka- 
-Skowron, K. Perechuda, J. Rokita, M. Romanowska, 
W. Rudny, J. Rybicki, A. Sopińska, J. Skalik, 
C. Suszyński, E. Stańczyk-Hugiet, A. Szplit.  
W publikacji, wydanej przez Wałbrzyska Wyższą  
Szkołę Zarzadzania i  Przedsiębiorczości w  ra-
mach Prac Naukowych z okazji tegorocznej konfe-
rencji, zatytułowanej Rozwój szkoły zasobowej za-
rzadzania strategicznego pod redakcją Rafała 
Krupskiego znajdują się ponadto przesłane teksty 
prof. prof. Sz. Cyferta i  K. Krzakiewicza, W.  
Dyducha, B. Nogalskiego oraz innych uczestników 
konferencji.  

Podstawowym celem konferencji było  zidentyfi-
kowanie wpływu dorobku szkoły zasobowej na po-
strzeganie podstawowych problemów zarządzania 
strategicznego współczesnego przedsiębiorstwa. 
W referatach i w dyskusjach starano się uzyskać  
odpowiedź na pytania:  
zz czy dorobek szkoły zasobowej uzupełnia, czy negu-

je klasyczne podejście do zarządzania strategicznego;

zz czy klasyczne planowanie strategiczne ma warto-
ści nieprzemijające i  jest niezbędne w określaniu 
kierunków rozwoju współczesnego przedsiębiorstwa;
zz czy panaceum na nieprzewidywalność otoczenia 

mogą być strategie w języku zasobów; 
zz czy szkoła zasobowa zarządzania strategicznego 

rozwija się i w jakim kierunku;         
zz czy rola zasobów niematerialnych w  rozwoju 

przedsiębiorstwa jest, czy nie jest przereklamowana.  
Wypowiedzi w dyskusjach były różne, charakte-

rystyczne w zasadzie dla wszystkich szkół zarządza-
nia strategicznego. Mimo różnych poglądów zgodzo-
no się jednak z tym, że szkoła zasobowa rozwija się 
nadal i  że przyczyną tego jest wzrost niepewności 
decyzyjnej, związany 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 
okrągłej rocznicy prestiżowe czasopismo „Journal 
of Management” wyda specjalny numer poświęco-
ny perspektywom rozwoju teorii zasobowej. Należy 
więc oczekiwać, że RBV będzie jednym z wiodących 
tematów konferencji naukowych w świecie z zakre-
su zarządzania organizacjami. Konferencja, o któ-
rej jest ta informacja, była skromną próbą wpisa-
nia się w ten nurt. 

prof. zw. dr hab. Rafał Krupski

Rozwój szkoły zasobowej  
zarządzania strategicznego 
Praca zbiorowa pod redakcją Rafała Krupskiego

Prace Naukowe Wałbrzyskiej Wyższej Szkoły Zarządzani i Przedsiębiorczości
Seria: Zarządzanie

Wałbrzyska Wyższa Szkoła Zarządzania i Przedsiębiorczości, Wałbrzych 2011 

Konferencja naukowa  
„Rozwój szkoły zasobowej zarządzania strategicznego”  

zorganizowana przez  
Wałbrzyską Wyższą Szkołę Zarządzania i Przedsiębiorczości 

25–26 marca 2011 roku w Karpaczu 
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11 marca 2011 r. dotarła do nas informacja o śmierci 
prof. zw. dr. hab. Józefa Boronia, wybitnego naukowca, 
współtwórcy wielkopolskiej szkoły zarządzania, znakomi-
tego nauczyciela akademickiego, wspaniałego człowieka. 

Prof. zw. dr hab. Józef Boroń urodził się 12 listopada 
1920 r. w Jaworznie, w rodzinie górniczej. Szkołę średnią 
ukończył w maju 1939 r. w gimnazjum im. T. Kościuszki 
w Mysłowicach. W czasie II wojny światowej pracował 
jako robotnik przymusowy, m.in. w kopalni węgla kamien-
nego „Niwka-Modrzejów”. Po wojnie Profesor był aktyw-
nym organizatorem polskiej administracji na terenie odzy-
skanych ziem zachodnich, pełniąc m.in. funkcje kierowni-
cze w Centralnym Zarządzie Przemysłu Hutniczego. 

Profesor Józef Boroń podjął studia w 1946 r. w Akade-
mii Handlowej w Poznaniu. Ukończył je w 1949 r. i podjął 
pracę w Katedrze Rachunkowości w charakterze asysten-
ta. Profesor całe swoje życie zawodowe związał z poznań-
ską uczelnią ekonomiczną, pełniąc w niej funkcje dziekana 
i prodziekana Wydziału Ogólnoekonomicznego, członka 
Rady Wydziału, Senatu. Przekonania Profesora Boronia 
co do zasadności wzmocnienia nauk o organizacji i zarzą-
dzaniu zaowocowały powołaniem w 1976 r. w Akademii 
Ekonomicznej w Poznaniu Instytutu Organizacji i Zarzą-
dzaniu, którego następnie był wieloletnim dyrektorem. 

Dysertację doktorską poświęconą lokalizacji prze-
mysłu na ziemiach zachodnich obronił Profesor Boroń 
w 1961 r. Zainteresowania badawcze Profesora Boro-
nia, dotyczące organizacji i  zarządzania przemysłem, 
zaowocowały pracą habilitacyjną, poświęconą rozwojo-
wi przemysłu w NRD, obronioną w roku 1966. Tytuł 
profesora nadzwyczajnego został mu nadany w 1972 r., 
a profesora zwyczajnego w 1982 r. W 1991 r. Profesor 
przeszedł na emeryturę, ale był nadal aktywny zawodo-
wo, prowadząc w uczelni seminaria magisterskie. 

Profesor Józef Boroń należał do prekursorów popu-
laryzacji polskiej myśli prakseologicznej, kontynuując 
dorobek T. Kotarbińskiego i J. Zieleniewskiego. Jako je-
den z pierwszych w środowisku uczelni ekonomicznych 
prowadził wykłady z  teorii organizacji i  zarządzania, 
a  środowisko młodych naukowców skupionych wokół 
Profesora dało początek kształtowania się wielkopolskiej 
szkoły zarządzania. Kompetencje naukowe Profesora po-
wodowały, że był zapraszany do prac w różnych instytu-
cjach nauki polskiej – przez dwie kadencje pełnił funk-
cję przewodniczącego Komisji Ekonomicznej Rady Głów-
nej Nauki i Szkolnictwa Wyższego. 

Profesor Józef Boroń był znany w środowisku akade-
mickim jako inicjator różnego rodzaju przedsięwzięć ba-
dawczych, konferencji, seminariów, w których, jako jeden 
z pierwszych naukowców w Polsce wskazywał na koniecz-
ność rozwoju nauk o organizacji i zarządzaniu i włącze-
nia ich do programów studiów ekonomicznych. Był przy-
kładem umiejętnego łączenia aktywności badawczej 
w  dwóch dyscyplinach: ekonomiki przedsiębiorstwa 
i teorii organizacji i zarządzania. Znalazło to odzwiercie-
dlenie w pracach Profesora o różnym charakterze, w któ-
rych zagadnienia ekonomiki przedsiębiorstwa były inte-
gralnie związane z procesami organizacyjnymi. Dorobek 
publikacyjny Profesora wyraża się w ponad 200 pracach 
naukowych, monografiach i pozycjach artykułowych. 

Profesor Józef Boroń swoją wiedzę naukowca z za-
kresu nauk o  organizacji i  zarządzaniu weryfikował 

z rzeczywistością praktyki gospodarczej, wykonując kil-
kadziesiąt opracowań naukowych i ekspertyz oraz kie-
rując zespołami konsultantów gospodarczych. Bardzo 
dobra znajomość gospodarki niemieckiej owocowała in-
tensywną współpracą z niemieckimi ośrodkami nauko-
wymi: Uniwersytetem im M. Lutra w Halle, Uniwersyte-
tami w Marburgu, Kolonii, Münster, Bremen, Hambur-
gu i Bochum. Współpraca z austriackim środowiskiem 
naukowym zaowocowała założeniem w Poznaniu Oddzia-
łu Towarzystwa Polsko-Austriackiego, którego Profesor 
był wieloletnim przewodniczącym, a w Zarządzie Głów-
nym Towarzystwa był wiceprzewodniczącym. Wizytował 
często uczelnie w byłym Związku Radzieckim, w Cze-
chosłowacji, Bułgarii i na Węgrzech. 

Praca dydaktyczna Profesora zaowocowała wypro-
mowaniem 11 doktorów i około 700 magistrantów i dy-
plomantów. Jego wykłady cieszyły się wśród słuchaczy 
dużą popularnością, o której decydował ich nowatorski 
charakter i silne powiązanie z wiedzą praktyczną. Wa-
chlarz wykładów był bardzo szeroki, od takich przedmio-
tów, jak rachunkowość, ekonomika i organizacja przed-
siębiorstwa, po teorię organizacji i zarządzania i organi-
zację pracy kierowniczej. W poznaniu naukowym Profe-
sor był zwolennikiem nieskrępowanej wolności poglądów 
naukowych. Swoich pracowników inspirował zawsze do 
dociekliwości, krytycznego osądu badawczego, podejmo-
wania trudnych wyzwań badawczych, niepodlegania ko-
niunkturalnym modom badawczym. Zachowania Profe-
sora cechowały wysoki poziom etyczny i skromność, był 
człowiekiem niezwykle życzliwym, szczególnie w stosun-
ku do młodych adeptów nauki. W stosunkach między-
ludzkich był przykładem człowieka niezwykle dynamicz-
nego, pełnego energii, towarzyskiego, znakomicie opo-
wiadającego w gwarze śląskiej anegdoty. 

Aktywność naukowa Profesora znalazła również 
swoje odzwierciedlenie w uczestnictwie w różnych or-
ganizacjach. Ponad 35 lat był członkiem Komitetu 
Nauk Organizacji i  Zarządzania Polskiej Akademii 
Nauk, którego w 1998 r. został członkiem honorowym. 
Za wybitne zasługi w dziedzinie organizacji i zarządza-
nia Komitet Nauk Organizacji i Zarządzania przyznał 
Profesorowi w 2010 r. Medal im. Tadeusza Kotarbiń-
skiego. Od 1953 r. był członkiem Polskiego Towarzy-
stwa Ekonomicznego, od 1956 r. Instytutu Zachodnie-
go w Poznaniu i od 1962 r. członkiem Polskiego Towa-
rzystwa Przyjaciół Nauk w Poznaniu. Od 1957 r. był 
aktywnym członkiem Towarzystwa Naukowego Organi-
zacji i Kierownictwa, w którym inicjował wiele przed-
sięwzięć, konferencji, seminariów i szkoleń propagują-
cych wiedzę z zakresu zarządzania wśród praktyków 
życia gospodarczego, za co przyznano mu Medal im. 
Karola Adamieckiego. 

Za aktywność w sferze nauki Profesor Boroń był wie-
lokrotnie nagradzany odznaczeniami państwowymi, 
w tym Krzyżem Komandorskim Orderu Odrodzenia Pol-
ski, Krzyżem Oficerskim Orderu Odrodzenia Polski, 
Krzyżem Kawalerskim Orderu Odrodzenia Polski, Zło-
tym Krzyżem Zasługi, Medalem Komisji Edukacji Naro-
dowej i wieloma innymi. Był honorowym obywatelem 
miasta Poznania i zasłużonym obywatelem województwa 
poznańskiego, zielonogórskiego i bydgoskiego. 

Nauka polska i  środowisko akademickie utraciły 
znakomitego naukowca i wspaniałego człowieka. 

Jego pamięć pozostanie wśród nas. 

W imieniu wychowanków 
i współpracowników Profesora

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

prof. zw. dr hab.  
Józef Boroń 
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