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Niezmienne cechy dobrej strategii
= kluczowe wybory i prostota

Krzysztof Obtdj

Wprowadzenie
awsze istnieje pokusa mnozenia bytéw
Z i dlatego akademicy maja tendencje do diu-
gich wyliczanek, a praktycy do mnozenia
slajdéow w swoich prezentacjach strategii firmy.
Sprobujmy sie zastosowaé do zasady angielskiego
uczonego, filozofa i teologa Wiliama Ockhama i nie
mnozy¢ bytéw ponad miare, ograniczajac liczbe nie-
zmiennikéw dobrej strategii do czterech: ¢ kluczo-
wych wyboréw ¢ prostoty ® wewnetrznej zgodnosci
* i zewnetrznego dopasowania. Nie oznacza to, ze
kazda strategia, ktéra ma te cztery niezmienniki,
pozwoli firmie na osiagniecie nadzwyczajnego suk-
cesu. Strategia ma bowiem zawsze dwa odrebne,
cho¢ powiazane wymiary: spekulacyjnej koncepcji
dzialania oraz wdrozenia jej w konkretnej rzeczywi-
stosci rynkowejV. Punktem wyjscia kazdej strategii
jest pewien spekulacyjny osad - zalozenie, ze pewna
spdjna koncepcja (a wiec abstrakcyjny zbiér powia-
zanych ze soba wyboréw odnosnie do rynku, para-
metrow produktéw lub ustug, sposobu ich dostarcze-
nia) pozwoli firmie wykorzysta¢ lepiej niz innym
firmom konkretne wyzwania, zmiany i szanse w oto-
czeniu. Drugim wymiarem strategii jest wdrozenie,
a wiec konkretna alokacja zasob6w i aplikacja umie-
jetnosci firmy na rzecz koncepcji strategii firmy?.
Dopiero dobre potaczenie intelektualnej koncepcji
strategii i praktycznego wdrozenia zapewnia sukces,
ale dobra intelektualnie i praktycznie strategia ma
zawsze te same cztery elementy ograniczony zbior
kluczowych wyborow spojnosé wewnetrzna, sp0]-
no$é zewnetrzna i prostote;3) Sa one niezmiennymi
cechami strategii i oznaczaja po prostu, ze firma
zbudowata i wdrozyla strategie, ktéra maksymalizu-
je jej policzalne szanse na sukces.

Kluczowe wybory, czyli gazy, ciecze

i stany state
P strategii sa kluczowe wybory. Wydaje sie,
ze to stwierdzenie trywialne, ale tak nie
jest. Metaforycznie mozna powiedzie¢, ze firmy
przechodza przez trzy stany skupienia - od gazu,
poprzez ciecz az do ciala stalego?. W punkcie wyj-
$cia kazda firma jest tylko gazem - skorupa prawna
w formie spoétki z jakim$ minimalnym kapitatem po-
czatkowym. Z czasem firma staje sie ciecza, bowiem
jest napetniana pieniedzmi (w formie przychodéw
i zatrzymywanych zyskow) infrastruktura nieru-
chomos$ci, maszyn i urzadzen (zwana aktywami),

ierwszym i elementarnym niezmiennikiem
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ludzmi i zasobami niematerialnymi (marki, patenty,
wiedza). Firma przechodzi w stan staly, gdy dotozy-
my dodatkowy i jednoczes$nie bardzo abstrakcyjny
1 ulotny element - podstawowg idee. Idea ta moze
istnie¢ juz w momencie powolania firmy, ale to jest
w praktyce stosunkowo rzadki przypadek. Najcze-
Sciej idea taka krystalizuje sie powoli w czasie i to
wcale nie zmniejsza jej znaczenia. Istotny jest fakt,
ze jej konsekwencja jest jasny cel i ograniczona licz-
ba strategicznych wyborow, ktére stabilizuja dziala-
nie organizacji, bo dyktuja decyzje o tym, co i jak
firma chce robié, a czego robi¢ nie chce, nie powin-
na lub juz nie moze. W tym sensie sa to wybory,
ktére zmniejszaja ogolng elastycznosé organizacji®.

Kluczowe wybory oznaczaja, ze firma podejmuje
zobowigzanie do pewnego sposobu dzialania, kté-
re jest dlugofalowe i kosztowne - a wiec praktycz-
nie nieodwracalne w krétkim lub $rednim okresie.
I dlatego prawdziwie strategiczne wybory maja dwie
konsekwenCJe - inercje i wykluczenie®.

Po pierwsze, prawdziwie strategicznie wybory po-
woduja, ze organizacje maja tendencje do inercji, bo
kazda fundamentalna zmiana jest ogromnym emo-
cjonalnym, czasowym i kapitatlowym kosztem (wca-
le nie jest latwo pozby¢ sie dedykowanych aktywow,
takich jak: instalacja chemiczna, studio filmowe czy
prasa drukarska) i niesie trudne do oszacowania ry-
zyka. Dlatego, jak pisal wiele lat temu P. Gagliardi,
organizacje czasami wola zgina¢, niz zmieni¢ swoje
strategiczne wybory i sposéb postepowania”. Zjawi-
sko to D. Miller elegancko nazywat ,Paradoksem Ika-
ra”, pokazujac empiryczne trajektorie inercji decyzji
strategicznych prowadzace firmy do upadku®.

Po drugie, strategiczne wybory oznaczaja wyklu-
czenie i niosa ze soba koszty utraconych mozliwosci
- oznaczaja po prostu rezygnacje z pewnego zbio-
ru szans i z innego mozliwego sposobu dzialania,
wymagatoby to bowiem innych wyboréw rynkowych
i innych zasobdéw organizacyjnych. Dlatego im wiek-
sze sa koszty zdobycia nowych zasobéw, wyksztal-
cenia nowych umiejetnosci i reaktywacji starych
szans, tym wieksza jest sktonnosé firm do inercyj-
nego trwania przy raz podjetych wyborach.

Spoéjrzmy przez chwile na strategie IKEI, bo jest
ona dobrym przykladem kluczowych wyboréw i po-
zwala lepiej zrozumieé zaréwno problem wyborow,
jak i drugiej cechy dobrej strategii - prostoty.

Wybory te sa niezmienne od lat, jednoznaczne
1 $ciéle ze soba powigzane. Firma produkuje dobre,
ale dosy¢ nietrwale meble o modutowej konstruk-
cji (i podkreslata ich temporalny charakter w swo-
ich reklamach!). Dzieki temu moze zminimalizo-
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WEWNETRZNA SPOJNOSC

PROSTOTA

KLUCZOWE WYBORY

ZEWNETRZNA SPOJNOSC

zespotowi ludzi pra-
wie sze§¢ miesiecy
i dochodzilismy do

niej metoda kolej-
nych  eksperymen-
téow 1 analiz. Raz

stworzona strategia
Euro Banku czy No-
wego Stylu, Della,
Toyoty, IKEI, Ryan-
aira jest od lat bar-

Rys. 1. Podstawowe cechy strategii organizacyjnej

wacé koszty projektowania i produkcji i podzlecaé
produkcje do fabryk w tanich lokalizacjach (m.in.
w Chinach i Polsce). Lokalizacja (generalnie na pe-
ryferiach miast, gdzie koszty zakupu nieruchomo-
$ci sg mniejsze), wielko$é 1 plan sklepu oraz sposéb
wystawienia produktéw pozwala ograniczyé obstuge
klientéw i dodatkowo zmniejszyé koszty. Wszystko
to pozwala na oferowanie bardzo szerokiego asor-
tymentu produktéw po stosunkowo niskich cenach
i zapewnia IKEI doskonala rentownosé. I dlatego
IKEA powiela swoja strategie i model biznesowy
na calym §wiecie w praktycznie niezmieniony spo-
s6b, a kazdy pracownik i klient moze je zrozumiec,
patrzac na jeden prosty rysunek Inercja strategu
IKEI jest ogromna i czasami przysparza jej klopo-
tow. Na przyktad w trakcie ekspansji na rynek ame-
rykanski okazalo sie, ze gabaryty jej 16zek, szafek,
stotéw, a nawet szklanek (amerykanska kostka lodu
jest wieksza niz europejska) sa zle dostosowane do
oczekiwan amerykanskiego rynku”. Po okresie ne-
gacji IKEA w koncu dostosowata sw0]e produkty,
a modutowa konstrukcja mebli stala sie sprzymie-
rzencem procesu adaptacji wyrobéw do lokalnych
warunkow.

Prostota

ruga niezmienng cecha dobrej strategii jest
D jej prostota, ktora dobrze widac takze na

przyktadzie IKEIL. Po prostu kilka elemen-
tarnych wyboréw i $cisle okres§lony cel. Strategia
musi by¢ w swoich fundamentach prosta, ale to nie
oznacza, ze jej stworzenie i egzekucja beda latwe.
Whprost przeciwnie - czesto proste strategie sa bar-
dzo trudne zaréwno w budowie, jak i we wdroze-
niu. Stworzenie strategii Euro Banku zajelo calemu

dzo prosta w swoich
zatozeniach i sklada
sie z kilku Kkluczo-
wych wyboréw. Kazda préba imitacji tych strategii
jest jednak bardzo trudna, bo kluczem do sukcesu
jest rygorystyczne wdrozenie na poziomie operacyj-
nym. Kiedy$ doliczytem sie w strategii Ryanaira tyl-
ko pieciu gtéwnych wyboréw, ale az 80 programoéw
operacyjnych redukcji kosztéw. Imitacja wyboréw
jest tylko pozornie prosta, bo tak naprawde trudno
jest nasladowaé wdrozenie.

Poszukiwanie prostoty w strategii wymaga za-
réwno klarownos$ci strategicznych wyboréw, jak i ja-
snego okreslenia celu, ktéory ma by¢ osiagniety. Jak
stusznie zauwazyli D. Collis i M. Rukstad, firmy cze-
sto myla sens misji ze strategicznym celem!'”. Misja
jest generalnym okresleniem sensu istnienia firmy.
I wiele firm ma de facto podobne misje. Wszyst-
kie firmy ubezpieczeniowe maja zapewnié¢ bezpie-
czenstwo finansowe swoim klientom, uniwersytety
edukowac, a firmy telekomunikacyjne taczyé ludzi.
Pracownicy moga wyrazaé te misje innymi stowy,
a formalne sformutowania moga byé bardziej ogdl-
ne lub precyzyjne, ale ich sens pozostanie podobny.
Cel strategiczny moze zawieraé¢ w sobie elementy
misyjne, ale ma by¢ specyficzny i mierzalny. Ma by¢
jak autostrada, na ktorej firma odlicza kilometry do
stanu koncowego, tak jak to ma miejsce w przypad-
ku celu strategicznego firmy doradztwa finansowego
Edward Jones: ,Do roku 2012 bedziemy mieli ogél-
nonarodowsg sie¢ 17 000 indywidualnych doradcéw
finansowych oferujacych odpowiedzialna, bezposred-
nig obsluge finansowa konserwatywnym, indywidu-
alnym inwestorom, ktérzy gotowi sa powierzyé nam
swoje decyzje finansowe”'V,

Potrzeba prostoty strategii wynika co najmniej
z czterech powoddéw. Po pierwsze, prosta strategia
jest komunikatywna. Strategie trzeba ludziom wy-
jasnié, aby mogla by¢ zaakceptowana i wdrozona.

Totalny sklep na peryferiach miasta

Nietrwate meble o modutowej

Niskie koszty produkcji — outsourcing

konstrukcji

Ograniczona obstuga klientéw

Rys. 2. Kluczowe wybory strategiczne firmy IKEA
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Powinna mieé¢ jednoznaczny cel, zakres oraz metody
dziatania. Nikt nie zrozumie 100-stronicowego do-
kumentu lub pokazu 80 slajdéw ilustrujacych strate-
gie, a nawet jesli zrozumie, to trudno bedzie mu ja
zaakceptowaé, zapamieta¢ i wyjasni¢ podwladnym.
Moj prywatny test prostoty i komunikatywnosci
strategii jest od lat taki sam - dobra strategie moz-
na narysowac na jednej kartce papieru.

Po drugie, prostota i jednoznaczno$é wyborow
utatwiaja wlasciwa alokacje dwdéch najwazniejszych
zasobOw organizacyjnych - czasu i uwagi menedze-
réw oraz pracownikéw. P. Drucker pisal o tym juz
ponad 40 lat temu: ,Aby uzyskiwaé efekty ekono-
miczne, kierownictwo powinno skupiaé¢ uwage na
tych nielicznych dziedzinach dzialania, ktére moga
przynie$é istotne wyniki ekonomiczne [...] Zadnej
z zasad efektywnos$ci nie narusza sie dzi§ tak bez-
ustannie, jak podstawoweJ zasady koncentracji”'?.
Jest oczywiste, ze im wiecej rzeczy zaczyna by¢ trak-
towanych jako kluczowe w firmie, tym trudniejsza
jest koncentracja.

Po trzecie, prostota strategii jest pewnym antido-
tum na zlozonos¢ dzisiejszej flrmy i samego proce-
su zarzadzania. Swiat organizacji i zarzadzania nie
jest prosty. Komplikuja go nowoczesne technologie
produkcji, dystrybucji, rachunkowosci, IT, potrzeba
zarzadzania coraz bardziej wymagajacym i mobil-
nym personelem. Wszystko to odbywa sie¢ w coraz
wiekszych szybkosSciach, w warunkach globaliza-
cji rynkéw i skomplikowanych regulacji prawnych
1 administracyjnych. Dlatego w $wiecie zlozonosci
firmom szczegélnie potrzebna jest klarownos$c i pro-
stota Wyboréw odnosnie do tego, ku czemu maja
zdazaé i jak maja to robic¢'®.

Wreszcie po czwarte, prostota strategii ula-
twia precyzyjne okreslenie zasobow i kompetencji
niezbednych do jej praktycznej realizacji. Problem
wielu firm nie lezy w tym, ze nie maja zasobéw
1 kompetencji, ale ze maja ich bardzo duzo. Kazda
firma z czasem staje sie; zbiorem aktywéw 1 wiedzy,
ktora jest rozproszona i nikt nad nig nie panu]e“)
W takiej sytuacji prawdziwym wyzwaniem staje sie
okreslenie kluczowych kompetencji firmy. Co umie-
my naprawde robié¢ najlepiej, co umiemy robié lepiej
niz inni, dlaczego to umiemy, i wreszcie kluczowe
jest pytanie, czy wykorzystujemy te umiejetnosci
w praktyce? Sa to bardzo trudne pytania, ktore za-
poczatkowaly w latach 90. ub. wieku cala nowa teo-
rie strategii (RBV - Resorce Based View) rozumianej
jako zbiér kluczowych kompetencji i umiejetnosci®.
Jezeli strategia jest bardzo skomplikowana i mato
jednoznaczna, to okreslenie kluczowych dla sukce-
su zasob6éw 1 umiejetnosci staje sie bardzo proble-
matyczne. Gdy strategia jest prosta, odpowiedz na
pytanie, jakie zasoby i kompetencje sa niezbedne do
jej realizacji, nie jest wcale trywialna, ale jej poszu-
kiwanie jest znacznie lepiej ukierunkowane. Dlatego
guru strategii czesto przywotuja bajkowa zasade lisa
1 jeza - lisy wiedza wiele rzeczy, ale jez wie jedna
waznag rzecz'®. Firmy z dobra strategia wiedza jedna
wazna rzecz - jakie zasoby i umiejetnosci sa kluczo-
we do jej realizacji.

prof. Krzysztof Obloj

Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego
Akademia Leona Kozminskiego
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PRZYPISY

Y Podobna logike myslenia prezentuja z zupelnie innej per-
spektywy T. HAFSI i H. THOMAS, (2005), The Field of Stra-
tegy: in Serach of a Walking Stick, ,European Management
Journal”, vol. 23 (5), prébujac zdefiniowaé strategie jako
teorie dzialania.

2 L. BOSSIDY, R. CHARAN, (2002), Execution, ,Crown Busi-
ness”, New York.
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Summmary

Author proposes to look at strategy as a two step process.
In the first step managers create a speculative theory of key
moves that ensure organization success. It is in essence a judg-
mental call. In the second step they implement this speculative
theory. A good strategy process has four major attributes: key
choices, simplicity, external and internal consistency. In this
article author show why key choices and simplicity are impor-
tant ingredients of a strategy.
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Przedsiebiorczosc¢ strategiczna

Jan Polowczyk

Wprowadzenie

ostep ludzkosci stal sie mozliwy dzieki po-
P dzialowi pracy i specjalizacji. Specjalizacji
podlega takze dzialalno§é naukowa. W mija-
jacej dekadzie, po latach intensywnego rozwoju, poja-
wita sie przedsiebiorczo$é strategiczna (strategic en-
trepreneurship). Jest szczegdlnie propagowana na la-
mach ,Strategic Management Journal”, miesiecznika
wydawanego przez Strategic Management Society
(SMS). Nic wiec dziwnego, ze SMS zdecydowal sie
w 2007 r. na wydawanie bliZniaczego pisma, kwartal-
nika ,Strategic Entrepreneurship Journal”. W ten
oto sposéb miedzynarodowa spolecznosé naukowa
potwierdzita narodziny nowego obszaru badawczego,
chociaz jeszcze do niedawna czes¢ autoréw odmawia-
ta przedsiebiorczosci statusu naukowego [Drucker,
1992, s. 8].

Przedsiebiorczo$é jest zjawiskiem towarzyszacym
ludzkosci od poczatkow. Wiazala sie nierozlgcznie
z walka o przetrwanie i zapewnienie godziwego bytu
rodzinie. Pojawiajace sie innowacje wprowadzaly
ludzko$é po szczeblach ewolucji na coraz to wyzsze
poziomy dobrobytu. Dowody na to znajdujemy w naj-
wazniejszych przekazach pisemnych.

W Oikonomikos Ksenofonta (1857) przedsiebior-
cami byli kupcy handlujacy zbozem, ktorzy dziatali
zgodnie z zasada: kupié¢ tanio, sprzedaé drogo. Byli
nimi tez zarzadcy folwarkéw przejmujacy za bezcen
zaniedbane grunty, a nastepnie odsprzedajacy je
z zyskiem. A. Smith w Bogactwie narodow (2007)
swoim gtéwnym bohaterem uczynit kupca. Towarzy-
szy mu rzesza 6wczesnych rzemies§lnikéw: piekarzy,
rzeznikoéw, piwowaréw i wielu innych. Kazdy z nich
kierowany mitoScia wlasna (self-love) dbal przede
wszystkim o swéj wlasny interes. Choé Smith, po-
dobnie jak Ksenofont, nie uzywat pojecia ,przedsie-
biorca”, to niewatpliwie kazdy z wyzej wspomnia-
nych musial nim byé. Spekulujacy kupiec (speculati-
ve merchant) interesowal sie gtéwnie takimi towara-
mi, na ktére ceny sie zmienialy. Nabywal takie,
ktorych ceny mialy wzrosnaé, a sprzedawat te, kto-
rych ceny mialy spadaé¢ [Smith, 2007, t. 1, s. 137].

Drucker (1992, s. 37) pisal, ze przedsugblorcy prze-
nosza zasoby z obszaréw niskiej efektywnosci i ma-
lych zyskéw do obszaréw wysokiej efektywnosci i wiek-
szych zyskéw. Opisu tego procesu dwiescie lat weze-
$niej dokonat A. Smith (2007, t. 1, s. 103). Zauwazyl,
ze nadmierna koncentracja inwestycji w pewnej galezi
handlu prowadzi do obnizenia zyskéw, co sktania kup-
cow do natychmiastowego skorygowania niewlasciwe-
go rozdzialu kapitalow. W czasach nam wspétczesnych
M.E. Porter (1992) opisat w podobny sposéb zasady
konkurencji w branzach konca XX wieku.

Poczatki przedsiebiorczosci

o raz pierwszy do ekonomii pojecie przed-
P siebiorcy wprowadzit Irlandczyk R. Cantil-

lon (1680-1734). Niektérzy autorzy (np.
Drucker, 1992, 30) wynalezienie nazwy ,przedsie-
biorczosé” przypisuja J.B. Sayowi (1767-1832), kto-
ry przetlumaczyl na jezyk francuski dzieto A. Smitha
i przez cale zycie propagowal jego poglady. Wkiad
wlasny Saya w mys$l ekonomiczng jest oryginalny
i niezalezny od klasycznej ekonomii, a nawet nie do
pogodzenia z nig. Say wyodrebnit specjalng grupe
ludzi - przedsiebiorcéw, ktorzy inicjuja i realizujg
produkcje, 1 maja najwiekszy wplyw na wytwarzanie
bogactw. Sam zreszta byl jednym z nich. Przedsie-
biorca musi mie¢ pewne szczegélne predyspozycje
moralne. Nie musi byé bogaty, poniewaz moze wyko-
rzystywac kapital pozyczony. Say uwazal, ze przed-
siebiorca za spelnianie tych szczegélnych funkcji
i za ponoszenie ryzyka procesu produkcyjnego powi-
nien mieé godziwe wynagrodzenie.

Klasyczna ekonomia zalicza przedsiebiorce do
mglistych ,sil zewnetrznych”, razem z klimatem i po-
goda, rzadem i polityka, zaraza i wojna czy technika
[Drucker, 1992, s. 35]. Sformalizowane podej$cie do
rynkéw, szczegélnie w ogdlnej teorii rownowagi, czy-
ni firme obiektem pasywnym i bardzo uproszczo-
nym. Przedsiebiorca generalnie jest nieobecny we
wspoblczesnej teorii ekonomii gtéwnego nurtu [Sudot,
2005; Phelps E.S., 2006]. Wyjatkiem jest tzw. szkolta
austriacka, ktéra nadala przedsiebiorcy centralng
role w ekonomii. Gléwnymi jej przedstawicielami
byli: C. Menger, E. von Bohm-Bawerk, J.A. Schumpe-
ter, L. von Mises, M. Rothbard i I. Kirzner.

Wspétczesne badania nad przedsiebiorczoscia
zostaly zapoczatkowane przez J.A. Schumpetera
(1883-1950). W ksiazce Teoria rozwoju gospodarcze-
go (1911)Y postawil teze, ze dynamiczna nieréwno-
waga, wywolana przez innowacyjnego przedsiebior-
ce, jest objawem zdrowej gospodarki, a zarazem osig
teorii i praktyki ekonomicznej, w wiekszym stopniu
niz réwnowaga i optymalizacja. W swoich pracach
argumentowal, ze gléwnymi agentami wzrostu go-
spodarczego sa przedsiebiorcy, ktérzy wprowadzaja
nowe produkty i nowe metody wytwarzania stymu-
lujace aktywnos$é gospodarcza.

Schumpeter uznat przedsiebiorczosé za podstawo-
wy czynnik rozwoju gospodarki kapitalistycznej. Zad-
ni nadzwyczajnych zyskéw przedsiebiorcy stale po-
szukuja nowych, niestosowanych wczesniej kombina-
¢ji czynnikéw wytwoérczych (innowacji) i w ten sposéb
wytracaja gospodarke z réwnowagi. W pracy Kapita-
lizm, socjalizm, demokracja (1942)? opisal przed-
siebiorczo$¢ jako proces ,kreatywnej destrukeji”,
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w ktéorym przedsiebiorca ciagle zastepuje stare pro-
dukty nowymi. Ma to pozytywny wplyw na rozwdj,
poniewaz powstaja nowe technologie i coraz dosko-
nalsze produkty, a to z kolei pobudza do kupowania
i ekonomicznej aktywnosci. Pisal, ze proces przemy-
slowej mutacji ,nieustannie rewolucjonizuje od $rod-
ka strukture gospodarcza, nieustannie burzy starag
1 ciagle tworzy nowa. Ten proces tworczego burzenia
jest faktem o zasadniczym znaczeniu dla kapitali-
zmu” (1995, s. 102).

Wedlug Schumpetera (1995, s. 161-163) zada-
niem przedsiebiorcy nie jest wynajdowanie nowych
wynalazkéw, ale przede wszystkim wprowadzanie
ich w zycie. Przedsiebiorcy przyczyniaja sie do po-
wstawania ,powtarzajacych sie fal ‘prosperity’, kto-
re rewolucjonizuja organizm gospodarki, i nawraca-
jacych ‘recesji’, wywolanych wplywem nowych pro-
duktéw i metod, zaktécajacych dotychczasowa row-
nowage”. Dodac trzeba, ze Schumpeter (1995, s.163
-164) zapowiadal zmniejszanie sie znaczenia przed-
siebiorcy. Innowacje mialy zostaé¢ sprowadzone do
rutyny w wyspecjalizowanych zespotach badawczych.
Postep mial by¢ coraz bardziej bezosobowy i zauto-
matyzowany. W tej ocenie przysztosci Schumpeter
bardzo sie pomylil. Przetom wiekéw pokazal, ze ro-
$nie znaczenie wybitnych, kreatywnych osobowosci
na najwazniejszych stanowiskach w firmach.

Czym jest przedsiebiorczosé¢

rzedsiebiorczo$é jest postrzegana jako waz-
P ny czynnik wzrostu dobrobytu zaréwno na
poziomie firmy, jak i spoteczenstwa. Na po-
ziomie firmy przedsiebiorcze dziatania przejawiaja
sie w innowacjach produktowych, procesowych czy
organizacyjnych. Pomagaja w strategicznej odnowie
1 kreowaniu wartosci dla klientéw oraz bogactwa dla
akcjonariuszy [Hitt et al., 2001]. Natomiast na po-
ziomie spotecznym przedsiebiorczo$é pomaga w two-
rzeniu nowych miejsc pracy, w postepie technolo-
gicznym i rewitalizacji gospodarki, a takze w ksztal-
towaniu globalnych kultur [Ireland & Webb, 2007].

Przedsiebiorczosé jest postrzegana jako podstawo-
wa sita wzrostu i rozwoju spoteczno-ekonomicznego,
tworzaca nowe miejsca pracy, nowe produkty i ustu-
gi, czyniace zycie lepszym. Stad wzmocnienie przed-
siebiorczosci prowadzi do wiekszej konkurencyjnosci
1 dobrobytu [Hitt et al., 2001]. Schendel i Hitt (2007)
dodaja, ze przedsiebiorczosé jest procesem dotycza-
cym postrzegania okazji, definiowanych jako nowa
wartos$¢ dla spoleczenstwa - jej czesci lub catosci.

Dos$é uniwersalna definicje podaje R. Ronstadt®:
»Przedsiebiorczo$é to dynamiczny proces stopniowe-
go tworzenia bogactwa. Bogactwo to tworza jednost-
ki, ktére podejmuja zasadnicze ryzyko w wymiarze
kapitatu, czasu i (lub) kariery po to, by nadaé¢ war-
tos¢ jakiemu$ produktowi lub ustudze. Sam produkt
lub ustuga moga byé lub nie byé nowe i unikatowe,
lecz ich warto$¢ musi byé dzieltem przedsiebiorcy,
ktory potrafi zapewni¢ i zastosowac¢ odpowiednie
umiejetnosci i zasoby”.

Wielu autoréw wiaze przedsiebiorczo$é z zaklada-
niem i prowadzeniem matych oraz S$rednich firm.
Koncentruja oni swoje zainteresowania na warunkach
zakladania tych firm, na polityce gospodarczej pan-
stwa i samorzadu terytorialnego, dostepnosci do fi-
nansowania i doradztwa, a takze eliminacji barier
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biurokratycznych hamujacych rozwéj. Powiazanie
przedsiebiorczosci tylko z matymi i §rednimi firmami,
czy biznesem rodzinnym, jest nieuzasadnionym zawe-
zeniem [Sudol, 2008]. Szczegdlnym przypadkiem jest
przedsiebiorczo$é korporacyjna (corporate entrepre-
neurship) nazywana tez przedsiebiorczoscia wewnetrz-
na (intrapreneurship), ktéra w dojrzatych firmach cze-
sto prowadzi do przelomowych innowacji [Barringer
i Bluedorn, 1999; Ahuja i Lampert, 2001].

Przedsiebiorczosé

a zarzadzanie strategiczne

ojecie przedsiebiorczosci bylo stosowane
P w dzialalnosci gospodarczej na dlugo przed
zaistnieniem pojec strategii biznesu i zarza-
dzania strategicznego. To jednak zarzadzanie strate-
giczne odpowiedzialo najlepiej na nowe wyzwania
przedsiebiorstw w okresie przemian na przelomie
wiekéw. Teoria konkurencyjnej strategii M.E. Porte-
ra stworzyla naukowe fundamenty zarzadzania stra-
tegicznego. Przedsiebiorczosé takich podstaw jeszcze
nie miala.

W pierwszej dekadzie XXI w. zarzadzanie strate-
giczne na drodze swojego rozwoju dotarto do takie-
go miejsca, w ktorym musiato zmierzy¢ sie z mikro-
ekonomicznymi problemami wynalazczo$ci, kreowa-
nia nowych produktéw, ustug i form organizacyjnych
w coraz bardziej turbulentnej gospodarce. Proble-
moéw tych nie da sie naukowo rozwigzac i wiaczyé do
ogélnego paradygmatu zarzadzania strategicznego
bez uwzglednienia czynnikéw ludzkich: przywodz-
twa, morale pracownikéw czy geniuszu innowato-
row. W okresie rozwoju przemyslowego potrzebni
byli dyrektorzy-biurokraci, a pracownicy jako doda-
tek do maszyn, mieli wykonywaé bezdyskusyjnie za-
dania. Na tych zasadach dzialaly cale branze w go-
spodarkach rynkowych. Przelomowe wynalazki ra-
czej rzadko zaklocaly ten btogostan. To byty lata 50.
1 60. XX wieku, uwazane za ,prawie zloty wiek” go-
spodarki kapitalistycznej [Reich, 2007]. Obecny
przetom wiekéw przynidst radykalne zmiany.

Remedium na te narastajace problemy - nieroz-
wigzywalne na gruncie paradygmatu zbudowanego
wokot teorii konkurencji branzy Portera, a takze na
gruncie gtéwnego nurtu ekonomii - stala sie przed-
siebiorczosé, pozostajaca ciagle na peryferiach nauk
ekonomicznych. Przedsiebiorczo$é jest ,rdzeniem”
(the core) dynamiki kapitalizmu, a przedsiebiorca
jest ,sila napedowa calego systemu rynkowego”
[Mises, 1949, 249]. Na przelomie XX i XXI w. aka-
demicy zajmujacy sie zarzadzaniem zaczeli uznawac
celowo$¢ wlaczenia przedsiebiorczosci do badan nad
zarzadzaniem strategicznym [Hitt et al., 2001;
Zahra i Dess, 2001; Alvarez & Barney, 2008]. Obec-
nie ciagle nie jest do konca jasne, jak zwiazek ten
powinien wygladac [Foss et al., 2008].

Podstawowym zjawiskiem, ktorym interesuje sie
zarzadzanie strategiczne, jest kreowanie przez firmy
bogactwa dla wlascicieli [Ireland, 2007]. Zdolno$é
do trwatej przewagi konkurencyjnej jest uznawana
za gltéwny warunek pozadanych wynikéw. W zarza-
dzaniu strategicznym badania skupiaja sie na dzia-
laniach firm podejmowanych w celu wypracowania
korzystnej pozycji rynkowej tak, aby ich unikalne
zasoby mogly by¢ wykorzystane w sposéb trudny do
identyfikacji i nasladowania przez konkurentéw.
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Mniej jest zgody wsérod autoréw zajmujacych sie
przedsiebiorczoscia, chociaz dominuje poglad, ze sa
to dzialania podejmowane w celu rozpoznania i eks-
ploatacji okazji do kreowania innowacji [Alvarez
i Barney, 2008], albo: ,jak, kto i z jakimi efektami
wykrywa, ocenia i wykorzystuje szanse dla przysztych
débr 1 ustug” [Shane i Venkataraman, 2000].

Zarzadzanie strategiczne i przedsiebiorczos¢ roz-
wijaja sie niezaleznie, ale istnieje Scisty zwiazek mie-
dzy nimi. Przedsiebiorczo$é¢ dotyczy identyfikacji
szans 1 kreowania nowo$ci. Natomiast zarzadzanie
strategiczne zajmuje sie tym, jak wykorzystaé te
kreacje do zbudowania przewagi konkurencyjne;j.
Konieczna jest zatem integracja przedsiebiorczego
1 strategicznego myS$lenia w celu poszukiwania
przedsiebiorczych strategii tworzacych bogactwo dla
akcjonariuszy [Hitt et al., 2001].

Przedsiebiorczosé nie ma ogélnie akceptowanego
1 dobrze rozwinietego paradygmatu badan. Moze to
sie sta¢ poprzez integracje z zarzadzaniem strate-
gicznym. Przedsiebiorczo$§é strategiczna integruje
zachowania przedsiebiorcze (tj. poszukujace okazji)
1 strategiczne podejscie (tj. szukajace przewagi kon-
kurencyjnej). Roéznorodnos$é czynnikéw ksztaltuja-
cych przedsiebiorczos$é strategiczna wymaga podej-
§cia interdyscyplinarnego [Ireland i Webb, 2007;
Hatch 2002, s. 22].

Mate firmy sa czesto efektywne w identyfikowa-
niu okazji, ale mniej skuteczne w rozwijaniu przewag
potrzebnych do uzyskania wtasciwej wartosci. Z kolei
wielkie korporacje czesto sa bardziej efektywne
w ustanawianiu przewagi konkurencyjnej, ale mniej
zdolne do identyfikacji nowych szans [Ireland et al.,
2003]. Wynalazek moze by¢ efektem dziatan pojedyn-
czych osob, ale jego komercjalizacja wymaga zasobow
1 wysitkow organizacji, ktérymi trzeba zarzadzadé.

Wedtug Schendela i Hitta (2007) wspdlny obszar
zainteresowan przedsiebiorczo$ci i zarzadzania stra-
tegicznego dotyczy czterech ,i”: imagination, ideas,
invention, innovation. Innymi slowy, skupia sie na
odkrywaniu lub kreowaniu nowosci pozytecznych
dla spoleczenstwa. Zmienia zycie wielu ludzi w spo-
sob istotny 1 przynoszacy trwale konsekwencje.

Cechy przedsiebiorcy
edno z podstawowych pytan w przedsiebior-
J czosci dotyczy osobowosci przedsiebiorcy.
Znaczna cze$¢ literatury wskazuje na zwiaz-
ki przedsiebiorczosci z pewnymi szczegélnymi cecha-
mi, takimi jak: potrzeba sukcesu, wiara w siebie,
optymizm czy skltonnos§é do ryzyka. Powstato wiele
opracowan na ten temat popartych badaniami empi-
rycznymi [Alvarez i Barney, 2007; Nicolaou et. al.,
2008; Alvarez, 2008; Shalley i Perry-Smith, 2008].
Ksenofont (1857, s. 77) oméwil cechy, ktore po-
winny charakteryzowac¢ dobrego zarzadce folwarku.
Przed wyuczona wiedza postawil zamilowanie do
pracy i zaangazowanie. Wedlug A. Smitha, réznice
miedzy ludZzmi pochodza ,nie tyle z natury, ile z na-
wykéw, obyczajéw i wychowania” (2007, t. 1, s. 22).
Dwiescie kolejnych lat badan nad spolecznymi za-
chowaniami czlowieka nie wnioslo istotnych zmian
do powyzszego opisu.
Badania nad przedsiebiorczoscia wykazuja, ze nie
jest to cecha wrodzona [Kozminski, 2004, s. 163]. De-
cydujacy wplyw ma srodowisko (kulturowe, spoteczne,

polityczne, ekonomiczne), sprzyjajace lub niesprzyjaja-
ce rozwojowi cech przedsiebiorczych. Przedsigbiorczo-
§ci mozna sie tez nauczy¢. Nie ma ona jednak uniwer-
salnego wzorca. Kazdy przypadek jest w pewnym sen-
sie wyjatkowy. Przedsiebiorczo§¢ ma charakter sytu-
acyjny. Polega na szczegélnym zbiegu okoliczno$ci
cech przedsiebiorcy i jego zachowania z pewnym sta-
nem otoczenia i jego dynamika. Nie zawsze konieczne
sa pieniadze. Zdarzaja sie przedsiewziecia, dla kto-
rych bodZcem byt brak kapitalu poczatkowego®.

Przedsiebiorczo$é indywidualna zawsze oznacza
postawe twoércza. Literatura podaje rézne cechy,
ktéorymi powinien odznaczaé sie czlowiek przedsie-
biorczy: umiejetno$é podejmowania decyzji w wa-
runkach niepewnosci i stresu, elastycznosé, umiejet-
no$¢ kierowania ludZmi i wzbudzania w nich entu-
zjazmu. Potrzebna jest charyzma i zdolnosci przy-
wodcze. Przeds1eb10rczosc1 sprzyJa amblc]a wysoki
poziom aspiracji, potrzeba osiagnieé, pracowitosc,
wytrwatosé, sktonno$é do podejmowania dziatan
rozsadnie ryzykownych, samodzielno§é¢ myslenia
i kreatywnosé [Sudol, 2008; Nicolaou et al., 2008].

Wedtug Schumpetera (1960, s. 149) - motywem
dzialan przedsiebiorcy jest nie tylko cheé¢ uzyskania
dla siebie korzysSci materialnych i zaspokojenia
swych potrzeb konsumpcyjnych, ale takze zdobycia
satysfakcjonujacej pozycji spotecznej, osiggniecia po-
czucia wladzy i niezalezno$ci, oraz ,pragnienie zdo-
bywania: cheé do walki, do okazania swojej wyzszo-
$ci nad innymi, do zwyciezania nie dla jego owocéw,
lecz dla samego zwyciezania. Na koniec istnieje ra-
do$é tworzenia, dokonania czego$ lub po prostu ¢wi-
czenia swej energii 1 pomystowosci”.

Klasyczna definicja przedsiebiorcy méwi, ze jest to
osoba rozpoczynajaca nowe przedsiewziecie. Badania
pokazuja, ze tylko niewielki odsetek przedsiebiorcéw
mozna nazwac innowacyjnymi. Naleza do nich pionie-
rzy nowych bizneséw, np. S. Jobs (Apple), P. Omidyar
(eBay) czy J. Bezos (Amazon). Zdecydowana wiek-
szo$¢ staje sie przedsiebiorcami, otwierajac sklep lub
bar, podobne do setek innych. W zwigzku z tym nale-
zZy owg innowacyjng grupe wyrdzni¢ w sposob szcze-
golny [Dyer et al., 2008]. Na podstawie wywiadoéw
stwierdzono, ze owi nowatorzy m.in. cze;éciej niz inni
stamaja pytania podwazajace panujace status quo
i czesciej eksperymentujg [Davenport, 2009]

W najnowszych badaniach pojawil sie czynnik
genetyczny [Nicolaou et al., 2008]. Z badan tych wy-
nika, ze wplywa on na prawdopodobienstwo stania
sie przedsiebiorca poprzez pewien szczegélny me-
chanizm nazwany ,poszukiwaniem wrazen” (sensa-
tion seeking). Zwieksza on prawdopodobienstwo
tego, ze ludzie angazuja sie w réznorodne ryzykow-
ne inicjatywy, a w tym m.in. staja sie przedsiebior-
cami. Badania postepuja w kierunku poszukiwania
genéw odpowiedzialnych za dziedziczenie sktonnosci
do poszukiwaniem wrazen. Naukowcy dochodza
w ten sposéb do poziomu reakgeji fizykochemicznych,
ktore dokonuja sie poza nasza Swiadomoscia®.

Innowacje
stnieje silny zwiazek miedzy innowacjami
I 1 przedsiebiorczoscia. Innowacja jest szcze-
g6lnym i podstawowym narzedziem, a tak-
ze przejawem przedsiebiorczosci. Cze$é autorow, np.
Drucker (1992, s. 30), a takze Robbins i DeCenzo
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(2002, s. 164) uwazaja wrecz, ze nie ma przedsiebior-
czoSci bez innowacji. Wedlug Druckera nie kazde
nowe, mate przedsiebiorstwo ma charakter przedsie-
biorczy lub reprezentuje przedsiebiorczo$é. Efektem
przedsiebiorczos$ci powinny byé nowe sposoby zaspo-
kajania potrzeb czy wykreowanie nowego popytu”.
Innowacja jest specyficzng cecha przedsiebiorczo-
§ci - dziataniem, ktére nadaje zasobom nowe mozli-
wosci tworzenia bogactwa. Innowacja tworzy nowe
zasoby. Zasob nie istnieje, dopoki czlowiek nie znaj-
dzie zastosowania dla czego$, co istnieje w przyro-
dzie. Jeszcze w wieku XIX nie byl nim np. olej skalny.
Stat sie zasobem dzieki polskiemu aptekarzowi I. Lu-
kasiewiczowi, ktory wynalazt lampe naftows. Tysiace
takich przyktadéw sktadaja sie na nieustanny postep
ludzkosci dzieki przedsiebiorczym jednostkom.
Waznym nurtem badawczym w przedsiebiorczosci
jest okreslenie, jak powstajg innowacje. Mozna tu wy-
rézni¢ dwie podstawowe teorie ludzkiego dziatania:
teorie odkrycia i teorie kreacji [Alvarez i Barney,
2007; 2008]. W teorii odkrycia (discovery theory) oka-
zje istnieja w otoczeniu, czekajac na odkrycie i wyko-
rzystanie. W tym podej$ciu centralng role odgrywaja
owe szanse dla odkrycia (discovery opportunities).
Szanse istnieja jako obiektywne zjawiska i tylko cze-
kaja na odkrycie, i na eksploatacje (jak zdobycie gory,
ktora istnieje). Z kolei w teorii kreacji (creation the-
ory) innowacje sa kreowane endogenicznie przez po-
szukujacych nowych sposob6éw zaspokojenia potrzeb,
a tym samym - wzbogacenia sie. W tym podej$ciu
okazja nie istnieje, dopoki nie jest wykreowana od
podstaw (zbudowanie goéry, ktorej jeszcze nie ma).
W ostatnich latach powstato wiele opracowan na
temat kreatywnosci i innowacji. Wedtug Zhou (2008)
kreatywnos$¢ jest punktem startu dla innowacyjnosci.
Dlatego jest waznym procesem spolecznym. Shalley
i Perry-Smith (2008) przeprowadzili badania dotycza-
ce ewolucji kreatywnych zespoléw. Relacje czlonkow
zespolu, wewnatrz i na zewnatrz grupy, wplywaja na
kreatywnos¢ (elastyczno$é poznania, zrdznicowanie
myslenia itp.) calego zespolu. Réznorodnosé relacji
z otoczeniem wzbogaca percepcje zespotu. Wielu au-
toré6w wykorzystuje znane koncepcje F.H. Knighta
(1921) dotyczace ryzyka i niepewnosci w dzialalnosci
gospodarczej (m.in. Hmieleski i Baron, 2008).
Zahra (2008) wskazuje, ze podziat na odkrywanie
1 kreowanie przedsiebiorczych okazji ma charakter
akademicki. W praktyce to konkretne okoliczno$ci
prowadza niekiedy do odkryé, a czasem wynikaja
z kreacji. Na przykladzie dojrzatych firm technolo-
gicznych sugeruje staly i dynamiczny cykl, w kto-
rym odkrycia wzbogacaja kreacje, ktora z kolei
sprzyja odkrywaniu nowych okazji.

Uwagi koncowe
N a podstawie powyzszych rozwazain mozna
sformutowac nastepujace wnioski:

| Przedsu;blorczosc stala sie w mijajacej dekadzie
dynamicznie rozwijajacym sie obszarem badan.
Swiadczy o tym rosnaca liczba publikacji i powstaja-
ce nowe periodyki naukowe.

B Przedsiebiorczo$é jest zjawiskiem towarzyszacym
ludzkosci od zarania. Jej podstawowe formy byly
opisywane m.in. przez Ksenofonta, A. Smitha
1 J.B. Saya. Przez dlugi czas pozostawala poza gtow-
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nym nurtem ekonomii. Jej wspoélczesne podstawy
opracowane zostaly w tzw. szkole austriackiej, a jej
glownym promotorem byt J.A. Schumpeter.

B Przedsiebiorczo$é ]est waznym czynn1k1em po-
stepu ekonomicznego i spolecznego na poziomie mi-
kro i makroekonomicznym. Jest $cisle zwiazana
z kreowaniem i wdrazaniem innowacji.

B Przedsiebiorczo$é (poszukiwanie okazji) i zarza-
dzanie strategiczne (poszukiwanie trwalych przewag
konkurencyjnych) wzajemnie sie uzupetniaja. Efektem
ich integracji jest przedsiebiorczo$é strategiczna.

dr Jan Polowczyk
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PRZYPISY

U Thumaczenie angielskie ukazalo sie w 1934 r., a polskie -
w 1960 r.: J.A. SCHUMPETER, Teoria rozwoju gospodarczego,
PWN, Warszawa 1960.

? Polskie ttumaczenie: J.A. SCHUMPETER, Kapitalizm, so-
cjalizm, demokracja, PWN, Warszawa 1995.

9 R. RONSTADT, 1984. Entrepreneurship, Lord Publishing,
Dover MA, s. 28. Polska wersja przytoczona za: A.K. KOZ-
MINSKI, ,Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci”, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 163.

9 Tak powstala m.in. angielska sie¢ sklepéw kosmetycznych
Body Shop zalozona przez A. Roddick, czy polska firma zdro-
wej zywnosci Sante A. Kowalski (Polowezyk, 2008).

% Powyzsze wywody potwierdzaja wspolczesne badania empi-
ryczne. W wielu badaniach ankietowych, za najwazniejsza
przyczyne zaktadania wlasnych firm wtasciciele podaja cheé
odniesienia sukcesu finansowego, a takze uzyskania niezalez-
nosci i zdobycia prestizu (Baruk, 2007).

9 Znaczenie czynnikéw genetycznych podkreslaja m.in. G.
HOFSTEDE i G.J. HOFSTEDE (2007, s. 16-19). Wedlug
nich, geny odpowiadaja za dziedziczenie natury ludzkiej, kto-
ra jest swoistym systemem operacyjnym okreslajacym nasze
podstawowe funkcje fizyczne i psychiczne.

? Klasycznym przyktadem przedsiebiorczosci wedtug Drucke-
ra jest sie¢ McDonald’s, ktéra stworzyta w branzy restauracyj-
nej nowg ustuge, a tym samym nowy rynek i nowego klienta.

Summary

The purpose of the paper is to present the strategic entre-
preneurship as a new field of enquiry. Entrepreneurship is
widely viewed as an important stimulus of positive outcomes
at both the firm level and the society level. At the firm level,
entrepreneurial actions manifest in product, process, and
administrative innovations. These actions facilitate the cre-
ation of value for customers and wealth for shareholders.
Entrepreneurship involves identifying and exploring entre-
preneurial opportunities. However, to create the most value
entrepreneurial firms also need to act strategically. Strate-
gic entrepreneurship is the integration of entrepreneurial
(i.e. opportunity-seeking behavior) and strategic (i.e. advan-
tage-seeking) perspectives in the new economy landscape.

Wprowadzenie

okonujac retrospekcji, a takze ogladu aktual-
D nego stanu w odniesieniu do organizacji i za-
rzadzania nig w poszukiwaniu uniwersalnych
regul, rozwiazan, wlasciwosci, ktére mialyby jakie§
szczegollne znaczenie dla dzialania, dalszego rozwoju
wspoélczesnych organizacji - latwo zauwazyd, ze jest
to obszar wrecz ,najezony” paradoksami, wystepuja-
cymi obok siebie przeciwienstwami. Nie bez powodu
dzisiejszym organizacjom coraz czesciej przypisuje sie
ceche schizofrenii (dwubiegunowosci), a zarzadzaniu
- wlasciwos¢ ambiwalencji, ,stania w rozkroku”, t;j.
pozostawania w dwéch odmiennych stanach.

Wydaje sie, ze jak nigdy dotad te wlasciwosci swia-
ta organizacji i zarzadzania staja sie determinanta ich
funkcjonowania, skutecznego osiagania celow w wy-
miarze strategicznym i biezacej realizacji zadan oraz
sprawnos$ci dzialania, warunkujac jednocze$nie urze-
czywistnienie naturalnego celu organizacji, jakimi sg
trwanie i rozwdj.

Wyglada jednak na to, ze te wlasciwosci nie sa
tylko wyréznikiem §wiata organizacji i zarzadzania,
one jak najbardziej wpisuja sie w ogdlne zasady funk-
cjonowania rzeczywistosci, w ktorej zyjemy; potwier-
dzeniem moglyby tu byé tematy/stanowiska odnosza-
ce sie do biezacych probleméw zycia gospodarczego,
spolecznego, politycznego w Polsce, np. zwigzanych
chociazby z kryzysem finansowym, organizacjg stuzby
zdrowia, funkcjonowaniem telewizji publicznej itp.

Mozna zauwazyé¢, ze dwudzielno$§é stanowi ponie-
kad zasade konstrukeji otaczajacej nas rzeczywistosci,
,dopoki ziemia istnieé¢ bedzie, nie ustana: siew 1 zni-
wo, zimno 1 goraco, lato i zima, dzieh i noc”?, ,jest
bowiem czas rodzenia, czas umierania, czas zabijania
i czas leczenia, czas burzenia, czas budowania, czas pla-
czu 1 czas $miechu, czas zawodzenia i czas plaséw, czas
rzucania kamieni i czas ich zbierania, czas pieszczot
cielesnych i czas wstrzymywania sie od nich, czas szu-
kania i czas tracenia, czas zachowania i czas wyrzuca-
nia, czas rozdzierania i czas zszywania, czas milczenia
1 czas nienawisci, czas wojny i czas pokoju...”?.

Za naturalng zatem mozna uznaé dwoisto$é rzeczy,
zasad, wartos$ci pogladow, tj. dualizm, ktéry przyjmuje
w strukturze bytu istnienie dwoch przeciwstawnych pier-
wiastkéw, dwéch sprzecznych zasad rzadzacych swiatem,
dwoéch zwalczajacych sie sit: dobra i zta.

Wedlug A. Maryniarczyka [2, s. 75] dualizm jako
filozoficzna interpretacja rzeczywistosci nie jest prze-
ciwienistwem monizmu, gloszacego jednosé wszechmo-
cy (,wszystko z jednego i wszystko jest jednym”) ani
tez nie jest forma pluralizmu uznajacego bytowanie
réznorodnych elementéw.

Dualizm jest wizja $wiata ,rozdartego w sobie” na
$wiat bytu i niebytu, prawdy i falszu, milosci i niena-
wisci, zycia i §mierci, tego co materialne i duchowe, tj.
Swiata, w ktorym zwalczaja sie dwie przeciwstawne
sity i w ktéorym zasada sprzecznos$ci jest prawem byto-
wania i poznania.

Uwzgledniajac te nieuchronno$é zmagania sie z dy-
lematami wynikajacymi z powszechnej obecnosci anty-
nomizmow w naszej rzeczywistosci, nie da sie uniknaé
stawiania im czola takze w odniesieniu do zarzadzania
organizacja. Jest to szczegdlnie wazne w odniesieniu
do dojrzalej organizacji. Z jednej strony chodzi bowiem
o utrzymanie okreslonej r6wnowagi, ona bowiem wa-
runkuje kontynuacje, utrzymanie koniecznej stabili-
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Ambiwalencja zarzadzania
organizacja = zagrozenie czy szansa

Grazyna Osbert-Pociecha

zacji, z drugiej strony chodzi o wykorzystanie tego
swoistego napiecia, ktore towarzyszy tym dylematom,
ono zapewnia bowiem energie do generowania zmian,
innowacji, umozliwiajac trwanie i rozwdj.

i zarzadzaniu

Dychotomie w organizacji

tabeli 1 przedstawiono prébe dychotomicz-
W nego zdefiniowania wymiaréow konstytuuja-
cych organizacje, probe uporzadkowania jej
wyréznikéw (atrybutéw) na zasadzie dwoistosci, czyli
zaznaczenia skrajnych, przeciwstawnych stanow, kto-
re ograniczaja przedzial mozliwych koegzystencji (za-
chodzacych przy spetnieniu okreslonych warunkéw).

Przedstawiona egzemplifikacja nie stanowi oczy-
wiscie wyczerpu]qcej prezentaql wszystkich, dajacych
sie przypisaé¢ organizacji i zarzadzaniu dychotomii
(paradokséw), jednakze nawet ta niepelna prezentacja
odzwierciedla juz stopien skomplikowania tej materii,
uzmystawia jej ztozono$¢, dajac zarazem do zrozumie-
nia, ze nietatwy jest tu wybo6r stanéw/rozwiazan opty-
malnych, adekwatnych do okreslonych warunkéw dzia-
tania, wspomagajacych osigganie wybranych celow.

7 reguly zalecane do stosowania w praktyce roz-
wigzania sa konfiguracjami zbudowanymi z elemen-
tow, tj. zalozen, idei, wlasciwosci charakterystycznych
dla dwoch przeciwstawnych stanéw, co bynajmniej nie
eliminuje (neutralizuje) tej ,wyjSciowej” ambiwalencji,
a raczej prowadzi do jej poglebienia, poprzez rozsze-
rzenie spektrum rozwigzan organizacyjnych, metod
(narzedzi) zarzadzania zawierajacych przeciwstawne
(czy nawet sprzeczne) elementy. W tych warunkach
praktycznie niemozliwe staje sie wskazywanie (wybor)
takich narzedzi i sposob6w dziatania, ktére bez podno-
szenia ryzyka z powodu trudnosci przewidzenia skut-
kéw dziatania (jako wypadkowej tej konfiguracji) zapew-
nialyby organizacji osiaganie wybranej struktury celow.
Tym bardziej ze cele organizacji konieczne do jej prze-
trwania i rozwoju nie sa spdjne. Stanowig one wiazke
czesto wzajemnie sprzecznych oczekiwan, pozqdanych
stanéw (dodatkowo pow1qzanych zZ roznyml grupami
interesu), do ktérych zmierza organizacja. Ich koegzy-
stencja jest z kolei mozliwa m.in. dzieki ekwifinalnosci,
ktora oznacza zdolno§é organizacji do osiggania celow
réznymi sposobami, z uwzglednieniem innych pozycji
wyjsciowych, odmiennych warunkéw, srodkéw i sposo-
béw dziatania. Z tego powodu rodzi sie zainteresowanie
rozszerzaniem spektrum mozliwosci dziatania (metod/
narzedzi zarzadzania), ro$nie takze zapotrzebowanie na
ich réznorodno$é (pluralizm), co ostatecznie warunkuje
urzeczywistnienie imperatywu istotnego dla wspoélcze-
snej organizacji, jakim jest bycie elastyczna.
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Elastycznos¢ jako przezwyciezanie
dychotomii/ambiwalencji w zarzadzaniu

organizacja
E z niepewnoscia wigze sie bowiem z umiejet-
no$cig reagowania na (przewidywalne i nie-
przewidywalne) zmiany poprzez tworzenie i wybor
odwracalnych opcji funkcjonowania i rozwoju, a takze
kreowanie sposob6éw i srodkéw dokonywania zmian
tych opcji przy zachowaniu ciaglo$ci dzialania i opty-
malnym zaangazowaniu nakladéw i czasu. Umozliwia-
jac szybka adaptacje do zmieniajacych sie warunkéw
(zewnetrznych i wewnetrznych) dzialania, powinna ona
jednoczes$nie zapewnié¢ zdolno§é do kontroli, ogranicza-
jac zmiany bedace wynikiem reakcji, aby nie prowadzid,
do utraty spoistosci organizacji warunkujacej osiaganie
efektu synergicznego [por. 4].

Elastyczno$é, bedac konfiguracja odpowiednich
dziatan/zmian dokonywanych w okreslonych obsza-
rach, funkcjach, zasobach, procesach itp. (sktadaja sie
na nig réznego rodzaju elastycznosci czastkowe, ktére
polaczone sa ze sobg w sposéb rekurencyjny) stanowi
potencjalng ceche organizacji (systemu). Wykorzysta-
nie tego potencjalu wiaze sie z okreslona, swiadoma
aktywnoscia, ktora moze mieé charakter reakcyjny, tj.
dziatan podejmowanych w sytuacji pewnego przymu-
su (sytuacji kryzysowej) lub charakter proaktywny, tj.
w warunkach wzmozonej konkurencyjnosci oraz moz-
liwosci antycypowania przyszlych warunkéw.

Aby elastyczno$é jako potencjalna wiasciwosé or-
ganizacji zostala spozytkowana, musi byé zapewniona
okreslona swoboda podejmowania decyzji, dokonywania
wyboréw, musi istnie¢ okreslona liczba opcji, tj. alter-
natywnych rozwigzan adekwatnie do zmieniajacych sie
warunkéw. Jednoczesnie jednak musi byé zapewniona
kontrola, aby wprowadzenie okre§lonych zmian miato
swoje uzasadnienie (j. chronito organizacje przed cha-
osem w sensie nadmiernej liczby dokonywanych row-
nolegle zmian), aby, narazajac organizacje na destruk-
cje, pozwalalo jej jednocze$nie na odnawianie sie.

Do ksztaltowania elastycznosci organizacji jako ca-
tosci moga przyczyniaé sie dzialania (zabiegi) o:
® wzglednie jednorodnym charakterze i relatywnie
waskim oddzialywaniu dotyczacym wybranego ele-
mentu/sktadowej organizacji,
® przekrojowym charakterze, ktére na zasadzie zlo-
zonych ciagéw dotycza jednoczesnie kilku sktadowych
organizacji.

W szczeg6lnosci moga one odnosic¢ sie do:
® celéw przedsiebiorstwa,
® ukladu realizowanych funkcji i proceséw,

lastyczno$é jako zdolno$¢ do radzenia sobie
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Tab. 1. Organizacja w ujeciu dychotomicznym
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Wybrane wymiary/atrybuty
opisujace organizacje

Stany przeciwstawne danego wymiaru/atrybutu

e  podstawa funkcjonowania

kapital, ziemia

informacja, wiedza

e  zasoby/majatek

tzw. miekkie, np. ludzie,
dobra materialne

tzw. twarde, np. techniczne,
dobra niematerialne

e  struktura organizacyjna

funkcjonalna, ,smukta”

procesowa ,plaska”

o rocedur sformalizowane niesformalizowane
P Y zestandaryzowane Lluzne”
e  technologia tradycyjna tzw. high technology

e  kultura organizacyjna

oparta na kontroli

oparta na zaufaniu

- oparte na racjonalnych kryteriach
wyboru

e  styl kierowania autokratyczny demokratyczny
- scentralizowane .
. - zdecentralizowane
. . .. - jednoosobowe .
e podejmowanie decyzji - kolegialne

- oparte na emocjach

e  kompetencje

waskie/specjalizacja

szerokie/uniwersalne

e  wspdlpraca

ograniczona/dgzenie do autonomii

rozbudowana/ szeroki zakres kooperacji

e  priorytety konkurencyjne

koszty/marza (zysk)

jako$é/ zadowolenie klienta

e  spos6b konkurowania

konkurencja czoltowa

obecnosé na niszy

e  sposé6b dziatania

- praca indywidualna/ustalony
zakres zadan
- $cisle wedtug instrukeji

- praca zespotowa/ zmienny podzial
zadan
- relatywnie duza swoboda dziatania

e zatrudnienie/sposéb zwigzania
z firma

na stale/na czas nieokreslony

dorazny/na czas zwiazany z realizacja
danego zadania

e rekrutacja

wedtug modelu sita

wedtug modelu kapitalu ludzkiego

e rozwdj firm; - wewnetrzny - zewnetrzny
: Y - inwestycje/postep - dywestycje/regres
e  kapital wlasny obcy

e  sposoby pozyskiwania kapitatu

wewnetrzne, np. zysk

zewnetrzne, np. kredyt

e  zapewnianie ciaglosci dzialania

utrzymywanie zapasow

wykorzystanie zasady just in time

e  motywowanie

- zaspokajanie potrzeb nizszego
rzedu, np. fizjologicznych
- stosowanie nagréd

- zaspokajanie potrzeb wyzszego
rzedu, np. prestizu
- stosowanie kar

- zorientowane na shareholders

e rvnek - lokalny - globalny
y - indywidualnych odbiorcow - odbiorcow instytucjonalnych
o cele - zorientowane na rentownosé - zorientowane na plynnosé

- zorientowane na stakeholders

e  doskonalenie

metoda diagnostyczna

metoda prognostyczna

e  kontrola

na zasadzie feed back

na zasadzie feed forward

e  planowanie

skoncentrowane na stronie rzeczowej

skoncentrowane na stronie finansowej

e  postawa czlowieka

reprezentant teorii X

reprezentant teorii Y

Zrodlo: opracowanie wlasne.

® rodzaju i jakoSci §wiadczen na rzecz otoczenia,

® rodzaju i stopnia specjalizacji przedmiotowo-
-technologicznej oraz koncentracji (skali) dzialal-
nosci,

® umiejscowienia (lokalizacji) dziatalnosci,

® obszaru rynku - liczba i struktura odbiorcéw (seg-
menty docelowe),

® sposobu wykorzystywania oraz zZrédla i warunkow
pozyskiwania zasobdw, tj. surowcéw, materiatow, wy-
posazenia technicznego, ludzi, Srodkéw finansowych,
informacji,

® ukladu relacji miedzy elementami skladowymi
przedsiebiorstwa kreujacymi jego strukture (w tym
strukture organizacyjna),

® ukladu relacji miedzy jednostkami wewnetrznymi
przedsiebiorstwa i podmiotami otoczenia,

® uktadu wartosci, norm, zasad, postaw i zachowan
tworzacych kulture organizacyjna.
Dzialania uelastyczniajace organizacje, realizowane
w odniesieniu do poszczegdlnych wymiaréw/sktadowych
organizacji, prowadzac ostatecznie do zmian ksztattu da-
nej organizacji, moga:
® Dbyé roznie ukierunkowane, np. na postep (wzrost)
lub na regres (obkurczanie),
® by¢ zmianami ilo§ciowymi lub jako$ciowymi,
® przebiegaé tagodnie (stopniowo) lub byé wprowa-
dzone w sposéb radykalny,
® mieé¢ charakter sformalizowany lub niesformali-
zowany,
® byc takze kombinacjg réznych mozliwosci.
Konkludujac, elastycznos$é organizacji jako wy-
padkowa odpowiednio skonfigurowanych dziatan/
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zmian stuzy dopasowywaniu funkcjonowania organi-
zacji do zmieniajacych sie warunkéw, w ten sposéb
staje sie warunkiem trwania i rozwoju organizacji.

Jednocze$énie mozna powiedzieé¢, ze elastycz-
no$¢ niejako konsumuje pojawiajaca sie w odnie-
sieniu do organizacji i zarzadzania ambiwalencje
(dualizm), zagospodarowuje te przestrzen pomiedzy
przeciwstawnymi wilasciwo$ciami, stanami, umozli-
wiajac tym samym wybor rozwigzan adekwatnych
do zidentyfikowanych w danym momencie warun-
kéw dziatania oraz wybranej koncepcji biznesowego
dziatania. Jednoczes$nie ulatwia ona przechodzenie
od jednego bieguna do drugiego w ramach sytuacyj-
nego podejscia do konstruowania odpowiedniej kon-
figuracji cech/atrybutéw organizacji oraz sposobow
zarzadzania nig. Nie znajduje bowiem uzasadnienia
w warunkach dynamicznie zmieniajagcego sie oto-
czenia, jak i samej organizacji eksploatowanie tylko
jednej (skrajnej) opcji/rozwigzania, tym bardziej ze
trudno byloby jednoznacznie wskazaé na nig (brak
kryteriow do bezwzglednej oceny uzytecznosci). Na-
wet jesli przyjmie sie, ze obowigzujacy paradygmat
zarzadzania, wskazujac okreslone priorytety, kto-
rym nalezatoby sie podporzadkowaé, jest sposobem
warto§ciowania ambiwalentnych rozwigzan, trzeba
uwzglednié, ze on sam ma efemeryczny charakter,
a wiec zmienia sie w czasie.

W literaturze podkresla sie, ze ci, ktorzy sa w sta-
nie nadazac¢ za ta ambiwalencja zamiast jej unikac,
sa w stanie osiagaé sukces [8]. Wynikatoby z tego, ze
jesli menedzerowie, podejmujac decyzje w mysl zasad
dialektyki, przeciwstawiajg sobie rdézne, kontrower-
syjne rozwigzania, tym osiagniete rezultaty (skutki)
moga by¢ lepsze.

Czy zatem nalezy dazyé do redukeji ambiwalentnosci,
czy s3 sposoby na ograniczenie jej, by¢ moze, negatywne-
go wplywu (zwiazanego z niemozliwoscia dokonywania
skutecznego wyboru), na racjonalno$é podejmowanych
decyzji, przyjmowanych rozwiazan. Z jednej strony jest
ona zjawiskiem obiektywnie istniejacym, nieuchronnym,
ktére utrudnia w ramach podej$cia normatywnego for-
mulowanie jednoznacznych, szybkich zalecen, przyjmo-
wanie jednolitych standardéw w obszarze zarzadzania
organizacja. Moze to prowadzi¢ do zwiekszenia udzialu
tzw. intuicyjnego zarzadzania organizacja, czyli wobec
braku mozliwo$ci siegania do okre§lonych narzedzi
(standardéw, sformalizowanych, procedur) odwotywanie
sie do takiego prowadzenia firmy/organizacji, w ktérym
dominuje nagte uSwiadomienie sobie rozwigzania, nieko-
niecznie wynikajace z aktualnego stanu wiedzy (zgodne
z racjonalno$cia metodologiczna). A jednoczesnie obo-
wigzujace jest zatozenie, ze w warunkach ambiwalentno-
Sci to i tak tut szczescia decyduje o przetrwaniu, rozwo-
ju (sukcesie) danej organizacji.

Z drugiej strony to wlasnie ambiwalencja, dopusz-
czajac dwoistos¢ - istnienie dwoch przeciwstawnych
aspektow, elementéw czy standow danej sprawy - ge-
neruje potrzebe szukania rozwigzania, ktore, bedac
alternatywa dla nich, jednoczesnie prowadzi do tego,
aby relacje trade off (albo-albo) przeksztaltci¢ w trade
up (i to, i tamto). Mozna by to opisaé jako zmiane
relacji pomiedzy dwoma zmiennymi (przeciwstawny-
mi celami/stanami), ktéra do tej pory ksztaltowana
byla na zasadzie ,co$ kosztem czego$” w taki sposdb,
ze uzyskuje sie jednoczesna poprawe w stopniu urze-
czywistnienia obu zmiennych, a wiec mozliwe jest
czeSciowe (przynajmniej) neutralizowanie konfliktu
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celéw/stanéw i przechodzenie od relacji, w ktorej
zmienne wspolistniejace dotad na zasadzie ,co$§ za
co$” zmieniajg sie w taki sposéb, ze mozliwe jest
osiagniecie pozytywnego efektu (poprawy) w dwoch
lub nawet wiekszej liczbie przeciwstawnych sobie
celéw. Opiera sie to na wykorzystaniu dokonanego
przez Arystotelesa i dopelnionego przez Tomasza
z Akwinu rozrdéznienia pomiedzy przeciwienstwem
a sprzecznoscia [2, s. 75]. Wedlug tych zatozen prze-
ciwienstwa nie naruszaja jednos$ci i pluralizmu, np.
prawa i lewa reka, kobieta i mezczyzna, natomiast
sprzecznos$ci wprowadzaja ,rozdarcie”, wykluczaja
sie nawzajem (co traktuje sie jako pelny dualizm).

Przechodzenie od trade off do trade up
= sposob na radzenie sobie z ambiwalencja

w zarzadzaniu
I Srodowiska do zarzadzania sprawia, ze po-
szczegllne czynniki/zmienne, czyli stany/
rozwigzania postrzegane sg gléwnie w relacji trade off.
Relacja ta odnosi sie do utraty czego$, w zamian za
otrzymanie czegos$ innego i oznacza rezygnacje z okre-
§lonych rozwigzan/korzysci, w zamian za inne bardziej
pozadane w danym czasie, w istniejacych warunkach.
Respektowanie zasady racjonalnego gospodarowania
przyczynia sie do traktowania relacji trade off (co$ za
co$) jako naturalnie obowigzujacej, wrecz utrwala prze-
konanie o jej nienaruszalno$ci, szczegdlnie gdy chodzi
o osiaganie réznych celéw w tym samym czasie.

Przez dziesiatki lat idea optymalnego zarzadzania
zasobami, procesami, strukturami, tj. poszukiwania
najlepszych rozwiazan, skutkowata tym, ze relacje
trade off traktowano jako powszechnie aprobowany
wzorzec.

W funkcjonowaniu organizacji (przedsiebiorstwa)
jako ztozonego systemu prawdopodobienstwo konfliktu
miedzy poszczegdlnymi jego sktadowymi, polegajacego
na tym, ze poprawa w jakim§ wybranym elemencie
wywola nieodwolalnie pogorszenie w innym, jest bar-
dzo wysokie. Jesli jednak wybér danego rozwiazania
ostatecznie skutkuje zwiekszeniem korzySci systemu
jako catosci, to za kazdym razem takie dziatanie uzy-
skuje przyzwolenie, daje to bowiem szanse osiaggniecia
poprawy dotychczasowej efektywnosci.

Oczywiscie nie wszystkie powigzania w ramach or-
ganizacji majg przeciwstawny charakter, sa substytu-
cyjne wobec, a relacje trade off nie sa jedynymi zalez-
nosciami wystepujacymi w systemach/organizacjach.
Wiele relacji ma komplementarny charakter, a po-
prawa okres§lonego elementu/sfery funkcjonowania
organizacji skutkuje jednoczesng poprawa w zakresie
innych elementéw/obszaréw funkcjonowania.

Warto podkreslié, ze relacja trade off nie dotyczy
tylko organizacji biznesowych i gospodarki, wyste-
puje ona w réznych dziedzinach (technika, demogra-
fia, sport, muzyka, etyka itp.), jest wszechobecna
w naszej rzeczywistosci. Klasyczne przykltady doty-
czg spedzania czasu, wydawania pieniedzy (wydanie
ich na jakis cel wyklucza realizacje innych celéw, tj.
ponowne wydanie tych samych pieniedzy). Praktycz-
nie wszedzie tam, gdzie trzeba podejmowacé decyzje,
dokonywaé¢ wyboru, spotykamy sie z dylematem
wynikajacym z relacji trade off - a wiec co za co?
OczywiScie, nie wszystkie relacje trade off musza byé
zwigzane z konfliktami kosztowymi. Wdaje sie, ze

raktowanie ambiwalencji jako naturalnego
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jesli zmienne daje sie wyrazié poprzez naktady/kosz-
ty, to ksztaltowanie relacji miedzy nimi na podsta-
wie kryteriéw efektywno$ciowych okazuje sie i tak
wzglednie tatwe. Znacznie trudniej, je§li zmiennych
relacji trade off nie daje sie w zaden sposéb kwanty-
fikowaé, bo sa to, np. doznania estetyczne, elementy
systemu wartos$ci danego czlowieka, zaakceptowane
przez niego dogmaty religijne itp.

Wzmagajaca sie presja na szukanie kolejnych zro-
det wzrostu efektywnosci spowodowata, ze relacje tra-
de off z czasem przestano traktowac jako bezwzglednie
obowiazujacy wzorzec, jako ,co$”, co jest niezmienne
i zaczeto zastanawiac sie nad tym, czy nie mozna by,
podejmujqc okreslone dzialania, zniwelowaé (przynaj-
mniej w ograniczonym zakresie) antagonlzm mledzy
wskazanymi celami, w ten sposéb przyczyniajac sie
do zastepowania efektu trade off (wykluczania sie)
efektem trade up (koegzystencji).

Do myslenia paradoksami naktaniajg takze au-
torzy modelu profesjonalnego zarzadzania skoncen-
trowanego na kompetencjach przywoédczych, czyli
strukturze konkurujacych wartosci (Competing Va-
lues Framework) [7, s. 12]. Wskazuja oni na to,
ze obecne warunki dziatania (hiperkonkurencja)
wymaga od menedzeréw myslenia w kategoriach
»albo-albo”, opartego na przestankach, ktére skta-
nialyby do kierowania sie przekonaniem, ze trzeba

wybiera¢ miedzy przeciwienstwami oraz dostrzegac
konieczno$¢ przetamywania paradokséw, aby dojs$é
do myslenia w kategoriach ,i to, i to”.

Jednym z priorytetowych zalecen G. Hamela
[1, s. 56] w ramach metodyki przygotowywania in-
nowacji w sferze zarzadzania jest szukanie ,sposobu
na to, aby zamieni¢ alternatywe albo-albo w spé6jnik
i”. W ten sposob innowacje (nie tylko w sferze zarza-
dzania) staja sie §rodkiem do przezwyciezania dycho-
tomii tkwiacych w relacji trade off.

W tabeli 2 tytulem egzemplifikacji przedstawiono
rozwiazania (innowacje), ktére umozliwiajg osiaganie
trade up, tj. godzenie przeciwstawnych celow/stanow
1 uzyskanie odpowiedniego poziomu réwnowagi mie-
dzy nimi.

Zatem w przedstawionych powyzej przyktadach,
kolejne pojawiajace sie rozwiazania (innowacje) tech-
niczne, instytucjonalne, prawne, organizacyjne czy do-
tyczace sfery zarzadzania stanowig niejako odpowiedz
na dylematy wynikajace ze sprzecznosci (a precyzyj-
niej z przeciwienstwa celéw), ktére ujawnialy sie na
danym etapie rozwoju. A zatem chodzi o to, aby tych
pojawiajacych sie przejawow ambiwalencji (dychoto-
mii) nie traktowac jako niedajacych sie rozstrzygnac
,tu 1 teraz” paradokséw (dylematéw), wrecz przeciw-
nie podjaé prébe ataku, tj. ,zrobienia wysitku, by wy-
obrazié¢ sobie co$, co w danej organizacji wydaje sie

Tab. 2. Przyklady rozwiazan zmieniajacych relacje trade off na trade up

Zmienne relacji trade off

Rozwiazania prowadzace do
osiagniecia trade up

Przyklady pozabiznesowe

Zdobywanie wyksztalcenia a utrzymanie zaangazowania zawodowego

E-learing

Praca zawodowa a wypelnianie obowigzkéw macierzyriskich

Program: ,Firma przyjazna
matkom” lub prowadzenia
prywatnego przedszkola

Utrzymywanie diety a zachowanie atrakcyjnosci smakowej produktow

Produkty light

Skracanie czasu leczenia a ograniczanie skutkéw ubocznych

Leki homeopatyczne

Poprawa urody (farbowanie wloséw) a zachowanie zdrowych wlosow

Produkty 2 w 1
(farba + odzywka)

Utrzymywanie wysokiej wydajnosci w pracy a zachowanie kondycji fizycznej

Programy zdrowotne oferowane
przez firme

Prowadzenie rozmowy telefonicznej a zachowanie bezpieczenstwa samochodu podczas jazdy

Zestaw glosnomowiacy

Zwiekszanie sity hamowania a utrzymywanie sterownosci pojazdu

System ABS

Przyklady biznesowe

Koszty utrzymania zapaséow a zapewnienie ciaglosci dzialania

System zaopatrzenia
materiatlowego just in time

realizacji zamé6wienia klienta

Koszty utrzymania zapaséw materialowych oraz zapaséw wyrobow gotowych a cykl

System planowania zasob6éw
logistycznych (LRP - Logistic
Resourse Planning)

Koszty a poziom logistycznej obstugi klienta

System ECR Efficient Consumer

Response
Koszty a wykorzystanie wiedzy specjalistycznej (know-how) Outsourcing
Redukcja zatrudnienia a wizerunek pracodawcy Outplacment

Koszty zatrudnienia na stale a wykorzystanie potencjalu pracownikéw

Elastyczny system pracy

Zwiekszanie swobody decyzyjnej a zapewnienie skutecznosci dziatania Empowerment
Mozliwo§é obnizenia cen a zachowanie marki produktu Branding

Redukcja kosztow i skrocenie cyklu produkeyjnego a poprawa jakosci produktow Reengineering
Poprawa pozycji konkurencyjnej a poziom ryzka Benchmarking

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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niemozliwe, a co moze stac sie dzieki zaangazowaniu
i pracy” [1, s. 60].

Dzisiaj juz nie wystarczy, aby do osiggania przewa-
gi konkurencyjnej i zwigzanych z nia celow efektyw-
nosciowych forsowacé tylko jeden wyraznie wyartyku-
lowany priorytet/kierunek dziatania. Jeszcze do lat
80. ubieglego wieku wystarczajacym warunkiem do
osiagniecia przewagi konkurencyjnej (sukcesu) byta
umiejetno$é skoncentrowania sie firmy na wybranym
priorytecie konkurowania. Do takiego jednoznacz-
nego opowiedzenia sie nawolywal m.in. M. Porter
[6, s. 56] w swoim modelu konkurowania, przeciwsta-
wiajac sobie strategie lidera kosztowego i strategie
dyferencjacji (wyrdznienia jako$ciowego), sugerujac
jednoczesnie, ze brak jednoznacznosci w tym wybo-
rze poprzez ,efekt ugrzezniecia” moze zdecydowanie
ostabi¢ firme na rynku (a w konsekwencji pogorszy¢é
takze wyniki jej dziatalno$ci), wrecz wyeliminowac ja
z rynku.

Obecne warunki funkcjonowania na rynku [9, s. 1]
do zapewnienia rozwoju firmy, egzekwuja jej zdolnosé
do dziatania, z uwzglednieniem kilku priorytetéw réw-
nocze$nie (mamy tu zatem do czynienia z ambiwalen-
cja, ktora nie dotyczy tylko sposob6éw osiggania danego
celu, ale takze samych celéw), w tym:
® szybkiego dostarczania okreslonego produktu,
® utrzymywania odpowiednio niskich kosztéw,
® zapewnienia relatywnie wysokiej jakoSci,
® respektowania zindywidualizowanych oczekiwan,
co przeklada sie na konieczno$§é zapewnienia kom-
pleksowej oferty, czyli zrdéznicowania profilu dziatania
firmy.

Nietrudno zauwazyc, ze sa one na pierwszy rzut
oka sprzeczne ze soba, nawet czesciowo wykluczajace
sie, a tym samym trudne do realizacji w tym samym
czasie; okazuje sie jednak, ze poprzez podejmowanie
okres§lonych dziatan (o przekrojowym charakterze,
zorientowanych procesowo, uwzgledniajacych rézne
horyzonty czasowe itp.) na rzecz szeroko rozumianej
elastycznos$ci, mozliwe jest neutralizowanie konfliktu
miedzy nimi, czyli przeksztalcanie relacji trade off
w relacje trade up [5, s. 337].

Organizacja ,,obureczna” = egzemplifikacja
rozwiazania wykorzystujacego ambiwalencje
N wowego dylematu kazdej firmy, tj. jak funk-

cjonowac tu i teraz, a jednocze$nie patrzeé
w przéd, by byé przygotowanym na to, co przyniesie
przyszto$é - wskazuja O’Reilly i Tushman [3, s. 48],
przedstawiajac idee ambidextrous organizations, tj.
organizacji/firmy ,oburecznej”. Odwotujac sie do
przyktadu rzymskiego boga Janusa wyposazonego
w dwoje par oczu (jedna pozwalajaca obserwowacé to,
co sie dzieje za nim, a druga do spogladania przed
siebie) sugeruja, aby firmy oddzielaly w swojej struk-
turze jednostki zajmujace sie eksploatacja, tj. aktual-
nymi produktami i procesami od jednostek zajmuja-
cych sie poszukiwaniem nowych koncepcji biznesowe-
go dzialania i zapanowaly nad tymi organizacjami za
posrednictwem zgranego zespolu menedzeréow wyso-
kiego szczebla. Na bazie przeprowadzonych badan
zweryfikowano ten wzorzec dziatania, pokazujac
przyklady firm, ktére, torujac droge radykalnym
zmianom, nie zaniedbuja ulepszania istniejacych roz-
wigzan.

a takie mozliwosci w odniesieniu do podsta-
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Podsumowanie

cze$niej w warunkach wzglednej stabilno-
W $ci, gdy konkurencja nie byla tak nasilona,
a tempo zmian w otoczeniu bylo zdecydowa-
nie stabsze, dwoisto$¢, ambiwalencja jako immanent-
ne wlasnosci organizacji i zarzadzania zdawaly sie nie
miec tak istotnego wplywu na osiaganie celéw zwigza-
nych z produktywnos$cia organizacji.

Dzisiaj te atrybuty staly sie wiodace, stad potrze-
ba szukania sposobdéw na ograniczanie wynikajacych
z dychotomii/ambiwalencji dysonanséw i zwieksza-
nia elastycznosci, ktéra zagospodarowuje przedziat
pomiedzy przeciwstawnymi/skrajnymi stanami, czy
rozwigzaniami tej dwudzielnosci. To pozwala zwiek-
szy¢ zdolno§é do adaptacji, zmieniania sie przy jedno-
czesnym zachowaniu ciaglo$ci dziatania. Zaleceniem
jest tu osiaganie efektu trade up, ktéry wiaze sie z za-
przestaniem traktowania dotychczas przeciwstawnych
zmiennych/celéw jako wykluczajacych sie i szukanie,
poprzez okreslone rozwigzania (innowacje), sposobow
na neutralizowanie skutkow relacji trade off, czyli za-
pewnianie ich réwnoleglego osiggania na odpowiednio
WyZszym poziomie.

dr hab. inz. Grazyna Osbert-Pociecha
prof. Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu

Katedra Ekonomiki

i Organizacji Przedsiebiorstwa
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Htan-

Summary

In this article it was pointed out that the nature of orga-
nization is dichotomous. This implies the ambivalence of
management. The features like these are of importance in
terms of both globalization and increasing competition. The
problem is : how do we cope with the dichotomy/ambivalen-
ce?, should we try to reduce them or should we use them as
a chance and try to aim at making the organization more
flexible? The increase of flexibility is possible through chan-
ge the trade off to trade up eg. by creating new solutions
(innovations) which are reconcile the contrasts.
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Indywidualne determinanty
tworczosci pracownikow

Pawet Szwiec

Wiasciwosci osobowe

tworczych pracownikow
yodrebniajac w systemowych modelach or-
w ganizacji podsystem psychospoteczny (lu-
dzi), podkresla sie fakt, ze czlowiek jest
elementem organizacji w calej swojej jednostkowej
ztozonosci, uwiklanym dodatkowo w bogata sieé
spolecznych zalezno$ci. Podejmujac ten sposéb my-
§lenia o osobie, jako uczestniku systeméw spolecz-
no-technicznych, oméwione zostang indywidualne
uwarunkowania twoérczosci pracownikéw. Przy tak
sformutowanym zadaniu od razu napotyka sie pro-
blem wyboru cech, jakie nalezy rozpatrzyc; uwaga
zostanie ograniczona do poszukiwania zwigzkow
miedzy tworczoscia a sferg poznawcza, afektywna,
motywacyjna oraz osobowos$cia pracownika. Ludzie
maja sklonno$¢ do upatrywania w tych i innych
wlasciwo$ciach indywidualnych przyczyn zacho-
wan 1 osiagnie¢ tworczych. W mysleniu potocznym
i w nowozytnej mysli naukowej zaistnienie aktu
tworczego najczesciej bylo wigzane z dusza, genami,
umyslem, osobowoscia, stylami poznawczymi, rza-
dziej za$ z wystepowaniem okreslonych warunkow
Srodowiskowych. Badania nad twoérczoscia byly pro-
wadzone przede wszystkim przez psychologéw po-
znawczych i osobowosci poszukujace kognitywnych
lub osobowo$ciowych cech oséb twoérczych. Wktad
przedstawicieli innych dyscyplin nauki, chocéby so-
cjologéw, ekonomistéw, antropologéow czy przedsta-
wicieli nauk o zarzadzaniu, byl raczej marginalny?.
Zwigzek miedzy twoérczoscia i osobowoscia to za-
gadnienie bardzo czesto poruszane przez badaczy
zainteresowanych problematyka tworczosci. Prawie
wszyscy znaczacy teoretycy osobowos$ci, w tym Z.
Freud, C.G. Jung, E. Fromm, A. Maslow, R.B. Cat-
tell czy H.J. Eysenck?, podejmowali ten temat w pro-
wadzonych rozwazaniach teoretycznych. Co wiecej,
do zidentyfikowania charakteru relacji taczacych
osobowos§¢ czltowieka i jego osiagniecia tworcze prze-
prowadzono dziesiatki badan empirycznych?®.
Naukowcy traktujacy osobowosé jako zespét cech
indywidualnych, wyrdézniajacych czlowieka sposrod
innych ludzi, zmierzaja do zidentyfikowania wlasci-
wosci osobowos$ci ludzi twérczych na dwa sposoby:
albo poréwnuja osoby uznane za twoércze w jakiejs
okreslonej dziedzinie dzialalno$ci z innymi osobami
podobnymi pod wzgledem wieku, plci, wyksztatce-
nia i1 statusu spolecznego, albo tez préobuja wykryé
zwigzki mledzy tworczoscia a Wybranyml cechami
osobowosci?. Z tych badan wylania sie obraz oso-
by tworczej, ktora charakteryzuje sie: zrdznicowa-

nymi zainteresowaniami, estetyczna Wrazhwosma,
sklonnoscm do obcowania ze zlozonoScia, nlespo-
zyta energia, nlezaleznosma sadéw, autonomia, in-
tuicja, pewnoscia siebie, postrzeganiem siebie jako
jednostki twérczej oraz zdolno$cia radzenia sobie ze
sprzeczno$ciami®?. D.K. Simonton zwraca szczegdl-
na uwage na znaczng niezalezno$é oséb tworczych
i ich czeste postepowanie wbrew powszechnie ak-
ceptowanym normom i dominujacym warto$ciom.
Ponadto podkresla entuzjazm, duze zaangazowanie
w podejmowane dzialania oraz wytrwalosé w obliczu
napotykanych przeszkéd i rozczarowan oséb generu-
jacych produkty twoércze®. Do tej listy mozna dodaé
takie cechy, jak: odwaga ciekawos$é, sktonnosé do
podejmowania ryzyka do zabawy z réznymi ide-
ami, przypisywanie duze] wartosci oryginalnosci,
niekonwencjonalno§¢ zachowan, oportunizm, po-
szukiwanie interesujacych, stymulujacych sytuacji®,
samos$wiadomo§¢, samoakceptacje, sklonnoéé do do-
minacji, spontanicznosc, agresywnosc Otwartos¢
na doswiadczenia jest tym wymiarem osobowosci
z modelu ,wielkiej pigtki”, ktérego obecnosé wyraz-
nie zaznacza sie wsréd wymienionych cech. Jest to
szczegdlnie widoczne, gdy przez otwarto$¢ na do-
Swiadczenia rozumie sie intelektualna ciekawo$é
1 wrazliwo§é estetyczna'®.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze obraz osoby
tworczej jest nie tylko niepelny, ale réwniez niejed-
noznaczny. Wiele badan nad wplywem osobowosci
na tworczosé przyniosto sprzeczne wyniki. Uwaga ta
odnosi sie m. in. do badan nad relacja miedzy eks-
trawersja a tworczosciag. G. Kumar 1 D.W. MacKin-
non odkryli, ze ekstrawertycy gorzej niz introwerty-
cy wypadaja w testach tworczosci. Natomiast W.J.
Scipio i A.G. Richardson zidentyfikowali odwrotna
prawidlowo$é. Z kolei z badan G. Leitha i E.E. Rum-
pa nie wylania sie zadna istotna korelacja miedzy
ekstrawersja a tworczoscia'’. Te niejednoznaczne,
a czesto sprzeczne wyniki prébuje sie uzasadnic,
wskazujac, ze podstawg twoérczo$ci w réznych dzie-
dzinach dzialalno$ci czltowieka sa odmienne profile
osobowosci'?. Na przyklad z analizy przeprowadzo-
nej przez G.J. Feista wynika, ze wystepuja pewne
réznice miedzy cechami osobowo$ciowymi charakte-
ryzujacymi tworczych artystéw i naukowcéw. Pierw-
si odznaczaja sie otwartoscia na do$wiadczenia,
sktonno$ciag do fantazjowania, do postugiwania sie
wyobraznig, impulsywnos$cia, lekiem, wrazliwo$cia
emocjonalng, ambicja, nonkonformizmem, !ama-
niem norm, chlodem emocjonalnym i nieprzyjem-
nym usposobieniem. Natomiast drudzy sa: otwarci
na doswiadczenia, ambitni, dominujacy, aroganccy,
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pewni siebie, zorientowani na osiagniecia, niezalez-

ni, introwertyczni'®.

Emocjonalne podtoze tworczosci

pracownikow
Mumford w artykule podsumowujacym do-
M tychczasowy dorobek w dziedzinie psycho-
= logii tworczosci oraz prezentujacym suge-
stie co do dalszego rozwoju badan w tej dyscyplinie,
potraktowal zagadnienie relacji miedzy emocjami
a tworczoscia jako szczegdlnie wazne i otwarte'?.
Jest to czeSciowo powodowane spostrzezeniem,
ze kazdemu procesowi twoérczemu towarzysza in-
tensywne i zréznicowane emocje. Wskazuja na to
choéby informacje pochodzace z introspekcji. Wy-
nika z nich, ze w okresie poprzedzajacym ol$nie-
nie tworcy odczuwaja takie negatywne emocje, jak
napiecie, niepokédj, podenerwowanie, ktére po do-
konaniu sie aktu wgladu ustepuja odprezeniu, spo-
kojowi, satysfakcji, a wiec doznaniom pozytywnym.
Natomiast dla momentu ol$nienia charakterystycz-
ny jest stan euforii*”. Czy jednak emocje warunkuja
przebieg procesu twoérczego, czy tez stanowia jego
skutek? Zdaniem T.I. Lubarta oraz I. Getza emocje
moga pelni¢ w procesie tworczym trzy funkcje. Po
pierwsze, moga stanowié¢ bodziec stymulujacy pro-
ces tworczy. Po drugie, moga wprowadzaé tworce
w szczegoélny stan $§wiadomosci. Po trzecie, emocje
moga przyczyniaé sie do taczenia (kojarzenia) z po-
zoru pozostajacych bez zwiazku obiektow, oséb lub
zdarzen'®. Czy jednak wszystkie emocje wywieraja
taki wptyw na proces tworczy? Zdaniem T. Kocow-
skiego do emocji ,filokreatywnych”, czyli takich,
ktore przyczyniaja sie do wytwarzania nowych idei,
naleza m.in.: zaciekawienie, rado$¢, sympatia inter-
personalna, a wiec emocje pozytywne'”. Jak jednak
wyjasni¢ korzystne oddzialanie pozytywnych emocji
na proces tworczy?

E. Necka wskazuje na dwie hipotezy, ktére moga
przyblizy¢ rozwiazanie tego problemu. Po pierwsze,
emocje o dodatnim znaku ulatwiaja przejScie na
bardziej abstrakcyjny poziom wiedzy pojeciowej. Po
drugie, pozytywne emocje ulatwiaja dostep do zaso-
béw pamieci trwalej'®. Dlaczego jednak w okresie
poprzedzajacym samo ol$nienie twércom towarzysza
negatywne emocje, ktore przeciez ograniczaja moz-
liwo$§¢ postuzenia sie analogia, dokonywania synte-
zy czy rewolucji pojeciowej oraz utrudniaja dostep
do zasobéw pamieci? Nalezy zaznaczy¢, ze hipoteza
0 pozytywnym wplywie emocji o znaku dodatnim na
tworczosé jest bardzo rozpowszechniona'®, mimo ze
prawidlowos$é, ktora opisuje, budzi watpliwosci. Sa
one w pelni uzasadnione w $wietle wynikéw uzy-
skanych przez niektorych badaczy. Tak na przyktad
R.E. Anderson, C. Arlett i L. Tarrant zidentyfiko-
wali negatywny zwiazek miedzy emocjami o znaku
pozytywnym a tworczoscig. Co wiecej, K. Szyman-
ski i S.E. Repetto odkryli, ze to wtasnie negatywne
emocje sprzyjaja tworczosci. W. Mraz i M.A. Runco
wskazuja, ze poziom negatywnych emocji, mierzo-
nych za pomoca czesto$ci samobdjczych mysli, po-
zytywnie koreluje ze zdolnoscig rozwiazywania pro-
bleméw w sposdb tworczy. Z eksperymentow prze-
prowadzonych przez G. Kaufmanna i S.K. Vosburg
wynika, ze osoby kierowane przez emocje o znaku
dodatnim byly mniej tworcze przy rozwiazywaniu
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zadan wymagajacych wgladu niz osoby z grupy
kontrolnej oraz osoby znajdujace sie pod wplywem
emocji negatywnych?”. Sprzeczne wyniki badan da-
dza sie cze$ciowo wytlumaczy¢ dzieki uwzglednieniu
czynnikéw sytuacyjnych zmieniajacych charakter
relacji miedzy okreslonym stanem emocjonalnym
a tworczoscig. Zdaniem S.K. Vosburg emocje o zna-
ku ujemnym sprzyjaja tworczosci w restryktywnym
srodowisku, w ktéorym wymagane jest sformutowa-
nie 1 wyb6r optymalnego rozwigzania problemu?’.

Jesli charakter wplywu okreslonych rodzajow
emocji na proces tworczy wyzwala wiele pytan, to
z duzym prawdopodobienstwem mozna przyjaé, ze
pobudzenie emocjonalne oddziatuje na tworczosé. Do
intensyfikacji aktow tworczych dochodzi w stanach
niskiego i wysokiego pobudzenia emocjonalnego®?.
Motywacja w tworczosci pracownikow

uz wezesni teoretycy tworczosci utrzymywa-

J li, ze aktywnos$¢ tworcza wymaga wysokiego

poziomu motywacji?®. Jakie jednak konkret-

ne motywatory odpowiadaja za podjecie, a nastep-
nie utrzymanie tego typu aktywnosci?

Na gruncie podejscia psychodynamicznego Zroé-
det zachowan twoérczych upatruje sie w nieswiado-
mych potrzebach czy psychologicznych konfliktach?.
Dzisiaj jednak dominuje poglad, ze podstawowym
bodZcem do dziatan twoérczych jest radosé i satysfak-
cja czerpana z samego faktu dokonywania aktu
tworczego, a wiec tzw. motywacja samoistna. Rola
tego typu motywacji zostata dostrzezona przez wielu
badaczy, a sam konstrukt stat sie elementem réz-
nych teorii tworczosci. R.J. Sternberg i T.I. Lubart
w teorii inwestycyjnej wskazali na motywacje zo-
rientowana na zadania, jako typ motywacji sprzyja-
jacy tworczosci?®). R.W. Woodman i L.F. Schoenfeldt
w interakcjonistycznej teorii tworczosci uwzglednili
motywacje samoistna, uznajac jej wazna role w ge-
nerowaniu oryginalnych i uzytecznych produktow.
Réwniez M. Cikszentmihalyi traktuje motywacje sa-
moistna jako wlasciwo$é istotng dla tworczosci?®.
W tym miejscu nalezy wspomnieé o teorii twérczo-
$ci T.M. Amabile, ktéra traktuje motywacje samoist-
na jako jeden z trzech koniecznych warunkéw twor-
czosci. Nieprzypadkowo ten typ motywacji zna-
lazl sie w polu uwagi wielu teoretykow tworczosci.
Istnieje wiele prac empirycznych potwierdzajacych
pozytywny wplyw motywacji samoistnej na oryginal-
nosé i uzytecznosé wytwordow czlowieka. Studia nad
wybitnie twoérczymi osobami przedstawiaja je jako
catkowicie pochloniete swoja praca. Ludzie zaanga-
zowani w wykonywanie zajec¢, ktére lubia, z reguly
sa bardziej tworczy niz osoby pozbawione zaintere-
sowania podejmowanymi czynno$ciami?”. Osoby zo-
rientowane na samorozwdéj i doskonalenie swoich
umiejetnosci, zaangazowane w wykonywane zada-
nia, czerpiace z tego faktu rados$¢ oraz kierowane
ciekawos$cia, w odrdznieniu od oséb zorientowanych
na konkurowanie, zdobycie pieniedzy czy uznania,
generuja bardziej oryginalne i uzyteczne produkty.
Co wiecej, ludzie pracujacy w dziedzinach wymaga-
jacych tworczej aktywnosci z reguly przejawiaja sil-
niejsza motywacje samoistna?.

Drugi, najczesciej podejmowany obok motywacji
samoistnej problem z zakresu motywacyjnych aspek-
tow aktywnosci tworczej, dotyczy wplywu réznych
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czynnikéw zewnetrznych (w tym nagréd) na poziom
oryginalno$ci i uzytecznosci wytwarzanych produk-
tow?. Na podstawie wynikéw badan empirycznych
trudno jednoznacznie rozstrzygnaé ten problem.

Takie czynniki, jak oczekiwanie oceny, kontrolo-
wanie sposobu wykonania zadania, oferowanie na-
grod za przejawiang aktywno$¢, moga negatywnie
wplywaé na twoérczosé®”. Co wiecej, podejmowanie
dziatan Wymagajacych aktywnosci tworczej, tylko
z uwagi na wymienione czynniki zewnetrzne réw-
niez negatywnie wplywa na tworczosé. Jedna z hi-
potez tlumaczaca wskazane zjawiska zaklada, ze
zewnetrzne motywatory powoduja podzial uwagi,
uniemozliwiajac osobie wylaczna koncentracje na
realizowanym zadaniu.

Inne badania wskazuja, ze w pewnych sytuacjach
zewnetrzne czynniki moga wywieraé¢ korzystny
wplyw na twoérczo$é. Dotyczy to szczegdlnie na-
grod®. Okazuje sie, ze sprzyjaja one produktyw-
noéci, gdy badani rozwigzuja zadania proste oraz
oryginalnosci, gdy sa proszeni o wygenerowanie nie-
banalnych rozwigzan zadan otwartych®?.

Jedna z czolowych badaczek motywacji samo-
istnej - T.M. Amabile nadal uznaje ja za istotny
warunek tworczosci. Przy czym za sprzyjajaca ge-
nerowaniu oryginalnych i uzytecznych produktéow
uwaza zewnetrzna motywacje informacyjna. Poja-
wia sie ona wowczas, gdy motywatory zewnetrzne
sg postrzegane jako czynniki dostarczajace pozada-
nej, wartosciowej informacji. Natomiast jej zdaniem
przeszkode dla dzialalno$ci tworczej stanowia wszel-
kie zewnetrzne motywatory wzbudzajace w osobie
poczucie poddania $Scistej kontroli, szczegdlnie wow-
czas, gdy wyjSciowy poziom motywacji samoistnej
jest Wysok133)

Poznawcze sktadniki procesu twérczego

w organizacji
P tury wiedzy i procesy intelektualne, dzieki
ktorym jednostka generuje tworcze produk-
ty®Y. Wiedza jest podstawowym zrddlem informacji
zasilajacych procesy tworczego rozwiazywania pro-
blemé6w®. Zgromadzenie zasobéw wiedzy niezbed-
nych do dokonywania aktéw twoérczych w jakiej$
dziedzinie ludzkiej dzialalno§ci wymaga dlugiego
okresu, szacowanego na okolo dziesieé lat*®. Do nie-
dawna przyjmowano, ze aby jednostka mogta wykro-
czy¢ poza stereotypowe dzialania, zaséb posiadanej
przez nig wiedzy nie moze by¢ zbyt duzy®”. Wedlug
wielu autoréw zwiagzek miedzy wiedza a tworczoscia
najlepiej oddaje ksztalt odwréconego U, z twérczo-
$cia osiagajaca maksymalny poziom w sytuacji, gdy
osoba ma $redni zas6b wiedzy®®. Przy czym wyniki
niektérych badan pozwalaja na przyjecie odmien-
nego pogladu, a mianowicie uznanie, ze zwiazek
miedzy tworczoscig a intensywnoscia praktyki czy
Wielkoécia zgromadzonej wiedzy w danej dziedzinie
lepiej opisuje funkcja monotoniczna®”.

Jednostki tworcze nie tylko dysponuja duza wie-
dza deklaratywna i proceduralna, ale réwniez maja
zdolno$¢é swobodnego taczenia i rekombinacji infor-
macji’”. Ponadto osoby tworcze czesto wykorzystu-
ja niezwykla i bogata wyobraznie*’. Wiele bardzo
uznanych historycznych postaci podkreslato ogrom-
ng role wyobrazni w procesach tworczych. Nalezeli

oznawcze teorie tworczosci wskazuja struk-

do nich m.in. A. Einstein, Z. Freud, F. Galton, I.
Kant, A. Hitchcock, J.L. Borges, Nabokov, A. Poe,
J. Wagner®.

Obok wyobrazni i wiedzy decydujace znaczenie
dla przebiegu i skutkéw procesu tworczego maja
roéwniez inne procesy poznawcze, takie jak uwaga,
procesy pamieciowe, myslenie czy procesy metapo-
znawcze.

Dane pochodzace z introspekcji sugeruja, ze ko-
lejne etapy procesu tworczego charakteryzuja sie
réznymi stanami uwagi oraz ze stany te odrdznia-
ja jednostki twoércze od mniej twoérczych?®. Osoby
tworcze utrzymuja w polu uwagi bodZce pochodzace
z réznych dziedzin lub kontekstéw oraz wykorzystu-
ja bodzce przypadkowe, zwykle niedostrzegane jako
nieistotny kontekst sytuacyjny, dzieki czemu tatwiej
dokonuja odleglych skojarzen*?. Ponadto osoby twor-
cze maja sktonnos$é do postrzegania rzeczywistosci
w sposob catosciowy i uporzadkowany, a zarazem
wysoce indywidualny“"’)

W procesie pamigciowym wyréznia sie trzy fazy:
zapamigtywanie, przechowywanie i przywolywame
W pierwszej z nich decydujace znaczenia maja proce-
sy kodowania, dzieki ktérym informacja jest wlacza-
na w istniejace struktury wiedzy. Tworczos¢ wyma-
ga kodowania nietypowego, alternatywnego i selek-
tywnego. Réwnie krytyczne dla proceséw tworczych
jest uzyskanie dostepu do informacji sktadowanych
w pamieci trwalej. Generowanie twoérczych produk-
tow moze wymagac globalnego, a wiec caloSciowego
przeszukiwania magazynu pamieciowego*®.

Procesy myslowe sprzyjajace tworczosci charak-
teryzuja sie kilkoma wlasciwosciami. Po pierwsze,
dywergencyjnoscmz, a wiec wytwarzaniem licznych,
réznorodnych i oryginalnych pomysiéw. Po drugie,
aktywnym podejsciem do problemu, polegajacym na
dazeniu do uproszczenia, zredefiniowania, postawie-
nia na nowo, a nawet zastapienia aktualnego proble-
mu. Po trzecie, wykorzystywaniem analogii, tj. po-
szukiwaniem podobienistw miedzy danym obiektem,
a innymi obiektami w celu poznania, przeniesienia
i wykorzystania informacji z opisu obiektu znanego
na obiekt nieznany*”. Po czwarte, stosowaniem me-
tafor, a wiec interaktywnym skladaniem co najmniej
dwéch znaczen, przynoszacym nowa wiedze i zrozu-
mienie. Po piate, przezwyciezaniem sztywnych na-
wykow 1 nastawien’®.

Twoérczos¢ wymaga réwniez rozwinietych spraw-
nosci metapoznawczych, ktéore odpowiadaja za pla-
nowanie czynnosci poznawczych nizszego rzedu, za
nadzor 1 kontrole nad ich wykonaniem, a takze za
analize informacji zwrotnych i wyciaganie wnioskow
z uprzednich do$wiadczen*”.

W artykule wskazano istotne czynniki indywi-
dualne wplywajace na twoérczo$¢ pracownikéw. Ich
znajomo$¢ przez decydentéw w organizacjach jest
niezbedna do sprawnego funkcjonowania systemow
spoteczno-technicznych, w szczegélnosci skuteczne-
go organizowania proces6w innowacyjnych, syste-
moéw racjonalizatorskich czy budowania zespoltow
zadaniowych.

dr Pawet Szwiec

Katedra Organizacji i Zarzadzania
Wydziat Ekonomiczny
Uniwersytetu Opolskiego
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Summary

In the article relations between creativity and cognitive,
affective, motive sphere and personality of a worker were
described. This knowledge is very important for efficient
creating an innovative organization. It has special importan-
ce for organizing task groups, ringi systems and innovative
processes.
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Styl organizacyjnego uczenia sie
a zmiany konkurencyjnosci

przedsiebiorstwa

Boqgustaw Gulski

Wprowadzenie
eoretyczne zagadnienia dotyczace gospo-

I darki opartej na wiedzy zwiazane sa z en-
dogeniczna teoriag wzrostu i modelami
wzrostu budowanymi na jej podstawie. W stosunku
do czynnikéw produkeji przyjmuje sie zalozenie
o tym, ze czynniki produkcji (nie tylko $rodki trwa-
te) powstaja w wyniku proceséw nagromadzenia
(akumulacji), co w szczegdlnosci dotyczy kapitalu
wiedzy [Adamkiewicz-Drwitto, 2008, s. 344].

Organizacje uczace sie w szczegdlnosci akumulu-
ja kapitat wiedzy, realizujac oraz doskonalac organi-
zacyjne uczenie sie w sposéb permanentny i odpo-
wiednio zorganizowany, w ktéorym z pelng §wiadomo-
$cig uczestnicza wszyscy uczestnicy organizacji [Mi-
kuta, 2006, s. 43]. Kluczowa funkcja organizacyjnego
uczenia jest umozliwianie nabywania i interpretacji
wiedzy. Proces organizacyjnego uczenia sie jest zwia-
zany m.in. z pozyskiwaniem, rozwojem i wykorzysty-
waniem wiedzy, umiejetnosci [Mikuta, 2006, s. 44]
oraz kompetencji. Proces ten mozna uznaé za sku-
teczny, jesli zostanie spelniony co najmniej jeden
z ponizszych warunkéw [Mikuta 2006, s. 48]:
® nastapi zmiana (in plus) w liczbie informacji po-
siadanych przez organizacje,
® wystgpila statla zmiana w sposobie funkcjonowa-
nia organizacji (oceniana pozytywnie),
® wystapila zmiana nietrwala, ale zawierajaca
nowe, dotychczas niestosowane elementy.

Powyzsze przejawy

kiem prawidlowego funkcjonowania i rozwoju przed-
siebiorstwa [Batorski, 2002. s. 25]. W kontekscie pro-
duktywnos$ci uczenia sie nalezy zwrdci¢ uwage na
mozliwo$é wystapienia zjawiska, o ktérym wspomina
M.J. Stankiewicz, mianowicie konkretny rodzaj wie-
dzy moze by¢ nieprzydatny do powiekszania potencja-
tu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa [Stankiewicz,
2005, s. 104].

Wplyw organizacyjnego uczenia sie na sukces
przedsiebiorstwa J. Batorski dostrzega w kilku obsza-
rach [Batorski, 2002, s. 25 i nast.]. Wptyw tych czyn-
niké6w na sukces przedsiebiorstwa z reguly ma cha-
rakter posredni. Zjawiskiem posredniczacym jest
czesto konkurencyjnosé przedsiebiorstw. Przyjmujac,
ze konkurencyjnosé to wilasciwosé okreslajaca zdol-
noé$é przedsiebiorstwa do cigglego kreowania ten-
dencji rozwojowej, wzrostu produktywnosci oraz
skutecznego rozwijania rynkéw zbytu [Adamkiewicz-
-Drwitto, 2002, s. 128], wplyw organizacyjnego ucze-
nia sie na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, a w re-
zultacie na sukces przedsiebiorstwa mozna ogélnie
przedstawié, tak jak uczyniono to na rysunku 1.
Styl organizacyjnego uczenia sie

o identyfikacji, analizy i oceny procesé6w

D uczenia sie w organizacjach moga by¢ wy-
korzystane trzy kluczowe zjawiska:

® technika przekazu wiedzy, ktéra mozna okreslié

jako konkretny rodzaj zachowania uczestnikéw orga-

skutecznosci  procesu
organizacyjnego uczenia

Organizacyjne uczenie si¢

sie sa o tyle istotne, ze
w szczegoblnosci spelnie-

—— K v

\

nie dwu pierwszych Zarzadzanie Zmiany Transformacja ) B
B h . . . L Kompetencje Kreatywnos¢

Z wymienlonych warun- strategiczne organizacyjne organizacji

kéw moze prowadzié do

poprawy konkurencyj-

\

nos$ci  przedsiebiorstw 44—«

(powiekszenia potencja- Kreowanie tendencji Wzrost Skuteczne
hu konkurencyjnoéci rozwoj OWCj mikroproduktywnos’ci rozwij anie rynku
oraz umacniania prze-

wag konkurencyjnych). \ v /
Oprocz skutecznosci, or-

ganizacyjne uczenie sie

Sukces przedsi¢biorstwa

powinno spelni¢ wymoég

produktywnosci, tylko
produktywne  uczenie
sie jest bowiem warun-

Rys. 1. Wplyw organizacyjnego uczenia sie na sukces przedsiebiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne, wykorzystano poglady J. Batorskiego [BATORSKI, 2002, s. 25 i nast.].
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Tab. 1. Techniki przekazu wiedzy charakterystyczne dla poszcze-
golnych sposoboéw organizacyjnego uczenia sie

Sposoby
organizacyjnego
uczenia sie

Charakterystyczne techniki przekazu wiedzy

Lp. . ..
organizacji

e  wymiana prywatnych opinii przy okazji pracy
w formalnych zespolach czy grupach,

e  bezposrednie i spontaniczne: wymiany zdan,
nieformalne dyskusje i spotkania pracownikéw,

e  wymiana dos§wiadczen w zakresie zarzadzania
przedsiebiorstwem, sporzadzanie raportow
o szczegolnych wydarzeniach oraz z realizacji
formalnych procedur.

1. Poszukujacy

e  zebrania, spotkania, szkolenia z udziatem
wewnetrznych trenerow,

e  udzial pracownikéw w wewnatrzorganizacyjnych
konferencjach i praktykach,

e przekazywanie formalnych opisé6w procedur,
sposobow postepowania, wykorzystywanie
wiedzy zgromadzonej w hurtowniach danych.

2. | Podajacy

staze wewnatrz przedsiebiorstwa,
LJterminowanie” u doswiadczonych pracownikéw,

3. | Tradycyjny obserwacje postepowania bardziej

doswiadczonych pracownikow.

cy ,wtajemniczeni”’, za$ od-
biorcy powinni w jak najwiek-
szym stopniu przyswoic¢ sobie
podawang wiedze. Taki sposéb
postepowania prowadzi do
ujednolicenia i standaryzacji
wiedzy, ktora dysponuja pra-
cownicy, co ma zapewni¢ zuni-
fikowane sposoby rozwiazy-
wania typowych probleméw
i zwiekszy¢ przewidywalnosé
zachowan uczestnikéw organi-
zacji. Sposéb podajacy raczej
nie przyczyni sie do powstania
nowej wiedzy, ale pozwala
oczekiwaé poprawnego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa.

Dla sposobu tradycyjnego
charakterystyczna jest nieréw-
norzedna pozycja uczestnikow.
W procesie uczenia z reguly
bierze udzial niewielka liczba
czlonkdéw organizacji, a w szcze-
g6lnym przypadku tylko dwdch:
,mistrz” i ,uczen”. Przeka-
zywana wiedza jest z reguly

Zrédlo: opracowanie wlasne.

nizacji, stuzacy przekazowi wiedzy pomiedzy osoba-
mi, uczestnikami organizacji;

® sposéb przekazu wiedzy zdefiniowany jako ce-
cha procesu przekazywania wiedzy w przedsiebior-
stwie zidentyfikowana na podstawie sity i czestotli-
wosci stosowania w przedsiebiorstwie okreslonych
technik przekazu wiedzy;

® styl organizacyjnego uczenia sie, ktory jest po-
jeciem o charakterze agregatowym, opisujacym
stopien nasilenia wystepowania okreslonych sposo-
béw przekazu wiedzy w procesach uczenia sie w or-
ganizacji.

Uwzgledniajac kierunek przekazu wiedzy oraz
metode jej przekazu, mozna wyrédznié¢ wiele rézno-
rodnych technik przekazu wiedzy.

Uwzgledniajac kryterium dominujacych technik
przekazu wiedzy w przedsiebiorstwie, mozna wyrdz-
nié trzy zasadnicze sposoby organizacyjnego ucze-
nia sie: ® poszukujacy ® podajacy @ tradycyjny.

Tabela 1 zawiera najbardziej charakterystyczne
dla kazdego z nich techniki przekazywania wiedzy.

Poszukujacy spos6b uczenia sie cechuje row-
norzedna pozycja uczestnikéw procesu uczenia sie,
tworzaca warunki do intensywnej dwukierunkowe;j
wymiany informacji, bezposrednich relacji pomie-
dzy czlonkami organizacji, czeste zmiany rol
w procesie uczenia sie: ,dostawca” wiedzy staje
sie jej ,odbiorca”. Obowiazuje zasada, ze kazdy
uczestnik procesu uczenia sie dysponuje wiedza
przydatna innym osobom. W takich procesach bie-
rze udzial taka liczba uczestnikéw, ktora umozli-
wia kontakty y,kazdy z kazdym”. Bezposrednia,
otwarta wymiana istniejacej wiedzy prowadzi do
syntezy wiedzy nowe;j.

Sposéb podajacy cechuje nieréwnorzedna pozy-
cja uczestnikow procesu uczenia sie. Z reguly duzym
grupom pracownikow przekazywana jest wiedza sko-
dyfikowana, juz istniejaca w organizacji, cho¢ im
nieznana. Strong przekazujaca wiedze sa pracowni-
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niesformalizowana, powstata

wskutek osobistych doswiad-
czen przekazujacego. Dominuje bierna postawa od-
biorcy, od ktérego oczekuje sie wlaczenia przekazy-
wanej wiedzy do juz posiadanego zasobu i pézniej-
szego wzbogacania jej osobistymi doswiadczeniami.
Wiedza tak przekazywana jest z reguly przydatna do
zrozumienia zadan wykonywanych na konkretnym
stanowisku i do rozwiazywania problemoéw specyficz-
nych dla danego stanowiska. Sposéb tradycyjny moze
przyczynic’ sie do powiekszenia wolumenu wiedzy or-
ganlzacyjnej, ale glowme specyficznej dla konkretnej
czesci organizacji.

Dobér sposobéw realizacji organizacyjnego ucze-
nia sie, intensywno$¢ ich stosowania oraz zakres
uzysklwanych efektow zalezy od wiedzy, umiejetno-
$cii preferenql zaréwno kadry zarzqdzajace] proce-
sami organizacyjnego uczenia sie, jak i uczestnikow
organizacji. Wypadkowa preferencji dotyczacych
praktycznego wykorzystania okre§lonych sposobéw
organizacyjnego uczenia sie, okreslana jako styl or-
ganizacyjnego uczenia sie, opiera sie na warto-
§ciach uznawanych w organizacji oraz na doswiad-
czeniach [Mikuta, 2006, s. 51]. Styl uczenia sie jest
ksztaltowany przez wzglednie trwale preferencje
kadry zarzadzajacej oraz uczestnikéw proceséw or-
ganizacyjnego uczenia. Jest takze uwarunkowany
n1ektorym1 rozstrzygnle(:laml dotyczacymi struktu-
ry orgamzacy]ne], procedur stosowanych w organi-
zacji oraz niektérymi wartos$ciami kulturowyml
ktore Wplywaja na zdolnosci organlzaCJl do uczenia
sie i zmian, umozliwiajacych zaréwno uczenie sie,
jak 1 zmiany.

Styl uczenia sie, jako specyficzny wyraz wartosci
1 do$wiadczen organizacji odnoszacych sie sposob6éw
uczenia sie, moze:
® przyczynié sie do wykreowania lub umocnienia
zdolnos$ci organizacji do uczenia sie,
® zwiekszyé gotowos$é uczestnikéw organizacji do
akceptacji zmian oraz wlaczania sie w procesy
zmian,

)
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Styl poszukujaco-podajacy Sl pozlafiey

Styl

zrownowazony

Styl
podajacy

sie, mozna wyr6znic
siedem stylow or-
ganizacyjnego ucze-
nia sie, ktére zo-
staty schematycznie
pokazane na rysun-
ku 2.

Wielko$é kazde-
go z wymiaréw sty-
lu uczenia sie byla
okres§lana na pod-
stawie ocen cze-
stotliwosci wyko-
rzystywania sto-
sowanych w orga-
nizacji technik
przekazu wiedzy,
co pozwalalo ziden-
tyfikowaé styl orga-
nizacyjnego uczenia

Styl poszukujaco-
-tradycyjny

Styl podajaco-
-tradycyjny

Rys. 2. Schemat identyfikacji stylow uczenia sie na podstawie kryterium

dominujacego sposobu uczenia sie

Zrodlo: opracowanie wilasne.

® umozliwi¢ znacznej grupie uczestnikow wzboga-
canie ich wiedzy,

® ulatwié opracowywanie i wdrazanie zmian w or-
ganizacji.

Wielowymiarowa koncepcja stylow

organizacyjnego uczenia sie
tozonos¢ procesu uczenia sie organizacji po-
Z woduje, ze styl organizacyjnego uczenia
jako kategorie charakteryzujaca organiza-
cyjne uczenie sie nalezy potraktowac jako zjawisko
wielowymiarowe. Takie potraktowanie stylu uczenia
sie przesadza o konieczno$ci poszukiwania wielowy-
miarowej przestrzeni ewaluacyjnej systematyzujacej
pole uczenia sie przedsiebiorstwa [Biela 1996, s. 67],
ktora spelniataby dwie podstawowe funkcje elemen-
tarne: wazenie wymiaréw oraz ocene stylow uczenia
sie przedsiebiorstw na poszczegdlnych wymiarach.
W rezultacie mozliwe jest stworzenie procedury
zmierzajace] do ustalenia konfiguracji styléw ucze-
nia sie w przedsiebiorstwach, czyli usytuowania ich
w przestrzeni systematyzacyjnej. Obie funkcje oraz
ich integracja zmierzaja do poznawczego usystematy-
zowania zjawiska stylu organizacyjnego uczenia sie.
Specyficzny, wtasciwy dla konkretnego przedsie-
biorstwa styl organizacyjnego uczenia sie powinien
by¢ widziany jako swego

oraz okreslic jego
site w nastepujacy
sposob:

® niskie oceny
czestotliwosci byty-
by interpretowane jako wskaznik stabej odmiany
stylu uczenia sie, co moze oznaczaé¢ niewykrystali-
zowany typ uczenia sie, typ ksztaltujacy sie,

® wysokie oceny czestotliwosci byltyby interpreto-
wane jako wskaznik silnej odmiany stylu uczenia
sie, co moze oznaczaé¢ uksztaltowany typ organiza-
cyjnego uczenia sie.

Przyjeta przez autora do opisu stylow organiza-
cyjnego uczenia sie koncepcja wielowymiarowa,
opierajaca sie na dominujacym typie organizacyjne-
go uczenia sie, pozwala na identyfikacje rzeczywi-
stego stylu uczenia sie na tyle doktadna, ze - jak
wykazaly przeprowadzone badania - mozliwa jest
identyfikacja zalezno$ci pomiedzy efektami uzyski-
wanymi w réznych obszarach a stylami organizacyj-
nego uczenia sie stosowanymi w przedsiebior-
stwach.

Wyniki badan
badaniach, ktére daty podstawe do napisa-
W nia niniejszego artykulu, zajmowano sie
m.in. zalezno$ciami pomiedzy stosowanymi
W procesach organizacyjnego uczenia sie sposobami
przekazywania wiedzy a przyrostem konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstw. Schemat rozpatrywanych zalez-
nosci przedstawiono na rysunku 3.

rodzaju miks trzech wy-
mienionych  sposobéw

przekazu wiedzy. Opisa- Procesy organiza-

ne powyzej sposoby or-

. . jn zenia si
ganizacyjnego uczenia €yJnego uczenia sig

Zasoby organiza-
cyjnej wiedzy

Konkurencyjnosé¢

przedsigbiorstwa

sie zostaly potraktowa-
ne jako wymiary stylu
organizacyjnego uczenia
sie, przejmujac ich na-
zwy. W rezultacie wyko-
rzystania podejsScia wie-

?

Pozostate determinanty
konkurencyjnoSci

lowymiarowego do iden-
tyfikacji 1 opisu stylu

organizacyjnego uczenia  Zrddlo: opracowanie wlasne.

Rys. 3. Schemat zaleznos$ci rozpatrywanych w badaniach
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Tab. 2. Srednia wielko$é przyrostu konkurencyjnosci w przedsiebiorstwach
stosujacych odmienne style organizacyjnego uczenia sie oraz odsetek bada-
nych przedsiebiorstw stosujacych okreslony styl*

z przewagami lub
pozycja konkurencyj-
na, na przyklad, licz-
ba 1° odniesiona do

Nazwa stylu Odsetek Wielkos¢ przyrostu: pI‘_ZeWig konkuraeln-
i i ; cyjnych, oznaczala-

Lp. WP D przesie- | yrzewagi kon- | pozycji kon- | konkurencyj- bYJ A konkret
LECZCILARSIC biorstw | "y rencyjnej | kurencyjnej | nosci lacznie ¥, Z& W KOonxretnym
yine yne a przedsiebiorstwie do-
1. |Podajaco-tradycyjny 5,3 9 7,6 16,6 strzezono 10 zmian
2. |Poszukujaco-tradycyjny| 16,1 9,3 5,7 15 W obrebie zjawisk
; - zwiazanych z prze-
3. | Zréwnowazony 60,8 8,1 5,8 13,9 wagami konkuren-
4. |Tradycyjny 5,3 9,3 4 13,3 cyjnymi, _wskutek za-
5. |Podajacy 5,3 8,7 3,3 11 stosowania rozwaza-
- nych sposobéw or-
6. |Poszukujacy 3,6 6,5 15 8 ganizacyjnego ucze-
7. | Poszukujaco-podajacy 3,6 1,5 1,5 3 nia sie. W tabeli 2

* Inne narzedzia analizy statystycznej nie zostaly zastosowane z powodu niewielkiej liczebnosci nie-

ktorych z grup badanych przedsiebiorstw.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W trakcie badan zastosowano jednak nastepuja-
ce uproszczenia:
® nie badano zmian w rozmiarach zasobéw wie-
dzy zdobywanej przez przedsiebiorstwa;
® pominieto wplyw innych niz wiedza czynnikéw
wplywajacych na konkurencyjno$é przedsiebiorstw.

Pominiecie w trakcie badan zmian rozmiaréw za-
sobow wiedzy organizacyjnej byto podyktowane tym,
ze badano skutek proces6w uczenia sie w postaci
wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zakla-
dajac, ze jesli nastapily pozytywnie oceniane zmiany
w konkurencyjnosci, to §wiadczy to o pozytywnych
zmianach w rozmiarach wiedzy organizacyjnej. Na-
tomiast pominiecie wpltywu innych czynnikéw na
konkurencyjno$é przedsiebiorstw byto mozliwe dzie-
ki temu, ze respondenci byli jednoznacznie pytani
o wplyw rozwazanych sposobéw przekazu wiedzy na
zjawiska zwigzane z konkurencyjnoscia przedsie-
biorstw, zatem w istocie to respondenci pomijali
wplyw dodatkowych czynnikéw na pojawienie sie
przejawéw poprawy konkurencyjnosci przedsie-
biorstw.

Jak zaznaczono na rysunku 3, w trakcie badan
poszukiwano przestanek $wiadczacych o wpltywie
proces6w organizacyjnego uczenia sie na konku-
rencyjno$¢ przedsiebiorstw. W trakcie badan popra-
we konkurencyjnosci utozsamiono z wystapieniem
dwu rodzajéow skutkow proceséw uczenia sie: zwia-
zanych z przewagami konkurencyjnymi oraz z pozy-
cja konkurencyjna. Do kazdego z nich zaliczono po
trzy konkretne zjawiska. Zjawiska zwiagzane z prze-
wagami konkurencyjnymi to: ® spadek kosztow dzi-
alalnos$ci operacyjnej ® poprawa szybkosci w dosta-
waniu sie do potrzeb klientéw ® wzrost satysfakeji
klientow. Natomiast zjawiska zwigzane z pozycja
konkurencyjna to: ® przyrost przychodéw z dziatal-
nosci operacyjnej ® poprawa wizerunku przedsie-
biorstwa ® poprawa kondycji finansowe] przedsie-
biorstwa.

Podane dane w tabeli 2 na temat liczby zjawisk
$wiadczacych o przyroscie konkurencyjnosci w ba-
danych przedsiebiorstwach oznaczaja kazdorazowo,
ze respondenci zidentyfikowali w konkretnym przed-
siebiorstwie okreslong liczbe przypadkéow pozytyw-
nych zmian sytuacji w obrebie zjawisk zwigzanych
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przedstawiono dane
obrazujace wielkosé
przyrostu konkuren-
cyjnosci w przedsie-
biorstwach stosuja-
cych zréznicowane style organizacyjnego uczenia
sie. Ponadto, uzupelniajac dane zawarte w tabeli 2,
nalezy wskazaé, ze:
B 67,9% badanych przedsiebiorstw stosowalo silng
odmiane stylu organizacyjnego uczenia sie, a prze-
cietny przyrost konkurencyjnos$ci w tej grupie wy-
niost 15,8;
B 32,1% badanych przedsiebiorstw stosowalo staba
odmiane stylu organizacyjnego uczenia sie, za$
przecietny przyrost konkurencyjnosci w tej grupie
wyniost 8,6.

Na podstawie powyzszych danych mozna sfor-
mulowaé ponizsze wnioski:
B Styl organizacyjnego uczenia sie jest zjawiskiem
poddajacym sie empirycznemu badaniu, mozliwa
jest identyfikacja wplywu stylu uczenia sie na co
najmniej wybrane aspekty funkcjonowania przed-
siebiorstwa.
B Zdecydowana wiekszo$¢é badanych przedsie-
biorstw stosowala zréwnowazony styl uczenia sie,
cechujacy sie porownywalna czestotliwoscia stoso-
wania odmiennych sposobéw uczenia sie.
B Niemal czterokrotnie mniej przedsiebiorstw sto-
sowato styl poszukujaco-tradycyjny, taczacy w sobie
sposoby uczenia sie szczeg6lnie przydatne we wspél-
czesnych warunkach.
B Sporadycznie stosowano pozostale style uczenia
sie, w tym laczace w sobie tak egzotyczne polacze-
nia, jak w stylu poszukujaco-podajacym.
B Cztery p1erwsze z Wymlemonych w tabeli 2 sty-
l6w uczenia sie wyraznie réznia sie od pozostatych
skutecznosmq rozpatrywang z punktu widzenia
przyczyniania sie do poprawy konkurencyjnosci
przedsiebiorstw.
B Silne odmiany stylow uczenia sie sa czeSciej
stosowane w przedsiebiorstwach, a ponadto
w znacznie wiekszym stopniu przyczyniaja sie do
poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw niz od-
miany stabe.
B Niezaleznie od wpltywu na konkurencyjnosé roz-
wazanag tacznie, obserwuje sie, ze badane style ucze-
nia sie przyczynialy sie z reguly do umocnienia
przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw, za$
W znacznie mniejszym stopniu do poprawy pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstw.

)
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Podsumowanie
tyl organizacyjnego uczenia sie jest katego-
S ria o charakterze agregatowym opisujaca
przebieg proceséw uczenia sie w przedsie-
biorstwach. Z normatywnych zalozen koncepcji or-
ganizacji uczacej sie wynika, ze przedsiebiorstwa
uczace sie funkcjonuja znacznie lepiej niz te, w kto-
rych procesy uczenia sie nie sa zaawansowane. Ba-
dania empiryczne pozwalajg potwierdzi¢ to zaloze-
nie. Przedsiebiorstwa czesciej stosujace réznorodne
sposoby organizacyjnego uczenia sie (silne odmiany
styléw uczenia sie) osiagaja znacznie wieksze przy-
rosty konkurencyjnosci niz przedsiebiorstwa wyraz-
nie rzadziej postugujace sie takimi sposobami (sto-
suja slabe odmiany styléw uczenia sie), co potwier-
dza wspomniane zalozenie. Réwniez specyfika sto-
sowanych sposobow uczenia sie wyrazona rodzajem
stylu uczenia sie, w zrdéznicowanym stopniu przy-
czynia sie do poprawy konkurencyjnosci przedsie-
biorstw. Moze to §wiadczy¢ co najmniej o niedosto-
sowaniu stylow uczenia sie do sytuacyjnych uwa-
runkowan konkretnych przedsiebiorstw lub o nie-
produktywnym stosowaniu wlasciwie dobranych
stylow uczenia sie. Obie te hipotezy moga by¢ zwe-
ryfikowane w trakcie kolejnych badan nad stylami
organizacyjnego uczenia sie przedsiebiorstw, ktore
moga pozwolié odkryc koleJne czynmk1 przyczyma—
jace sie do usprawnienia proceséw organizacyjnego
uczenia sie.

dr Bogustaw Gulski

Instytut Zarzadzania i Marketingu
Uniwersytetu Marii Sktodowskiej-Curie
w Lublinie
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Summary

This paper discusses the influence of the organisational
style of learning on a company’s competitiveness. The style
of organisational learning was combined with techniques
and the other ways of learning. The author applied a multi-
dimensional concept of learning where the style of learning
is characterized by measuring the power of motivation in
regard to individual ways of learning. Competitiveness
changes were expressed by the changes of position and com-
petitive advantage. The author stated that the enterprises
where strong varieties of learning styles had been imple-
mented, achieved much higher competitiveness growth than
those where weak varieties had been introduced.

Moreover, it was stated that the chosen styles of the organi-
sational learning are much more efficient in comparison
with all the other styles of learning as far as improving com-
petitiveness is concerned.

Wprowadzenie
asobowa teoria przedsiebiorstwa, zwana
Z réwniez podej$ciem zasobowym, rozwineta
sie w polowie lat 80. ub. stulecia, gtéwnie
dzieki pracy B. Wernerfelta”. Jednakze specyficz-
ne dla przedsiebiorstwa i sposobu gospodarowania
zasoby zostaly opisane w teorii ekonomii na dlugo
przed rokiem 1980 przez E.H. Chamberlina, ktory
badal wplyw zréznicowania posiadanych zasobow
na konkurencje oraz uzyskanie zyskow?. Znaczqcy
wklad do powstania tej teorii przypada réwniez E.
Penrose, ktéra w swoich pracach koncentrowata sie
na tym, w jaki sposob rozwéj przedsiebiorstwa jest
kreowany przez Wykorzystanie posiadanych 7aso-
bow®. Duzy wklad nalezy réwniez przyplsac takim
autorom, jak: J.B. Barney”, R. Amit i P. Schoema-
ker® czy M.A. Peteraf®. Podej$cie to doczekalo sie
réwniez znaczacego miejsca w ramach badan nad
strategia przed51eb10rstwa koncentrujac sie na aku-
mulowaniu zasob6éw i umiejetnosci, ktore umozliwia-
ja przedsiebiorstwu tworzenie renty ekonomicznej
na rynku”.

Celem artykulu jest przedstawienie koncepcji
zasobowe] teorii przedsiebiorstwa, w ktérej nawia-
zano do pogladéw reprezentantéow tej teorii, ktorzy
wniesli najwiekszy wklad w jej rozwdj oraz charak-
terystyke. Zwrocenie uwagi na efektywnosé przed-
siebiorstwa z perspektywy podejscia zasobowego.
Ponadto autorka zawarla rozwazania na temat ro-
zumienia wartosci i przewagi konkurencyjnej w tym
wlasnie ujeciu. Artykut konczy refleksja nad ko-
niecznos$cig rozwiniecia tego podej$cia w kierunku
zbadania wplywu i zalezno$ci wykorzystania zaso-
bow niematerialnych na wzrost wartosci rynkowe;j
przedsiebiorstw oraz wskazanie kwestii, ktére moga
stanowié swoiste uzupelnienie tej teorii.

Definicja zasobow
asoby przedsiebiorstwa rozumiane sa bardzo
Z szeroko i obejmuja zaréwno $rodki material-
ne, jak i niematerialne. Do zasobéw niemate-
rialnych zalicza sie m.in. kadre (wiedze pracownikéw),
jej kwalifikacje 1 motywacje sukcesu, kulture organi-
zacyjna sprzyjajaca rozwojowi, reputacje przedsiebior-
stwa, 0s1agn1¢c1a W postac1 pomyslow wynalazkow
innowacji oraz sprawno$é struktur i procedur®.

M. Romanowska® dzieli zasoby na niewidzialne,
stanowiace cze$¢ majatku przedsiebiorstwa oraz za-
soby niewidzialne zwigzane z ludZmi i kultura. Te
zasoby zwigzane z majatkiem przedsiebiorstwa au-
torka nazywa zasobami informacyjnymi, a zwiazane
z ludZmi - umiejetno$ciami, ktére razem tworza ka-
pitat intelektualny przedsiebiorstwa. Zasoby moga
by¢ uzupelnieniem kapitalu intelektualnego. J.B.
Barney'”® definiuje zasoby jako aktywa, zdolno$ci,
procesy organizacyjne, informacje, wiedze, kontro-
lowane przez firme, ktére umozliwiaja realizacje
strategii ukierunkowanej] na rozwdj sprawnosci
1 skuteczno$ci organizacji. H. Itami'® z kolei dzie-
li zasoby na fizyczne, ludzkie, pieniezne oraz tak
zwane zasoby niewidzialne, takie jak: umiejetnosci
menedzerskie, technologie, zaufanie klienta, kulture
organizacji. Z drugiej strony D.J. Teece'®? sugeruje,
ze aktywa moga mieé¢ dwie formy: zasobéw i zdol-
nosci. Zasoby to zasilenia, na przyklad informacyj-
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Koncepcja zasobowej teorii
przedsiebiorstwa = catosciowe
ujecie i kierunek dalszych badan

Anna Ujwary-Gil

ne, rzeczowe, finansowe czy ludzkie, przeksztatcone
w produkt (oczekiwany rezultat, wynik koncowy),
podczas gdy zdolnosci odnosza sie do specyficznych
aktywow materialnych i niematerialnych, tworzo-
nych w okre§lonym czasie w wyniku interakeji po-
miedzy zasobami przedsiebiorstwa.

Warto zaznaczyé, ze w tym kontekscie ludzie nie
sa zasobem, lecz ich nosnikiem, poniewaz dysponuja
wiedza, zdolno$ciami, umiejetnosciami, zdrowiem,
prezentuja okreslone postawy, wartosci oraz dyspo-
nuja motywacja'®. Tak tez mozna ttumaczyé ewolu-
cje terminu ,zasoby” w kierunku ,kapital” ludzki,
ktéory ma okreslong warto$é oraz stanowi zrédlo
przyszlych dochodéw dla pracownika i organizacji.

Zasobowe ujecie przedsiebiorstwa bierze pod
uwage zarowno zasoby fizyczne, jak i niematerialne
(szeroko rozumiane umiejetnosci). Nierozwazanym
przez to ujecie problemem jest jednak to, ze zaso-
by te sa ekwifinalne i moga by¢ uzywane zamien-
nie. Bezposrednia zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa
miedzy zasobami fizycznymi i ich wykorzystaniem
(wiedza) jest wiec w tym ujecm wciaz otwarta kwe-
stia. Dz1¢k1 tej zamiennos$ci przeds1eb10rstwo moze
rozwija¢ 1 wdrazaé strategie, ktére poprawia jego
efektywno$é i wydajnosé odpowiednio do zaistniatej
sytuacji na rynku i w otoczeniu.

Przewaga konkurencyjna

w podejsciu zasobowym
asobowa teoria przedsiebiorstwa prébuje
Z wyjasnié¢, w jaki spos6b przedsiebiorstwa
osiagaja przewage konkurencyjng i w kon-
sekwencji lepsze od konkurencji wyniki gospodar-
cze. Wedlug J.B. Barneya'® przedsiebiorstwo moze
osiggnaé przewage konkurencyjna tylko wtedy, jesli
wdrozy strategie tworzaca warto$é, pod warunkiem
jednak, ze nie bedzie ona posiadana i wdrozona
przez konkurentéw. Uzyskanie trwalej przewagi
konkurencyjnej jest w takich warunkach mozliwe
dzieki posiadaniu kluczowych zasobéw oraz ich
efektywnemu rozwojowi poprzez - na przyklad -
unikalng synteze elementéw (kombinacje zasobéw
i umiejetnosci). W ramach tej teorii badacze anali-
zuja wewnetrzne réznice w wynikach gospodarczych,
uzyskanych przez przedsiebiorstwa, poszukujac od-
powiedzi, dlaczego dane przedsiebiorstwa funkcjo-
nuja lepiej niz inne. Odpowiedzi na to pytanie warto
poszukiwaé¢ wtasnie w kontekscie zasobowej teorii
przedsiebiorstwa, zwracajac uwage na specyficzne
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dla danego przedsiebiorstwa zasoby oraz efektyw-
nosé ich wykorzystania’. Wzmozona konkurencja
dotyczy nie tylko przedsiebiorstw z branzy wysokich
technologii, biotechnologii czy ustug finansowych,
ale w réwnym stopniu przedsiebiorstw tradycyjnej
gospodarki, jak na przyklad przemyst budowlany czy
spozywezy. Podtrzymanie przewagi konkurencyjnej
jest mozliwe tylko wtedy, jesli przedsiebiorstwo efek-
tywnie wykorzysta zasoby w tworzeniu débr (pro-
duktéw) i ustug.

Teoria zasobowa zaklada, ze nie wszystkie zaso-
by sa réwnie wazne do osiagniecia przewagi konku-
rencyjnej i konkurencyjnych wynikéw. Szczegdlnie
chodzi tu o wysoko$¢ barier blokujacych imitowanie
zasob6w oraz ich mobilnosé®. Zasoby 1 umiejetno-
§ci szczegdlnie wartosciowe dla przedsiebiorstwa
sa czesto trudne do nasladowania i nie mozna ich
w szybkim czasie zastapié czyms$ innym. Skad tez
wynika dlugotrwala przewaga, ktora przedsiebior-
stwo moze osiagnaé na rynku. W przec1w1enstw1e
do zasobéw niematerialnych, zasoby materialne nie
sa zrodtem przewagi konkurencyjnej, poniewaz la-
two poddaja sie imitacji i sq niemobilne'”. Trwala
przewaga konkurencyjna w podejSciu zasobowym
jest prezentowana w pracach R. Rumelta'®, przywo-
lywanych wyzej pracach J.B. Barneya oraz M.A. Pe-
teraf. Autorzy ci postrzegaja przedsiebiorstwo jako
wiazke produktywnych zasob6éw definiowanych jako
silne i stabe strony przedsiebiorstwa. Analizujac or-
ganizacyjne zasoby, proébuja oni wyjasnié, do jakiego
stopnia przedsiebiorstwo jest w stanie podtrzymac
przewage konkurencyjna. Wedlug J.B. Barneya'?,
trwala przewaga konkurencyjna oparta jest na war-
tosciowych (V), rzadkich (R), trudnych do podrobie-
nia oraz substytucji (I) zasobéw. Dodatkowym ele-
mentem jest tak zwany kontekst organizacyjny (O),
ktorego analiza sprowadza sie do oceny zdolnosci
przedsiebiorstwa do wykorzystania tych zasobo6w.
Efektywnos¢ w podejsciu zasobowym

podejsciu zasobowym przewaga konkuren-
W cyjna pochodzi z zasobdéw, ktére sa badz
rzadkie, badz efektywniej wykorzystane
od konkurencji. Réznica w osiagnietych wynikach
przedsiebiorstwa przejawia sie gléwnie w uzyskanej
rencie, w zaleznosci od zasobdow, ktore generuja zroz-
nicowany poziom efektywnosci. Konkurencyjne za-
soby sg bardziej efektywne w takim sensie, ze umoz-
liwiaja przedsiebiorstwu ekonomiczna (oszczedna)
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produkcje lub lepiej zaspokajaja potrzeby klientow.
Przedsiebiorstwa te moga dostarczaé wiekszych ko-
rzy$ci swoim klientom po danych kosztach lub moga
dostarczaé korzysci na tym samym poziomie, ale po
nizszym poniesionym koszcie. Jest to szersze ujecie
efektywnos$ci, skoncentrowane nie tylko na obniza-
niu poniesionych kosztéow, ale réwniez tworzeniu
wartosci lub korzys$ci netto. Efektywnos$é dzialania
przedsiebiorstwa dotyczy maksymalizacji korzysci,
wytworzonych przy poniesionych nakiadach (ile
warto$ci przypada na kazda poniesiong jednostke
pieniezna nakladéw). Odnosi sie zaréwno do efek-
tywnej organizacji, wykonywanych operacji, jak row-
niez procesu wytworczego. Wedlug J.B. Barneya
1 M.A. Peteraf?®, warto$é¢ ekonomiczna dobr i ustug
wytworzonych przez przedsiebiorstwo jest réznica
miedzy korzySciami postrzeganymi przez kupujace-
go a kosztami ekonomicznymi.

Efektywnosé funkcjonowania przedsiebiorstwa
jest konsekwencja posiadania i efektywnego wyko-
rzystania jego unikalnych zasobéw i umiejetnosci,
ktére sa internalizowane przez przedsiebiorstwo.
Efektywnos$é zawiera sie w heterogenicznosci zaso-
boéw, wynikajacej z réznorodnosci czynnikéw pro-
dukcji wykorzystywanych przez przedsiebiorstwo
(zasobow materialnych i niematerialnych). Zrédtem
tego zrdznicowania jest oceniana przez klienta wyz-
sz0$¢ jednych zasobow nad innymi (np. internetowe
kanaly dystrybucji versus tradycyjne formy sprze-
dazy). Wspomniana heterogeniczno$é zasobéw de-
cyduje o tym, ktore przedsiebiorstwa o zréznicowa-
nych umiejetnosciach sa zdolne konkurowaé na ryn-
ku i rownowazyé¢ koszty wplywami z eksploatacji.
Przedsiebiorstwa, ktore posiadaja takie zasoby, sag
zdolne produkowaé ekonomiczniej lub lepiej zaspo-
kaja¢ potrzeby klientéw, poniewaz wraz z oferowa-
nym produktem badz ustuga dostarczaja klientom
warto$é dodana w postaci - na przyklad - oszczed-
nosci czasu czy wygody zakupu.

Wartos¢ w podejsciu zasobowym
ak rozumiana warto§¢ w podejsciu za-

I sobowym jest réwnoznaczna z catkowity
nadwyzka w neoklasycznej ekonomii, kto-
ra réwna sie sumie ekonomicznej renty (nadwyz-
ka producenta) i nadwyzki konsumenta. Wartosé,
ktora przedsiebiorstwo wytworzyto, moze staé sie
bogactwem dla interesariuszy przedsiebiorstwa.
Interesariusze korzystaja z podzialu wartosci, je-
§li przedsiebiorstwo jest zdolne zredukowac koszty
bardziej niz konkurencja lub poprawic jakosé, ktora
umozliwia przedsiebiorstwu sprzedaz produktu po
wyzsze] cenie w stosunku do poniesionych kosztow.
Wazne jest rowniez postrzeganie korzysci, jakie
z uzytkowania produktu moze osiagnaé¢ klient. Im
wyzsza bedzie postrzegana korzy$é klienta z uzyt-
kowania produktu, tym wyzsza cene bedzie mogt
zaproponowaé¢ producent. Warto$§é tworzona przez
przedsiebiorstwo zmienia sie w czasie z powodu po-
jawiajacych sie innowacji, réznego typu usprawnien
i modyfikacji produktow (ustug). Wartosé ta bedzie
rosnaé, jesli w wyniku innowacji produktowej lub
procesowej klient podejmie decyzje o kupnie. Sama
cena nie wplywa na tworzenie wartosci, decyduje
natomiast o tym, jak warto$é jest dzielona miedzy
producenta a konsumenta. W konsekwencji nadwyz-

ka konsumenta zwiekszy sie, jesli cena produktu
obnizy sie, a jego jako$¢é wzro$nie bez koniecznosci
podniesienia ceny za produkt.

Zasoby i funkcje (aktywnos§é)?® przedsiebiorstwa
sg postrzegane jako fundamentalna cze$¢ tworzenia
wartos$ci. Nie istnieja niezaleznie od siebie i sa cze-
$cia przedsiebiorstwa. Moga byé wyspecjalizowane
i laczone razem w rézne konfiguracje. Przedsiebior-
stwo natomiast jest tak zwanym kreatorem umiejet-
nosci tworzenia wartosci dodanej oraz kluczowych
kompetencji  organizacyjnych??. Urzeczywistnie-
niem wartosci dodanej dla przedsiebiorstwa jest
cena, ktora placi klient za uzyskane ze sprzedazy
korzysci. Aby uzyska¢ warto§é dodana, nalezy po-
wigzaé¢ te warto$é z zasobami niezbednymi do jej
wytworzenia. Wzrost wartosSci dodanej nastepuje
w wyniku produktywnego wykorzystania zasobow
materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa.
Kluczowe kompetencje nalezy rozumieé¢ jako zdol-
noéé organizacji do kolektywnego uczenia sie oraz
koordynowania réznorodnych rodzajow dziatalnosci
1 umiejetnosci produkecyjnych, wilaczajac tez w to
zdolno$§é integrowania wielu strumieni technolo-
gii. Okreslenie kluczowych kompetencji odnosi sie
wyraznie do zasobow wiedzy i technologii, od kto-
rych zalezy powodzenie produkcji i dalszy rozwdj
przedsiebiorstwa. A zdolno§é do tworzenia wartosci
z wykorzystanych zasobéw jest funkcja efektywnej
organizacji procesow w danym przedsiebiorstwie
W ramach tej teorii cele przedsiebiorstwa, formu-
lowane przy udziale kadry zarzadzajacej, zawierajg
w sobie interesy zainteresowanych (interesariuszy),
co jest réwniez zgodne z ideg redystrybucji wartosci
dodanej wytworzonej w przedsiebiorstwie. Nalezy
zauwazyé, ze tempo wzrostu przedsiebiorstwa jest
zdeterminowane przez jego zasoby (ich nature i ro-
dzaje) oraz wiedze i do§wiadczenie menedzeréw.

Kierunek dalszych badan

arto réwniez wspomnieé, ze wyekspono-
W wana w literaturze przedmiotu koncepcja

kapitatu intelektualnego wyrosta na grun-
cie podejécia zasobowego. Jesliby przyjaé, ze kapi-
tat intelektualny jest $cisle powiazany i wplywa na
wielko§¢ warto$ci rynkowe] przedsiebiorstwa, to
taki model badawczy powinien opierac sie na dwoch
zalozeniach. Zalozenia te odpowiadaja pewnym bra-
kom zidentyfikowanym w zasobowej teorii przed-
siebiorstwa, przez co ich uwzglednienie w badaniu
oraz poOzniejsza analiza moze stanowi¢ swoiste uzu-
pelnienie tej teorii?®. Zalozenia te to:
® zasobowa teoria przedsiebiorstwa moéwi o efek-
tywnej organizacji proces6w w przedsiebiorstwie, ale
nie wykazuje, ze polega ona takze na wykorzystaniu
istniejacego w nim kapitalu intelektualnego;
® zasobowa teoria przedsiebiorstwa, w ktorej zdol-
no$¢ do tworzenia wartosci z wykorzystanych za-
sobow jest funkcja efektywnej organizacji proceséw
w przedsiebiorstwie, nie wyjasnia relacji (zwigzku)
miedzy kapitatem intelektualnym a wartoscia rynko-
wa przedsiebiorstwa.

Kapital intelektualny nie jest elementem zarza-
dzania samym w sobie, lecz funkcja tworzenia diu-
gookresowej wartosci dla przedsiebiorstwa. Nalezy
mieé¢ §wiadomos$é, ze logika funkcjonowania wspél-
czesnych przedsiebiorstw, zorientowanych na osia-
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gniecie przewagi konkurencyjnej, wymaga Scistego
wspoéldziatania zasob6w materialnych i niematerial-
nych w tworzeniu tej warto$ci. Tworzenie wartosci
dla przedsiebiorstwa stalo sie o wiele bardziej skom-
plikowane niz mialo to miejsce w gospodarce rolni-
czej czy przemysltowej. Zlozono$é wzajemnych rela-
cji miedzy tradycyjnymi zasobami przedsiebiorstwa
1 zgromadzonym w nim kapitalem intelektualnym,
a w szczegolnosci jego nieokreslonosé i ulotnosé po-
woduje, ze kwestia pomiaru i wlaczenia kapitalu in-
telektualnego do procesu zarzadzania przedsiebior-
stwem pozostaje wciaz otwarta.

Gdyby rynki byly w pelni efektywne i nie wyste-
powalaby asymetria informacji miedzy interesariu-
szami, inwestorami a zarzadzajacymi przedsiebior-
stwem, koszt dostepnego kapitatu bytby z pewnoscia
nizszy, jak réwniez nizsze bytoby ryzyko towarzysza-
ce transakcjom. Wysoki koszt kapitatu i ryzyko zwia-
zane sg szczegollnie z przedsiebiorstwami wysokich
technologii, opartych na wiedzy, w ktérych gléwny-
mi zasobami sa zasoby niematerialne i kapital in-
telektualny. Wiarygodna wycena zaréwno zasobéw
niematerialnych, jak ré6wniez kapitatu intelektualne-
go, pozwolilaby na zmniejszenie niepewnosci, wyni-
kajacej z dysproporcji miedzy wspomniang warto-
$cia ksiegowa a rynkowa przedsiebiorstwa. Wiedza
o tym, co stanowi istote zasob6w niematerialnych
oraz kapitalu intelektualnego oraz jak jest on wy-
korzystywany w przedsiebiorstwie, dalaby zarzadza-
jacym mozliwo$¢ lepszego zarzadzania, alokowania
zasobéw w przedsiebiorstwie oraz kontrolowania
jego atrakcyjnosci na rynku kapitalowym.

dr Anna Uwary-Gil
Katedra Zarzadzania Wyzszej Szkoly Biznesu
- National Louis Univeristy w Nowym Saczu
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Summary

The purpose of this article is to present the concept of re-
source based theory of the company, which refers to the
views of representatives of this theory, who have made the
greatest contribution to its development and characteristics
and to draw attention to the efficiency of the enterprise
from the perspective of resource based approach. In addi-
tion, the author presents the reflection on the values and
understanding of competitive advantage in this apprach. The
article concludes that there is a need to develop approaches
to study the impact of resources used and their influence on
the growth of intangible market value of companies.
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Podejscie systemowe
do strategii innowacji

Michat Zebrowski

System strategii innowacji przedsiebiorstwa
niwersalnym podej$ciem do analizy i plano-
l | wania strategicznego jest ujecie systemowe
[5, s. 224]. Jako obiekt analizy i planowania
w zakresie innowacji, zaproponowac¢ mozna system in-
nowacji przedsiebiorstwa. System innowacji przed-
siebiorstwa SIN - to podsystem w ramach przedsie-
biorstwa, w ktérym uczestnicy dzialaja w celu wprowa-
dzenia innowacji, przynoszacych korzysci dla przedsie-
biorstwa w perspektywie strategicznej, wykorzystujac
7rodla innowacji i Zrédla finansowania®.

Strategie przedsiebiorstwa - na potrzeby techniki
zarzadzania - najlepiej jest traktowac i prezentowac
w ujeciu systemowym i odpowiednio ja projektowaé
w postaci modelu systemu strategicznego. System
strategiczny wedtug L. Berlinskiego zdefiniowaé¢ moz-
na jako uporzadkowany logicznie zbior elementéw stra-
tegii, a takze zbi6ér zasad, metod i procedur jej tworze-
nia na potrzeby zarzadcze [1, s. 60]. Model systemu
strategicznego przedsiebiorstwa obejmuje [1, s. 69]:
domene strategiczna, konstrukcje strategii, inzynierie
budowy strategii.

Domena dzialania dla SIN (domena strategiczna
innowacji) to otoczenie SIN, na ktére SIN oddziatuje
(ze wzajemnoscia), to sfera wptywu SIN na jego otocze-
nie. Domena dzialania SIN zaznacza sie najwyrazniej
w nastepujacych obszarach:
® technika i technologie - technika to systematycz-
nie stosowane sposoby osiggania pewnych celéw [2];
technologie to zespdl proceséw technologicznych ra-
zem z procesami organizacyjnymi [3]. Innowacje w tej
domenie wptywaja na rozwdj technologii w przedsie-
biorstwie, ale moga sie takze przyczyni¢ do ogdlnego
postepu technicznego;
® organizacja przedsiebiorstwa - zasadniczym ob-
szarem, na ktorym dokonujg sie innowacje, sa same
przedsiebiorstwa, powolane do spelnienia okreslonej
misji oraz wypracowania przychodéw zapewniajacych
odpowiedni zysk po pokryciu wszystkich kosztow, opta-
ceniu podatkéw i innych obcigzer. Innowacje nie moga
pomijac sfery organizacji przedsiebiorstwa [4, s. 397];
® rynek dla przedsiebiorstwa - innowacje w obszarze
marketingu moga otwiera¢ nowe rynki dla przedsie-
biorstwa lub wplywac na rozwdj rynkéw istniejacych.

O domenie strategicznej innowacji decyduja za-
réwno kluczowe czynniki sukcesu innowacji (pozy-
tywnie determinujgce dzialalno§é przedsiebiorstwa),
jak i gltéwne problemy w dzialalnosci innowacyjne;j.
Domena strategiczna dla innowacji zawiera przeciecie
wszystkich domen strategicznych przedsiebiorstwa:
technologicznej, spotecznej, marketingowe;j, ekonomicz-

nej - innowacje moga bowiem dotyczy¢ kazdej sfery
przedsiebiorstwa.

Przedmiot strategii innowacji obejmuje nastepu-
jace elementy:

B Koncepcja innowacji - w jakim obszarze poszuki-
wac innowacji, na czym moze polegac¢ innowacja?

B Zrodla innowacji - czy i w jakim zakresie inno-
wacyjne rozwigzania powinny pochodzi¢ ze zrédet we-
wnetrznych lub zewnetrznych, jakie sa sposoby pozy-
skiwania innowacji z zewnatrz?

B Zrodia finansowania innowacji - gdzie poszukiwac
finansowania projektéw innowacyjnych?

B Zgodnos$é innowacji z kierunkami rozwoju przedsie-
biorstwa - jakie nastepstwa wywotuje przyjeta strate-
gia innowacji dla globalnej strategii dzialalnosci przed-
siebiorstwa?

B Kompetencje innowacyjne i postawa uczestnikéw
- jaka wiedza i umiejetnosci sa potrzebne do rozwoju
innowacji, jak pobudzié¢ zaangazowanie pracownikéw
W procesie innowacji?

Konstrukcja strategii innowacji obejmuje naste-
pujace elementy: wizje systemu innowacji, misje sys-
temu innowacji, cele dla systemu innowacji, projekty
realizowane w systemie innowacji, produkty oferowane
przez system innowacji.

Wizja systemu innowacji

Wizja w strategii przedsiebiorstwa wedlug W.M.
Grudzewskiego i I.LK. Hejduk wskazuje sytuacje, w ja-
kiej przedsiebiorstwo pragnie i moze sie znalezé w przy-
szlosci. Wizja to opis wizerunku przedsiebiorstwa
w stosunkowo odlegtej przysztosci, przedstawiajacy wy-
nik jego rozwoju (pozycja na rynku i w otoczeniu), przy
zalozeniu mozliwie najlepszych uwarunkowan i zgod-
nie z nadziejami oraz marzeniami kierownictwa [4].

Wizja dla systemu innowacji to przyszly, pozadany
wizerunek systemu innowacji w relacji z otoczeniem
strategicznym (w tym z klientami). Elementem wizji
dla systemu innowacji jest biezacy wizerunek innowa-
tora uwiarygodniajacy rozwéj innowacji w przysztosci.
Wizerunek jest oparty na nastepujacych sktadnikach:
zgltoszonych patentach i wynalazkach, prawach autor-
skich, nabytych i uzywanych innowacyjnych technolo-
giach, certyfikatach $wiadczacych o wprowadzonych
innowacjach procesowych, nagrodach i wyréznieniach
w konkursach dotyczacych innowacyjnosci

Misja systemu innowacji

Misja, czyli oferta, to obietnica skladana otoczeniu,
filozofia przedsiebiorstwa, jego odmienno$é i niepo-
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wtarzalno§é. W odniesieniu do innowacji
misja wskazuje miejsce i znaczenie inno-
wacji dla klientéw firmy, jej pracownikéw

Tab. 1. Procesy w formulowaniu strategii innowacji i pro-
ponowane narzedzia wsparcia

1 partneréw, wyraza prawde o powolaniu
do tworzenia i praktycznego wykorzystania

Funkcje procesu formulo-
wania strategii innowacji

Proponowane narzedzia wsparcia

nowych rozwigzan techniczno-technologicz-

Zidentyfikowanie SIN

Opracowanie szkicu SIN

nych. Misja uwzglednia przesltanie, obszar

Poznanie i zrozumienie SIN

Analiza wlasciwosci SIN

i koncepcje aktywnosci innowacyjnej, ogol-
ne kierunki rozwoju innowacji.

SIN
Cele strategiczne systemu innowacji

Okreslenie wizji, misji i celow

Wykorzystanie szkicu i wlasciwosci
SIN w istniejacych metodach inzynie-
rii budowy strategii

Cele i zamiary zwigzane z innowacjami wy-

Planowanie rozwoju SIN

Opracowanie szkicu zmienionego SIN,
analiza wlasciwo$ci zmienionego SIN

nikaja z przyjetej misji i koncepcji istnienia
przedsiebiorstwa jako innowatora. Kon-
kretne zamiary dotycza: najwazniejszych

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Tab. 2. Model systemu innowacji firmy Computer

kierunkéw badan, rodzajéw innowacyjnych  Byusiness
zmian planowanych do opracowania i wpro-
W.adze':.n 1aw 'procesach, prqduktach, orga- Typ Wystapienia elementéw danego typu
nizacji, mozliwych transferéw technologii, elementu
wynalazkéw do opracowania, patentéw do B Nowosci w $wiadczonych ustugach: nowe metodyki
zgloszenia. prowadzenia projektéw, nowe aspekty prowadzonych
projektow - nowe obszary biznesowe w przedsiebior-
Projekty Innowacje |stwach }11 nowe rodzaje wdrazanych systeméw informa-
- P . tycznyc
realizowane w systemie innowacji B Nowe narzedzia i metody wsparcia pracy kierowni-
. . b . ka projektéw i konsultanta
POStanO.ne cele. %meﬁy y(ll re}a l}zowa- Klienci B Klienci firmy: $rednie i duze przedsiebiorstwa
he w miare posm'danyc Moziiwoscl oraz B Klienci wewnetrzni: wlasciciel, wspétpracownicy
1stn1§Jazcgk1 R]izewl ywan% sytuacji w Ot.o ) B Poszukiwanie nowych trendéw w zarzadzaniu projektami
czenu. resienie Sposobu pf)stepowanls.l B Uczestnictwo w szkoleniach z zakresu metodyk za-
prowadzacego do realizacji celow prowadzi rzadzania projektami
do projektu strategii dziatania [4, s. 108] B Uczestnictwo w konferencjach i seminariach (w ra-
lub inaczej strategii realizacyjnych [1, s. 68]. Dzialalnosé mach posz.uklwania zrodet innoyvacji: nowych trendéw
W przypadku strategii innowacji przyjmu- innowacyjna if_zetigtaw1anych przez dostawcow i potrzeb ze strony
jemy, ze strategie dzialania maja forme pro- .lelfl, ow) Kiwanie i badani L I
ktow innowacyinveh oszukiwanie i badanie rozwiazan wspomagajacyc
Je yjnych. prace firmy konsultingowej (w zakresie organizowania
repozytorium dokumentacji i materiatéw projektowych,
Innowacje pelnotekstowego przeszukiwania)
dostarczane przez system innowacji Uczestnicy |B Wlasciciel, wspétpracownicy
Oferta strategiczna, czyli zakladany rezul- ) u DodStQppe pulpli(kta}qe i materialy dotyczace metodyk
t wdrozenia strategii, w przypadku stra- Zré6dia proweczetia projeRiow . .
ta we . g1, ' przypadku st innowacii B Aktualni i potencjalni klienci
tegii mnowacjl ma post'ac specyfikacji m- ) B Targi, konferencje, seminaria dotyczace problema-
nowacji, ktore przedsiebiorstwo ma zamiar tyki zarzadzania projektami
dostar’czac w ramach SIN. ) Zrodia B Srodki wiasne (inwestycje)
Glowne funkcje procesu formulowania stra- finansowania | B Srodki projektowe (finansowanie w ramach projektéw)

tegii innowacji podsumowane sa w tabeli 1.

Proponowane metody z zakresu inzynie-
rii budowy strategii bazujace na koncepcji
SIN obejmuja:
® opracowanie szkicu SIN - szkic SIN to ogdlne okre-
§lenie SIN jako wynik zidentyfikowania SIN, umiej-
scowienia go w przedsiebiorstwie oraz przedstawienia
elementéw SIN;
® analiza wlasciwosci SIN - analiza SIN odbywa sie
poprzez okreslanie wlasciwosci elementow w przekro-
jach wybranych dla konkretnego przypadku. Przekroje
grupuja wlasciwosci elementu ze wzgledu na okreslony
obszar tematyczny, zakres zagadnien.

Szkic SIN definiujemy jako pare elementéw: (O-SIN,
OE-SIN), gdzie: O-SIN to okreslenie ogdlne SIN po-
przez wskazanie SIN w przedsiebiorstwie oraz podanie
jego gléwnych cech; OE-SIN to okreslenie elementéw
SIN obejmujace opis elementéw, odniesienie do rze-
czywistych obiektéw. Postepowanie w analizie SIN jest
oparte na ogdélnym schemacie: {Szkic SIN - Szczegéto-
we wiasciwosci SIN} > Model SIN.
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przyktadowy szkic strategii innowacji
ako ilustracje praktyczna przedstawionych
J koncepcji, zaprezentowany zostanie model
strategii innowacji dla hipotetycznej firmy
Computer Business.

Firma funkcjonuje jako dzialalno§é gospodarcza
wlasciciela. Wlasciciel zatrudnia jednego stalego wspot-
pracownika oraz dodatkowo wspétpracuje z trzema pod-
wykonawcami. Firma prowadzi dziatalno$é w zakresie
kierowania projektami informatycznymi u klienta oraz
doradztwa w zakresie informatyzacji proceséw bizne-
sowych, wdrozen i zastosowan systeméw informatycz-
nych zarzadzania.

Podstawowy model SIN (szkic SIN) dla firmy
przedstawiony jest w tabeli 2. System innowacji obej-
muje wlasciciela oraz wspolpracownika. Gléwny zakres

6/16/09 1:38:58 PM



PO 6 2009.indb 30

Tab. 3. Wlasciwosci elementu ,innowacje” dla firmy Computer Business

projektami

Innowacja 1: ustuga zarzadzania

Innowacja 2: organizacja pracy kierownika
projektow i konsultanta

Przedmiot innowacji Ustuga dla klienta

Metoda pracy (technologia)

Rezultat innowacji nie z metodyka TenStep

Ustuga prowadzenia projektow IT zgod-

Narzedzie wyszukiwania i porzadkowania bazy ma-
terialow projektowych

Zmiana w funkeji

przedmiotu IT

Nowa metodyka prowadzenia projektow

Nowe narzedzia i metody pracy

Pochodzenie nowosci

Rozwiazanie obce (metodyka firmy TenStep)

Zaadaptowane rozwigzania obce: GoogleDesktop

Poziom Kkorzysci

z innowacji dwéch projektow rocznie

Mozliwo§é pozyskania dodatkowych

Skrocenie o 20% czasu wyszukiwania dokumentéw

Skala nowosci Nowosc dla firmy

Nowosé dla firmy

Zrédto: opracowanie wlasne.

dziatania dotyczy Sledzenia i adaptowania na wilasne
potrzeby nowosci w dziedzinie prowadzenia projektéw
informatycznych (metodyki, narzedzia).

Zgodnie z zaproponowanym sposobem postepo-
wania analiza SIN moze zostaé poglebiona poprzez
okreslenie wlasciwosci poszczegdlnych elementéw SIN.
W przypadku badanej firmy doktadniejsza analiza do-
tyczy elementu ,Innowacje”, a jej wyniki zaprezento-
wano w tabeli 3.

Wizja SIN - firma zamierza rozszerzaé swoja ofer-
te o nowe metodyki prowadzenia projektéw informa-
tycznych, jednoczesnie usprawniajac warsztat pracy
kierownika projektow. Réwnoczesnie planowane jest
zdobywanie do$wiadczenia w nowych, stabo dotychczas
poznanych obszarach IT, takich jak portale procesowe.

Misja SIN - firma §ledzi nowe trendy w zakresie
zarzadzania projektami oraz stara sie rozszerzaé swoja
oferte ustug zarzadzania o nowe, ale zweryfikowane
juz na rynku metodyki. W potaczeniu z réznorodno-
$cia obszaréw IT, w ktorych firma ma doswiadczenie,
daje to unikalne, szerokie i atrakcyjne dla klienta kom-
petencje.

Cele strategiczne SIN - wybrane cele sg naste-
pujace:
® w ciagu najblizszych 12 miesiecy zdobyé doswiad-
czenie w dwodch projektach wdrozenia portalu proceso-
wego (w pierwszym - jako uczestnik bez roli wiodacej,
w drugim - jako kierownik projektu);
® w ciagu najblizszych 6 miesiecy wybrac i zastoso-
wac narzedzia usprawniajace prace kierownika projek-
téw 1 konsultanta;
® w ciggu 12 miesiecy poprowadzi¢ jeden projekt
z mozliwoScig zastosowania metodyki TenStep.

Projekty innowacyjne - wybrane projekty inno-
wacyjne dotycza poszukiwania przedsiewzieé¢ w zakre-
sie wdrozen portali procesowych (projekt 1) oraz wybor
i zastosowanie narzedzia wsparcia pracy kierownika
projektéw i konsultanta (projekt 2).

Innowacje - rozszerzenie ustugi prowadzenia projek-
téw o nowe metodyki, nowe narzedzia i metody pracy.

Podsumowanie

arianty dziatania przy formutowaniu strate-
w gii innowacji daja sie przedstawi¢ w formie
modeli systemu strategii innowacji, obejmuja-
cych model SIN (wariant systemu innowacji wyrazony
w formie podstawowego modelu SIN), koncepcje stra-
tegii innowacji (wariant strategii innowacji z okresle-
niem wizji, misji i celéw SIN).

Tak przygotowane warianty dla strategii innowacji
powinny zostaé¢ zweryfikowane i ocenione pod katem
nastepujacych kryteriow:
® okazje do innowacji - stopien wykorzystania nada-
rzajacych sie okazji zewnetrznych do innowacji, przy
czym okazja moze byc¢ dostrzezona a niezaspokojona
potrzeba klienta, pojawiajace sie nowe mozliwos$ci tech-
nologiczne, na bazie ktorych da sie opracowac innowa-
cyjne rozwigzanie, atrakcyjne perspektywy wspotpracy
z partnerami w zakresie innowacji;
® pomysly na innowacje - stopiert wykorzystania we-
wnetrznych inspiracji i inwencji, ktére moga doprowa-
dzi¢ do wprowadzenia innowacji;
® kompetencje i zasoby innowacyjne - stopien wy-
korzystania wiedzy i umiejetnosci pracownikow, wia-
snych mozliwosci finansowania.

Michal Zebrowski
doktorant Wydzialu Inzynierii Produkeji
Politechniki Warszawskiej

Praca naukowa - jako projekt badawczy - finansowana ze

$rodkéw na nauke w latach 2008-2009.
*) Qpracowanie wlasne na podstawie koncepcji systemoéw
pracy, wprowadzone]j przez Stevena Altera.
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Summary

An universal methodology for strategic planning and analysis
is a systemic approach, which enables to view the subject of
our strategy from a holistic and integrative perspective. The
author notices that innovation is a product of a corporate in-
novation strategy. It has been assumed, that an enterprise in-
novation system may be of main interest as regards implemen-
tation of innovation strategy. Innovation strategy is a concept
of an enterprise activity in the strategic domain of innovation.
The strategic domain of innovation is an environment interact-
ing with an enterprise innovation system. A set of practical
principles for innovation strategy formulation was proposed
together with an exemplary innovation strategy model.
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Opcje rzeczowe

= czy analogia do opcji finansowych
jest wystarczajaca

Wtodzimierz Rudny

Geneza i definicje
ermin ,opcje rzeczowe” (real options)? zo-
I stal wprowadzony do literatury przedmiotu
przez S. Myersa w roku 1977?. Odnosil sie
do koncepcji aplikacji teorii opcji finansowych do wy-
ceny inwestycji niefinansowych, charakteryzujacych sie
»~wbudowana” elastycznoscia decyzyjna i stwarzajacych
mozliwo$¢ uczenia sie w kolejnych fazach procesu in-
westycyjnego. W okresie Wczeéniejszym publikowane
byty artykuty, ktorych tre$¢ znacznie wzbogacﬂa wiedze
z zakresu opcji rzeczowych, mimo ze autorzy nie postu-
giwali sie ]eszcze tym terminem. W tym kontekscie na-
lezy wymienié m.in. prace P. Samuelsona®, ktory jako
jeden z pierwszych wykorzystal rachunek rézniczkowy
w teorii finanséw oraz wskazal na warunki uzasadnia-
jace wczesniejsze wykonanie opcji typu amerykanskiego
oraz artykul A. Robicheka i J. Van Horne’a?, ktérzy
zaproponowali metode wyceny ,dodatkowej” wartosci,
jaka ma projekt z wbudowana opcja rezygnacji z jego
kontynuacji. Publikacja, ktora spopularyzowata pojecie
opcji rzeczowych, byl artykul W. Kestera®, w ktérym
autor w przystepny sposéb zaprezentowal, jak mozna
budowac i analizowac strategie przedsiebiorstwa, wyko-
rzystujac kategorie rzeczowej opcji wzrostu. W obszarze
modeli wyceny opcji rzeczowych przelomowe znaczenie
miata praca J. Coxa, S. Rubinsteina i A. Rossa, prezen-
tujaca dwumianowy model wyceny opcji w czasie dys-
kretnym®. Nalezy rowniez wspomnie¢ o trzech mniej
popularnych w praktyce, ale istotnych z punktu widze-
nia teorii opcji rzeczowych, modelach wyceny w czasie
ciaglym. Sa to modele Margrabego, Geskego i Carra.

Pierwsze prace poswiecone aplikacji opcji rzeczo-
wych dotyczyly przemystow Wydobywczych Sposrod
uznawanych d21s1a] za klasyczne opracowan z tego za-
kresu mozna wymieni¢ m. in. prace M. Brennana i E.
Schwarta” oraz J. Paddocka, D. Siegela i J. Smitha®.
S. Titman jako jeden z pierwszych wykorzystat metode
opcji rzeczowych do wyceny gruntéw miejskich®. Po-
dobna problematyke podjat kilka lat pézniej L. Quigg'®.
Na przetomie lat 80. i 90. ub. w. podj(-;ty zostal po raz
pierwszy problem wykorzystania opcji rzeczowych do
oceny oplacalnosm przedsiewziecé typu joint venture, co
znalazlo swoje odzwierciedlenie m. in. w pracach W.
Sahlmana'” i B. Koguta'?.

Problematyka opcji rzeczowych znalazta swoje od-
zwierciedlenie réwniez w publikacjach po$wieconych
problematyce inwestycji miedzynarodowych (m.in. P.
Sercu i R. Uppal®®, P. Buckley, B. Kogut i N. Kulati-
laka'®. Na poczatku lat 90. ub. w. pojawily sie pierwsze
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publikacje laczace teorie opcji rzeczywistych z teoria
gier (m.in. H. Smit i L. Ankum)'®.

Poczawszy od lat 90. ub. w., wraz ze wzrostem
zainteresowania problematyka wartosci i metod wyce-
ny, analiza opcji rzeczowych zaczela cieszyc sie coraz
wiekszym zainteresowaniem $rodowisk zaréwno na-
ukowych, jak i biznesowych.

C. Hoop i S. Tsolakis definiuja opcje rzeczowa
jako prawo - lecz nie zobowigzanie - do dysponowa-
nia wartoscia biezaca przeplywéw pienieznych brutto
generowanych w wyniku dokonania nieodwracalnej
decyzji inwestycyjnej w terminie lub przed terminem
wykonania opcji'®.

Wedtug A. Vollerta opcja rzeczowa reprezentuje moz-
liwo$¢ dziatania, dajaca posiadaczowi opcji prawo, w ra-
mach zakre§lonych okreslona transakcja, do zamiany
wartosci przeplywu pienieznego zwigzanego z wykona-
niem opcji na warto$¢é przeplywu pienieznego generowa-
nego przez walor bedacy przedmiotem transakcji'®.

Opcje rzeczowe znajduja zastosowanie jako narzedzie
wspierajace procesy decyzyjne w obszarze oceny efek-
tywnos$ci przedsiewzieé inwestycyjnych, wyceny przed-
siebiorstw, projektowania strategii przedsiebiorstw.

Typologia opcji rzeczowych
$wietle literatury przedmiotu mozna wyréz-
W ni¢ nastepujace, podstawowe rodzaje opcji
rzeczowych:
® opcja opoéznienia (option to defer) - zrédlem
warto$ci tej opcji jest mozliwo§é odroczenia w czasie
decyzji o podjeciu realizacji projektu, do czasu zmniej-
szenia/wyeliminowania niepewno$ci towarzyszacej re-
alizacji projektu
® opcja rezygnac;u (option to abandon) - Zrodiem
wartosci tej opcji jest mozliwosé rezygnacji z kontynu-
acji projektu;
® opcja zmiany (switch option) - warto§é opcji
zmiany wynika z charakteryzujacej projekt mozliwosci
zmiany (struktury i/lub kosztu zasilen materiatlowych,
zmiany asortymentu wyrobéw, zmiany rynkéw, tech-
nologii wytwarzania itp.);
® opcja zwiekszenia/zmniejszenia skali (option
to expand/contract) - warto$é opcji zwiazana jest
z mozliwo$cia zmiany skali projektu w zaleznosci od
sytuacji rynkowej;
® opcja wzrostu (option to grow) - zrédlem warto-
$ci tej opcji jest mozliwo$¢ przyszlego rozwoju w wyni-
ku zrealizowania poczatkowej inwestycji o niskiej lub
ujemnej NPV;
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® opcja zlozona (compound option) - zrédlem war-
tosci tej opcji jest mozliwosé sekwencyjnej realizacji
projektu; realizacja wezesniejszej fazy daje opcje reali-
zacji fazy nastepne;j.

Opcje finansowe a opcje rzeczowe:
podobienstwa i roznice

luczowym elementem koncepcji opcji rzeczo-

wych jest ,przeniesienie” technik wyceny opcji

finansowych do obszaru inwestycji niefinan-
sowych. Zwolennicy tego podejScia argumentuja, ze
istnieje wystarczajaco wiele analogii pomiedzy oboma
rynkami, tj. finansowym i niefinansowym, aby swobode
decyzji inwestora na rynku finansowym moc poréwnac
z elastycznos$cia menedzerska na rynku niefinansowym
i tym samym znalezé uzasadnienie do wykorzystania
tych samych lub podobnych technik wyceny praw wa-
runkowych (contingency claims), jakimi dysponuje posia-
dacz opcji zaréwno finansowych, jak i rzeczowych.

Jedna z podstawowych korzysci, jakie osiagga na-
bywca opcji finansowych, jest mozliwos¢ odroczenia
w czasie decyzji zwiazanej z instrumentem bazowym,
na ktory wystawiona zostala opcja. Pozwala to na
zmniejszenie wyjSciowego zaangazowania kapitalowego
i tym samym zmiane profilu ryzyka towarzyszacego
decyzji inwestycyjnej. Wyréznikiem opcji jako instru-
mentu finansowego jest mozliwo§é dokonania przez
inwestora wyboru pomiedzy wykonaniem opcji lub do-
prowadzeniem do jej wygasniecia.

Wartosé opcji finansowej w okresie jej trwania opcji
ulega zmianom pod wplywem czynnikéw - z perspek-
tywy inwestora - zewnetrznych; bardziej precyzyjnie,
gtéwnie pod wplywem zmiany ceny instrumentu bazo-
wego 1 uplywu czasu. Zmiana wartosci opcji przektada
sie ocene oplacalno$ci jej wykonania w czasie trwania
opcji (dla opcji amerykanskiej) lub w terminie wyga-
$niecia (dla opcji europejskiej). Nalezy zwroci¢ uwage
na dwie kluczowe cechy opisanego procesu decyzyj-
nego. Po pierwsze, warto§¢ waloru bazowego (a tym
samym warto$é opcji) jest parametrem, na ktéry in-
westor nie ma zadnego wplywu. Inwestor nie moze
podja¢ zadnych dzialai, w wyniku ktérych wartosé
waloru bazowego ulegnie zmianie. Po drugie, infor-
macje z rynku finansowego (towarowego) okreslajace
wartos¢ waloru bazowego i wartos§é opcji majg charak-
ter obiektywny i sg tatwo dostepne. Jesli te dwa klu-
czowe uwarunkowania procesu inwestowania w opcje

Tab. 1. Czynniki determinujace cene opcji finansowych

finansowe moga by¢ spelnione w przypadku inwestycji
rzeczowych, wéwczas ,otwiera sie” mozliwosé wykorzy-
stania dla tychze inwestycji metod wyceny oraz zasad
budowy strategii opracowanych dla opcji finansowych.
Zarazem jednak, im bardziej realia procesu decyzyjne-
go dotyczacego przedsiewzie¢ inwestycyjnych odbiega-
ja od tych zalozen, tym wieksze watpliwosci powinno
budzi¢ ,proste” przeniesienie do obszaru inwestycji
rzeczowych metod i narzedzi znanych z rynkéw finan-
sowych. Logika procesu inwestowania w opcje finanso-
we, charakteryzujaca sie brakiem wpltywu inwestora na
otoczenie i ,pasywnym” oczekiwaniem na zmiane po-
ziomu niepewnosci, okres§lana bywa terminem ,czekaj
i obserwuj” (wait and see)®. W przypadku inwestycji
rzeczowych, aktywna rola inwestora, jego potencjalny
wplyw na wartosé waloru bazowego i zwiazane z nim
ryzyko powoduja, ze mamy zazwyczaj do czynienia
z sytuacja, ktéra mozna opisaé fraza ,dzialaj i obser-
wuj” (act and see). Wyrdzniajace opcje jako instrument
finansowy oczekiwanie na ,zewnetrzne” (tj. wynikajace
z rozwoju sytuacji na rynku) rozstrzygniecie problemu
niepewnosci zostaje zastapione w przypadku opcji re-
alnych naturalnymi dla przedsiewzie¢ inwestycyjnych
dziataniami Wewne;trznyml . pode]mowanyml przez
inwestora) na rzecz ograniczenia ryzyka i zmiany war-
tosci instrumentu bazowego.

Zrédtem wartosci opcji finansowej jest elastycz-
nos¢ decyzyjna pozwalajaca na wykonanie opcji tyl-
ko woéwcezas, gdy jest to dla inwestora optacalne i do
wygasniecia opcji w sytuacji przeciwnej. Podobnie
niesymetryczna?® jest wartosé funkcji wyplaty opcji
rzeczowej: decyzje odnosnie do momentu rozpoczecia
realizacji przedsiewziecia inwestycyjnego, tudziez poz-
niejsze decyzje odnosnie do jego ksztattu i dalszego
funkcjonowania sa podejmowane w kontekscie napty-
wajacych z otoczenia i redukujacych poczatkowa nie-
pewno$¢ informacji.

Cena opcji rzeczowej, podobnie jak opcji finanso-
wej, jest uzalezniona od szesciu parametrow??:
® oczekiwana wartosé biezaca przepltywow pieniez-
nych generowanych przez projekt - im wieksza war-
tos¢ biezaca oczekiwanych przeplywéw, tym wieksza
warto§é opcji rzeczowej, dla ktorej te przeplywy sa
instrumentem bazowym;
® naklady inwestycyjne - im wieksza warto$¢ nakla-
doéw inwestycyjnych na realizacje projektu, tym mniej-
sza wartos$¢ opcji;
® okres waznosci opcji - im bardziej odleglty termin
do wygasniecia opcji, tym wiecej czasu na
zdobycie wiedzy niezbednej do zarzadzania
niepewnoscig 1, tym samym, wieksza warto$é

opcji;
® niepewno$¢ dotyczaca wartosci biezacej

oczekiwanych przeptywow plenleznych ge-

nerowanych przez prOJekt - im wyzszy po-
ziom niepewnosci zwigzanej z analizowanym

przedsiewzieciem inwestycyjnym, tym wiek-
sza wartosé utozsamlane] z elastycznoscig

decyzyjna opcji rzeczowej;
® stopa zwrotu wolna od ryzyka - wzrost

poziomu tej stopy prowadzi do wzrostu war-
tosci opcji, gdyz zwieksza sie warto$¢ korzy-
§ci finansowych wynikajacych z odroczenia

i realnych
Opcja finansowa | Zmienna Opcja rzeczowa
Cena akcji S Niezbedne naklady inwestycyjne
Cena wykonania K Wartosc biezaca przysz%ych stru}rme-
ni generowanych przez inwestycje
Czas T Czas, w jakim opcja moze by¢ zre-
do wygasniecia alizowana
Wariancja stép o Ryzyko determinowane zmiennoscia
zwrotu strumieni pienieznych
Stopa zwrotu
wolna od ryzyka r Stopa zwrotu wolna od ryzyka
Dywidenda 5 Utlfa}ta} Wgrt'osm pr0]'ekt1'1' wskutek
op6Znienia jego realizacji

realizacji projektu;
® przeplywy pieniezne tracone na rzecz

Zrédto: M. BRACH, Real Options in Practice, J. Wiley, New York 2003,

s. 43.

konkurentéw w wyniku opéznienia wykona-
nia opcji - wzrost wartosci tych przepltywow
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przyczynia sie do spadku war-
tosci opcji.

W tabeli 1 zestawione zo-
staly czynniki wplywajace na
cene opcji finansowych i odpo-
wiadajace im czynniki determi-
nujace cene opcji rzeczowych.

Zestawienie zaprezentowane
w tabeli 1 wskazuje na wiele
analogii pomiedzy opcjami fi-
nansowymi i rzeczowymi. Do-
datkowo mozna wyr6znié¢ inne
wspolne cechy o charakterze
fundamentalnym, takie jak®?:
® inwestowanie w niepew-
nosc,
® nieodwracalno$é decyzji in-
westycyjnej,
® mozliwo$¢ dokonania wybo-
ru sposrod dwéch lub wiegkszej
liczby alternatyw.

Zarazem jednak trzeba za-
uwazyé, ze wystepuje wiele roz-
nic pomiedzy tymi kategoriami
opcji. Réznice te sa, zdaniem
niektérych autoréw, na tyle
istotne, ze stawiaja pod zna-
kiem zapytania mozliwo$é pro-
stego przeniesienia metod wy-
ceny opcji finansowych od ob-
szaru opcji rzeczowych. Wsrod
najwazniejszych réznic mozna
wymieni¢ nastepujace®®:
® w przypadku opcji rzeczo-
wych decyzje musza zostaé
podjete, nawet jesli nie cala
niepewnos$¢ towarzyszaca sytu-
acji decyzyjnej zostala usunie-
ta; w przypadku opcji finanso-
wych przed (lub w) terminem
wygasniecia wszystkie parame-
try ekonomiczne wyznaczajace
decyzje sa znane;
® nabywca opcji finansowej
jest biernym obserwatorem
czynnik(')w wyznaczajapych war-
tosé OpC]l posiadacz opcji rze-
czowej ma mozliwos§é wpltywania
na warto§é aktywu bazowego,
ktérego dotyczy opcja;
® warto$¢ opcji finansowych
wyznacza réznica pomiedzy ceng
realizacji i potencjalem wzrosto-
wym aktywu bazowego; w przy-
padku opcji rzeczowych czesé
ich wartosci jest uzalezniona od
wielu czynnikéw o charakterze
biznesowym (posiadanych kom-
petencji, udzialu w rynku, sity
marki, barier wejscia itp.);
® wieksza zmiennos$¢ wartosci
aktywu bazowego zawsze pod-
nosi warto$é opcji finansowej,
gdyz stwarza wieksze prawdo-
podobienstwo, ze opcja bedzie
in-the-money; prawidlowosé ta
nie zawsze dotyczy opcji rze-
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Tab. 2. Opcje finansowe i opcje rzeczowe: podobienistwa i réznice

Definicje
i charakterystyki

Opcje finansowe

Opcje rzeczowe

Wystawienie opcji

Formalny kontrakt okreslaja-
cy wszystkie aspekty prawne
i ekonomiczne transakeji

Inicjujaca decyzja inwestycyjna,
otwierajaca mozliwosci podejmo-
wania kolejnych decyzji w przy-
sztosci. Brak formalnej umowy

Wykonanie opcji

wienia opcji

Wypelnienie warunkow
legalnego kontraktu sporza-
dzonego w momencie wysta-

Decyzja inwestycyjna uwarunko-
wana stanem otoczenia bizne-
sowego

Cena instrumentu
bazowego

Cena instrumentu bazowego
w terminie wykonania

Wartosé, w terminie wykonania,
przeplywow pienieznych z przed-
siewziecia inwestycyjnego

Cena wykonania .
wy na w kontrakcie

Cena realizacji opcji uzgodnio-

Koszt zwiazany z realizacja decy-
zji inwestycyjne;j

Instrument bazowy

Instrument finansowy bedacy
w obrocie publicznym

Aktywa materialne lub niema-
terialne

Termin wykonania

Precyzyjnie okreslony w umo-
wie kontraktu opcyjnego

Nieokreslony, nieprecyzyjny, roz-
ciagniety w czasie, teoretycznie
nawet do nieskonczonosci

Plynnosé i obrot

Wysoki stopien plynnosci

Praktycznie pozbawione ptynnosci

Zrodlo: opracowanie

wlasne na podstawie: J. JANNEY, G. DESS: Can Real-Options

Analysis Improve Decision-Making? Promises and Pitfalls. ,Academy of Management

Executive” 2004, vol. 18, no. 4, s. 61.

Tab. 3. Réznice pomiedzy opcjami rzeczowymi i finansowymi

Opcje finansowe

Opcja rzeczowe

Rynek jest kompletny. Portfel replikujacy
moze duplikowaé funkcje wyplaty opcji.

Rynek nie jest kompletny. Utworzenie portfe-
la replikujacego zazwyczaj nie jest mozliwe

Obrot walorem bazowym. Walor bazo-
wy znajduje sie w obrocie na rynkach
finansowych

Walor ,blizniaczy”. Walor bazowy nie znaj-
duje sie w obrocie. Konieczne jest zalozenie,
ze istnieje ,walor blizniaczy” (twin security),
zmiana wartosci ktérego jest skorelowana ze
zmiang wartosci waloru bazowego

Aktualna cena waloru bazowego. Ak-
tualna cena waloru bazowego jest zna-
na (mozna ja zaobserwowac)

Hipotetyczny walor. Aktualnej ceny waloru ba-
zowego nie da sie zaobserwowac. Musi zostac
skalkulowana jako warto$¢ biezaca przepty-
woOw pienieznych generowanych przez walor

Brak stopy dyskonta. W celu wyzna-
czenia ceny opcji nie jest konieczna
znajomo$¢ stopy dyskonta, ze wzgledu
na to ze cena waloru jest znana oraz
zaklada sie brak mozliwosci arbitrazu

Konieczna znajomosé stopy dyskonta. W nie-
ktorych typach problemow znajomo$¢ stopy
dyskonta jest konieczna do wyznaczenia bie-
zacej wartosci przeplywéw pienieznych z pro-
jektu

Brak interakcji. Opcje finansowe sa
zamknietymi, stalymi strukturami.
Nie ma interakcji pomiedzy poszcze-
gb6lnymi rodzajami opcji finansowych

Wystepuja interakcje. Opcje rzeczowe w obre-
bie jednego projektu, jak 1 pomiedzy réznymi
projektami czesto wzajemnie na siebie oddzia-
tuja. Wartosc jednej z opcji moze byc uzalez-
niona od charakteru innej i/lub od momentu
jej wykonania

Ograniczona liczba zrédet niepewnosci.
Liczbe 7rédel niepewnosci ogranicza
fakt, ze opcje sa wystawione zazwyczaj
na ]eden walor, a jedynym Zrédtem nie-
pewnosci jest cena tego waloru

Liczne zrédla niepewnosci. Opcje rzeczowe
moga dotyczy¢ wiecej niz jednego waloru ba-
zowego, zas liczba zrodel niepewnosci zwiaza-
nych z tymi walorami jest réwniez wieksza

Jeden wiasciciel. Istnieje jeden okre-
§lony wtasciciel opcji finansowej

Wspétwlasnosé opcji. Opcje maja czesto cha-
rakter opcji wspolnych (shared), dostepnych
dla konkurujacych podmiotéw

Zmniejszanie wartosci opcji. Posiadacz
opcji moze byé narazony na utrate
czesci korzysel (np. dywidendy), ktore
sa dostepne dla posiadacza waloru ba-
zowego, ale nie dla posiadacza opcji.
Zjawisko to moze by¢ modelowane,
np. dzieki wykorzystaniu dostepnych
danych historycznych

Zmniejszenie lub zwiekszenie wartosci opcji.
Posiadacz opcji rzeczowej moze doswiadezyc
zarowno wzrostu, jak i spadku wartosci po-
siadanej przez siebie opcji w wyniku dziatan
innych podmiotéw gospodarczych. Sytuacje
takie nie majg jednak charakteru powtarzal-
nego, nie przebiegaja wedlug zadnego wzorca
i tym samym sg trudne do modelowania

Zrédto: H. ERDOGMUS, Valuation of Learning Options in Software Development Under
Private and Market Risk. ,The Engineering Economist” 2002, vol. 47, no. 3, s. 346.

)
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czowych (np. duza zmienno$¢ popytu rynkowego czy
standardéw technologicznych moze negatywnie od-
dziatywac na stabilno$é przepltywéw pienieznych z pro-
jektu, a tym samym na wartosé opcji);

® prawidlowosci dotyczace wykonania opcji finanso-
wych sa jednoznacznie okreslone; w przypadku opcji
realnych, ze wzgledu na mnogo$é czynnikéw o cha-
rakterze biznesowym wplywajacych na wartosé opcji,
prawidlowosci takie - aczkolwiek znane - sa mniej
jednoznaczne.

Najwazniejsze réznice w interpretacji parametréw
modelu wyceny opcji finansowych i rzeczowych podsu-
mowuje tabela 2.

Metoda opcji rzeczowych nie zyskala w praktyce
tak duzej akceptacji, jakiej oczekiwali jej zwolennicy
propagujacy teze o wyzszo$ci tej metody nad tradycyj-
nymi metodami dyskontowymi.

Wsrdd glownych przyczyn takiego stanu rzeczy na-
lezy wymienié m.in.:
® trudnosci w szacowaniu parametréw modeli wyceny,
® wysoki stopien zltozonosci wiekszo$ci modeli wy-
ceny,
® trudno$ci wyceny w obliczu wspétwlasnosci wielu
opcji,
® trudnosci wyceny konsekwencji wspélzaleznosci
wielu opcji,
® brak mozliwosci uwzglednienia wiekszej liczby zré-
det niepewnosci,
® nieuwzglednianie organizacyjnych uwarunkowan
wykonania opcji rzeczowych.

H. Erdogmus, zestawiajac cechy opcji finansowych
i rzeczowych, eksponuje istotne miedzy nimi réznice®”.
Tabela 3 uwzglednia wiele réznic pomiedzy opcjami
finansowymi i rzeczowymi. Miedzy innymi te wlasnie
réznice sprawiaja, ze trudno jest doszukiwaé sie pro-
stej analogii pomiedzy opcjami rzeczowymi i finanso-
wymi, a tym samym bezkrytyczne przenoszenie mode-
li wyceny znanych z rynkéw finansowych do obszaru
inwestycji rzeczowych moze prowadzi¢ do btednych
wnioskéw. Gléwnym zrédiem problemoéw zwiazanych
z wykorzystaniem opcji rzeczowych w praktyce jest to,
ze metodologia ich wyceny zostala zapozyczona z me-
todologii wyceny opcji finansowych.

Zastosowanie tych samych metod wyceny do wa-
loréw o zasadniczo odmiennej charakterystyce moze
prowadzi¢ do blednych wnioskéw. Uzytecznosé warto-
$ci numerycznych uzyskanych w wyniku zastosowania
okreslonych modeli wyceny jest wiec w wielu przypad-
kach ograniczona.

W kontekscie powyzszych stwierdzen mozna sfor-
mulowaé teze o istnieniu istotnych ograniczen ana-
logii miedzy opcjami finansowymi i rzeczowymi. Po-
dobienistwo konstrukeji obu rodzajéw opcji nie musi
automatycznie oznaczaé, ze techniki wyceny opcji fi-
nansowych moga by¢ bezkrytycznie przenoszone do
innej domeny inwestycyjnej. Istnieja wprawdzie mo-
dele wyceny opracowane specyficznie dla opcji rzeczo-
wych, np. model R. Geskego czy model W. Margrabe,
ale stopien ich matematycznej ztozonosci, jak i brak
mozliwo$ci spelnienia zalozen, na ktorych opieraja sie
te modele, w praktyce wykluczaja powszechno$c ich
stosowania.

dr Wodzimierz Rudny

Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Akademii Ekonomicznej

w Katowicach
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Summary

The interest in real options has increased the ninetieth in line
with the growing interest in the concept of value and valuation
methodology. The key concept behind real option methodology
is the transfer of techniques of valuation of financial options
to the domain of real investments.

Despite similarities, there are, however, important differences.
The investor holding a real option can - contrary to the finan-
cial options - influence the value of the base instrument. The
market for base instrument usually does not exist and/or is
not complete. Real options are usually shared and there are
interactions between them. The number of uncertainty sources
influencing the value of real options is usually bigger.

All this leads to the conclusion that the analogy between finan-
cial and real options is limited and valuation techniques deve-
loped in financial markets cannot be transferred to different,
although similar domain, without critical consideration.
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Znaczenie bezposrednich
inwestycji zagranicznych

dla rynku pracy wojewodztw:
lubelskiego oraz podkarpackiego

Ewa Bojar, Jakub Bis, Tomasz Zminda

Katedra Ekonomii i Zarzadzani Gospodarka Politechni-
ki Lubelskiej, prowadzac prace na grantem badawczym nr
N 11506931/3191, na podstawie rejestru REGON uzyskata
w sumie dane adresowe 1736 podmiotéw z udzialem kapi-
tatu zagranicznego na terenie wojewodztw lubelskiego oraz
podkarpackiego. Ankieterzy dotarli do 500 losowo wybra-
nych spoétek (po 250 w kazdym wojewodztwie). W efekcie
intensywnych dziatari, majacych na celu szczegétowe wy-
peienie oraz zwrot ankiet, zespotowi badawczemu udato
sie zebraé¢ dane ze 106 przedsiebiorstw. Wojewddztwa lu-
belskie oraz podkarpackie sa najstabiej rozwinietymi re-
gionami Polski (tabela 1). Od lat regiony te cechuje najniz-
szy poziom produktu krajowego brutto w przeliczeniu na
glowe mieszkanica. Szczegélnie odczuwalnym problemem
w regionach stabo rozwinietych jest bezrobocie, wyraznie
obserwowane w wojewddztwach nalezacych do Polski
Wischodniej. Bezposrednie inwestycje zagraniczne moga
wplywaé na ograniczenie tego proble-
mu w kraju. Tymczasem paradoksem

zagranicznym zlokalizowanych w tych wojewddztwach. Za-
skakujacy jest natomiast fakt, ze dynamika przyrostu licz-
by przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym w obu woje-
wodztwach nieznacznie tylko odbiega w dét od Sredniej
krajowej (tabela 2).

Jesli za kryterium oceny przyjac tworzona liczbe miejsc
pracy - 15 423 lubelskie oraz 43 995 podkarpackie na ko-
niec 2007 r. wedlug danych GUS), okazuje sie, ze wojewddztwo
podkarpackie zajmuje 9. pozycje w kraju. Mimo zaledwie
294 spoétek z kapitalem zagranicznym w wojewddztwie pod-
karpackim, BIZ przyczynily sie¢ do powstania ponad dwa
razy wiekszej liczby miejsc pracy niz w wojewddztwie lubel-
skim (tabela 3). Dynamika przyrostu zatrudnienia w spot-
kach z kapitalem zagranicznym w wojewddztwie lubelskim
wyniosta ponizej 100% wzgledem roku 1999. Czyli suma-
ryczne zatrudnienie w analizowanych przedsiebiorstwach
spadlo. Biorac pod uwage, ze w rozpatrywanym okresie

Tab. 1. Produkt krajowy brutto oraz stopa bezrobocia wedlug

. . . : . wojewodztw

jest, ze reglony te, majac teoretycznie

n‘ajwieksze potrzeby w za}{resig wspar- e - PKB ;

cia z zewnatrz w postaci kapitatu za- PKB 1 mieszkanca | StoP2 bezrobocia
. B i eWo na 1 mieszkanca [zl] L s [w %]

granicznego, maja jednocze$nie ogrom- Wojewodztwo Polska =100 ’

ne problemy z pozyskiwaniem BIZ. 2004 | 2005 | 2006 |2004 2005|2006 | 2006|2007 | 2009

W rankingach atrakcyjnosci inwesty- —

cyinej wojewddztwo lubelskie rokrocz  [10dzkie 22 261|23 666|25 521| 91,9| 91,8| 91,8 14,7| 11,2| 10

nie zajmuje przedostatnia pozycje spo-  |mazowieckie 36 884/ 40 817| 44 381| 152,3| 158,4| 159,7| 11,8 9 17,8

:‘fv‘:)d ppoéfifilp;":ég"o‘jﬁg’z a ";;L‘fﬁg;%zé malopolskie 20 664| 21 989 24 111| 85,3| 85,3 86,7| 11,3| 87 83

poza pierwsza leeSlaLtka W ostatnim $laskie 27 205( 27 792|129 497| 112,3| 107,9| 106,1| 12,7 9,2 7,7

rankingu atrakeyjnosci inwestycynej |lubelskie 16 771| 17 591| 18 779| 69,3| 68,3| 67,6| 155| 13| 12,2

wojewddztwo podkarpackie uplasowato -

sie na 12. pozycjiv. podkarpackie 16 886 17 789( 19 024| 69,7 69| 68,4| 16,4| 14,2 14,1
Wojewddztwa lubelskie i podkar-  [podlaskie 18 054| 19 075(20 396| 74,6| 74| 73,4| 13,3 10,4/ 10,9

?:;klrginﬁasaijﬁﬁoﬁi? ]‘;}e}‘?}t;:éig}i’;‘; $wietokrzyskie 18 696 19 274| 21 130| 77,2| 74.8| 76| 17,7| 14,9| 148
y 1zacj Z

inwestycji zagranicznych. Do korca  |lubuskie 21 622|23 241{24 733| 89,3| 90,2| 89 19 14| 14,1

(2}(%%) r. (wedlug ofiCjalngch dain%'dll wielkopolskie 26 011| 27 553| 29 279 107,4| 106,9] 105,3| 11,7| 7.8] 7.2

na terenie wojewodztwa lubel- -

skiego ulokowanychJ bylo zaledwie | ZhnOdnioPOMOT- 199 456| 23 924|25 324 92,7| 92,8 911 215| 164| 148

1,78% sposrod wszystkich BIZ w Pol-  |golnoglaskie 24 641|26 620(29 739| 101,8| 103,3| 107| 16,6 11,4| 11,3

sce (12. miejsce). Natomiast w woje- -

wodztwie podkarpackim ulokowanych |oPolskie 20 778| 21 347| 22 347| 85,8| 82,8 80,4| 16,2| 11,9 11,1

bylo jeszcze mniej, bo tylko 1,59% BIZ };%j&%i%ﬁie 21 625| 22 474| 24 301| 89,3| 87,2| 87,4| 19,2| 14,9 14,5

w Polsce (15. miejsce). Niska atrakcyj- -

nos¢ inwestycyjna analizowanych woje-  |[Pomorskie 23 619|25 308|27 373| 97,5 98,2| 98,5| 15,3| 10,7| 9,4

wodztw ma bezposrednie przelozenie  |warminjsko- 18 79019 709(21 005| 77,6| 76,5| 75,6| 23,6| 18| 18,1

na znacznie mniejszg niz Srednia
w kraju liczbe podmiotow z kapitalem
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Zrédto: GUS: www.stat.gov.pl
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Tab. 2. Liczba spélek z udzialem kapitalu zagranicznego w wojewodztwach

w latach 1999-2007

na traktowac udziat
pracujacych w spot-
kach z kapitalem

Rok Dynamika zagrapicgnym W za-
oo ¥ 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 180%00e | rydnieniu ogolem.
podlaskie 57 92 92 87 88 95 | 100 | 102 | 114 200% Na_koniec 2007 r.
- - 0 spotki z kapitalem
sw1etok.r’zysk1e 169 185 150 135 171 170 148 166 161 95% zagranicznym 78-
warmifisko- | 954 | 970 | 287 | 296 | 287 | 278 | 268 | 265 | 247 97% icrudniab{ 10,%1% (IJ\Igé_-
rac cycn. aj-
podkarpackie | 222 | 244 | 246 | 260 | 244 | 251 | 271 | 298 | 294 132% U pracujacych. ar
wieksza role spotki
lubelskie 275 | 294 | 289 | 297 | 299 | 308 | 332 | 336 | 329 120% te odgrywaly w naj-
opolskie 426 | 449 | 445 | 426 419 | 412 | 420 | 428 | 459 108% lepiej rozwinietych
kujawsko- o wojewodztwach kra-

: 400 | 403 | 378 | 392 | 420 | 433 | 457 | 485 | 520 130% wojew ¢
-pomorskie > ju, tj. mazowiec-
lubuskie 576 | 648 | 604 | 570 | 592 | 637 | es2 | 718 | 793 138% kim (23,2%), wiel-
t6dzkie 693 | 690 | 666 | 671 | 653 | 699 | 726 | 792 | 808 117% kopolskim ~ (14,1%)
malopolskie | 834 | 902 | 794 | 745 | 813 | 844 | 920 | 1092 | 1110 133% oraz  dolnoslaskim
- (14,0%), zas§ naj-
pomorskie | 960 | 1002 | 1024 | 1002 | 902 | 943 | 1041 | 1127 | 1190 124% mniefeza role odgry,
zachodniopo- | 1005 | 1023 | 961 | 955 | 963 | 993 | 1074 | 1166 | 1163 116% waly w regionach
wielkopolskie | 1258 | 1256 | 1253 | 1262 | 1314 | 1345 | 1385 | 1436 | 1488 118% :labo ro%mf}g?tg;}ih
P " j. W wojewodztwie
slaskie 1437 | 1408 | 1452 | 1491 | 1618 | 1624 | 1652 | 1708 | 1861 130% Tubelskim  (2,0%).
dolnoslaskie | 1556 | 1587 | 1522 | 1593 | 1675 | 1758 | 1831 | 1962 | 2048 132% podlaskim  (2,3%)
mazowieckie | 3278 | 3791 | 4306 | 4306 | 4913 | 5026 | 5530 | 5934 | 5930 181% i warminsko-mazur-
Polska |13 400|14 244 |14 469 |14 48815 37115 816|16 837|18 015|18 515 138% skim (3,8%). W wy-

Zrédlo: Dziatalnosé gospodarcza spolek z udziatem kapitalu zagranicznego w Polsce, GUS, Warszawa

(opracowania z lat 2000-2008).

liczba funkcjonujacych przedsiebiorstw zwiekszyla sie, na-
lezy stwierdzic, ze w wojewodztwie lubelskim nastapito roz-
drobnienie spélek z kapitalem zagranicznym. Zjawisko to
jest zupelnie przeciwne do tego, ktére mozna zaobserwo-
wacé w wojewddztwie podkarpackim, gdzie §rednia wielko§¢é
spotek z kapitatem zagranicznym zwiekszyla sie.
Bezposrednie inwestycje zagraniczne, wobec niedostat-
ku $rodkéow krajowych oraz kapitatu z budzetu panstwa,
odgrywaja istotng role jako inwestycje kreujace nowe miej-
sca pracy 1 przyczyniajace sie do utrzymania starych w za-
ktadach przejmowanych przez kapital zagraniczny. Jako
miare znaczenia kapitatu zagranicznego na rynku pracy moz-

jatkowo korzystnej
sytuacji w stosunku
do  wymienionych
stabo rozwinietych wojewddztw jest wojewddztwo podkar-
packie, gdzie w spétkach z udzialem kapitatu zagranicznego
znajduje zatrudnienie 6,5% ogdtu pracujacych, przy czym
i tak wynik ten jest duzo ponizej $redniej krajowej.
Wojewddztwo podkarpackie to region, ktéry przycia-
gnal duzych inwestoréw z branzy przemystowej. Sposrod
znaczacych przedsiebiorstw w regionie wymienié¢ nalezy
te najwieksze: produkcja z wyrob6éw z drewna (Kronospan
Holdings, Henry i Ronald Stern, Fujitsu), czesci lotni-
czych (United Technologies Corporation, Coltec Aerospa-
ce, Safran Groupe) czy opon (The Goodyear Tire & Rub-
ber Company). W efekcie pozyskania tego typu inwesto-

Tab. 3. Zatrudnienie w spélkach z kapitalem zagranicznym wedlug wojewédztw w latach 1999-2007

s Rokl 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 2007 3%;1’;‘6‘3;}
dolnoslaskie 67736 | 72033 | 69 872 | 75 346 | 80659 | 90 922 | 100 040 | 116 119 | 135850 | 200,56%
kujawsko-pomorskie | 28 007 | 28 978 | 29 456 | 30 312 | 27 828 31 180 31 661 34 254 40 595 144,95%
lubelskie 16893 | 17250 | 12397 | 12441 | 14293 | 14798 | 13790 | 15076 | 15 428 91,33%
lubuskie 24 859 | 25286 | 24 305 | 23 626 | 25495 | 27179 | 30387 | 34 850 | 36 748 147,83%
l6dzkie 32383 | 35667 | 34 205 | 34 537 | 36054 | 42 162 | 47929 | 55295 | 62 612 193,35%
matopolskie 47473 | 55439 | 56 359 | 66 619 | 68 670 | 76470 | 77642 | 84818 | 84 256 177,48%
mazowieckie 347 730 | 364 696 | 371 931 | 374 362 | 386 730 | 398 678 | 421 478 | 460 058 | 514 887 148,07%
opolskie 18 966 | 20 163 | 18399 | 17399 | 18 036 | 18 563 | 20 683 | 22 416 | 25 452 134,20%
podkarpackie 25 047 | 21502 | 23 653 | 29 243 | 33907 | 34570 | 36525 | 39303 | 43995 175,65%
podlaskie 6675 | 6439 | 6917 | 7169 | 8094 | 7318 | 6500 | 7735 9 260 138,73%
pomorskie 48 444 | 50 023 | 52 234 | 52 020 | 50 734 | 52887 | 56 081 | 63 174 | 65252 134,70%
$laskie 77306 | 76 191 | 74 681 | 80 361 | 86 719 | 109 176 | 117 367 | 128 629 | 147 496 | 190,80%
$wietokrzyskie 19982 | 23448 | 21077 | 21637 | 18459 | 18737 | 15796 | 18099 | 19 031 95,24%
warminsko-mazurskie| 24 798 | 23 873 | 20354 | 22174 | 20 771 | 19988 | 20474 | 20 641 | 15 862 63,96%
wielkopolskie 100 410 | 108 263 | 107 338 | 111 008 | 112 254 | 132 777 | 147 226 | 167 187 | 186 342 | 185,58%
zachodniopomorskie | 36 784 | 37 255 | 34 710 | 35383 | 34 724 | 36936 | 42569 | 45705 | 50 667 137,74%
Polska 923 493 | 966 506 | 957 888 | 993 637 1 023 427|1 112 341 1186 148 |1 313 359| 1 453 733 |  157,42%

Zrédlo: Dzialalnosé gospodarcza..., op.cit.
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row, pod wzgledem zatrudnienia analizowane wojewddz-
two wyprzedza lubuskie, gdzie zlokalizowanych jest ponad
dwa razy wiecej przedsiebiorstw bezposrednich inwesto-
réw zagranicznych (718 spélek).

Dla wojewodztwa lubelskiego inwestycja zagraniczna
o strategicznym znaczeniu bylo Daewoo. W okresie naj-
wiekszego rozwoju zatrudniono tam okoto 8 tysiecy osdb.
Po upadku Daewoo w 2001 r. produkcje samochodéw do-
stawczych kontynuowata Wytwoérnia Silnikéw Wysoko-
preznych ANDORIA SA z Andrychowa, a w latach 2003 -
-2007 Intrall Polska spotka z kapitalem rosyjsko-angiel-
skim, zatrudniajaca zaledwie 560 oséb. W Lublinie wyr6z-
nia sie SIPMA (spoétka z kapitalem wiloskim), producent
maszyn rolniczych, ktére sg eksportowane do wielu kra-
jow Europy, Ameryki, a nawet Australii. Przedsiebiorstwo
zatrudnia ok. 700 os6b. W miejscowosci Melgiew dziata
znany w §wiecie koncern Same Deutz Fahr produkujacy
ciggniki rolnicze i ogrodnicze i zatrudniajacy ponad 300
0s6b. Przemyst maszynowy i elektromaszynowy rozwija
sie takze w Kra$niku - Tsubaki Hoover z kapitalem japon-
sko-amerykanskim (fozyska toczne - ok. 1500 pracowni-
kéw) i Janowie Lubelskim - Caterpillar Poland z kapita-
tem amerykanskim (podzespoly do maszyn budowlanych).

Analizujac wplyw BIZ na poziom zatrudnienia w woje-
wodztwie podkarpackim, mozna zauwazyé wiele pozytyw-
nych zjawisk. W analizowanych podmiotach najwieksza gru-
pe zatrudnionych (59,1% w wojewddztwie lubelskim oraz
61% w wojewddztwie podkarpackim) stanowig osoby w prze-
dziale wieku 25-44 lata, najmniej liczna grupa wiekowa
(odpowiednio 6,6% oraz 5%) sa osoby powyzej 55. roku zy-
cia. Dane te jednoznacznie pokazuja, jak atrakcyjnym dla
inwestoréw zagranicznych jest rynek pracy badanych regio-
néw. Mlodsze osoby sg na ogét bardziej elastyczne, chetniej
sie doksztalcaja, sa po prostu wydajniejsze. Niestety z punk-
tu widzenia gospodarki, probleméw systemu emerytalnego,
czy Zaktadu Ubezpieczern Spotecznych, korzystniejsze byto-
by wieksze zaangazowanie w BIZ pracownikéw powyzej 55.
roku zycia.

Tab. 4. Udzial pracujacych w spélkach z kapi-

talem zagranicznym wsrod pracujacych ogoé-
lem w 2007 r.

Sp(:)lki
Wyszczegdlnienie Zzgl;:ﬁzizlz;; Polska Uv(:zoi/f !
Pracujacy Ogotem

Ogoélem 1453 733 |13 456 973| 10,8%
mazowieckie 514 887 2 218 546 23,2%
wielkopolskie 186 342 1 318 551 14,1%
dolnoslaskie 135 850 970 842 14,0%
lubuskie 36 748 315 757 11,6%
zachodniopomorskie 50 667 519 557 9,8%
Slaskie 147 496 1 603 146 9,2%
pomorskie 65 252 721 747 9,0%
opolskie 25 452 312 819 8,1%
malopolskie 84 256 1093 088 7,7%
todzkie 62 612 959 747 6,5%
podkarpackie 43 995 677 553 6,5%
kujawsko-pomorskie 40 595 697 505 5,8%
Swietokrzyskie 19 031 457 101 4,2%
warminsko-mazurskie 15 862 422 170 3,8%
podlaskie 9260 410 827 2,3%
lubelskie 15 428 758 017 2,0%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.stat.gov.pl

PO 6 2009.indb 37

5.50%

21.00%

34.00%

24.00%

15.50%

Owyzsze [Jzasadnicze zawodowe
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zawodowe
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Wykres 1. Liczba nowo zatrudnianych pracow-
nikow w wojewoédztwach lubelskim i podkar-
packim w przedsiebiorstwach z udzialem BIZ
w 2007 r. pod wzgledem wyksztalcenia

Zrédlo: badania wlasne Katedry Ekonomii i Zarzadzania Go-
spodarka Politechniki Lubelskie;j.

Jezeli badana grupe przedsiebiorstw w obydwu woje-
wodztwach przeanalizujemy w aspekcie wyksztalcenia,
okazuje sie, ze najwiecej pracownikéw stanowia osoby
z wyksztatceniem zawodowym (34%), a nastepnie policeal-
nym i §rednim zawodowym (24%). Natomiast 21% to pra-
cownicy z wyksztalceniem wyzszym. Na te wyniki duzy
wplyw ma niewatpliwie grupa badawcza, gdzie ponad po-
towe ankietowanych stanowily duze przedsiebiorstwa
przemystowe i handlowe. Z zebranych danych wnika za-
tem jednoznacznie, ze BIZ w wojewddztwach lubelskim
i podkarpackim zatrudniaja w wiekszosci osoby z nizszym
wyksztalceniem.

Wyksztalcenie nabiera istotnego znaczenia, jezeli
poddamy analizie rotacje pracownikéw w badanych przed-
siebiorstwach. Jak wynika z tabeli 5, osoby z wyksztatce-
niem wyzszym w porownaniu do oséb z wyksztalceniem
podstawowym i zawodowym sa w mniejszym stopniu na-
razone na utrate pracy. Zatrudnienie oséb z wyksztatce-
niem wyzszym oraz policealnym i §rednim zawodowym
wzrosto odpowiednio w 37 oraz 12 przedsiebiorstwach,
a zmalalo w sumie w 10 (po 5 w kazdej grupie). Nato-
miast zatrudnienie w grupie oséb z wyksztalceniem pod-
stawowym i zasadniczym zawodowym wzrosto w sumie
w 25, a zmalalo w 24 przypadkach BIZ. W sumie jedynie
23% przedsiebiorstw zmniejszylo zatrudnienie po wejsciu
inwestora zagranicznego. Natomiast z pogtebionych ana-
liz poszczegdlnych grup pracownikéw wynika, ze global-
ne zmiany zatrudnienia w badanych przedsiebiorstwach
byly dodatnie.

W sumie jedynie 23% przedsiebiorstw zmniejszyto za-
trudnienie po wejsciu inwestora zagranicznego. Natomiast
z poglebionych analiz poszczegdlnych grup pracownikow
wynika, ze globalne zmiany zatrudnienia w badanych
przedsiebiorstwach byly dodatnie. Najwiecej zwolnienn do-
tkneto stanowiska robotnicze (25,71%) i administracyjne
(20,59%). Najszybciej po wejsciu inwestora zagranicznego
rosta liczba handlowcéw (36%) i robotnikéw (34,29%), przy
czym zatrudnienie handlowcow zmalalo jedynie w 16%
przedsiebiorstw. Kadra zarzadzajaca w blisko 70% pozosta-
wala bez zmian. Mozna zatem stwierdzi¢, ze kapitat obcy
przyczynia sie do wzrostu zatrudnienia w przedsiebior-
stwach z udzialem BIZ w wojewddztwie podkarpackim.

)

6/16/09 1:39:07 PM



PO 6 2009.indb 38

Tab. 5. Zmiany zatrudnienia w badanych przedsiebiorstwach na
przestrzeni ostatnich 3 lat (2005-2007) w wyréznionych grupach
pracowniczych w wojewodztwach: lubelskim i podkarpackim

wily pracodawcom wiele problemdéw

zwigzanych z zatrudnieniem kompe-

tentnej sity roboczej.
Podsumowujac analize BIZ pod

Wyksztalcenie smalalo | ™€ zmienilo wazrosto ulegalo k'a‘tem zatrudnienia, nie dgstrzega
sie wahaniom sie negatywnego wplywu inwesty-
wyzsze 36 37 3 cji zagraniczn'ych na_ryne}{ pracy.
- ) - Mozna natomiast stwierdzié, ze ka-
policealne, srednie zawodowe 48 12 9 . . 7
: — pital obcy na terenie WO]?WOdZtW&
Srednie ogélnoksztalcace 44 12 7 podkarpackiego przyczynia sie do
zasadnicze zawodowe 13 28 23 10 lepszego wykorzystania czynnika
podstawowe, niepelne podstawowe 11 24 2 3 ludzkiego pod wzgledem jakoscio-

Zrédlo: badania wlasne Katedry Ekonomii i Zarzadzania Gospodarka Poltechniki

Lubelskie;j.

W wojewddztwie lubelskim osoby z wyksztalceniem
wyzszym maja silniejsza pozycje na rynku pracy. Zatrud-
nienie 0s6b z wyksztalceniem wyzszym oraz policealnym
1 §rednim zawodowym wzrosto odpowiednio w 15 oraz 5
przedsiebiorstwach, a zmalalo w sumie jedynie w 3. Na-
tomiast zatrudnienie w grupie oséb z wyksztalceniem
podstawowym i zasadniczym zawodowym wzroslo w su-
mie w 7, a zmalalo w 12 przypadkach. Globalne zmiany
zatrudnienia w badanych przedsiebiorstwach byly dodat-
nie. Najwiecej zwolnieri dotkneto stanowiska administra-
cyjne (29,2%) i robotnicze (26,7%). Najszybciej po wej-
§ciu inwestora zagranicznego rosto zatrudnienie robot-
nikéw (42,1%) i handlowcow (28%), przy czym zatrudnie-
nie handlowcéw zmalato jedynie w 12% przedsiebiorstw.
Kadra zarzadzajaca w 80% przypadkéw pozostawata bez
zmian.

Analizujac rynek pracy, nalezy zwrécié uwage na pe-
wien element kapitatu ludzkiego wyszczegélniony przez R.
Lucasa?, J. McDermotta i M. Goodfrienda®. Tym elemen-
tem jest learning-by-doing, innymi stowy praktyczne ucze-
nie sie zawodu, doksztalcanie, doskonalenie, pozyskiwanie
know-how. W przedsiebiorstwach z udzialem kapitatu za-
granicznego w wojewodztwie podkarpackim najwiecej wy-
daje sie na szkolenia kadry zarzadzajacej. Grupa ta stanowi
zaledwie 11,2% calkowitego zatrudnienia, jednak wydaje sie
na nig az 27,2% calosci wydatkéw na szkolenia. Druga gru-
pa, ktorej udziat w budzecie doskonalenia umiejetnosci wy-
nosi 27,0%, stanowia handlowcy. Natomiast najmniej wyda-
je sie na szkolenia robotnikéw. Pracownicy fizyczni, ktorzy
stanowia 46,0% ogoétu zatrudnionych w spétkach z udzia-
tem kapitalu zagranicznego, pochlaniaja zaledwie 25,7%
wydatkow na szkolenia.

Badane przedsiebiorstwa zapytano réwniez o najczest-
sze sposoby rekrutacji oraz najczestsza przyczyne zwol-
nien pracownikow. W kwestii rekrutacji zdecydowana
wiekszo$¢é ankietowanych wskazywata:
® ogloszenia w gazetach,
® ogloszenia w portalach internetowych,
® urzedy pracy,
® agencje doradztwa personalnego.

Tylko po jednym wskazaniu otrzymaly: praktyki, po
ktorych zatrudniano praktykantéw oraz witasna strona
internetowa.

Interesujgce wyniki uzyskano w przypadku odpowiedzi
na pytanie dotyczace najczestszych przyczyn zwolnien za-
trudnionych oséb. Zdecydowanie najczesciej (21,2%) wymie-
niano wyjazdy do pracy za granice. Sposréd tych wskazan
w blisko 1/3 przypadkéw doprecyzowano, ze wyjazd doty-
czyl pracy w zawodzie, jaki wykonywatl pracownik w bada-
nym przedsiebiorstwie. Niewatpliwie od 2004 r. na polskim
rynku pracy zmienilo sie bardzo duzo. Wejscie Polski do
Unii Europejskiej, otwarcie rynkéw pracy, gléwnie przez
Wielkq Brytanie i Irlandie, a potem kolejne panstwa, spra-

wym i iloS§ciowym. W przypadku
inwestycji typu brownfield, kiedy
inwestor  przejmuje  istniejace
przedsiebiorstwo zazwyczaj zobo-
wiazuje sie do utrzymania zatrudnienia przez pewien
okres, aby nastepnie zredukowac je do niezbednego mini-
mum. Majac do czynienia z inwestycja typu greenfield,
w ktorej inwestor buduje swoja dzialalno$é od podstaw
i zatrudnia osoby bezrobotne, daje sie zauwazy¢ zwiekszo-
ny wplyw na tworzenie nowych miejsc pracy, zmniejsze-
nie stopy bezrobocia, poprawe kwalifikacji sily roboczej
czy wzrost zarobkéw. Jeszcze lepsza polityka wladz regio-
néw stabo rozwinietych wobec walki z bezrobociem i in-
westoréw zagranicznych, ktorzy tworza nowe miejsca pra-
cy, mogtaby przyczynié sie do wzrostu wykorzystania za-
sob6w ludzkich. Istotne znaczenie dla regionéw ma rodzaj
lokowanych na ich terenie BIZ.

prof. Ewa Bojar

mgr inz. Jakub Bis

mgr inz. Tomasz Zminda

Katedra Ekonomii i Zarzadzania Gospodarka
Politechniki Lubelskiej
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Summary

In the article authors focus on influence of foreign direct inve-
stments on labor market in lubelskie and podarpackie provin-
ces. There were basic macro-economic indicators analyzed and
results of empirical research were presented. Result of the re-
search indicates that most employees are 25-44 years old, with
voca-education. The main reason of leaving the job was abroad
departure. In conclusion the authors state that foreign direct
investments do not impact labor market in negative way.
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Rynkowa premia za ryzyko
w warunkach polskich

Btazej Prusak

Wprowadzenie

ednym z wazniejszych elementéw oczeki-
J wanej stopy zwrotu przez inwestora lub

przez wszystkich dawcéw kapitatu, ktora
pelni zarazem role stopy dyskontowej, jest premia
za ryzyko. Stopa dyskontowa wykorzystywana jest
m.in. w analizie projektow inwestycyjnych oraz do
wyceny przedsiebiorstw metoda dochodowa. Tak
wiec przeszacowanie lub jej niedoszacowanie, kto-
re wigze sie takze z okresleniem poziomu premii
za ryzyko, moze byé przyczyna badZz to podjecia
blednych decyzji w przypadku projektéw inwesty-
cyjnych, badZz to przeszacowania/niedoszacowania
wyceny przedsiebiorstwa wyznaczanej za pomoca
metod dochodowych.

Problem kalkulacji premii za ryzyko w Stanach
Zjednoczonych jest rozpatrywany juz od wielu lat,
a do gléwnych naukowcow za]mu]acych sie tym ob-
szarem badawczym mozna zaliczyé m.in. A. Damoda-
rana i T.E. Copelanda. W Polsce zagadnieniu temu
poswieca sie nadal niewiele miejsca, a dotychczaso-
we propozycje doboru wartosci premii za ryzyko
bazuja raczej na badaniach zagranicznych. Oznacza
to, ze premia ta jest najczesciej ustalana na podsta-
wie korekty premii za ryzyko dla rynku amerykan-
skiego, ktora to uwzglednia ryzyko danego kraju.
Za takim podejsciem przemaw1a wiele czynmkow
wsrod ktérych mozna wymieni¢ m.in.: duzg zmien-
nos$¢ cen akcji na rynku polskim oraz stosunkowo
krotki okres funkcjonowania GPW w Warszawie.

Niemniej jednak okres dziatania GPW w Warsza-
wie, mimo ze znacznie odbiega on od tego w Stanach
Zjednoczonych, wynosi juz ponad 17 lat. Dlatego tez
w tym artykule podjeto probe oszacowania premii
za ryzyko w warunkach polskich, na podstawie da-
nych pochodzacych z rodzimego rynku finansowego.
Opis i wyniki badan zostaly poprzedzone ukazaniem
podstawowych zagadnlen dotyczacych wykorzystania
1 szacowania premii za ryzyko w teorii finanséw.
Premia za ryzyko w teorii finansow

remia za ryzyko wykorzystywana jest do
P oszacowania kosztu kapitalu wtasnego, kté-
ry to w najprostszej swojej postaci sktada
sie ze stopy wolnej od ryzyka oraz z premii za ryzy-
ko. Koszt kapitatu wlasnego stanowi niezbedny ele-
ment podczas obliczania stopy dyskontowej?.

KKW = SWR + PR (1)
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gdzie:

KKW - koszt kapitatu wlasnego,
SWR - stopa wolna od ryzyka,
PR - premia za ryzyko.

Na premie za ryzyko w przypadku danego przed-
siebiorstwa sktada sie premia za ryzyko przedsie-
biorstwa (premia za ryzyko biznesowe) oraz premia
za ryzyko rynkowe?.

KKW = SWR + PRB + PRR (2)

gdzie:

PRB - premia za ryzyko przedsiebiorstwa (premia
za ryzyko biznesowe),

PRR - premia za ryzyko rynkowe,

pozostate zmienne jak wyzej.

Stopa wolna od ryzyka (SWR) jest najczesciej
ustalana na poziomie rentownosci dlugotermino-
wych obligacji skarbowych (5-, 10- lub 20-letnich),
aczkolwiek mozna spotkaé sie takze z podejsciem,
gdy jest ona przyjmowana jako rentownos$é 52-tygo-
dniowych bonéw skarbowych.

Premia za ryzyko rynkowe wyrazona jest
w punktach procentowych i nie zalezy od rodza-
ju przedsiebiorstwa. Oznacza Srednia stope zwro-
tu z rynku ponad stope wolna od ryzyka, gdzie
$rednia stopa z rynku moze byé kalkulowana na
poziomie zmian indekséw gieldowych, takich jak:
WIG, WIG 20.

Premia za ryzyko przedsiebiorstwa wyznaczana
jest w relacji do premii rynkowej i oznacza dodatko-
wa premie ponad premie za ryzyko rynkowe. Uza-
lezniona jest ona od specyfiki i ryzyka dziatalnosci
przedsiebiorstwa i wplyw na nig ma m.in. * ryzyko
finansowe i operacyjne ® rodzaj dzialalnosci * wiel-
kos$é przedsiebiorstwa itp. W sytuacji, gdy ryzyko
zwiazane z danym przedsiebiorstwem jest nizsze od
ryzyka przecietnego podmiotu gospodarczego dzia-
lajacego w gospodarce, wowczas premia za ryzyko
przedsiebiorstwa moze przyja¢ warto$¢ ujemna.

Wykorzystujac do oszacowania kosztu kapitalu
wtasnego model CAPM, mozna zapisaé:

KKW = SWR + B¢(RSZ - SWR) (3)

gdzie:

B - wskaznik systematycznego ryzyka rynkowego
beta okreslajacy relacje zmienno$ci cen akeji da-
nej spotki do zmienno$ci indeksu bazowego, np.
WIG lub WIG 20.

RSZ - rynkowa stopa zwrotu, wyznaczona jako,
np. zmiana indeksu WIG lub WIG 20,

)
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pozostale zmienne jak wyzej.

Réznica miedzy rynkowa stopa zwrotu a stopa
zwrotu wolna od ryzyka jest premia za ryzyko ryn-
kowe. Tak wiec mozna zapisac:

KKW = SWR + B+PRR (4)

gdzie: zmienne jak powyzej.

Zakltadajac, ze ryzyko przedsiebiorstwa jest toz-
same z ryzykiem rynkowym, co oznacza, ze beta jest
réwna 1, uzyskuje sie wzor oznaczony numerem (1),
gdzie premia za ryzyko jest tozsama premii za ryzy-
ko rynkowe. W sytuacji gdy ryzyko przedsiebiorstwa
jest rézne od ryzyka rynkowego i zarazem beta jest
rézna od 1, wzér na koszt kapitalu wlasnego mozna
zapisaé nastepujaco:

KKW = SWR + (-1)*PRR + PRR (5)

gdzie: zmienne jak powyzej.

W taki tez sposdb za pomoca przeksztatcenia
modelu CAPM mozna uzyskaé wzér oznaczony nu-
merem (2), gdzie premia za ryzyko przedsiebiorstwa
uzalezniona jest od wskaznika beta oraz od premii
za ryzyko rynkowe.

Premia za ryzyko rynkowe wyznaczana jest na
podstawie danych historycznych poprzez poréwna-
nie rynkowych stép zwrotu (np. zmian indekséw
gietdowych) ze stopami zwrotu z bezpiecznych pa-
pieréw skarbowych. Mozna ja kalkulowaé na pozio-
mie realnym badz nominalnym, przy czym pomiedzy
tymi wielko§ciami zachodzi nastepujaca relacja:

Pn = Pre(1+inf) (6)

gdzie:

Pn - premia za ryzyko w ujeciu nominalnym,
Pr - premia za ryzyko w ujeciu realnym,

inf - inflacja.

Przyjecie w analizach wartos$ci nominalnej premii
za ryzyko wyznaczonej na podstawie danych histo-
rycznych zaklada, ze stopy inflacji w przyszlosm beda
ksztaltowaly sie na zblizonym poziomie, jak w prze-
sztosci?. Dlatego tez w gospodarkach rozwijajacych
sie lepszym pomystem wydaje sie byé obliczenie na
podstawie danych ex post realnej premii za ryzyko,
a ewentualnie dla celow analitycznych skorygowanie
jej nastepnie o prognozowany poziom inflacji w celu
wyznaczenia nominalnej premii za ryzyko.

Premie za ryzyko mozna szacowac jako srednig
arytmetyczna lub $rednia geometryczna z rdznic
pomiedzy rynkowa stopa zwrotu i stopa zwrotu
z bezpiecznych papieréw skarbowych. Pierwsze po-
dej$cie jest poprawne w sytuacji, gdy roczne stopy
zwrotu nie sa ze sobg skorelowane®. W rzeczywi-
stosci dotychczas przeprowadzone badania sugeruja
jednak, ze sa one ze soba skorelowane negatywnie,
co przemawia za $rednig geometryczna®. Zastoso-
wanie w takim przypadku srednle] arytmetyczneJ
powoduje bowiem przeszacowanie premu za ryzy-
ko®. D.C. Indro i W.Y. Lee proponuja polaczenie
dwéch koncepcji i wyznaczanie premii za ryzyko
na podstawie $redniej wazonej, przy czym dla sred-
niej geometrycznej waga powinna wzrastaé wraz ze
zblizaniem sie do okresu biezacego.

W przypadku krajéw rozwijajacych sie, do kto-
rych zalicza sie réwniez Polske, A. Damodaran pro-

ponuje kalkulacje premii za ryzyko poprzez dodanie
do premii za ryzyko wyznaczonej dla kraju rozwi-
nietego (np. wyznaczonej dla USA) wartosci premii
za ryzyko krajowe (country risk premium). Premia
za ryzyko krajowe odzwierciedla dodatkowe ryzyko
wynikajace ze specyfiki danej gospodarki rozwija-
jacej sie. Moze by¢ ona szacowana na podstawie
trzech metod: ® na podstawie ratingéw przyznawa-
nych przez agencje ratingowe poszczegélnym kra-
jom (np. przez S&P, Moody’s, Fitch i inne) ® dzieki
wykorzystaniu poréwnawczych analiz scoringowych
krajow opracowywanych przez rézne organizacje
® poprzez pordéwnanie podstawowych miernikow
rynkowych dla danych krajow, tj. zmienno$ci ryn-
ku mierzonej np. zmiennoscia cen akcji na gietdzie
papierow wartosciowych, marzy obligacji z tytutu
potencjalnego ryzyka niewyplacalnosci emitenta
obligacji (bond default spread), marzy naliczanej
w swapach odmowy zaplaty z tytulu potencjalnego
ryzyka niewyplacalno$ci emitenta obligacji (credit
default swap speads)”.

Premia za ryzyko dla Polski ustalona na podsta-
wie ratingu krajow, przygotowanego przez Standard
and Poors’ na rok 2007 zostala skalkulowana na
poziomie 5,99 punktu procentowego, z czego 4,79
punktu procentowego stanowi premia za ryzyko dla
USA i 1,2 punktu procentowego przecietna premia
rynkowa z tytulu ryzyka kraju®.

Proba oszacowania rynkowej premii
za ryzyko dla warunkow polskich
soki poziom inflacji w poczatkowych latach

R funkcjonowania GPW w Warszawie zostala
oszacowana na poziomie realnym za pomoca Sred-
niej arytmetycznej oraz przy wykorzystaniu $redniej
geometrycznej. W tym celu poréwnano zmiany in-
deksu WIG ze $rednia rentownos$cia 52-tygodnio-
wych bonéw skarbowych. W badaniu uwzgledniono
okres od 16.04.1991 do 31.01.2008, tj. od poczatku
dziatalno$ci GPW w Warszawie, przy czym ukazano
premie za ryzyko dla réznych czasookreséw.
Przebieg badan byt nastepujacy:

B W celu wyznaczenia realnej rynkowej premii za
ryzyko jako $redniej arytmetycznej, w pierwszej kolej-
no$ci przeliczono za pomocg metody dyskontowania
wartosci nominalne rentownosci 52-tygodniowych bo-
noéw skarbowych oraz roczne zmiany nominalne in-
deksu WIG na warto$ci realne. Nastepnie ustalono
dla kazdego roku realna rynkowa premie za ryzyko
poprzez odjecie od wartosci realnej zmian indeksu
WIG warto$¢ realng rentownosci 52-tygodniowych
bonéw skarbowych. W koricowym etapie, dla danego
okresu badawczego wyznaczono realna rynkowa pre-
mie za ryzyko, jako §rednig arytmetyczna z rocznych
realnych premii za ryzyko.

B Wyznaczajac realng rynkowa premie za ryzy-
ko przy wykorzystaniu $redniej geometrycznej;
w pierwszej kolejnosci obliczono nominalne stopy
zwrotu z tytutu zmian indeksu WIG oraz z tytutu
inwestycji w 52-tygodniowe bony skarbowe (zalozo-
no, ze roku na rok zakup bonéw bedzie ponawiany,
czyli stopa zwrotu dla danego okresu zostata skal-
kulowana przy wykorzystaniu metody kapitalizacji)
dla poszczegdlnych czasookreséw. Nastepnie w celu
urealnienia wartosci stop zwrotu uwzgledniono pod-

ynkowa premia za ryzyko ze wzgledu na wy-
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siegnely znacznie ponad 700%. Przyjmujac za mini-
malny okres dla celow wyznaczania premii za ryzyko
- 10 lat (czasookres 1999-2008) - mozna zauwazyc,
ze osiagneta ona warto$é ujemna (kalkulacja za pomo-
cg $redniej geometrycznej) lub 2,44 punktu procento-
wego (kalkulacja za pomoca Sredniej arytmetycznej),
co wydaje sie by¢ wartoscia zanizona, jezeli porow-
namy ja z wartoSciami uzyskanymi dla gospodarki
amerykanskiej. Czasookresy do roku 1994 wlacznie
cechuje podobna charakterystyka, natomiast w przy-
padku okreséow diluzszych istotny wplyw na uzyska-
ne wartosci mialy wyniki z roku 1993 - znacznie
odbiegajace od wartosci Sredniej.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze ze wzgledu
na duza zmiennos$¢ i niestabilno$é polskiego rynku
kapitalowego w pierwszych latach jego funkcjonowa-
nia trudno jest nadal oszacowaé warto$¢ rynkowej
premii za ryzyko na podstawie danych z niego po-
chodzacych.

Dlatego tez wielu analitykéow w raportach przyj-
muje nominalng rynkowa premie za ryzyko na po-
ziomie 5-6 punktéw procentowych. Sa to wartosci
zblizone do tych, jakie zostaly skalkulowane przez
amerykanskich naukowcow w wyniku korekty ryn-
kowej premii za ryzyko dla warunkéow amerykan-
skich o krajows premie za ryzyko.

dr Blazej Prusak

Katedra Nauk Ekonomicznych,
Wydziat Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej

PRZYPISY

U Stopa dyskontowa jest wyznaczana na podstawie wylacznie
kosztu kapitalu wtasnego lub $redniego wazonego kosztu ka-
pitatu, ktory to uwzglednia w sobie poziom kosztu kapitatu
wlasnego. Sposéb wyznaczania stopy dyskontowej uzalezniony
jest od podej$cia do szacowania przeplywéw pienieznych. Wie-
cej na ten temat zob. np. T. DUDYCZ, Zarzqdzanie wartoscig
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2005, rozdziat 2, s. 37-71.
2 Zob. np. P. SZCZEPANKOWSKI, Wycena i zarzqdzanie
wartosciq przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 87.

3 Zob. S.Z. BENNINGA, O.H. SARIG, Finanse przedsiebior-
stwa. Metody wyceny, WIG-Press, Warszawa 2000, s. 320.

9 A. DAMODARAN, Equity Risk Premium (ERP): Determi-
nants, Estimation and Implications, Stern School of Busi-
ness, September 2008, s. 21-22, http://pages.stern.nyu.edu
/~ adamodar/pdfiles/papers/ERPfull.pdf (10.01.2009).

» E.F. FAMA, K.R. FRENCH, The Cross-Section of Expec-
ted Returns, ,Journal of Finance”, vol. 47, 1992, s. 427-466
podano za A. DAMODARAN, Equity Risk Premium (ERP):
Determinants, Estimation and Implications, op. cit., s. 22.

8 A. DAMODARAN, Equity Risk Premium (ERP): Determi-
nants, Estimation and Implications, op.cit., s. 21.

» Wiecej na temat metod wyznaczania premii za ryzyko dla
krajow rozwijajacych sie zob. ibidem, s. 36-49.

8 Data Sets. Risks Premiums for Other Markets - 2007,
http://pages.stern.nyu.edu/~ adamodar/ (12.01.2009).

Summary

The equity risk premium is an essenstial component of
the evaluation of equity capital cost. In this article dif-
frent methods of premium valuation are shown. Moreover,
I present the results of the calculation of real equity risk
premium based on the data on Polish financial market.
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Wprowadzenie
imo znaczenia przypisywanego koncepcji
M wartosci dla klienta we wspélczesnej literatu-
rze marketingowej, badacze wciaz mato uwa-
gi poswiecaja zaréwno samej koncepcji, jak i jej prak-
tycznej przydatnosci. W obecnym ksztalcie pojecie
wartosci dla klienta pozostaje obiecujaca, lecz niezbyt
przydatna propozycja. W niniejszym artykule autor
dokona przegladu anglojezycznej literatury w zakresie
wartosci dla klienta, i na tej podstawie sformutuje
wnioski dla operacjonalizacji jej pomiaru.

Pojecie i natura wartosci dla klienta

rudno$é zdefiniowania pojecia wartosci dla

klienta wynika z jego wieloznacznosci i r6z-

norodnosci w sposobie werbalizacji warto-
$ci przez konsumentow. Badania Zeithaml wskazuja
na cztery sposoby rozumienia wartosci: ¢ ,wartosc
to niska cena” ¢ ,warto$c jest tym, czego oczekuje
od produktu” ¢ ,wartosé to jakosé, jaka otrzymuje
za cene, ktora ptace”; oraz ¢ ,warto$é jest tym, co
dostaje, w zamian za to, co daje” [Zeithaml, 1988].
Dokonujac syntezy swoich obserwacji, Zeithaml de-
finiuje postrzegang wartosé¢ dla klienta jako cato-
$ciowa ocene uzytecznosci produktu dokonang przez
konsumenta na podstawie spostrzezen tego, co sie
otrzymalo i tego, co sie dalo. Takie wtasnie podej-
Scie, ktore wywodzi warto$¢ z poréwnania szeroko
pojetych postrzeganych kosztéw/ciezaréw oraz po-
strzeganych korzysci, wydaje sie dominowaé¢ w lite-
raturze [por. Naslund D. et al., 2006], choé istnieja
i inne konceptualizacje, oparte na wielowymiaro-
wych konstruktach odnoszacych sie do potrzeb i ko-
rzy$ci dla nabywcy [Roig et al., 2006]. Ta urzekajaca
swoja prostota koncepcja nastrecza jednak sporo
probleméw aplikacyjnych, zwlaszcza w dziedzinie
pomiaru i zarzadzania warto$cia.

Sheth 1 Mittal oferuja wnikliwy wglad w nature
koncepcji wartosci dla klienta [Sheth, Mittal 2004,
s. 324]. Instrumentalny wymiar wartosci odpowia-
da na potrzeby i pragnienia konsumentéw i nabyw-
cow, ktore moga sie jednak zmieniaé w czasie, czy-
nigc wartos¢ koncepcja dynamiczna. Wartosé dla
klienta tworzy strukture hierarchiczna, u ktorej
podstawy leza warto$ci uniwersalne - obowiagzkowe
dla oferty - a na ich fundamencie umieszczone sa
warto$ci osobiste, najpierw specyficzne dla grupy,
nastepnie specyficzne dla jednostki. Dywersyfikacja
warto$ci w ramach struktury ro$nie wraz z przesu-
waniem sie w gore hierarchii, a relacje w ramach
struktury wartosci maja charakter synergistyczny.
Struktura wartosci dla okreslonej jednostki odpo-
wiada spelnianej przez nig roli: uzytkownika, nabyw-
cy czy tez platnika. Powyzsze uwagi dopetniaja spo-
strzezenia Eggerta i Ulagi, ktorzy podkreslaja su-
biektywna i relatywna nature spostrzezen wartosci
przez klienta, a ktéora wynika m.in. z poréwnania
oferty danego dostawcy z oferta jego konkurentéow.
Poza tym ocena oferty moze mieé podtoze zaréwno
kognitywne, jak i afektywne [Eggert, Ulaga, 2002].
Ocena wartosci zalezy od tego, czy nabywca dokona
jej przed zakupem czy tez po okresie uzytkowania,
obydwie sytuacje réznig sie bowiem wyznaczonymi
przez nabywce celami, a w konsekwencji i rozwaza-
nymi informacjami [Woodruff, 1997].
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Problemy konceptualizacji
I operacjonalizacji
wartosci dla klienta

Przemystaw Stach

Struktura wartosci dla klienta
ierwszym problemem, jaki napotka marke-
P ter w procesie operacjonalizacji wartosci
dla klienta, jest kwestia zdefiniowania kosz-
tow 1 korzysSci. Stanowisko badaczy w tej kwestii jest
w zasadzie jednolite. Nalezy obydwie czesci réwna-
nia definiowaé szeroko. Koszty powinny obejmowaé
wszelkie ciezary, te o charakterze kwantyfikowal-
nym (ekonomicznym, finansowym), jak i te ze swojej
natury psychologiczne, takze zwigzane z wydatkiem
czasu oraz energii na etapie zakupu, uzytkowania
i pozbywania sie produktu. Natomiast korzysci nale-
zy poszukiwaé w obrebie szeroko pojetego produktu
catkowitego, obejmujacego wszystkie atrybuty mate-
rialne i niematerialne, ktére maja zdolnoéé do za-
spokajania réznych potrzeb i pragnienn docelowego
odbiorcy (uzytkownika, nabywcy, ptatnika).

Bardzo obiecujaca, z aplikacyjnego punktu widze-
nia, jest konceptualizacja struktury wartosci zapropo-
nowana przez Smitha i Colgate’a. Probujac zaradzié
koncepcyjnym niedostatkom dostepnych w literaturze
typologii warto$ci, badacze ci zaproponowali cztery
grupy wartosci, obejmujace - zgodnie zreszta z defini-
cja Zeithaml - zaréwno korzysci, jak i obciazenia. Zde-
finiowane przez wymienionych badaczy grupy to:
* grupa wartosci funkcjonalnych, wynikajacych z cech
produktu, jego dzialania oraz efektéw tegoz dziatania
* grupa wartos$ci hedonistycznych, wynikajacych ze
zdolnosci do generowania przez produkt odpowied-
nich odczué, emocji i doswiadczen sensorycznych
e grupa wartosci symbolicznych, zwiazanych z psy-
chologicznymi i symbolicznymi znaczeniami przypisy-
wanymi produktowi oraz ® grupa wartosci po§wiecen,
obejmujaca ekonomiczne i psychologiczne koszty naby-
cia i uzytkowania oferty. Autorzy wymienionej typolo-
gii wskazali takze pie¢ zrédet wartosci: informacja,
produkty, interakcje pomiedzy nabywca a przedstawi-
cielami sprzedawcy i jego systemami, §rodowisko na-
bywania i konsumowania oferty oraz transfer wlasno-
$ci [zob. wiecej Smith, Colgate, 2007]. Typologia ta
stanowi przydatny schemat do operacjonalizacji w po-
miaru wartos$ci dla klienta, a takze wskazuje praktycz-
ne kierunki doskonalenia oferty przedsiebiorstwa.

Syntetyczny wskaznik wartosci dla klienta
literaturze przedmiotu istnieje rozbieznosé

w pogladéw co do tego, jak nabywca dochodzi
do syntetycznej oceny wartosci, czy wynika

ona z réznicy pomiedzy korzysciami i kosztami [np.
Blois K., 2004], czy raczej jest stosunkiem korzysci
i kosztéw [np. Ravald A., Gronroos Ch., 1996].
7 arytmetycznego punktu widzenia, iloraz korzysci
i kosztow daje wyzszy wynik wartosci niz réznica
pomiedzy korzySciami i kosztami. Zatem w przy-
padku ilorazu wartos¢ bylaby mniej obciazona
kosztami.

Z problemem wagi sktadowych réwnania warto-
§ci zwigzane jest pytanie o regute decyzyjna wyko-
rzystywana przez konsumentéw do percypowania
wartos$ci. Nie jest jasne, czy konsument wykorzy-
stuje strategie kompensacyjna czy tez niekompen-
sacyjna. Wedlug tej pierwszej, decydent rozwaza
wszystkie korzySci i koszty jednoczesnie, przy
czym poszczegiélne elementy jednych i drugich
maja dla niego rézne znaczenie. Ocena syntetycz-
na jest wynikiem kompensowania gorszej oceny
jednego elementu przez lepsza ocene innego.
7 drugiej strony, decydent moze wykorzystywacé
jedna z kilku regul niekompensacyjnych. Wtedy
ocena warto$ci moze by¢ inspirowana przez wy-
brane, najwazniejsze dla decydenta aspekty (kosz-
ty i/lub korzysci) oferty rynkowej, opierajac sie
np. * na wymaganiach minimalnych dla réznych
elementéw oferty (model koniunkcyjny) ® kompro-
misie pomiedzy dwoma lub wiecej istotnymi aspek-
tami (model disjunkcyjny) czy tez ® rankingu pre-
ferencji atrybutow oferty (model leksykograficzny)
[por. Sheth, Mittal, s. 293-6]. Autor nie napotkat
literaturze przekonujacych argumentéw przema-
wiajacych za wyborem jednego z podejsé, zatem
problem ten wymaga weryfikacji empiryczne;j.

W koncu operacjonalizacja wartosci dla klienta
jest w pewnym stopniu zalezna kontekstowo. Choé
ramy definicyjne zdaja sie mieé ogélne zastosowa-
nie, to jednak poszczegdélne wymiary powinny od-
zwierciedla¢ tres¢ decyzji zakupowych nabywcow.
Dochodzi tutaj takze problem perspektywy, z jakiej
warto$é jest oceniana. Propozycja wartosci z per-
spektywy marketera, ktory bierze pod uwage oferty
konkurentéw, mozliwo$ci przedsiebiorstwa oraz
swoja interpretacje potrzeb konsumentéw, bedzie
zapewne ro6znic sie od faktycznej wartosci oczekiwa-
nej przez konsumentéw, ktérzy odniosa ja do swoich
potrzeb, pragnien, do§wiadczen, a takze przekonan,
co jest technicznie mozliwe. Z powyzszych rozwazan
wynika, ze koncepcja pomiaru wartosci dla klienta
musi byé operacjonalizowana zawsze w okreslonym
kontekscie.
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Wartos¢ dla klienta a jakos$¢ oferty,

zadowolenie i lojalnos$é klienta
eithaml definiuje jakos§¢ jako postrzegana
Z wyzszo$¢ lub doskonalo§é produktu [Zeit-
haml, 1988], natomiast w literaturze mar-
ketingowej jakos$é jest powszechnie postrzegana jako
zdolnosé oferty do zaspokojenia potrzeb i rozwiaza-
nia probleméw nabywcy. Ocena jakosci formutowa-
na przez konsumenta jest syntetyczna, subiektywna
postawa, na ktéra sklada sie wiele wymiaréw [Para-
suraman et al., 1988]. Mimo pozornej bliskos$ci kon-
cepcyjnej jakosci oferty i wartosci dla klienta, war-
tosé nie jest pojeciem redundantnym, przyktada bo-
wiem miare doskonatosci oferty do kosztéw jej pozy-
skania i uzytkowania, w ten sposéb uwiarygodnia
formutowane przez nabywce intencje zakupowe.

Za wiodaca miare sukcesu rynkowego przedsie-
biorstwa uwaza sie czesto zadowolenie klienta. Wood-
ruff przekonuje, ze postrzegana warto$¢ wplywa na
zadowolenie lub niezadowolenie nabywcy [Woodruff,
1997]. Zadowolenie jest syntetyczna, afektywna reak-
cja o zmiennej intensywnosci, na dane aspekty naby-
cia i/lub konsumpcji produktu [Giese, Cote, 2000],
a w ujeciu teorii niepotwierdzonych oczekiwan rodzi
sie w wyniku poréwnania oczekiwan nabywcy i oceny
otrzymanej oferty. Powszechnie oczekuje sie, ze zado-
wolenie powinno przewidywacé lojalnosc, aczkolwiek
niektorzy badacze zwracaja uwage na fakt, ze relacje
zadowolenie - lojalnosé nie zawsze sg dostrzegalne
1 do$¢ czesto maja charakter nieliniowy. Neal sugeru-
je, ze postrzegana wartos¢ lepiej niz zadowolenie
przewiduje lojalnosé nabywcy, ocena oferty bierze bo-
wiem pod uwage koszty z nig zwigzane, jak réwniez
formulowana jest w odniesieniu do ofert konkuren-
cyjnych. Nie jest zatem wylacznie postawa wzgledem
oferty poddawanej ocenie [Neal, 1999]. Eggert i Ula-
ga przekonuja o praktycznej wyzszosci koncepcji war-
tosci nad zadowoleniem, sugerujac, ze ta pierwsza
ma charakter strategiczny, bardziej poznawczy niz
afektywny, obejmuje zaréwno faze przed, jak i po-
sprzedazowa, a jej pomiar moze objac nie tylko obec-
nych, ale i potencjalnych nabywcow, co istotnie zwiek-
sza jej warto$¢ informacyjng w ksztaltowaniu przewa-
gi konkurencyjnej firmy [Eggert, Ulaga, 2002].

Istotng kwestia w znaczeniu ksztaltowania warto-
$ci dla klienta jest jej oczekiwany wplyw na lojalnosé
klienta. Day definiuje lojalno$é jako powtarzajace sie
zakupy okres§lonej marki wywotane wewnetrzna dyspo-
zycja (fj. postawa) nabywcey [za: Sheth, Mittal, 2004,
s. 392]. Ravland i Gronroos stawiajg teze, ze percepcja
warto$ci jest kluczowa antecedencja wiarygodnosci do-
stawcy oraz zaufania do niego, a w konsekwencji takze
lojalno$ci wzgledem niego [Ravald, Gronroos, 1996].

7 powyzszych rozwazan wynika, ze warto$é dla
klienta nie jest konstruktem zbednym, przeciwnie,
poszerza istotnie zakres poznania i zrozumienia de-
cyzji nabywcow, a takze, jak sugeruja badacze przed-
miotu, pozwala na trafniejsze przewidywanie przy-
szlych zachowan konsumentéw.

Zakonczenie oraz implikacje
dla pomiaru wartosci

artosc dla klienta jest konstruktem wielowy-
miarowym. Od jakoSci odréznia ja przede
wszystkim ujecie oceny w kategoriach po-
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strzeganych kosztéow i korzysci, natomiast jako kon-
kurencyjna do zadowolenia miara sukcesu daje dale-
ko lepsze mozliwosci ksztaltowania przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Fundamentalnym wymogiem
skutecznego zarzadzania wartoscia dla klienta jest
jej trafny pomiar. Dotychczasowy dorobek literatury
sugeruje, ze skala do pomiaru wartosci dla klienta
powinna by¢é wielowymiarowa i obejmowaé bogata
liste Zrédel wartosci (tzw. value drivers). Owe Zrédia
wartosci winny odnosié sie do korzysSci i potrzeb/
pragnien nabywcy, jak i jego poswiecen finansowych
1 pozafinansowych. Cho¢ literatura nie przynosi defi-
nitywnych rozstrzygnieé¢ w tej kwestii, logicznym
wyjsSciem wydaje sie traktowanie poszczegdlnych zré-
det wartosci jako majacych potencjalnie r6zna wage
dla réznych (segmentéw) nabywcow. Wielce prawdo-
podobne jest takze to, ze niektére Zrédlta wartosci
maja okreslone wartosci brzegowe, ktore nie daja sie
zrekompensowaé wyzszymi ocenami w innych obsza-
rach oferty, co sugeruje potrzebe okreslenia tych gra-
nic w drodze empirycznego pomiaru. W koncu nale-
zy pamietaé, ze skala wartosci powinna odnosic¢ oce-
ne do catego cyklu sprzedazowego, od fazy przed-
transakcyjnej na fazie potransakcyjnej konczac, wy-
korzystujac oferty konkurentéw jako uktad odniesie-
nia dla formulowanych ocen.

dr Przemystaw Stach
Wydzial Zamiejscowy w Tarnowie
Wyzszej Szkoty Biznesu NLU w Nowym Saczu
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Summary

The article is an attempt to enumerate major issues associa-
ted with the process of conceptualization and operationaliza-
tion of the construct of the customer value from the viewpo-
int of a researcher preparing the measurement. The author’s
observations and conclusions, inspired by the English-langu-
age literature study, have led him to formulate a number of
suggestions for the measurement of the customer value.
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Andrei Hagiu i David B.Yoffie sg
profesorami w Harvard Business
School, w Bostonie. David B.Yoffie
jest rowniez dziekanem nauczania
kadr zarzadczych.

Toys,R”Us, amerykanski potentat
w branzy zabawek i gier (sprzedaz na po-
ziomie 14 mld USD rocznie), w 2000 r.
podpisat 10-letnia umowe na wytacz-
no§é z firma internetowa Amazon.
Firma Toys,R”Us widziala w kontrak-
cie doskonate rozwigzanie na nasila-
jaca sie konkurencje. Postanowila zbu-
dowaé detaliczny biznes online, ktéry
mial zdominowaé branze i zwiekszyc
jej zyskowno$é. W tym celu zarzad
zdecydowal sie wykorzysta¢ interne-
towe kompetencje Amazon w zakresie
handlu elektronicznego. Zgodzil sie
ptaci¢ rocznie 50 mln USD plus okre-
§lony procent od sprzedazy w zamian
za zbudowanie i prowadzenie witryny
na platformie Amazon. Po niespelna
czterech latach, kiedy okazalo sie, ze
przedsiewziecie przynosi straty, firma
Toys,R’Us zaczela domagaé sie od
Amazon odszkodowania w wysokosci
200 mIn USD.

W ciagu dwuletniej sadowej bata-
lii Toys,R”Us dowodzit, ze Amazon
naruszyl umowe, poniewaz do jej re-
alizacji wynajat mala firme zewnetrz-
na. Amazon z kolei uzasadnial swoje
dziatanie, twierdzac, ze trzecia stro-
na realizowala bardzo dobrze potrze-
by klientéw, ktérych Toys,R”Us nie
moglaby zrealizowa¢ samodzielnie.
Ostatecznie sad orzekl, ze Amazon
naruszyl umowe. To pozwolito firmom
zakonczyé wspélprace, ale nie przy-
niosto odszkodowania dla Toys,R”Us.

Frustracja Toys,R”Us nie jest
czym$ wyjatkowym. Wiele firm, du-

zych i malych, préobowato po omacku
rozpoznac zasady gry z szybko rosna-
ca grupa tzw. wielostronnych interne-
towych platform (multisided platforms
- MSP), takich jak Amazon.

Platformy MSP tacza wzajemnie
rézne grupy klientéw i obejmuja rézno-
rodne produkty, ustugi lub technologie.
Na przyktad, operatorzy kart kredyto-
wych oraz eBay lacza konsumentéw
i sprzedawcow. Wyszukiwarka Google
taczy ogloszeniodawcow z odbiorca-
mi ich ustug. Platforma Microsoft
Windows kojarzy trzy strony: progra-
mistéw rozwijajacych aplikacje, uzyt-
kownikéw oraz producentéw sprzetu.
Z kolei platforma standardu Blu-ray
dla DVD wysokiej rozdzielczosci taczy
dostawcow tresci, producentéow i klien-
téw. MSP staja sie coraz wazniejszy-
mi partnerami biznesowymi dla firm,
z powodu rosnacego znaczenia interne-
tu i zwiazanych z nim technologii.

Korzystanie z platform MSP, cho-
ciaz ma wiele zalet, moze mieé¢ tez
i wady. MSP-y umozliwiaja zwieksze-
nie efektywnosci firmy. Na przyktad,
oglaszanie sie w Google umozliwia
dotarcie w tani sposéb do wielu klien-
téw. To jednak jeszcze nie gwarantu-
je sukcesu. Gdyby Toys,R”Us przed
zawarciem umowy z Amazon roz-
poznal dobrze rynek, wiedziatby, ze
dtugoterminowe interesy obu firm sa
catkowicie rozbiezne. Sukces Amazon
zalezy od tego, jak wielka jest rozma-
ito§¢ oferowanych produktow w roz-
nych kategoriach. Z kolei wezeéniejsze
sukcesy Toys,R”Us wynikaly gléwnie
z koncentracji wysitkow sprzedazo-
wych na produktach cieszacych sie du-
zym wzieciem. Bez wyraznej strategii
wspoétdziatania z MSP firma moze ta-
two pozbyé sie kontroli nad klientami
lub nieswiadomie zamienic sie w prze-
cietnego dostawce. Oto kilka podsta-
wowych dziatan, ktére moga poméc
menedzerom w opracowaniu strategii
wobec platformy:

® zadecyduj, czy podjaé wspotprace
z istniejaca platforma MSP, czy zbudo-
wacé wlasna platforme, czy tez przyjaé
strategie mieszana;

® jezeli zdecydujesz sie na zewnetrz-
ng MSP, to okresl, czy ma by¢ to jed-
na, a moze wiecej platform;

® jezeli juz wybierzesz jedna lub
wiecej platform MSP, to okresl zasady
gry (funkcje lub ustugi), ktére powi-
niene§ wykorzystaé, a jakie odrzucié
- tak, aby utrzymac swoja przewage
konkurencyjna.

Grac¢ czy nie graé
est dos§é oczywiste, ze fir-
my powinny graé wspdlnie

J z tymi platformami, ktére

moga dodaé¢ wartos¢ do ich biznesu.
W niektérych branzach nie ma wybo-
ru. Na przyktad mata firma informa-
tyczna przygotowujaca aplikacje na
pecety lub do gier musi wspéipraco-
waé z takimi MSP-ami, jak Windows,
Macintosh czy PlayStation. Jest jed-
nak pewne ryzyko. Firma czy firmy
kontrolujace MSP-y i majace duza
site wobec pojedynczego gracza beda
chcialy przechwycic jak najwiecej war-
tosci dla siebie.

Najczestsza forma takich dziatan
jest podwyzka optat, gdy wspétpra-
ca sie zacie$nia, a MSP ma sukcesy.
Przyktadem tego moga by¢ praktyki
Microsoft. Po tym, gdy rynek pece-
tow zostal opanowany przez Windows,
Microsoft podwyzszat cene licencji pra-
wie co roku, przez kolejne dwie deka-
dy. Nalezy zawsze pamietac, ze firma
kontrolujaca dobra MSP, kontroluje in-
terfejs miedzy graczami i koncowymi
uzytkownikami, i moze dyktowaé re-
guly zwiazkow.

Innym sposobem przechwytywania
wartosci przez MSP jest ostabianie re-
lacji firmy partnerskiej z klientami, np.
poprzez stopniowe przejmowanie kon-
troli nad nimi, albo poprzez zapraszanie
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Tab.1. Rodzaje platform internetowych

Platformy zwykle
(pure platforms)

Zwykle rynki posrednictwa
(pure markets intermediaries)

Platformy wielostronne
(multisided platforms
- MSP)

Funkcje

Prezentacja produktéw, ustug lub
technologii dla innych oséb/firm
w celu budowania komplementarnych
produktow, ustug czy technologii (nie
stuza do kontaktéw z klientami)

Sa to firmy zarabiajace na redukcji
kosztow transakcyjnych dla dwéch
lub wiecej graczy. Najczesciej spra-
wujg catkowita kontrole nad produk-
tami i ustugami, ktérymi handluja

Liacza cechy platformy i po-
$rednika. Dzialajg miedzy fir-
ma a klientem. Nie przejmuja
wlasnosci towaréw lub ustug.
Kreuja posrednio efekty wspot-
pracy w sieci

Przyktady

Systemy ERP firmy SAP, technolo-
gia atramentu elektronicznego E-Ink,
technologia Qualcomm’s CDMA dla

Wal-Mart, 7-Eleven, Whole Foods

Nintendo Wii, Amazon.com,
Match.com, eBay

urzadzen mobilnych

innych graczy do konkurowania w tej
same] kategorii. To oczywiscie ograni-
cza zdolno$¢ indywidualnego gracza do
przejmowania wartosci. W latach 2000
-2001 z oferty platformy Amazon sko-
rzystato, oprécz Toys,R”Us, kilku in-
nych detalistéw: Borders, Circuit City,
Gap i HMV. Po kilku latach stwierdza-
li, ze utracili mozliwo$¢ wyrdzniania
sie na tle rosnacej liczby matych do-
stawcow przyciaganych przez Amazon.
Ostatecznie wszyscy owi wielcy gracze
porzucili Amazon i przeniesli sie na
swoje wlasne platformy. Stracili jednak
czas 1 pieniadze.

W obliczu tych zagrozen firma po-
winna rozwazyé zbudowanie platformy
na swoj uzytek lub we wspétpracy z in-
nymi graczami. To ostatnie rozwiaza-
nie powinna wybrac, jezeli ma silng
pozycje na rynku i moze przewodzié
innym. Takie firmy nazywamy gracza-
mi ,strategicznymi”.

Strategiczni gracze moga wybraé
jedno z dwéch nastepujacych podejsé.
Po pierwsze, moga zbudowaé platfor-
me na prawach wilasnosci (samodziel-
nie lub z partnerami) w celu samo-
dzielnego kreowania wartosci i prze-
chwycenia jej w najwiekszym stopniu.
Po drugie, moga stworzy¢ otwarty
MSP. Przyktadem tego moga by¢ plat-
formy Google: Android (system ope-
racyjny dla telefonéw komérkowych)
i OpenSocial (dla rozwoju wspétpracy
w spolecznych sieciach). Google chce
w ten sposdb zapobiec dominacji plat-
form Symbian, Microsoft czy Apple
(w przypadku systemoéw operacyjnych
dla urzadzen mobilnych), a takze plat-
form Facebook i MySpace (w przypad-
ku sieci spotecznych).

Firmy popelniaja dwa czeste bledy,
podejmujac decyzje o tym, czy warto
grac z istniejacym MSP. Po pierwsze,
nie potrafia w pelni zrozumieé ce-
I6w wlasciciela MSP i jak te cele sie
zmieniaja w czasie - kiedy rosnie sita
MSP, a jej wlasciciel przechwytuje co-
raz wiecej wartosci od graczy.

Drugim powszechnym bledem jest
przecenianie swoich mozliwosci w bu-
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dowaniu wtasnej MSP i przekonywaniu
innych graczy do przylaczenia sie do
niej. W taka putapke wpadta Nokia. Po
wprowadzeniu smartfonow w 1996 r.,
zdala sobie sprawe, ze potrzebuje plat-
formy, ktéra zapewni jej rozwdj spe-
cjalnych aplikacji dla mobilnych ustug.
Miata to by¢é konkurencja dla lideréw
rynku: Palm oraz Windows Mobile.
Nokia przekonata trzech innych produ-
centéw do przylaczenia sie do platfor-
my Symbian, konsorcjum umozliwiaja-
cego rozwGj nowego systemu operacyj-
nego. Poczatkowo Nokia posiadata 40%
udzialéw w tym projekcie.

Symbian dawal licencje na sys-
tem operacyjny swoim udziatowcom,
a takze innym producentom telefonéw
komodrkowych. Szybko stal sie liderem
na rynku systemow operacyjnych dla
smartfonéw z udzialami rynkowymi
na poziomie 60%. Wtasciciele licencji,
azeby wyr6znié sie na tym bardzo kon-
kurencyjnym rynku, rozwijali swoje
niekompatybilne wersje systemu. To
z kolei utrudnito platformie Symbian
popularyzacje wsréd programistow
rozwijajacych aplikacje. W ciggu po-
nad siedmiu lat powstato tylko oko-
to 5 tys. aplikacji. Dla poréwnania,
w przypadku iPhone powstalo 10 tys.
aplikacji w ciggu niespetna roku.

Ponadto znaczace udzialy Noki
w przedsiewzieciu spowodowaly, ze
inni partnerzy zaczeli obawiaé sie, ze
uzyje swojej sity przeciwko nim. W celu
zredukowania ryzyka zaczeli wyko-
rzystywaé takze Linuxa i Windows
Mobile na réwni z Symbian. To z kolei
dalo zachete do dziatania nowym gra-
czom: Android (Google) oraz iPhone
(Apple). Nokia, aby obroni¢ Symbian,
wykupita udzialy pozostatych part-
neréow i stworzyta w czerwcu 2008 r.
konsorcjum dziatajace na zasadzie ko-
déw otwartych (open source).

Z kim warto grac¢?
ezeli firma decyduje sie na
wspoélprace z wiecej niz jed-
na platforma MSP, to musi

ustalié¢, z jakimi. Niektére platformy
wymagaja wylacznosci. Ani Google,
ani Yahoo nie stawiajg takich warun-
kow, a zatem mozna korzysta¢ z obu
jednocze$nie.

Tymczasem oferta ze strony MSP
wymagajacej wylacznosci moze byé
bardzo dobra okazja. Jezeli MSP po-
trzebuje konkretnej firmy, to moze
nawet za wylaczno$é oferowac jej pie-
niadze lub inng forme rekompensaty.
Najbardziej widocznym przyktadem
tego w ostatnim czasie byta batalia
miedzy obozem Toshiba HD DVD
i obozem Sony Blu-ray o dominacje
platform na rynku DVD wysokiej
rozdzielczosci. Obie strony oferowa-
ty duze kwoty najwiekszym produ-
centom filméw (m.in. Paramount,
DreamWorks, Disney), aby przekonaé
ich do swoich rozwiazan na warun-
kach wylacznosci.

Podobnie dostawcy ,goracych wia-
domosci” sa w stanie zgarniac¢ ogrom-
ne sumy w efekcie rywalizacji stacji
radiowych 1 telewizyjnych, ktére bija
sie o wytaczno$¢ w ich nadawaniu. Na
przyktad satelitarny operator radiowy
Sirius zaptacit 500 mln USD za 5-let-
ni wylacznos$ciowy kontrakt z radiowa
gwiazdag Howardem Sternem.

W dlugim okresie kluczowym
pytaniem dla strategicznych graczy
jest, czy wylaczne zwigzki z platfor-
ma MSP spowoduja jej wzmocnienie.
Moze by¢ korzystne dla wszystkich,
gdy taki jeden standard (zwigzany
z tym zwycieskim MSP) rozszerzy ry-
nek dla wszystkich graczy. Jednakze
z reguly jest lepiej, jezeli gracz stra-
tegiczny wspétpracuje z dwiema lub
wiecej platformami MSP, zapobiega-
jac w ten sposéb dominacji jednej plat-
formy. Samsung i Motorola zrecznie
wykorzystaly to podejscie w telefo-
nach komérkowych i graty z wieloma
MSP-ami: Symbian, Windows Mobile,
Linux i Palm. Ta strategia miata sens,
poniewaz trudno bylo okresli¢, ktéra
platforma moze wygraé. Zadna z wy-
mienionych nie byta na tyle silna, aby
zdominowaé rynek. Staba strona tej

)

6/16/09 1:39:18 PM



48] Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH przeglad organizacji 6/2009

PO 6 2009.indb 48

obronnej strategii sa dodatkowe kosz-
ty wspélpracy z kilkoma MSP-ami.

Brak zdecydowania w wyborze
MSP moze byé kosztowny. Time
Warner popetnil ten blad w wojnie
standardéw wysokiej rozdzielczo$ci
DVD. Ponad dwa lata Time Warner
wspieral zaréowno HD DVD, jak i Blu-
ray. Poczatkowo mial nadzieje, ze wy-
gra ten pierwszy. Bylo kilka powodéw.
Time Warner mial wiekszy udziat
rynkowy w nagraniach zrobionych
w standardzie HD DVD (50%) niz
Blu-ray (20%). Ponadto HD DVD byto
tansze, co oznaczalo szybszy wzrost
sprzedazy, gdyby standard ten wy-
gral. Ponadto standard Blu-ray nale-
zal do Sony - gléwnego konkurenta
Time Warner.

Niepewno$é na rynku zwiaza-
na z wojng standardéw i tym, ktory
zwyciezy, powodowala, ze zmniejszalty
sie zakupy sprzetu. Time Warner byt
$wiadom, ze 50-proc. udzial w nagra-
niach HD DVD daje mu wiecej wladzy
nad tym standardem niz 20% udziatu
w kontroli Blu-ray. Dlatego na poczat-
ku 2008 r. postanowil opusci¢ obéz
HD DVD, a ten niezwlocznie ogtosit
swoje wycofanie z walki. Brak zde-
cydowania Time Warner negatywnie
odbit sie na jego dlugoterminowych
zyskach.

Jak grac¢?
ybierajac sposéb gry na
w wybranej platformie, firmy

musza pamietaé o dwodch
kwestiach:
® jak odréznié sie od innych kon-
kurentéw obecnych na tej samej plat-
formie,
® jak zmniejszy¢ ryzyko przejecia
korzysci przez wlasciciela platformy?

Dla graczy niestrategicznych, kté-
rzy nie beda mieli wptywu na dziata-
nia MSP, decyzja o zasadach gry spro-
wadza sie zwykle do wybrania pozycji
z oferowanego menu. Na przyklad,
mala firma, ktéra zdecyduje sie umie-
$cic¢ reklame na MSP Google, ma jedy-
nie prawo do okreslenia, oprécz tresci
reklamy, wysokosci budzetu (kwoty
do wydania) oraz podania kluczowych
stow. Jednakze w pewnych przypad-
kach nawet gracz niestrategiczny
moze mie¢ wybdr, ktéry pozwoli mu
odréznic¢ sie od konkurentéw i zapo-
biegnie ,degradacji” jego biznesu.
Przyktad LinkedIn pokazuje, ze jego
zarzad pamietal o tym, decydujac sie
na wspoélprace z platforma OpenSocial
nalezaca do Google.

Motywy Google przy wprowadze-
niu platformy OpenSocial w 2007 r.

byly oczywiste: pozbawi¢ lideréw
(MySpace i Facebook) wyltacznosci,
zwiekszy¢ konkurencje i ulatwié so-
bie sprzedaz reklam. LinkedIn musiat
podjac decyzje, czy warto graé razem
z Google, a jesli tak, to jak. Decyzja
o podjeciu gry byla stosunkowo tatwa.
LinkedIn, jako trzecia co do wielkoSci
sie¢ spoteczna, musiat rozszerzyé swoj
zasieg i obnizy¢ koszty, aby moéc sku-
tecznie konkurowaé. Podstawowym
pytaniem byto: jak konkurowac?

Po rozpoznaniu niebezpieczeristw,
LinkedIn przygotowal strategie wy-
korzystujaca zalety platformy Open-
Social. Azeby zmniejszy¢ ryzyka, za-
decydowal tez o rozbudowie swojej
wilasnej platformy. Kontynuowat ofe-
rowanie swoich aplikacji, a OpenSocial
wykorzystywat do wzmocnienia ich
wartosci. Na przyklad, do swojej apli-
kacji kalendarza dodat te funkcje
OpenSocial, ktére pozwalaja czlon-
kom LinkedIn znalezé osoby takze
z innych sieci spotecznych, ktére po-
winny wzia¢ udzial w okreslonym wy-
darzeniu. W ten sposéb LinkedlIn,
umiejetnie korzystajac z platformy
MPS nalezacej do Google, uniknat
marginalizacji.

Gracze strategiczni maja wiecej
mozliwosci. Dobrym przyktadem jest
Electronic Arts (EA), $wiatowy lider
na rynku gier wideo, ktéry zmusit
platforme Xbox kontrolowana przez
Microsoft do uwzglednienia swoich
zadan.

Microsoft domagatl sie od produ-
centow gier komputerowych wykorzy-
stywania swoich wlasnych narzedzi
(np. funkcji diwiekowych), a takze
pozwolenia na obstuge i administra-
cje klientéw. Firma EA obawiala sie,
ze te warunki dadza Microsoft zbyt
wiele kontroli nad jej zwiazkami
z uzytkownikami i wyréwnaja pole
gry miedzy roznymi producentami
gier. Obawiala sie takze ustanowienia
ztego precedensu, ktéry zachecitby
Microsoft do dalszych uciazliwych
zadan w przyszlosci. Azeby zwiekszyc
presje na Microsoft, EA wzbogacita
funkcjonalno$é gier w wersjach dla
Sony PlayStation 2 - najwiekszego
konkurenta Xbox. Microsoft po roz-
poznaniu braku tej funkcjonalnosci
poddat sie. Pozwolit EA na zachowa-
nie kontroli nad baza swoich klientéw,
a nawet zgodzil na finansows rekom-
pensate.

Podjecie wspétpracy z MSP wy-
maga dokladnej analizy tego, jak
warunki umowy moga wplywaé na
réwnowage sit, zaréwno teraz, jak
i w przysztosci. Pewne punkty umo-
wy musza by¢ uzaleznione od rozwoju

rynku. Dowodzi tego przyktad relacji
miedzy studiami nagran muzycznych,
a platforma iTunes nalezaca do Apple.
Te pierwsze, uciekajac przed $miertel-
nym zagrozeniem darmowego serwisu
nagran platformy Napster i jej nasla-
dowcéw, pospiesznie wskoczyly na iTu-
nes, ktéra gwarantowata optaty od ko-
piowanych nagran. Byto to w 2001 r.
W ciagu kilku kolejnych lat iTunes
stat sie dominujaca platforma na ryn-
ku nagran cyfrowych, uzalezniajac od
siebie studia nagran i przechwytujac
wiekszo$¢ zyskow dzieki odtwarzaczo-
wi iPod. Niewatpliwie studia w chwili
zagrozenia ulegly czarowi S. Jobsa -
szefa Apple i zaniedbaly rozwazenia
dlugookresowych konsekwencji wa-
runkoéw kooperacji.

* ok 3k

Wspélpraca z platformami MSP
wkroétce stanie sie codziennoscig dla
wszystkich firm, duzych i matych.
MSP-y redukuja koszty transakcyj-
ne i daja szeroki dostep do rynkow.
Jednakze w ciagu mijajacych 10 lat
byliSmy swiadkami, jak potezni wta-
$ciciele MSP-6w (Microsoft, Google,
Apple) przechwytuja wieksza czesé
wartos$ci kreowanych przez platformy,
poniewaz firmy przylaczajace sie do
nich niezbyt dokladnie rozumieja ich
motywy i strategie.

MSP-y szybko zmieniaja swoje
strategie. Za kilka lat Google bedzie
na pewno inng firma niz dzisiaj.
7 kolei obecni skromni gracze moga
sie sta¢ dominujacymi platformami
jutra. Przed pojawieniem sie iPhone,
wiekszo$¢ producentéw komorek byta
graczami na platformach sieci komor-
kowych. W ciagu ostatnich dwéch lat,
najpierw iPhone, a potem jego nasla-
dowey z branzy, utworzyli platformy
nowej generacji. Dobry gracz moze
szybko staé sie dyktatorem zasad gry
dla catej branzy. Dla zarzadéw firm
wniosek z tego plynie nastepujacy:
przed wejSciem na jakas popularnag
platforme nalezy dobrze zastanowié
sie nad dtugookresowymi konsekwen-
cjami takiej decyzji.
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