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Wykorzystanie metody refleksji
strategicznej w procesie
ksztattowania relacji pomiedzy
interesariuszami przedsiebiorstwa

Piotr Hadrian, Marek Rawski

Wprowadzenie

0zw6j podejscia interakcyjnego i sieciowe-
R go oraz wzrost znaczenia uslug na prak-

tycznie wszystkich rynkach doprowadzit
do odej$cia od waskiego spojrzenia na dziatalno$é
przedsiebiorstw przez pryzmat wytwarzanych pro-
duktéow, a przejscia do spojrzenia przez pryzmat
podmiotéw uczestniczacych w relacjach z przedsie-
biorstwami’. Relacja jest postrzegana jako proces
obejmujacy ciag interakcji pomiedzy podmiotami
o charakterze wymiany i wspéldziatania, ktérego
strukture wspoéttworza réznorakie wiezi - od czy-
sto ekonomicznych po spoleczne i strukturalne?.
Dzialania przedsiebiorstwa nie ograniczajg sie tylko
do zarzadzania relacjami z klientami, ale dodatko-
wo przedsiebiorstwa buduja swoje relacje z innymi
partnerami. Zakres podmiotowy relacji okresla-
ja rézne modele teoretyczne, np. model A. Pay-
na - D. Ballantyna - M. Christopfera, R. Morga-
na - S. Hunta, P. Doyla wskazuje na konieczno$é
generalnie budowania obopdlnie korzystnych relacji
z klientami, dostawcami, posrednikami, obecnymi
i potencjalnymi pracownikami, instytucjami wply-
wowymi®. W $wietle powyzsze] uwagi podejmowa-
nie decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie wy-
maga identyfikacji wszystkich jego interesariuszy,
tak wewnetrznych, jak i zewnetrznych, rozpoznania
ich celéw 1 oczekiwan, co jest o tyle wazne, ze po-
szczegdlne grupy intereséw artykutuja oczekiwania
nie tylko zbiezne, ale i sprzeczne wzgledem siebie.
Majac stosowna wiedze o interesariuszach, zarza-
dzajacy przedsiebiorstwem moga analizowac ich po-
tencjat pod katem mozliwosci spetnienia oczekiwan
formutowanych przez interesariuszy, wzglednie ich
zmian.

Celem opracowania jest proba wykorzystania
metody refleksji strategicznej do kompleksowej
oceny mozliwosci ksztaltowania relacji pomiedzy
wyréznionymi grupami interesariuszy, a $cislej
do ustalenia, czy charakter i sposéb oddzialywa-
nia interesariuszy zewnetrznych sprzyja realizacji
oczekiwan interesariuszy wewnetrznych przedsie-
biorstwa. Uniwersalno$c, znaczny stopien systema-
tyzacji, heurystyczny charakter metody, daja mozli-
wos$¢ jej zastosowania do efektywnego rozwigzania
powyzszego problemu.

Zarys metodyki refleksji strategicznej
ierwszym etapem procesu analizy metoda
P refleksji strategicznej® powinna by¢ iden-
tyfikacja istotnych zmiennych otoczenia
dalszego i blizszego przedsiebiorstwa. Wynikajacy
z tego wykaz szans i zagrozen ogranicza sie do
najistotniejszych, stosujac rézne sposoby reduk-
cji wstepnej ich listy, np. dzieki przegrupowaniu,
agregowaniu, wyborowi reprezentanta, eliminowa-
niu par wzajemnie wykluczajacych sie, przewidy-
waniu ewolucji zdarzen. Postulat redukcji wydaje
sie bardzo istotny, poniewaz, po pierwsze, pozwa-
la na przyje;cie zalozenia, ze wszystkie rozwazane
zmienne maja jednakowsg sile Wplywu na przedsie-
biorstwo, co eliminuje potrzebe wazenia zmlennych
w poOzniejszym etapie badania, po drugie, ogranicza
liczbe badanych zwigzkow do najistotniejszych.

Roéwnolegly jest etap analizy potencjatu przedsie-
biorstwa zmierzajacy do identyfikacji silnych i sta-
bych stron przedsiebiorstwa, uwzgledniajac miedzy
innymi jego wrazliwo$é i kreatywno$é wzgledem
otoczenia czy zdolnosci antycypacyjnego przystoso-
wania sie do zmian w nim zachodzacych.

Kolejny etap to badanie synergii w ukladzie po-
tencjal - otoczenie, wymagajacy m.in. ustalenia kie-
runku badania, tzn. wskazania, ktére zmienne maja
charakter niezalezny, a ktore zalezny (wptyw ,czego”
na ,co” jest badany). Jest to istotny krok warunkuja-
cy poprawno$é dalszych etapéow technicznych, inter-
pretacji oraz wnioskowania. Wydaje sie, ze nie ma
sztywnych rozwigzan w tym zakresie i w zaleznosci
od potrzeb mozna przyjmowaé rézne kierunki bada-
nia. Badania synergii zaleca sie dokonywac w tablicy
krzyzowej (macierzy) stanowiacej pomocnicze narze-
dzie analityczne. Analizujac synergie pomledzy po-
tenCJalem a otoczeniem, odpowiada sie na pytama
wyrazajace przyjety kierunek oddzialywania zmien-
nych na siebie. Wyniki badania zapisuje sie w tabli-
cy za pomocg réznych formut wynikajacych gléwnie
z celéw badania®. Najlepsza, wedlug autoréw, wyda-
je sie propozycja, zgodnie z ktéra do warto$ciowa-
nia réznych przypadkéw zaistnialych relacji mozna
wprowadzi¢ oceny punktowe (oparte na skali prze-
dzialowej)®. Oceny punktowe pozwalaja na znacznie
szersza 1 poglebiong analize, co wynika chociazby
z faktu, ze na liczbach mozna wykonywaé réznego
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Tab. 1. Tablica do badania relacji zachodzacych miedzy réznymi
typami interesariuszy
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go (silniejszy - 2, stabszy - 1).
Wykorzystanie w procesie wy-
ceny technik i metod heurystycznych utatwia podjecie
Jednoznaczne] decyzji w tym wzgledzie, minimalizu-
jac subiektywizm wystaw1anych ocen. Propozycja ta
rodzi oczywisty dylemat zwiazany z uzasadnieniem
zastosowania skali przedzialowej do oceny synergii,
a w §lad za tym miernikéw stosowanych wobec tego
typu skali®.

Przystepujac do interpretacji uzyskanych wyni-
kow, w pierwszej kolejnosci warto ustalic liczbe sta-
néw synergii wystepujacych w badaniu, jak i liczby
ich braku. Daje to ogélny poglad na zwiazki zacho-
dzace miedzy anahzowanyml elementami. Ocena ja-
ko$ciowa ma inne znaczenie niz sama liczba stanéw
synergii (czesto przy mniejszej liczbie zwigzkow
synergii charakter jako$ciowy moze by¢ silniejszy,
1 odwrotnie). Interpretacja ocen zestawionych w ta-
blicy polega gléwnie na wykorzystaniu wlasciwosci
macierzy. Polegaja one m.in. na obliczeniu wartosci
sumy wszystkich elementéw macierzy - uzyskana
informacja pokazuje wplyw wszystkich zmiennych
niezaleznych na wszystkie zmienne zalezne. Gdy
warto$é bezwzgledna sumy jest duza liczba, mozna
stwierdzi¢, ze czynniki niezalezne wplywaja (pozy-
tywnie lub negatywnie w zalezno$ci od znaku sumy)
na zmienne zalezne. W nastepnej kolejnosci warto
obliczy¢ wartosci rozkladéw brzegowych, poprzez
zsumowanie ocen punktowych, tak w wierszach,
jak i kolumnach macierzy. Sumy brzegowe wierszy
charakteryzuja wplyw wszystkich zmiennych nieza-
leznych na poszczegélne zmienne zalezne. General-
nie mozna stwierdzié, ze nalezaloby stosowac takie
taktyczne i operacyjne dzialania, ktére bazuja na
tych elementach niezaleznych, dla ktérych uzyska-
no ,duze” liczby dodatnie, unikaé zas nalezy takich,
ktéore bazowalyby na tych elementach niezaleznych,
dla ktérych uzyskano ,duze” liczby ujemne. Z kolei
stosowaé nalezy takie dzialania, ktére nakierowane
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sa na te elementy zalezne, dla ktérych uzyskano
,duze” liczby dodatnie, za§ unikaé¢ nakierowanych
na zmienne zalezne, dla ktérych uzyskano ,duze”
liczby ujemne.

Relacje pomiedzy interesariuszami

i ich ocena
P siebiorstwa zainteresowane sa tym, co
i jak wplywa na decyzje i dziatania zarza-
dzanego podmiotu, i vice versa - jak te dzialania
wplywaja na podmioty znajdujace sie w jego otocze-
niu. W przedsiebiorstwach zarzadzanych zgodnie
z orientacja rynkowa waznym problemem pozosta-
je okreslenie relacji miedzy jego interesariuszami
(stakeholders)®. Moga oni zostaé podzieleni na in-
teresariuszy wewnetrznych (m.in. pracownicy, ka-
dra menedzerska, organizacje zwiazkowe, jednostki
funkcjonalne/organizacyjne, SBUY, wlasciciele...)
i zewnetrznych (m.in. akcjonariusze, dostawcy,
klienci, kooperanci, konkurenci, spotecznosci lokal-
ne, organizacje samorzadowe...)'Y. Taki podzial wy-
daje sie bardzo naturalny, a jednocze$nie pozwala
wyznaczy¢ dwie grupy zmiennych, ktérych oddzia-
lywanie na siebie mozna okreslié i zbadaé, wyko-
rzystujac zalozenia metody refleksji strateglczne]m
Tabela 1 przedstawia teoretyczny uklad badanych
zmiennych w proponowanym powyzej uktadzie.
Poszczegélne podmioty charakteryzuja sie specy-
ficznymi rodzajami i poziomem oczekiwan, a moz-
liwo$¢ ich spelnienia wynika z sily (mozliwo$é do-
prowadzania do wystapienia pozadanych efektow),
umocowania (legitymizacja prawna i spoleczna po-
zwalajaca na wywieranie nacisku), niecierpliwosci
(waga 1 wrazliwo$é czasowa zainteresowania)®® tych
podmiotéw. Z drugiej strony, podmioty te charakte-

odmioty zarzadzajace dziatalno$cia przed-
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ryzuja sie okreslonym potencjalem (zasobami, kom-
petencjami), ktore warunkuja realizacje oczekiwan
wlasnych, jak i innych interesariuszy. Wyréznione ro-
dzaje oczekiwan oraz zasob6w moga wyznaczac zbior
pozytywnych i negatywnych czynnikéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych, ktérych wzajemne oddziatywa-
nie w sposob generalny opisuje relacje zachodzace
miedzy przedsiebiorstwem a jego otoczeniem'?.

Przyjecie takiego czy innego sposobu okresle-
nia relacji, a tym samym podmiotéw wewnetrz-
nych i otoczenia musi byé powiazane z przyjeta
koncepcja badania, a przede wszystkim zalozonym
kierunkiem oddzialywania tych podmiot na siebie.
Ustalenie, ktére maja charakter elementéw nieza-
leznych, a ktore zaleznych, bedzie w duzym stopniu
determinowalo ich zoperacjonalizowanie. Proble-
mem metodycznym pozostaje kwestia ocen rela-
cji miedzy zmiennymi niezaleznymi i zaleznymi.
Proponowane w literaturze rozwigzania wymagaja
w tym przypadku sprecyzowania, jakkolwiek wy-
daje sie ono najbardziej racjonalne na etapie kon-
kretnego badania. Jedna z bardziej uogélnionych
koncepcji takiego sprecyzowania, nawigzujacej do
podstawowej idei marketingu relacji, jest proba ro-
zeznania - 1 wyrazenia tego stosownymi ocenami
- na ile zmienne niezalezne sprzyjaja (umozliwiaja)
zawigzanie, utrzymanie i wzbogacanie okreslonego
rodzaju wiezi'®. Oczywiscie propozycja ta wymaga
wskazania takze negatywnego charakteru oddzia-
lywania, np. ograniczenie, zablokowanie, zerwanie
wiezi.

Przyjmujac, ze relacje rozpatruje sie przez pry-
zmat wzajemnego oddzialywania na siebie w powy-
zej opisany sposob zidentyfikowanych podmiotow
(w podziale na zewnetrzne i wewnetrzne) oraz ope-
racjonalizuje sie zmienne poprzez okreslenie z jed-
nej strony oczekiwan, a z drugiej potencjalu kazdego
z typoéw podmiotéw, mozna sformutowaé podstawo-
wy problem badawczy w sposéb nastepujacy:
® przyjmujac jako niezalezne podmioty otoczenia,
a zalezne podmioty wewnetrzne - czy charakter
i sposdb oddzialywania interesariuszy zewnetrz-
nych sprzyja realizacji oczekiwan interesariuszy
wewnetrznych?
® przyjmujac jako niezalezne podmioty wewnetrz-
ne, a zalezne podmioty zewnetrzne - czy potencjal
interesariuszy wewnetrznych pozwala realizowac
oczekiwania wyrazane przez interesariuszy ze-
wnetrznych?

Tabela 2 przedstawia przykladowy sposdb
okreslenia zmiennych opisujacych wybrane pod-
mioty wewnetrzne i zewnetrzne, w odniesieniu do
pierwszego z powyzszych probleméw badawczych,
wraz z przykladowymi ocenami. Dane zestawione
w tabeli 2 umozliwiaja obliczenie sumy wszystkich
,wystawionych” ocen badanych zwiazkéw miedzy
poszczegdlnymi podmiotami i zinterpretowanie tej
sumy jako wplywu pozytywnego (interesariusze
zewnetrzni sprzyjaja realizacji oczekiwan interesa-
riuszy wewnetrznych), negatywnego (interesariu-
sze zewnetrzni uniemozliwiaja/utrudniaja realiza-
cje oczekiwan interesariuszy wewnetrznych) badz
neutralnego (interesariusze zewnetrzni ani nie
utrudniaja, ani szczegdlnie nie sprzyjaja realizacji
oczekiwan interesariuszy wewnetrznych). Po znor-
malizowaniu mozna ustali¢ generalng ocene i prze-
nie$¢ ja do stosownego pola tabeli 1.

Interpretacja uzyskanych informacji z wykorzy-
staniem metody refleksji strategicznej moze prze-
biega¢ na réznych poziomach. Suma punktéw ze-
stawionych w tabeli 2 pozwala ocenié¢ mozliwosci
zaspokajania oczekiwan formulowanych jednocze-
$nie przez wszystkich interesariuszy wewnetrznych,
w aspekcie rozpoznanych charakterystyk interesa-
riuszy zewnetrznych. Suma punktéw wystawionych
dla danego interesariusza wewnetrznego i jedno-
cze$nie dla wszystkich charakterystyk interesa-
riuszy zewnetrznych, pozwala okresli¢c mozliwosci
zaspokajania jego potrzeb w aspekcie zachowania
sie wszystkich lacznie interesariuszy zewnetrz-
nych. Suma punktéow wystawionych dla wszystkich
interesariuszy wewnetrznych i wybranego intere-
sariusza zewnetrznego pozwala ocenié jego wplyw
na mozliwo$ci zaspokajania potrzeb jednocze$nie
wszystkich interesariuszy wewnetrznych. Suma
punktéw wystawiona dla wybranego interesariusza
wewnetrznego i wybranego zewnetrznego pozwala
ustali¢ jego wplyw na mozliwosci zaspokojenia po-
trzeb interesariusza wewnetrznego

Gdy obliczona warto$é bezwzgledna sumy wszyst-
kich elementéw macierzy (tabela 2), wzglednie jej
fragmentéw (nizsze poziomy analizy), jest duzg licz-
ba, mozna stwierdzié, ze istnieje wpltyw wszystkich
zmiennych niezaleznych na wszystkie zmienne za-
lezne. Stabosé powyzszej interpretacji tkwi w niejed-
noznacznosci terminu ,duza liczba”. Rozstrzygniecia
mozna poszukiwaé w stosowaniu wskaznika rela-
tywizujacego otrzymana sume punktéw macierzy
w stosunku do maksymalnej bezwzglednej wartosci,
jaka suma moze osiagnaé. Obliczenie owego ilorazu
(wskaznik dobroci wyrazony w %) réwniez nastrecza
problemy, bowiem nie wiadomo, czy liczac warto-
Sci graniczne, bra¢ pod uwage wszystkle elementy
macierzy, czy tylko te, ktore ujawniaja synergie,
oraz wedlug jakiego rozkladu statystycznego oce-
ni¢ istotno$é otrzymanych warto$ci sumy elemen-
tow macierzy? Przemyslenia autoréow sktaniaja do
uwzglednienia w obliczeniach granicznych wartosci
maksymalnych wyznaczajacych przedzial zmienno-
$ci jedynie tej liczby elementéw, ktore ujawniaja
wystepujqce stany synergii. W przeciwnym razie
0s1agn1ec1e 1st0tneJ wartosci sumy w obliczonych
granicach jej przedzialu zmiennosci jest praktycznie
nieosiagalne, co sugerowaloby trwala niezaleznosé
badanych obszaréw zmiennych.

W rozwazanym przypadku suma wszystkich
ocen punktowych (tabela 2) wynosi -11 punktéow
(wskaznik dobroci niecate 10%). Ta informacja po-
zwala na konstatacje, ze istnieje stan neutralnosci
pomiedzy charakterystykami tacznie analizowa-
nych interesariuszy zewnetrznych a mozliwo$ciami
zaspokajania przez nich tacznych potrzeb interesa-
riuszy wewnetrznych. Schodzac na nizszy poziom
analizy, mozna dostrzec charakterystyczne zroz-
nicowanie uzyskanych wynikéw. Charakterystyki
lacznie analizowanych interesariuszy nie sprzyjaja
zaspokajaniu potrzeb pracownikéw (suma punktow
-12, wskaznik dobroci ponad 21%), a sa neutralne
wzgledem menedzeréw (suma punktéw +1, wskaznik
dobroci niecale 2%). Analizowani interesariusze ze-
wnetrzni stwarzaja odmienne mozliwosci zaspokaja-
nia tacznych potrzeb interesariuszy wewnetrznych,
bardzo niekorzystne ,wlasciciele” (suma punktow
-41, wskaznik dobroci prawie 60%) i bardzo korzyst-

)
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Tab. 2. Tablica do badania mozliwos$ci zaspokojenia oczekiwan pracownikéw i menedzeréow
dzieki wykorzystaniu potencjalu wlascicieli i klientéw przedsiebiorstwa*

Interesariusze zewnetrzni
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Satysfakcjonujace | 1 0 T B B I O I ) 0 0 +2 | 2
wynagrodzenie
- R 1 1 1 1 | -4 |1+ 0]| 0 0 0 +2 | -2
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N >
2| =2 | Mosliwosci roZWoju
g § 1 -1 -1 1| 4|0 |0]|+]| +1 +1 +1
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o 9 .
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Q A | w zarzadzaniu firma
n
: < . .
E S 2 1 1 1 |-5l0]loflo] o 0 0 0|5
s socjalne
o
8 Suma -6 -6 -5 5| 22 |42 (42| 41| 41 +2 +2 | +10 | -12
& Satysfakcjonujace
. 1 -1 -1 -1 4 [ 2 +2] 0 0 0 0 +4 | 0
wynagrodzenie
@ Mozliwosci
& | realizacji witasnych -1 2 -2 -1 -6 | +2 | +2 | +2 +1 +1 +2 +10 | +4
% koncepcji
% Mozliwosci awansu 0 -1 -1 -1 3 [ +1 | 0 | +1 0 0 0 +2 | -1
=]
g -
S e 1 1 1 1 |-4lo0o]lofo]| o 0 0 0 |4
zatrudnienia
Prestiz 0 -1 -1 0 -2 | 41| 41 | +1 0 0 +1 +4 +2
Suma -3 -6 -6 -4 | -19 | +6 | +5 | +4 +1 +1 +3 +20 | +1
Suma -9 -12 -11 -9 41 | +8 | +7 | +b +2 +3 +5 +30 | -11

*Oceny w tabeli dotycza sytuacji realnie funkcjonujacego przedsiebiorstwa dziatajacego na rynku elektrotechnicznym w
Polsce. Charakter i poziom ocen wynika z informacji uzyskanych bezposrednio w przedsiebiorstwie (wywiad nieskate-
goryzowany). Dla czytelnika nie wszystkie oceny moga byé oczywiste, poniewaz nie przedstawiono ,tlta”, szczegélowych

uwarunkowan ksztaltowania sie rozwazanych zmiennych.
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ne ,klienci” (suma punktéw +30, wskaznik dobro-
ci 75%). Zaspokajaniu potrzeb pracownikéw silnie
sprzyjaja zachowania klientéw (suma punktéw +10,
wskaznik dobroci 50%), a silnie nie sprzyjaja za-
chowania wtascicieli (suma punktéw -22, wskaznik
dobroci ponad 40%). Zaspokajaniu potrzeb mene-
dzeréw bardzo silnie sprzyjaja zachowania klien-
téw (suma punktéw +20, wskaznik dobroci 70%),
a silnie nie sprzyjaja zachowania wlascicieli (suma
punktéw -19, wskaznik dobroci 56%).

Analizujac rozktady brzegowe w tabeli 2, mozna
wskazaé te oczekiwania interesariuszy wewnetrz-
nych (biorac pod uwage potencjal interesariuszy ze-
wnetrznych), ktore sa szczegdlnie predysponowane
(wzglednie nie) do zaspokojenia, a takze wskazac te
charakterystyki interesariuszy zewnetrznych, ktore
w sposob szczegdlny (wzglednie nie) umozliwiajg za-
spokajanie oczekiwan interesariuszy wewnetrznych.
Na przyklad, stan lacznych charakterystyk intere-
sariuszy zewnetrznych istotnie utrudnia realizacje

oczekiwan pracownikéw dotyczacych $wiadczen so-
cjalnych, a menedzerom nie gwarantuje pewnosci
zatrudnienia, ale umozliwia realizacje wtasnych kon-
cepcji dotyczacych procesu zarzadzania. Zachowania
sie wlascicieli szczegélnie nie sprzyjaja menedzerom
w realizacji wtasnych koncepcji procesu zarzadzania,
a szczegollnie sprzyjaja zachowania klientow.

dr Piotr Hadrian, dr Marek Rawski
Katedra Marketingu
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

PRZYPISY ’

U Szerzej ta kwestia jest rozwazana w: G. LESZCZYNSKI,
M. ZIELINSKI, Obszary zastosowari i kierunki badarn mar-
ketingowych w marketingu business-to-business, ,Marketing
i Rynek”, nr 1/2008.

2 Zob. np. M. HOLMLUND, T. STRANDVIK, Perception
Configurations in Business Relationships, ,Management Deci-
sion”, 1999, vol. 37, no. 9.
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3 Zob. np. A. PAYNE, Marketing ustug, PWE, Warszawa
1997, s. 51-62; J. OTTO, Marketing relacji. Koncepcja i sto-
sowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 50-57,
60-69.

9 Szersza charakterystyke metody refleksji strategicznej
mozna znalezé m.in. w: Z. MARTYNIAK, Metoda refleksji
strategicznej, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”,
nr 4-6/1990; Z. MARTYNIAK, Organizacja i zarzqdzanie,
15 efektywnych metod, Antykwa, Krakéw-Kluczbork 1997,
s. 161-170; M. RAWSKI, Efekty synergii w metodzie refleksji
strategicznej, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”,
nr 7/2002.

) Zob. Z. MARTYNIAK, Organizacja i zarzqdzanie. 60 pro-
blemow teorii i praktyki, Antykwa, Krakéw-Kluczbork 1996,
s. 35-37; K. OBLOJ, Strategia organizacji, PWE, Warszawa
2001, s. 192-203.

9 Zob. P. HADRIAN, M. RAWSKI, Wiasnosci réznych technik
metody refleksji strategicznej - analiza porownawcza, ,Prze-
glad Organizacji, nr 2/2008.

» 7. MARTYNIAK, Organizacja i zarzqdzanie, op.cit., s. 35-37.

® W rzeczywistosci jest wykorzystywana skala porzadkowa,
przy czym traktowanie jej jako skali przedzialowej jest do-
puszczalne, poniewaz réznice pomiedzy sasiednimi stanami
sa rowne. Takie postepowanie pozwala wykorzystaé bardziej
wyrafinowane techniki statystyczne do analizy rozwazanego
problemu (zob. S. KACZMARCZYK, Badania marketingo-
we. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2002, s. 91). Sze-
rzej omawiane rozwiazanie zostalo scharakteryzowane w:
M. RAWSKI, Technika konfrontowania silnych i stabych stron
z szansami i zagrozeniami w analizie SWOT, ,Przeglad Or-
ganizacji”, nr 3/2002.

9 Jednym z zasadniczych watkow teorii stakeholders — pod-
miotow, ktore wplywaja badz sa pod wplywem realizacji ce-
16w organizacji, jest m.in. zarzadzanie relacjami z interesa-
riuszami z uwzglednieniem ich wzajemnych powiazan. Zob.
M. NOWAK, Controling dzialalnosci marketingowej, PWE,
Warszawa 2007, s. 19.

10" Biorac pod uwage zlozonosé wspoélczesnych przedsie-
biorstw, bedaca skutkiem ich zdywersyfikowanego cha-
rakteru, nie mozna méwi¢ o jednowymiarowym zwigzku
przedsiebiorstwa z jego otoczeniem, ale trzeba postrzegaé
go odrebnie w zaleznosci od wydzielonych w jego ramach
SBU czy obszaréw funkcjonalnych. W metodzie refleksji
strategicznej moglyby one zosta¢ wyodrebnione w grupie
zmiennych o charakterze wewnetrznym (odnoszac sie do po-
tencjalu konkurencyjnego przedsiebiorstwa), ktéra wchodzi
w relacje z grupa zmiennych stanowiacych elementy otocze-
nia przedsiebiorstwa.

D' T. GOLEBIOWSKI, Zarzqdzanie strategiczne. Planowanie
i1 kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 105.

12 W przypadku niektérych podmiotéw, np. wiascicieli, moz-
na ich w zaleznosci od sytuacji zakwalifikowac albo do inte-
resariuszy wewnetrznych (np. spétki cywilne) ,albo zewnetrz-
nych (np. spoétki kapitatowe).

13 M. NOWAK, Controling..., op.cit., s. 20-26.

9 Jest to inny sposob analizy niz proponowana np. analiza
portfelowa interesariuszy, ktéra w istocie ma jedynie walory
klasyfikacyjne, zgodnie z przyjetym kryterium (np. nastawie-
nia). Zobacz: M. NOWAK, Controling..., op.cit., s.178-181.

15 Taka propozycja wynika wprost z definicji marketingu re-
lacji, w ktorej podkresla sie istotno$é tych trzech etapow
ksztaltowania wiezi z klientami, ale dostrzegajac potrzebe
kontaktow z innymi podmiotami mozna przenies¢ je takze na
nie. Zob.: J. OTTO, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 46, 50.

Summary

The purpose of the paper is to evidence the capabilities of
strategic reflexion method, for complex evaluation of re-
lations between the groups of stakeholders. The relations
were examined as mutual influence of external and internal
stakeholders (tab. 1), taking into consideration the oppor-
tunities to meet expectations of internal stakeholders with
strengths of external stakeholders. In tab. 2 there is collated
the fragment of analysis made for enterprise conducting bu-
siness activities on electro-technical market in Poland.
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Koopetycja = splot tworzenia
i zawlaszczania wartosci

Wojciech Czakon

Wprowadzenie

ondycja zarzadzania strategicznego jako
K dyscypliny naukowej wydaje sie lepsza,
niz jest w rzeczywisto$ci. Wprawdzie
niektérzy publicy$ci i komentatorzy ekonomiczni
zwracaja uwage na wplyw menedzerdéw, tadu kor-
poracyjnego, sposobu wynagradzania zarzadéw czy
nawet sposobu ksztalcenia MBA na obecny kryzys
finansowy i gospodarczy, ale poglad ten nie uzy-
skal ani szerokiego aplauzu, ani nie zostal udoku-
mentowany empirycznie. Jednoczesnie zwalnianie
menedzeréw z odpowiedzialnos$ci za skrajna orien-
tacje na tworzenie wartosci dla akcjonariuszy czy
koncentracje na tworzeniu wartosci réwniez uznaé
trzeba za naiwne.

Wobec tego istnieja co najmniej dwie prze-
stanki, jedna natury empirycznej w mikroskali -
oskarzenie o 0dp0W1edz1alnosc za kryzys, druga
natury poznawczej - jednostronne, skrajne, wrecz
tunelowe postrzeganie strategii organizacji, ktore
sktaniaja do refleksji nad kondycja dyscypliny. Aby
unikna¢ nadmiernego poszerzenia pola refleks;ji,
artykut ogranicza sie do dylematu zawlaszczania
warto$ci. Dylematu po pierwsze dlatego, ze pro-
blemy tworzenia i zawlaszczania wartosci stanowia
jedno z najwazniejszych skupisk uwagi badawczej
w zarzadzaniu strategicznym, pozostajac w bez-
posrednim zwigzku z przewaga konkurencyjna,
rozwojem 1 efektywnos$cia organizacji. Dylematu
po drugie, ze uwaga badawcza zwykle skupia sie
alternatywnie: albo na tworzeniu wartosci, albo na
jej zawlaszczaniu. Dylematu po trzecie, gdyz me-
nedzerowie w odréznieniu od badaczy nie moga
wyizolowaé proceséw tworzenia wartos$ci od proce-
s6w jej zawlaszczania, zatem decydujac o jednym,
w istocie wptywaja na drugie. Dylematu po czwarte
wreszcie, poniewaz natura problemu jest dynamicz-
na, co przejawia sie w zmianach stanu obserwowa-
nych w przedziatlach czasu, czesto niemozliwych do
dostrzezenia w danym momencie.

Celem artykulu jest podjecie dylematu - two-
rzenie a zawlaszczanie wartos$ci, by na jego pod-
stawie rozpoznaé nurty teoretyczne, ktore stwa-
rzaja przyczynek do rozwoju teorii zarzadzania
strategicznego, a przez to usuniecia jej obecnych
niedostatkow. Strategie koopetycji oraz skupione
na nich badania wydaja sie spelniaé te wyzwania
przynajmniej w istotnej czesci. Wyrdzniaja sie bo-
wiem odmiennym stanowiskiem ontologicznym,

metodologicznym i epistemologicznym od dotych-
czas obowiagzujacych paradygmatéw konkurencji
lub wspéldziatania.

Fatszywa alternatywa tworzenie

a zawlaszczanie wartosci
kupiajac sie na jednym z kluczowych pro-
S bleméw zarzadzania strategicznego, jakim
jest wyjasnienie przyczyn roéznic w rentow-
nosci przedsiebiorstw, badacze wybieraja zwykle
droge zasobowej teorii firmy. Prowadzi ona przez
teorie wzrostu firmy [Penrose, 1959] i teorie za-
leznosci zasobowej [Pfeffer, Salancik, 1976] do teo-
rii zasobowej przedsiebiorstwa [Barney, 1989] i jej
rozmaitych rozwinie¢ szczegélowych, takich jak
przewaga relacyjna [Dyer, Singh, 1998] czy kom-
petencje dynamiczne [Teece, Pisano, Shuen, 1997].
Podstawowe zalozenie tego nurtu badan tkwi
w ekonomii i opiera sie na rzadkosci naturalnej lub
wymuszonej niektérych zasobéw. Rzadko$é tworzy
podstawy renty monopolistycznej, ricardianskiej
lub schumpeterianskiej [Peteraf, 1993], a przez to
prowadzi¢ moze do ponadprzecietnej rentownosci,
ktéora w zarzadzaniu strategicznym utozsamiana
jest z przewaga konkurencyjna. Jakkolwiek zrodia
wartosci znajduja sie w centrum uwagi badawczej,
to w praktyce menedzerskiej nie mozna tak jed-
noznacznie rzeczy okreslic. Otéz zaréwno rynki
kapitalowe, jak i organy nadzorujace menedzerow
skupiaja sie nie na wartosci wytworzone] przez
przedsiebiorstwo, ale na tej czesci wartosci, ktorag
przedsiebiorstwo zdotato zawlaszezyc, bez wzgledu
na rzeczywisty udzial w jej tworzeniu. Praktyka
gospodarcza skupia sie nie na przyczynach, ale ra-
czej na rezultatach. Innymi stowy, nie na tworze-
niu wartosci, ale na jej zawlaszczaniu.

Przyjmujac taka perspektywe, trzeba podkresli¢
jej konsekwencje ontologiczne. Przedsiebiorstwo
nadal pozostaje tym obiektem, do ktorego alokuje
sie cze$é wytworzone] wartos$ci, podstawowa jed-
nostka analizy. Jednakze pojawiaja sie woké6t niego
inne podmioty, ktére wytworzyly pozostala czesé
wartos$ci i aspiruja do mozliwie znacznego w niej
udziatu. Inaczej moéwiac, wartoscia przestaje byé
to, co wytwarza lub zagarnia przedsiebiorstwo,
a staje sie to, co powstaje w zbiorowym wysitku
wielu organizacji oraz jednostek. Takie spojrzenie
przejawial juz w swojej analizie sektorowej M.E.
Porter, bo przeciez samo wprowadzenie ukltadu



pieciu grup podmiotéw w miejsce pojedynczego
przedsiebiorstwa rozszerzalo pole widzenia. Dalej
to pole widzenia ulegalo zdefiniowaniu jako sys-
tem tworzenia wartosci [Porter, 1985], konstelacje
wartos$ci [Normann, Ramirez, 1995] czy tez sieci
biznesowe [Moller, Rajala, Svahn, 2005]. Wskutek
rozszerzenia pola analizy poza przedsiebiorstwo
wylonila sie zupelnie nowa grupa obszaréw badaw-
czych, takich jak:

® strefa zysku [Sliwotzky, Morrison, Andelman,
2001] dotyczy istnienia mozliwo$ci objecia oraz
utrwalenia obecno$ci w tym miejscu systemu two-
rzenia wartosci, ktore zawlaszcza relatywnie naj-
wieksza czes¢ wytworzonej warto$ci. Wydaje sie,
ze ten obszar badawczy dotyczy w szczegdlnosci
relacji sprzedawca - nabywca;

® dyrygowanie siecig gospodarcza [Dhanaraj, Par-
khe, 2006] odnosi sie do mozliwosci, zakresu oraz
technik organizowania i oddzialywania na sie¢ go-
spodarcza w celu zapewnienia jej sprawnego funk-
cjonowania oraz zabezpieczenia procesu zawlasz-
czania wartosci. Ten problem dotyczy eksploatacji
wiedzy w celu dostarczania klientom koncowym
ztozonych produktéw;

® ochrona wtasnosci intelektualnej [Hurmelinna-
Laukkanen, Puumalainen, 2007], zachodzi w ta-
kich relacjach, ktére sa nakierowane na eksplora-
cje wiedzy, rozwdj i doskonalenie technologii, a na-
stepnie zaplanowanie zasad zawlaszczania wartosci
poprzez mechanizmy prawne (np. licencje) i strate-
giczne (np. strategia pioniera rynkowego). Ten pro-
blem dotyczy raczej przedsiebiorstw o podobnym
profilu dziatalno$ci, bezposrednich konkurentéw;
® stabilno$¢ wspoétdziatania [Madhok, Tallman,
1998] odwotuje sie do mozliwosci zapewnienia nie-
zmienionego skladu podmiotéw tworzacych i dzie-
lacych sie wartoscia. Wydaje sie, ze ten problem
dotyczy szczegdlnie relacji sprzedawca - kupujacy
oraz sieci gospodarczych.

Wspédlne dla tych obszaréw badawczych jest
pytanie o mozliwo$¢ poszerzenia pola oddzialywa-
nia menedzeréw poza granice przedsiebiorstwa na
caly system tworzenia wartosci. Odpowiedz bedzie
sie jednak réznita w zaleznosci od tego, jaki jest
cel wspotdziatania oraz jakie jest pole konkuren-
cji uczestnikéw. Oznacza to heterogenicznosé pro-
ces6w zawlaszczania wartosci, slabo dostrzegana
w zarzadzaniu strategicznym - zaréwno na pozio-
mie teorio twdrczym, jak i wynikéw badan empi-
rycznych.

Nurt badan miedzyorganizacyjnych podejmuje
to pytanie i udziela, najogdlniej biorac, odpowie-
dzi twierdzacej. Mozna oddzialywac¢ na otoczenie
przedsiebiorstwa w celu zawlaszczenia mozliwie
duzej czesci wytworzonej wartosci. Scieraja sie tu
jednak perspektywy skrajnie konkurencyjne, by
nie rzecz ortodoksyjnie antagonistyczne, z per-
spektywa wspoétdzialania, komensalizmu czy eko-
systemow.

Ortodoksyjna konkurencja oznacza bowiem za-
wlaszczanie maksymalnej czesci wartosci dostepne;j
na rynku, nawet kosztem zniszczenia dostawcow
czy konkurentéw. O taka strategie obwinia sie cze-
sto wielkie sieci dystrybucji, ktére wymuszaja na
znacznie sltabszych ekonomicznie dostawcach cia-
gle obnizki cen. Narazaja w ten sposéb ich trwanie
lub wrecz doprowadzaja do upadku.
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Perspektywa ekosystemow odwoluje sie do ana-
logii w §wiecie ozywionym, gdzie wiele gatunkow
potrafi jednoczesnie korzystaé z jednego zywiciela
(komensalizm) albo pozostawaé¢ w kruchej réwno-
wadze w warunkach sprzecznosci intereséow. Orga-
nizacje wspoéldziatajace ze soba biora pod uwage
perspektywe dalszego trwania wzajemnych relacji
[Parkhe, 1993], a w imie tej trwalosci nie moga
narazac¢ partnera na dlugotrwale i niesprawiedli-
wie asymetryczne proporcje podzialu wytworzone;j
wspolnie wartosci [Jap, 2001].

Wybory metodologiczne dokonywane w gtow-
nym nurcie badan w zarzadzaniu strategicznym
skazuja jednak badacza na ograniczone widzenie
zjawisk. Wynika to w gléwnej mierze z tzw. tu-
nelowego widzenia w metodach ilo$ciowych, ktore
sa calkowicie podporzadkowane testowaniu hipo-
tez, te za§ w przewazajacej mierze wiazg wybrane
zZmienne Wyjaéniane z kilkoma, réwniez wybrany-
mi, zmlennyml waasnlancyml Skutkiem jest np.
proba zrozumienia, ktoére zmienne wplywaja na
tworzenie wartosci mierzone wartoscia dla akcjona-
riuszy. Tymczasem warto$é dla akcjonariuszy nie
jest miarg wyczerpujaca; warto$¢ tworzona przez
organizacje jest bowiem dystrybuowana pomiedzy
wielu interesariuszy, w tym klientéw, pracownikéow,
dostawcow, menedzeréow itd. Jednocze$nie zmien-
ne dotyczace procesu tworzenia wartos$ci nie moga
by¢ wystarczajacym zbiorem zmiennych wyjasnia-
chych procesy zawlaszczania wartosci znikaja bo-
wiem z pola widzenia. Ten prosty przyktad ilustru-
je potrzebe dostosowania wyboréw metodycznych
dokonywanych przez badaczy zaréwno do wielopod-
miotowego otoczenia, jak i potrzeby jednoczesnego
ujecia tworzenia oraz zawlaszczania wartosci przez
badane podmioty.

Rozpatrywanie zjawisk w dtugich przedzialach
pozwala lepiej zrozumieé zachowania organizacji,
wytonié ewentualne wzorce tych zachowan, tak by
wyjasnienie moglto zostaé przekute w dyrektywy
praktyczne. Badanie warunkéw wystapienia tych
zmian, trajektorii ich przebiegu oraz wzglednie
trwalych rozwiazan stosowanych przez przedsie-
biorstwa wymaga dynamicznego podejscia. Sama
epistemologia dynamiki w zarzadzaniu strate-
gicznym staje sie wyzwaniem [Czakon, 2006]. Wy-
stepuja cztery dominujace stanowiska epistemo-
logiczne wobec problemu dynamiki: teoria cyklu
zycia, teleologia, ewolucjonizm oraz dialektyka.
Kazde z nich stawia w centrum uwagi odrebne
problemy, np. dla teorii cyklu zycia beda to: wa-
runki powstania zjawiska, czynniki wzrostu, cezu-
ra pomiedzy poszczegélnymi fazami cyklu zycia,
czynniki odnowy, czynniki zaniku zjawiska, trajek-
toria przebiegu zjawiska. Pomiedzy tymi stanowi-
skami eplstemologlcznyml wystepuja nlezgodnosc1
1 sprzecznosci, ktére uniemozliwiaja poréwnywanie
wynikéw badan empirycznych, a przez to wyklu-
czaja wybor najlepszego wyjasnienia. Przyczyniaja
sie przez to do krytycznej oceny stanu teorii dyna-
miki wspéldzialania organizacji [Bell, Den Ouden,
Ziggers, 2006].

Przeciwstawianie, a nawet samo wyodrebnianie
tworzenia i zawlaszczania wartosci nie jest teore-
tycznie ani empirycznie dalej mozliwe, podobnie
jak ich niezalezne rozpatrywanie. Zaréwno tworze-
nie, jak i zawlaszczanie mieszcza sie w przestrzeni
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miedzyorganizacyjnej, przekraczaja granice organi-
zacji, dzieja sie w wielu podmiotach jednoczesnie.
Oznacza to potrzebe ich lacznego rozpatrywania,
w ukltadach wielopodmiotowych o niestabilnym
skladzie, a przy tym w dlugich okresach. Grunt
teoretyczny, na ktéorym takie laczne rozpatrywanie
miatoby sie odbywac, nie jest jednak tatwo dostep-

ny.
W kierunku rozwiazania = koopetycja ?

ielopodmiotowos¢ i dynamika proceséow
W zawlaszczania wartosci powoduje potrzebe
znalezienia takiego gruntu teoretycznego,
ktory dotyczylby tego, co dzieje sie po wytworzeniu
wartosci, a nie tylko przed jej wytworzeniem. Ist-
nieja dwa rozpowszechnione podejscia w zarzadza-
niu strategicznym do tak postawionego problemu:
podejscie strukturalne oraz teoria gier.

Podejscie strukturalne ze szczegélnym uwzgled-
nieniem sektorowego ujecia sit wpltywajacych na
dystrybucje warto$ci pomiedzy uczestnikami sys-
temu tworzenia wartosci osiggneto swoje granice
dosy¢ szybko. Przejawem tego bylo stwierdzenie
mocy wyjasniajacej tej teorii przez Rumelta (1991).
Jednakze badania te prowadzone byly na poziomie
analizy pojedynczego przedsiebiorstwa (a wiec nie
wielopodmiotowo). Ponadto badania te prowadzo-
no w przedziatach czasu, ale nie dynamicznie, czyli
wyjasniano wplyw zmiennych sektorowych na ren-
townos$é przedsiebiorstwa. Zatem sam proces za-
wlaszczania wartosci nie byt przedmiotem rozwa-
zan. Nieco poézniej rozbudowano analize systemu
warto$ci o kategorie strefy zysku [Sliwotzky, An-
delman, Morisson, 2000] z wyraznym wskazaniem,
aby te strefe identyfikowaé i prowadzié przedsie-
biorstwo do zajecia w niej pozycp

Podejscie od strony teorii gier, bardzo sforma-
lizowane, wystepuje w naukach o zarzadzaniu wta-
$ciwie od wielu lat. Stosunkowo czesto stosuje sie
typowe sytuacje teorii gier, jak np. dylemat wiez-
nia czy problem strzelca, do wyjasnienia zachowan
menedzeréw. Szerzej zastosowano teorie gier oraz
argumenty z niej wynikajace do wyjasnienia stra-
tegii konkurencji przedsiebiorstw, ich wspoélpracy
strategicznej [Parkhe, 1993], wreszcie jednoczesnej
konkurencji i wspoétdzialania, tj. koopetycji [Na-
lebuff, Brandenburger, 1996]. Jednakze wysitki
zmierzajace do zblizenia modelu decyzyjnego pro-
wadza w strone gry o sumie niestatej, o niestalej
liczbie uczestnikéw, o niestalej liczbie powtorzen,
przy niestalych warunkach. Powoduje to znaczng
komplikacje aparatu formalnego, a przez to ograni-
cza mozliwosci aplikacyjne.

Wreszcie trzecie podejScie do rozwigzania dy-
lematu tworzenie a zawlaszczanie wartosci podej-
muje wysilek polaczenia pozornie sprzecznych sit,
konkurencji i Wspoldzialania nazywajac tak zdefi-
niowane pojecie koopetycja?. Definiuje sie ja naj-
szerzej Jako system aktorow w 1nterakc31 opartej
na czesciowej zgodnosci intereséw i celow [Dagni-
no, Le Roy, Yami, Czakon, 2008]. Ten rozwijajacy
sie nurt badawczy dostrzega powszechnos$é¢ wyste-
powania dynamiki stosunkéw pomiedzy réznymi
aktorami, ktéra obejmowaé moze zaréwno wspot-
prace, jak i konkurencje, ale tez koegzystencje
lub koopetycje [Bengtsson, Kock, 1999]. Pomiedzy

tymi stanami zachodza przej$cia: ¢ jednostronnie
lub wielostronnie ¢ zaplanowane lub wylaniajace
sie ¢ trwalte lub chwilowe. Koopetycja to z jednej
strony zachowania strategiczne firm ujete w per-
spektywie dynamicznej. Z drugiej jednak strony to
takze wspéldziatanie w celu maksymalizacji warto-
$ci dostepnej uczestnikom, by nastepnie konkuro-
waé o jak najwiekszy udzial, kiedy zostanie ona wy-
tworzona. Koopetycja jawi sie wiec jako strategia
w rozumieniu Mintzberga (1979), tj. powtarzalny,
obserwowalny wzorzec zachowan przedsiebiorstwa,
bez wzgledu na to czy zostaly uprzednio zaplano-
wane, uzgodnione z innymi przedsiebiorstwami,
czy tez wylonily sie samoistnie.

Koopetycja nie jest w zadnej mierze zjawiskiem
nowym. Wyodrebnienie koopetycji podyktowane
jest raczej wyborami ontologicznymi i epistemolo-
gicznymi dokonywanymi przez badaczy?. Chodzi
o ujecie istniejacych zjawisk w nowej perspekty-
wie [Luo, 2007], w pelnej §wiadomosci niedostat-
kéw dotychczasowych modeli strategii [Baumard,
2009]. Tym wyrazniejsza staje sie krytyka tych
propozycji rozumienia koopetycji, w ktérych jest
ona tylko rozszerzeniem wspoéldziatania. War-
to zwroécié uwage na to, ze stanowi splot dwoch
sktadowych, tj. konkurencji oraz wspoétdziatania,
dlatego badacze powinni wykorzystywaé dotych-
czasowe rozpoznanie obydwu tych zjawisk. Jed-
nakze konstruowanie teorii koopetycji na gruncie
teorii wspotdziatania mledzyorgamzacyjnego jest
réownie chybione, jak jej budowanie na gruncie teo-
rii konkurencji [Dagnino, Padula, 2007]. Prowadzi
bowiem do zaskakujacej konstatacji, ze koopety-
cja to przeciez wspotdziatanie. Swiadczyé o tym
moga szeroko przytaczane przyklady rzekomo
koopetycyjnych relacji (np. Toyota - General Mo-
tors w przypadku joint venture NUMMI, niedawno
zresztg poddanej w likwidacje przez wycofanie To-
yoty). Jakkolwiek koopetycja w istocie ma cechy
wspoéldziatania, a takze cechy konkurencji, to jed-
nak ponowne przywolywanie tych cech jest jalo-
we; nie w podwdjnym zestawie cech tkwi bowiem
jej odrebnosé. Przeciwnie, wyrdznienie koopetycji
jako przedmiotu badania oraz kolokwialnej nazwy
nurtu badawczego skupia sie na dynamice relacji
miedzyorganizacyjnych oraz wspélgraniu czy tez
splocie wspélnego tworzenia wartosci i jej prze-
chwytywaniu. To nie sam fakt konkurowania ze
wspoldziatajacym ani tez wspoéldziatania z konku-
rentami wyréznia koopetycje. Wyrdznikiem jest
jednoczesne rozpatrywanie procesow:
® tworzenia wartosci, ktéry wymaga laczenia
komplementarnych zasobéw i kompetencji oraz
spojnych strategii, co na]mme] dwo6ch odrebnych
pod wzgledem organizacyjno -prawnym podmlotow
® zawlaszczania wartosci, ktory powinien uwzgled-
niaé¢ poczatkowy wkiad stron, a takze pdzniejsza
dynamike relacji zachodzacych pomiedzy nimi po
to, aby w ramach wyznaczonych dlugoterminowa
perspektywa przynajmniej jednej ze stron zacho-
waé mozliwo$é osiagniecia wartosci dla kazdego
z uczestnikéw wspotdzialania wyzszej, niz moglby
osiagnac samodzielnie.

Koopetycja skupia sie zatem na procesach two-
rzenia wartoSci oraz czerpania z niej pozytkow,
a nie tylko na istocie stosunkéw pomiedzy stro-
nami.



Zakonczenie
zczegoblng sila koopetycji jako podejscia
S teoretycznego nie jest grunt empiryczny
czy tez nowo$¢ nazewnicza, ale préoba jed-
noczesnego znalezienia odpowiedzi na dylematy za-
rzadzania strategicznego: orientacji na zawlaszcza-
nie wartosci, wielopodmiotowosci oraz dynamiki.
Badania nad strategia koopetycji powinny spelniac
te trzy dyrektywy poznawcze, aby uzyskac jakiekol-
wiek miejsce w zarzadzaniu. Przejawiaé¢ wéwczas
beda odrebnosé pod wzgledem ontologicznym, epi-
stemologlcznym oraz metodologlcznym W prze-
ciwnym razie stang sie ubocznym i ograniczonym
nurtem, niewnoszacym nowej jakosci wobec obec-
nych wyzwan.

O ile zachowania menedzeréw daja sie bowiem
wyraznie zakwalifikowa¢ do kategorii koopetycji,
a ich zrozumienie bez kontekstu dynamicznego
przestaje byé wiarygodnie mozliwe, o tyle teoria
zarzadzania strategicznego nie spelnila jeszcze
poktadanych w niej nadziei wyja$nienia, zbadania
1 sformutowania twierdzen. Dysponujemy obecnie
szerokim zbiorem propozycji, zaréwno orzekaja;
cych o naturze kompetyql jak 1 wyjasniajacej jej
dynamike oraz wplyw na inne zmienne. PropozyCJe
te zastuguja na synteze i testowanie empiryczne.
Wobec tego koopetycja z pewnoscia jest strategia,
ale jeszcze nie jest teoria, choé¢ powinna.

prof. AE dr hab. Wojciech Czakon
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Akademia Ekonomiczna

w Katowicach

PRZYPISY

) Nadal trwaja spory w zakresie pisowni angielskojezycz-
nej tego terminu, a takze jego tlumaczenia na jezyk pol-
ski. Za przyjeciem terminu ,kompetycja” przemawia jego
lacinski zrodlostow oraz rozpowszechnienie w literaturze
Swiatowej. Ponadto inne terminy moga prowadzié do nie-
porozumien ze wzgledu na podobienstwo brzmienia: np.
,kooperanci” oraz ,kooperanci”.

2 Zbiér badan empirycznych prowadzonych w tej konwen-
cji opublikowano w: ,International Journal of Entrepre-
neurship and Small Business” 2009, vol. 8, no. 1, w cato-
$ci poSwieconym koopetycji.
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Summary

Strategic management theory proposes unsatisfactory so-
lutions to the heterogeneous efficiency and value creation
problem, both in cognitive and empirical terms. A creatio-
n-appropriation dilemma arises and calls for a different
approach. Coopetition is founded on distinct ontological,
epistemological and methodological grounds and might be
an answer to the dilemma. Yet it requires breaking up
with previous paradigms, otherwise coopetition becomes
another sterile declination of competition or cooperation
theories.



organizacji 12/2009 n

Pomiar hierarchii organizacyjnej

Marian Hopej, Janusz Martan

edng z cech struktury organizacyjnej jest
J hierarchia, rozumiana jako swoisty ,,..uktad

podrzednosci i nadrzednosci sktadnikéw or-
ganizacji” [,Organizacja i Zarzadzanie”, 2001, s. 75].
Jak stusznie podkresla B.R. Kuc, $wiat organizacji
»--. Z natury jest §wiatem ustrukturalizowanym hie-
rarchicznie. Jest to wymuszone przez koniecznosé
zarzadzania nim. Dopdki organizacje musza by¢ za-
rzadzane, dopdty istniec¢ beda hierarchie” [B.R. Kuc,
2004, s. 443].

Hierarchie organizacyjne réznych przedsiebiorstw
nie sg oczywiscie identyczne. Ksztaltujac strukture or-
ganizacyjna, nadaje sie bowiem tej cesze, jak réwniez
innym charakterystykom strukturalnym specyficzna
warto$¢. Warto wiec zastanowié sie, w jaki sposéb
mozna ,mierzy¢’ hierarchie, najwazniejsza chyba
charakterystyke struktury [B.R. Kuc, 2004]. Bardzo
czesto wymienionym w literaturze przedmiotu mier-
nikiem hierarchii organizacyjnej, $cislej jej wysokosci,
jest liczba szczebli hierarchicznych. Miernik ten jest
powszechnie stosowany w analizach poréwnawczych
struktur organizacyjnych, chociaz ich (analiz) auto-
rzy stosujg odmienne okreslenia tego, czego on doty-
czy. Na przyktad S.H. Udy za pomoca liczby szczebli
hierarchicznych mierzyl strukture autorytetu, a tzw.
grupa astonska pionowa rozpietos$¢ struktury organi-
zacyjnej [A. Kieser, H. Kubicek, 1983].

Pewnym problemem w postugiwaniu sie tym
miernikiem jest to, ze liczba szczebli hierarchicznych
z reguly nie jest taka sama w réznych jednostkach
organizacyjnych. Na przyktad w przedsiebiorstwach
produkcyjnych tzw. pion produkcyjny jest zazwyczaj
bardziej rozbudowany niz pozostale, a w przedsiebior-
stwach handlowych taka jednostka organizacyjna jest
sprzedaz. Rozwigzaniem moze byé pomiar najbardziej
hierarchicznie rozbudowanej jednostki, wzglednie
Srednie arytmetyczne liczb szczebli w poszczegdlnych
jednostkach [A. Kieser, H. Kubicek, 1983].

Inny problem polega na tym, ze cztonkowie kie-
rownictwa wielu przedsiebiorstw sa jednoczesnie
kierownikami podstawowych jednostek organizacyj-
nych. Nalezy wéwczas zdecydowaé sie, czy liczac ,,od
gory” mamy do czynienia z dwoma szczeblami, czy
z jednym. OdpowiedZ zalezy od tego, czy pod poje-
ciem sktadnika organizacji rozumie sie jej cztonkow,
czy tez stanowiska kierownicze. W pierwszym przy-
padku mozna méwié¢ o jednym szczeblu, natomiast
w drugim - o dwdch.

Drugim powszechnie stosowanym miernikiem
hierarchii, $cislej jej szerokosci, jest rozpietosé kie-
rowania. W realnie funkcjonujacych przedsiebior-
stwach nie jest ona, co nalezy podkresli¢, identycz-
na na réznych szczeblach. Nasuwa sie wiec pytanie,
w jaki sposéb mozna ja mierzy¢é ?

Jednym z miernikéw moze by¢ rozpietosé kiero-
wania najwyzszego szczebla, tj. liczba bezposrednio
podporzadkowanych kierownictwu przedsiebiorstwa
jednostek organizacyjnych (instancji), wzglednie
w przypadku kolegialnego kierownictwa liczba jego
czlonkéw. Miernik ten jest jednak obarczony pewna
wada. Niektorzy autorzy wykorzystuja go bowiem do
mierzenia specjalizacji, zakladajac, stusznie zreszta, ze
do pewnego stopnia §wiadczy o wymiarze organizacyj-
nego zréznicowania [A. Kieser, H. Kubicek, 1983].

Innym miernikiem szerokosci hierarchii moze
by¢ przecietna rozpieto$é¢ kierowania. Mozna ja obli-
czy¢ za pomoca nastepujacego wzoru:

+ o,

ntrntn "

T.
L n

gdzie r, - Srednia rozpietos¢ na i-tym szczeblu,
n - liczba szczebli kierowniczych.

Kolejne mierniki hierarchii zwiazane sa z tym,
ze pracownikami przedsiebiorstwa sa osoby zatrud-
nione na réznego rodzaju stanowiskach, np. kierow-
niczych, sztabowych czy wykonawczych. W literatu-
rze przedmiotu mozna wiec spotkac sie z réznymi
miernikami tzw. relacji miedzystanowiskowych, np.:
® stosunek liczby stanowisk kierowniczych do licz-
by stanowisk wykonawczych, tzw. pierwszej linii,
® stosunek liczby stanowisk sztabowych do liczby
wszystkich stanowisk,
® stosunek liniowych stanowisk kierowniczych do
liczby wszystkich stanowisk [A. Kieser, H. Kubicek,
1983].

Wspdlng cecha wszystkich przedstawionych
wyzej miernikéw jest to, ze kazdy z nich dotyczy
jednego tylko aspektu hierarchii, np. jej wysokosci,
szerokosci czy ,usztabowienia”.

W niniejszym artykule podjeto prébe przedsta-
wienia bardziej kompleksowego pomiaru hierarchii
organizacyjnej, uwzgledniajaca m.in. pomijana z re-
guly w literaturze przedmiotu intensywnos$¢ stosun-
kéw nadrzednosci i podrzednos$ci. Opiera sie ona na
idei drzewa fraktalnego (rysunek 1).

Klasyczne drzewo fraktalne zbudowane jest z ko-
nara o dlugosci L i odchodzacych od niego galezi
o diugosciach L,, od ktérych z kolei odchodza na-
stepne L, L3...Ln. Stosunek dtugosci poszczegdlnych
gatezi jest staly 1 wynosi:

L L, L

L L L

(gdzie L_ dlugosé n-tego odgalezienia).

)



Rys. 1. Przyklad klasycznego drzewa fraktal-
nego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Prezentowane drzewo charakteryzuje tzw. wy-
miar fraktalny D, bedacy funkcja liczby odnég od-
chodzacych od galezi i stosunku do siebie dtugosci
poszczegdlnych galezi, liczony na podstawie potego-
wej zalezno$ci miedzy liczba odnég N odchodzacych
od galezi a stosunkiem dlugosci poszczegdlnych ga-
tezi y. Warto$é wymiaru fraktalnego takiego drzewa
mozna okresli¢ za pomoca wyrazenia [B. Mandel-
brot, 1977]:
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Nietrudno zauwazy¢, ze tradycyjna hierarchia
(piramida) przypomina swoim ksztaltem drzewo
fraktalne, w ktorym punkty rozgalezien traktowac
mozna jako stanowiska kierownicze na poszczegol-
nych szczeblach kierowania. Diugo$é poszczegdlnych
galtezi moze z kolei ilustrowaé intensywnos¢ stosun-
kéw nadrzednosci 1 podrzednosci.

Wymiar fraktalny takiego drzewa nie moze by¢
jednak miernikiem hierarchii organizacyjnej, gdyz
jego warto$c¢ jest niezalezna od liczby szczebli kiero-
wania, réznicujacej, jak wiadomo, realnie istniejace
rozwigzania strukturalne. Ponadto w realnych struk-
turach nie jest spelnione zalozenie, ze od kazdej ga-
tezi odchodzi taka sama liczba odnég N (w przykla-
dzie pokazanym na rysunku 2 N=2).

Czy to oznacza, ze za pomoca rachunku fraktal-
nego nie mozna zmierzy¢ hierarchii majacej np. 3
szczeble kierowania i niejednakowa rozpieto$é kie-
rowania na poszczegdlnych szczeblach? Ot6z jest to
mozliwe pod warunkiem, ze wyodrebnione zostana,
na jakiej§ zasadzie, rdzne czeSci hierarchii, ktore
moga by¢ traktowane jako odrebne drzewa fraktalne
(rysunek 2). Zakladajac, ze intensywno$é stosunkéow
nadrzednosci i porzadnosci jest stala i wynosi np.
1/3, otrzymujemy nastepujace wartosci czastkowych
wymiaréow fraktalnych oznaczonych na rysunku 2
jako D, D,,, D,,:

21’
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Rys. 2. 4-szczeblowa hierarchia organizacyjna

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ogolnie biorac, stopien ztozonos$ci hierarchii or-
ganizacyjnej jest rowny sumie Srednich wartosci wy-
miaréw wyodrebnionych czesci:

D=

i

k
D,
=1
Wartosci wymiaréw czastkowych D, sa srednimi
warto$ciami wymiarow fraktalnych i-tej czesci, tj.:

gdzie D_jest wymiarem fraktalnym z-tego frag-
mentu czesci i-tej czesci struktury.

Sprobujmy zmierzyé za pomoca rachunku frak-
talnego dwie rézne hierarchie, ktére ilustruje ry-
sunek 3. Wyniki przeprowadzonych obliczen daja
nastepujace rezultaty (w obu przypadkach zalozono
jednakowa intensywno$c¢ stosunkéw nadrzednosci
1 podrzednosci):
® hierarchia z lewej strony rysunku - 1,961
® hierarchia z prawej strony - 2,361.

Bardziej zlozona jest zatem hierarchia majaca
wiecej szczebli kierowania.

Konkludujac, nalezy stwierdzié, ze przedstawiona
metoda pomiaru hierarchii organizacyjnej uwzgled-
nia nie tylko liczbe szczebli kierowania i liczbe jed-
nostek organizacyjnych na okres§lonym szczeblu,
ale rowniez intensywnos$¢ stosunkéw nadrzednosci
i podrzedno$ci. Gléwnym mankamentem prezen-
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Rys. 3. Dwie hierarchie organizacyjne

Zrodto: opracowanie wlasne.

towanej metody jest natomiast to, ze zaklada ona
jednakowa intensywno$¢é tych stosunkéw miedzy po-
szczeg6lnymi szczeblami, co z reguly jest sprzeczne
z tzw. rzeczywistoscia organizacyjna (jak sie wydaje,
mozna go wyeliminowac, stosujac wagi dla poszcze-
gbélnych wymiaréw czastkowych). Zaprezentowana
metoda umozliwia, co nalezy wyraznie podkreslic,
poréownywanie zlozonos$ci hierarchii réznych organi-
zacji. Sama liczba okreslajaca zlozonosé hierarchii
nie ma natomiast zadnej interpretacji fizycznej.

prof. dr hab. inz. Marian Hopej
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wrocltawskiej
WSOWL we Wroctawiu

dr hab. inz. Janusz Martan
Instytut Informatyki (I-32)
Politechniki Wroctawskiej
WSZ Edukacja we Wroctawiu

BIBLIOGRAFIA

[1] A. KIESER, H. KUBICEK, Organisation Walter de Gruy-
ter, Berlin, New York 1983.

[2] B.R. KUC, Od zarzqdzania do przywédztwa, Wydawnic-
two Menedzerskie PTM, Warszawa 2004.

[3] B. MANDELBROT, The Fractal Geometry of Nature, W.H.
Freeman and Company, New York 1977.

Summary

Presented in literature methods of the organization hierar-
chy measurements are in this paper presented. The new
method, based on the fractal tree theory is proposed.
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Wielopoziomowosc¢ relaciji:
strategia = kultura organizaciji

Rafat Krupski, Sylwia Stanczyk

Wprowadzenie
aleznos$ci miedzy strategia a kultura orga-
Z nizacji od dawna nurtuja badaczy, poczaw-
szy od A. Chandlera, ktéry podkreslat ko-
nieczno$é utrzymywania harmonii pomiedzy tym
twardym i miekkim pierwiastkiem organizacyjnym
[Chandler, 1962, s. 12-14].

Mozliwo$¢ tworzenia przewagi konkurencyjnej
niewatpliwie wymaga powiazania strategii i kultury
orgamzacy]ne], utrzymama harmonii miedzy strate-
gig orgamzacy a jej kulturag. Analiza kultury, kon-
centrujac sie na stosunkach miedzyludzkich, stosun-
kach wladzy czy umiejetnosciach dziatan zespoto-
wych, powinna by¢ traktowana jako szczegdlny ro-
dzaj analizy strategicznej, poniewaz strategia
uwzgledniajaca istniejaca kulture stwarza wieksze
szanse na jej realizacje i trwaly rozwéj. Kultura or-
ganizacyjna postrzegana jest jako istotny czynnik
ksztaltujacy zachowania strategiczne przedsiebior-
stwa oraz jest tym czynnikiem, ktéry warunkuje
skutecznos$é implementacji programu strategiczne-
go [Stanczyk, 2006, s. 268].

Strategia i kultura tylko wtedy beda generowac
efekt synergiczny, jezeli bedzie zachodzi¢ pomiedzy
nimi sprzezenie zwrotne dodatnie. Z jednej strony
strategia wyznacza kierunek rozwoju kultury organi-
zacyjnej (kultura zorientowana strategicznie), z dru-
giej strony kultura okresla ramy, ktore stanowia sil-
ne ograniczenia procesu projektowania strategii or-
ganizacji. Juz w pierwszych fazach projektowania
strategii kultura powinna by¢ postrzegana jako silna
zmienna ogranicza-

wielopoziomowego charakteru relacji strategiczno-
kulturowych z réznych perspektyw, m.in. z punktu
widzenia teorii rownowagi organizacyjnej oraz szko-
ly zasobowej zarzadzania strategicznego.

Strategia i kultura organizacji jako instru-
menty rownowazenia organizacji
w nografu Zarys teoril rownowagi organizacyy-
nej, jej autorzy A.K. Kozminski i K. Obtgj,
wyprowadzili cztery typy czastkowych réwnowag or-
ganizacji i ksztaltujacych je instrumentéw zarzadza-
nia. Strategia jest instrumentem réwnowazenia or-
ganizacji na styku z otoczeniem, a procedury znaj-
duja najszersze zastosowanie w obszarze réwnowagi
wewnetrznej. Struktura jest podstawowym instru-
mentem utrzymywania réwnowagi materialnej,
a kultura - rownowagi spolecznej. W efekcie z kaz-
dym typem réwnowagi organizacyjnej zwigzana jest
para instrumentéw zarzadzania. Jak wynika z ry-
sunku 1, réwnowage zewnetrzno-materialng zapew-
nia zw1azek pomiedzy strategia a struktura, a réw-
nowage zewnetrzno- -spoleczng, zapewniaja pow1qza—
nia pomiedzy strategia a kultura organizacyjna.
Réwnowage wewnetrzno-materialng reguluja powia-
zania procedur 1 struktury, a rownowage wewnetrz-
no-spoleczna - zwiazki proceduralno-kulturowe
[KoZzminski, Obtéj, 1989, s. 285-287].
Sam model spoteczno-zewnetrznej réwnowagi or-
ganizacji, ksztaltowanej strategia i kultura, opisywa-
ny jest za pomoca trzech wymiaréw [Kozminski, Ob-

waznej dla teorii i praktyki zarzadzama mo-

jaca/ulatwiajaca ten

proces [Standa,

2003, s. 89-99].
Zatozenia i cele

Réwnowaga Zewnetrzna

Wewnetrzna

zawarte w strategii
przedsiebiorstwa
musza byé zatem

Materialna €------- I

zgodne z wartoscia-
mi 1 normami uzna-
wanymi przez pra-
cownikéw. Z kolei

Spoteczna

narzucone przez ob-
rang strategie za-
chowania stang sie
elementem kultury,
gdy beda przekazy-
wane nowym pra-
cownikom.

Celem artykutu
jest przedstawienie

! Strategia

nowazenia organizacji

s. 268.

: Instrumenty réwnowazenia :
| organizacji w procesie

. Procedury
: ' zarzadzania

Rys. 1. Gléwne obszary wykorzystania poszczegoélnych instrumentéw réw-

Zrédto: A.K. Kozminski, K. Obl6j, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989,



przeglad

strategii firmy w ka-

Kultura organizacyjna

tegoriach tego zaso-

\:iepewnoéci i dystansu wiadzy

jako superzaséb bu [Krupski, Stan-
czyk, 2008].

0) mozliwosci
traktowania kultury
organizacyjnej jako

Sposéb pozyskania zasobu Cechy zasobu zasobu wartos$ciowe-
pozyskanie i utrzymanie . niepowtarzalna kombinacja go przekonanych jest
cztonkéw organizacji < Wizja > podstawowych wartosci wielu przedstawicieli
prezentujacych pozadane organizagji organizacyjnych: kierunku behawioral-
postawy i zachowania, indywidualizmu, akceptacji nego [Obl6j, 1987, s.
utrwalanie pozadanych wzoréw 4]. Tutaj mozliwosé

wmowania  kultury
organizacyjnej jako
zasobu strategiczne-
go potwierdza odnie-

Spodziewane efekty

elastycznos$¢, wzrost

wynikéw ekonomicznych, |
obnizenie

psychologicznych

i ekonomicznych

kosztéw kontroli

wykorzystania dotychczas stosowanych
narzedzi (np. z obszaru zarzadzania

oraz umiejetnosci intencjonalnego
ksztattowania wartosci organizacyjnych

Umiejetnosci sienie do modelu
identyfikacji strate-
gii firmy w jezyku
zasobow. W tym uje-
ciu kultura moze by¢
nawet uznana za su-

kadrami) w celu ksztattowania
pozadanych postaw i zachowan

w kierunku elastycznosci perzaséb, chociazby
. e e . . . . ze wzgledu na takie
Rys.2. Identyfikacja strategii firmy w jezyku kultury organizacyjnej atrybuty, jak rzad-

Zrodto: opracowanie wlasne.

165, 1989, s. 154-155]. Pierwszy z nich to uwarunko-
wania prawne funkcjonowania organizacji. Z punktu
widzenia réwnowagi organizacyjnej najwieksze zna-
czenie maja te regulacje prawne, ktore dotycza wszel-
kich transakcji, ktore organizacja zawiera z otocze-
niem (dostawcy, odbiorcy), oraz dzialan, za pomoca
ktorych wywiera wplyw na swoje otoczenie. Drugi
wymiar to legitymizacja polityczna, czyli wyrazona
formalnie lub nieformalnie akceptacja ze strony
osrodkow wiladzy. Trzeci wymiar dotyczy akceptacji
spotecznej i jest zwigzany z dzialaniem organizacji
na rzecz spolecznego otoczenia. Kazdy z tych trzech
wymiaréw musi by¢ uwzgledniony zaréwno w strate-
gii przedsiebiorstwa, jak i przejawiaé sie w kulturze
organizacyjnej. Kazdy z nich jest z jednej strony
ograniczeniem odpowiednio dla strategii i kultury,
z drugiej za§ - obszarem ich aktywnosci.

Strategia i kultura w jezyku zasoboéw

jednym z nurtéw modnej wspolczesnie szko-
W ly zasobowej zarzadzania strategicznego,
prébuje sie formutowaé strategie, nie jak
w klasycznych ujeciach w kategoriach produktéw
1 rynkéw, ale strategie w kategoriach zasobow [Krup-
ski, 2006; Romanowska, 2006; Bratnicki 2000].
W polskiej literaturze swoisty archetyp myslenia
pod tym wzgledem stworzyt w swej pracy habilita-
cyjnej prof. K. Obigj [Obloj, 1987].

Wspblczesnie ten sposéb myslenia jest w znacz-
nym stopniu kojarzony z preferowanym zachowaniem
sie przedsiebiorstwa w turbulentnym, nieprzewidy-
walnym otoczeniem, polegajacym na wykorzystywa-
niu okazji [Krupski, 2005]. Warunkiem za$ realizacji
takiego zachowania jest redundancja zasobow.

Wykorzystujac model strukturalizacji strategii or-
ganizacji w ujeciu zasobowym [Krupski, 2006] oraz
przyjmujac, ze kultura organizacyjna jest specyficz-
nym zasobem, zaproponowano szczegétowy model

kos¢ 1 unikatowoscé

kombinacji wartosci
organizacyjnych czy tez specyficzny sposéb jej pozy-
skania. Przedstawione tutaj podejScie wskazuje na ko-
nieczno$é rownowaznego traktowania obu zasobow
organizacji.

Strategia i kultura w procesie ciagtych

zmian organizacyjnych
W lacji strategiczno-kulturowych zwiagzany ze
wspblczesnymi, niepewnymi warunkami
funkcjonowania organizacji, w ktorych liczy sie
szybkos¢ reakceji, elastycznosé.

Kazda zmiana strategii (ktéra jest, a przynaj-
mniej powinna byé koherentnym elementem funkcjo-
nowania organizacji w obliczu wzrostu poziomu tur-
bulencji otoczenia) niesie ze soba zmiany kulturowe,
a wiec 1 pewne ryzyko kulturowe. J.A. Pearce II
i R.H. Robinson Jr (1985, s. 346) przedstawiaja uzy-
teczne ramy kierowania relacja strategia - kultura,
ktore to podkreslaja koniecznosé utrzymania harmo-
nii strategiczno-kulturowej elastycznego przedsie-
biorstwa (rysunek 3).

1 ¢wiartka na rysunku 3 odzwierciedla sytuacje,
w ktorej konieczno$é wdrozenia nowej strategii wy-
maga wielu zmian w strukturze, systemach i proce-
durach, a jednocze$nie zmiana ta jest zgodna z ist-
niejacymi praktykami organizacyjnymi (kultura or-
ganizacyjng). Takie przedsiebiorstwa moga dokony-
waé¢ wiekszych zmian w strategii, moga korzystac
z powodzeniem z pojawiajacych sie okazji, maja bo-
wiem wzmocnienie kulturowe. Jest to idealna sytu-
acja dla elastycznego przedsiebiorstwa. W przypad-
ku wdrazania strategii, ktére pociaga za soba nie-
liczne zmiany organizacyjne (potencjalnie zgodne
z istniejacg kultura), mozna z kolei méwi¢ o wyma-
rzonej sytuacji dla przedsiebiorstwa preferujacego
stabilno$é (¢wiartka 2). Kiedy przedsiebiorstwo, za-
nim przystapi do wdrazania strategii, musi dokonac

arto poruszy¢ tutaj jeszcze jeden watek re-
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kilku zmian organizacyjnych, potencjalnie niezgod-
nych z istniejaca kultura (¢wiartka 3), istotne jest
opracowanie mozliwo$ci przeprowadzenia tych zmian
bez bezposredniej konfrontacji z normami i warto-
$ciami kulturowymi. Najtrudniejsza sytuacja jest
wdrazanie strategii wymagajace wielu powaznych
zmian organizacyjnych niezgodnych z aktualna kul-
tura. Autorzy koncepcji, J.A. Pearce II i R.H. Robin-
son Jr, zalecaja w takim przypadku doktadng analize
koniecznos$ci zmian wielu podstawowych czynnikéw
organizacyjnych, a w przypadku ich nieodzownosci
- przeformulowanie planu strategicznego.

Analizujac przedstawione przypadki, mozna wy-
raznie zauwazy¢, ze zgodno$é strategii z istniejaca
kultura organizacyjna sprzyja jej elastycznosci, co
jest niezbednym elementem funkcjonowania wspot-
czesnych przedsiebiorstw.

Podsumowanie
kulturze organizacyjne] upatrywane jest

W podstawowe Zrdodlo ograniczen/szans two-
rzenia i wdrazania strategii [Ansoff, 1988,
s. 158-161; Standa, 2000], a zatem nasilajaca sie
kompleksowo§é wymagan strategicznych stawia
przed menedzerami konieczno$¢ znajomos$ci norm
spolecznych, wzorcow zachowan i wartosci. Kultura
organizacyjna moze wzmacnia¢ lub ostabia¢ konku-
rencyjnosé przedsiebiorstw i jest jednym z elemen-
tow determinujacych wybory strategiczne przedsie-
biorstw [Obtéj, 2007, s. 40-43]. Paradoks polega na
tym, ze okreslone zachowania strategiczne ksztaltuja
tez wartos$ci i zwyczaje kulturowe. Zaleznosci te, nie
dos$¢ ze sa obustronne, to jeszcze maja wielopoziomo-
wy charakter, co oznacza niemozliwo$é traktowania
obu tych elementéw organizacyjnych rozdzielnie.

Wskazane tutaj zaleznosci ukazuja wielopozio-
mowos§¢ 1 wszechstronny charakter relacji kulturo-
wo-strategicznych. Roézne perspektywy widzenia
wskazuja jednoznacznie, ze kultura i strategia sa ko-
herentnymi elementami funkcjonowania organizacji,
a ich zwiazki sg wzajemne. Takie ujecie sprzyja ela-
stycznos$ci organizacji.
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Summary

Researchers have for some time been interested in the rela-
tionship between the strategy and culture of an organiza-
tion. In this article the authors discuss the most widely-held
view on the nature of this relationship, and then suggest an
alternative explanation.

So, this paper analyzes the relationships between selected
aspects of organizational culture and strategy. Organization
culture, which is treated as a shared set of norms and valu-
es, is analyzed with respect to strategies, but the problem is
interpreted on different levels.

Explicit taken statement says that company’s strategic beha-
viour is related to the organizational culture and values. On
the other hand, the strategy has significance influence on
social, organizational living.
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Teoretyczne koncepcje zrodet
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

= wyniki badan

Stanistaw tobejko

Wspoétczesng gospodarke globalng cechuje wyso-
ki poziom konkurencyjnosci. Po wejsciu do Unii Eu-
ropejskiej polskie przedsiebiorstwa znalazlty sie na
wspolnym rynku europejskim. Dzieki temu z jednej
strony zyskaly wieksze mozliwo$ci wchodzenia na
rynki europejskie, ale z drugiej strony stanely w ob-
liczu rosnacej konkurencji firm europejskich wkra-
czajacych ze swoimi produktami na rynek polski.
Potrzeba skutecznego konkurowania polskich przed-
siebiorstw na rynkach europejskich stawia przed
nimi nowe wyzwania, ktérych pokonanie bedzie za-
lezalo miedzy innymi od poziomu wiedzy kadr kie-
rowniczych na temat zrédel konkurencyjnosci®.

Jednym z elementéow projektu badawczego za-
tytutowanego ,Warunki wzrostu konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europej-
skiej”? bylo zbadanie waznos$ci teoretycznych kon-
cepcji dotyczacych zrédet konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa dla kadr kierowniczych badanych firm.

W ramach projektu przeprowadzono badanie
ankietowe wséréd przedsiebiorstw zarejestrowanych
i prowadzacych dzialalno$é na terytorium Polski oraz
eksportujacych swoje wyroby. Zastosowano dobér ce-
lowy prosty przedsiebiorstw do badania na podsta-
wie dwéch kryteriow: ¢ dodatnie wyniki finansowe
* realizowana lub planowana sprzedaz eksportowa.

Stworzono liste adresowa firm, do ktérych zwré-
cono sie z prosba o udzial w badaniu. Na liScie zna-
lazlo sie ponad 2 tysiace firm, ktore zostaly wyselek-
cjonowane z nastepujacych baz adresowych: ,Lista
500” najwiekszych firm ,Rzeczypospolitej”, ,Gazele
Biznesu”, lista najwiekszych polskich eksporterdw,
lista firm posiadajacych certyfikaty jakosci, lista
firm bioracych udzial w konkursie , Polski Produkt
Przysztosci”, lista polskich firm wysoko zaawanso-
wanych technologicznie, oraz lista polskich firm in-
nowacyjnych. Dwie ostatnie listy zostaly stworzone
w ramach wczesniej prowadzonych przez cztonkéw
zespolu projektow badawczych.

Utworzona w ten sposéb préba badawcza obej-
mowala przedsiebiorstwa rozmieszczone na terenie
catego kraju, zaréwno firmy mikro, matle, §rednie,
jak 1 firmy duze, z kapitalem czysto polskim oraz
z udziatem kapitalu zagranicznego. W badaniu uzy-
skano 200 prawidtowo wypetnionych kwestionariu-
szy, w tym 25% droga elektroniczna, a 75% droga
wywiadu bezposredniego, realizowanego przez ankie-
tera. Do celéw badawczych za najwazniejsze charak-
terystyki badanych firm przyjeto: ¢ wielko§¢ przed-

siebiorstwa okreslang na podstawie liczby zatrudnio-
nych ¢ kierunek eksportu ° udzial kapitatu polskie-
go oraz ° udzial eksportu w sprzedazy firmy.

W proébie 19% stanowily przedsiebiorstwa za-
trudniajace ponad 250 pracownikow, 56% to firmy
zatrudniajace od 50 do 249 pracownikow, 19% to
firmy zatrudniajace od 10 do 49 pracownikéw i 6%
to firmy mikro zatrudniajace do 9 pracownikéw.

Wsréd badanych firm najwieksza grupe stanowi-
ly przedsiebiorstwa cechujace sie udzialem ekspor-
tu w sprzedazy firmy na poziomie od 21 do 40%.
Takich przedsiebiorstw byto w probie 33,5%. Ponad
jedna piata badanych firm (21%) to firmy, w ktérych
udzial eksportu waha sie pomiedzy 41 i 60%. Firmy,
w ktérych udzial przekraczal 60% sprzedazy, stano-
wily 12%. Firm o udziale eksportu w sprzedazy nie-
przekraczajacym 20% bylo w prébie nieco mniej niz
jedna piata. W badanej populacji znalazto sie takze
14% firm, ktére nie sg eksporterami, ale w najbliz-
szej przysztosci zamierzaja rozpoczaé eksport swoich
Wyrobow.

Wsréd badanych przedsiebiorstw dominowaty fir-
my ze 100-proc. udziatem kapitatu polskiego (64%).
Przedsiebiorstwa z przewaga kapitatu polskiego sta-
nowity 13,5%, z przewaga kapitalu zagranicznego
12,5%, a przedsiebiorstwa zagraniczne (100% kapita-
tu zagranicznego) stanowity w badanej préobie 10%.

Respondenci byli proszeni o wymienienie i usze-
regowanie wzgledem stopnia wazno$ci znanych im
z literatury koncepcji teoretycznych dotyczacych zroé-
det konkurencyjnosci. W rezultacie uzyskano 53 réz-
ne kategorie odpowiedzi, z ktérych usunieto odpo-
wiedzi niezwiazane z tematem badania, a pozostale
poddano dwustopniowej agregacji. W pierwszym eta-
pie dokonano agregacji uzyskanych odpowiedzi do 16
koncepcji teoretycznych dotyczacych konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa podzielonych na cztery bloki:

Blok I. Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci
na pierwszym miejscu stawiaja koszty, nastepnie ja-
kosé, a w dalszej kolejnosci réznicowanie ofert oraz
intensywna promocje. Do Zrédet przewagi konku-
rencyjnej zalicza sie zrédla bezposrednie, takie jak:
specjalizacja, doSwiadczenia, systemy sterowania ja-
koscia, strategie marketingowe.
® koncepcja konkurencyjnosci kosztowej bazujaca
na efektach wielkiej skali produkcji, specjalizacji,
standaryzacji oraz efektach do$§wiadczenia,
® przywodztwo jako$ciowe oraz systemy sterowa-
nia jako$cia,
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Tab. 1. Najwazniejsze koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace zrdodel konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, niezaleznie od uszeregowania pod wzgledem waznosci

Koncepcje % wskazan*
koncepcja k(.).nkurencyjnoéci koszt.owej ba}zuja‘ca na efektach wielkiej skali produkcji, specjalizacji, 3779
standaryzacji oraz efektach do§wiadczenia ’
przedsiebiorcza koncepcja konkurencyjnosci 35,96
przywoédztwo jakoSciowe oraz systemy sterowania jako$cia 29,82
marketingowa koncepcja konkurencyjnosci 28,07
organizacja zorientowana na zarzadzanie wiedza 16,67
konkurowanie na podstawie kluczowych kompetencji (core competencies) 12,28
teorie zasobowe 7,89
konkurowanie za pomocg wyro6zniajacych firme zdolnosci (distinctive capabilities) 7,02
konkurowanie na podstawie zdolno$ci firmy (capabilities-based competition) 6,14
konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsiebiorstwa 1,75
przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacja 1,75
konkurowanie przez restrukturyzacje (reengineering) 0,88

* % liczone do liczby respondentéw, ktorzy udzielili na to pytanie odpowiedzi, N=114

Zrédto: badanie ankietowe zespolu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH w ramach projektu pt. ,Warunki wzrostu kon-
kurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.

® konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsie-
biorstwa (pozycja lidera oraz firmy dominujacej na
rynku),

® marketingowa koncepcja konkurencyjnosci,

® przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacja.

Blok II. Nowe koncepcje konkurencyjnosci wska-
zuja na takie Zrédita konkurencyjnosci, jak: innowa-
cje, przedsiebiorczosé oraz alianse. Wg Portera sa
dwa zasadnicze podejscia do konkurencyjnosci:
® konkurowanie przez restrukturyzacje (reengine-
ering) polegajace na konkurencji kosztowe] przez
ciagla restrukturyzacje rozumiang jako redukcja za-
trudnienia, produktéw oraz rynkéw),
® przedsiebiorcza koncepcja konkurencyjnosci (cia-
gle opracowywanie i wdrazanie innowacji, kreowanie
nowego klienta i nowych rynkéw, poszukiwanie no-
wych okazji, wchodzenie na nowe rynki i dziedziny).

Blok III. Zasobowe koncepcje konkurencyjnosci
okreslaja bazowe zrédila konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa:
® teorie zasobowe (ogodlnie),
® konkurowanie na bazie czasu (time-based compe-
tition),
® konkurowanie na podstawie zdolnosci firmy (ca-
pabilities-based competition),
® konkurowanie na podstawie kluczowych kompe-
tencji (core competencies),
® konkurowanie za pomoca wyrdzniajacych firme
zdolnosci (distinctive capabilities).

Blok IV. Koncepcje konkurencyjnosci stawiajace
w centrum uwagi warunki rozwoju spoleczenstwa
informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy:
® informacja oraz nowe technologie informacyjne
- jako zrodlo przewagi konkurencyjnej,
® wirtualne formy organizacyjne oraz sieci przed-
siebiorstw,
® organizacja uczaca sie,
® organizacja zorientowana na zarzadzanie wiedza.

Analizujac odpowiedzi respondentéw na pytanie

o znane im z literatury koncepcje teoretyczne zrodet
konkurencyjnosci (niezaleznie od ich uszeregowania
pod wzgledem wazno$ci), mozna zauwazy¢, ze naj-
wiece] wskazan uzyskala koncepcja konkurencyj-
nosci kosztowe] bazujaca na efektach wielkiej skali
produkcji, specjalizacji, standaryzacji oraz efektach
doswiadczenia - 37,72% wskazan, na drugim miej-
scu znalazla sie przedsiebiorcza koncepcja konku-
rencyjnosci, a na trzecim i czwartym odpowiednio
koncepcja przywodztwa jakosciowego oraz systemow
sterowania jakoscig - 29,82% oraz marketingowa
koncepcja konkurencyjnosci - 28,07% wskazan. Spo-
radycznie wymieniane byly takie koncepcje, jak: kon-
kurowanie oparte na sile rynkowej przedsiebiorstwa
oraz przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacja - po
1,756% wskazan oraz przywdédztwo kosztowe oraz -
konkurowanie przez restrukturyzacje (reengineering)
- 0,88% (tabela 1).

Respondenci proszeni o uszeregowanie wymie-
nianych koncepcji wedlug waznosci na pierwszym
miejscu najczesciej wymieniali przedsiebiorcza kon-
cepcje konkurencyjnosci - 25,47% wskazan, na dru-
gim koncepcje konkurencyjnosci kosztowej bazujaca
na efektach wielkiej skali produkecji, specjalizacji,
standaryzacji oraz efektach do§wiadczenia - 17,92%
wskazan oraz na trzecim - przywoédztwo jako$ciowe
oraz systemy sterowania jakos$cia - 16,98% wska-
zan. Bardzo rzadko wskazywano na pierwszym miej-
scu na takie koncepcje, jak: przywodztwo kosztowe
oraz dyferencjacje oraz teorie zasobowe - po 0,94%
wskazan na kazda (tabela 2).

Powyzsze wyniki wskazuja, ze dla badanych
przedsiebiorstw najwazniejsze sa takie znane z li-
teratury koncepcje konkurencyjnosci, jak: przed-
siebiorcza koncepcja konkurencyjnosci, koncepcja
konkurencyjnosci kosztowej bazujaca na efektach
wielkiej skali produkcji, specjalizacji, standaryzacji
oraz efektach do$wiadczenia, a takze przywédztwo
jako$ciowe oraz systemy sterowania jakoscia. W dal-
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Tab. 2. Najwazniejsze koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace zrédel konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa wymieniane na pierwszym miejscu pod wzgledem waznos$ci

Koncepcje % wskazan*

przedsiebiorcza koncepcja konkurencyjnosci 25,47
koncepcja k(.).nkurencyjnoéci kosz‘gowej ba.Lzujaca na efektach wielkiej skali produkeji, specjalizacji, 1799
standaryzacji oraz efektach do$§wiadczenia ’

przywodztwo jakoSciowe oraz systemy sterowania jakoScia 16,98
marketingowa koncepcja konkurencyjnosci 12,26
organizacja zorientowana na zarzadzanie wiedza 11,32
konkurowanie na podstawie kluczowych kompetencji (core competencies) 8,49
konkurowanie na podstawie zdolnosci firmy (capabilities-based competition) 3,77
konkurowanie za pomoca wyrédzniajacych firme zdolnosci (distinctive capabilities) 1,89
przywédztwo kosztowe oraz dyferencjacja 0,94
teorie zasobowe 0,94

* % liczone do liczby respondentéw, ktorzy udzielili na to pytanie odpowiedzi, N=106

Zrédlo: badanie ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH w ramach projektu pt. ,Warunki wzrostu kon-
kurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.

Tab. 3. Najwazniejsze koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace zrédet konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa, niezaleznie od uszeregowania pod wzgledem waznosci (zagregowane do 4 kategorii)

Koncepcje % wskazan*
tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci 58,67
zasobowe koncepcje konkurencyjnosci 38,67
koncepcje Portera 29,33
koncepcje zwiazane z rozwojem spoleczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy 6,67

* % liczone do liczby respondentéw, ktorzy udzielili na to pytanie odpowiedzi, N=106

Zrédlo: badanie ankietowe zespolu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH w ramach projektu pt. ,Warunki wzrostu kon-
kurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.

szej kolejnosci jako wazna respondenci wskazywa-
li koncepcje przedsiebiorstwa opartego na wiedzy,
koncepcje marketingowe oraz koncepcje wyrézniaja-
cych firme zdolnosci i kluczowych kompetencji.

W kolejnym kroku dokonano agregacji odpowie-
dzi do czterech kategorii: ¢ tradycyjne koncepcje
konkurencyjnosci ¢ koncepcje Portera e zasobo-
we koncepcje konkurencyjnosci oraz ° koncepcje
zwigzane z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego
i gospodarki opartej na wiedzy. Analizujac wszystkie
udzielone odpowiedzi (bez uwzgledniania uszerego-
wania w kolejnosci ich waznosci), najczescie] wymie-
niane byly tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci
- b8,67% wskazan, na drugim miejscu zasobowe
koncepcje konkurencyjnosci - 38,67% wskazan, na
trzecim - koncepcje Portera - 29,33% wskazan i do-
piero na czwartym miejscu - koncepcje zwigzane
z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego i gospo-
darki opartej na wiedzy - 6,67% wskazan.

Wyniki uzyskane po uszeregowaniu odpowiedzi
respondentéw w kolejnosci ich waznos$ci przy agre-
gacji do czterech gléwnych kategorii prezentuje
tabela 4. Na pierwszym miejscu wymieniane byly
najczesciej tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci -
48,10% wskazan, nastepnie koncepcje Portera — 25%
wskazan, dalej zasobowe koncepcje konkurencyjno-

$ci - 15,10% wskazan i na samym koncu koncepcje
zwigzane z rozwojem spoleczenstwa informacyjnego
i gospodarki opartej na wiedzy - 11,30% wskazan.
Podobnie wyglada sytuacja w przypadku koncepcji
wymienianych na drugim miejscu pod wzgledem waz-
nosci. W tym przypadku réwniez najczescie] wymie-
niane byly tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci
- 65,70% wskazan, nastepnie koncepcje Portera oraz
zasobowe koncepcje konkurencyjnosci - po 12,90%
wskazan kazda i jako ostatnie wymieniane byly kon-
cepcje zwigzane z rozwojem spoleczenstwa infor-
macyjnego i gospodarki opartej na wiedzy - 8,90%
wskazan. Z kolei na trzecim miejscu pod wzgledem
waznosci réwniez wymieniano najczesciej tradycyj-
ne koncepcje konkurencyjnosci - 44,70% wskazan,
nastepnie zasobowe koncepcje konkurencyjnosci
- 36,10% wskazan oraz koncepcje Portera - 16,70%
wskazan, a na konicu koncepcje zwiazane z rozwojem
spoleczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej
na wiedzy - zaledwie 2,80 % wskazan.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze w badanych przed-
siebiorstwach najwazniejsze sg tradycyjne koncepcje
konkurencyjnosci, a w dalszej kolejnosci koncepcje
zasobowe oraz koncepcje Portera. Najmniej wazne
sa dla badanych przedsiebiorstw koncepcje zwiaza-
ne z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego i go-
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Tab. 4. Najwazniejsze koncepcje teoretyczne z literatury dotyczace zrédel konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa wymieniane na pierwszym, drugim lub trzecim miejscu pod wzgledem wazno-

$ci (zagregowane do 4 kategorii)

% wskazan®*

Koncepcje — — —
na 1. miejscu na 2. miejscu na 3. miejscu
tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci 48,10 65,70 44,70
koncepcje Portera 25,00 12,90 16,70
zasobowe koncepcje konkurencyjnosci 15,10 12,90 36,10
koncepqe zwigzane z rozwojem spol.eczens.twa 11,30 8,60 2,80
informacyjnego i gospodarki opartej] na wiedzy

* % liczone do liczby respondentéw, ktérzy udzielili na to pytanie odpowiedzi, N=106 (na 1. miejscu), N=70 (na 2. miejscu),

N=36 (na 3. miejscu)

Zrédto: badanie ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH w ramach projektu pt. ,Warunki wzrostu kon-
kurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej”.

prowadzaca do wyksztalcenia
sie nowych form organizacyj-

z whasnych doswiadczen

| 98.32

nych przedsiebiorstwa, takich
jak przedsiebiorstwo wirtualne

z artykutéw fachowych

| 74.86 czy przedsiebiorstwo sieciowe.

Nastapit rozwdj Wspolpracy

ze szkolen

| 6592 przedsiebiorstw w sieci powia-

z literatury ksigzkowej |

ze wspdtpracy z konsultantami

z konferencji i kontaktéw z naukowcami

42.55

| 58.1

zan zaréwno pionowych, jak
i poziomych. Zdaniem E. Ska-
winskiej wspoétczesne zlozone
1 dynamicznie zmieniajace sie
otoczenie wymusza na firmach
odejscie od budowy tradycyj-
nych, ekstensywnych przewag
konkurencyjnych na rzecz prze-

58.1
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wag uzyskiwanych dzieki nowo-
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czesnym technologiom i wyso-
kim technikom produkcji i or-

Rys. 1. Ocena pochodzenia wiedzy o czynnikach i mechanizmach
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (wewnetrznych zrédlach kon-

kurencyjnosci)

Zrédto: badanie ankietowe zespotu Katedry Zarzadzania Strategicznego SGH w ra-
mach projektu pt. ,Warunki wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na

rynkach Unii Europejskiej”.

spodarki opartej na wiedzy. Takie podej$cie wydaje
sie by¢ zrozumiale w §wietle odpowiedzi na pytanie
o zrodta wiedzy o wewnetrznych zrédtach konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa (rysunek 1).

Prawie wszyscy respondenci (98,32% wskazan)
odpowiedzieli, ze ich wiedza w tym zakresie pocho-
dzi z wlasnych do$wiadczen. Na literature ksiazko-
wa jako zrédto wiedzy o konkurencyjnosci wskazata
nieco ponad potowa respondentéw (58,1% wskazan),
a konferencje i kontakty z naukowcami wskazato tyl-
ko 42,55%. Stosunkowo niskie wskazania na te zré-
dta wiedzy o konkurencyjnosci, gdzie najwczesniej
pojawiaja sie nowe koncepcje zwiazane Z rozwojem
spoleczenstwa 1nformacy]nego i gospodarkl opartej
na w1edzy, moze W pewnym sensie ttumaczy¢ ich
niski poziom wazno$ci dla badanych firm.

Nowe koncepcje zrodet konkurencyjnosci bazuja
na osiagnieciach technologii informacyjnej (sprzet
i oprogramowanie) oraz sieciach komputerowych
(internet, intranet). Dzieki rozwojowi szeroko poj-
mowanej technologii informacyjnej mozliwa stala sie
na przyktad wirtualizacja dzialalnosci gospodarczej

ganizacji¥. Dlatego tez zmienic¢
sie powinno podejscie kadr kie-
rowniczych przedsiebiorstw do
zrodet konkurencyjnosci, gdyz
to one warunkuja uzyskanie
przewagi konkurencyjne;j.

W gospodarce opartej na
wiedzy podstawe konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa stanowia zasoby wiedzy
oraz umiejetnosci jej wykorzystania, tworzace klu-
czowe kompetencje (wyrdzniajace zdolnosci) dane-
go przedsiebiorstwa®. Proces rozwoju wiedzy oraz
umiejetnosci wymaga od organizacji ciaggtego ucze-
nia sie. Osiagniecie wysokiej skutecznosci procesu
uczenia sie jest mozliwe poprzez transformacje
dotychczasowej struktury organizacyjnej firmy
w organizacje uczaca sie® (organizacje oparta na
wiedzy). Koncepcja organizacji uczacej odwoluje
sie do najglebszych Zrédet konkurencyjnosci fir-
my, a im bardziej przedsiebiorstwo przeksztalca
sie w organizacje uczaca sie, tym ma wieksze szan-
se na tworzenie i wykorzystanie najbardziej gle-
bokich zrédel konkurencyjnosci®. Takie podejscie
jest wynikiem zmian zachodzacych w otoczeniu,
ktére zmuszaja firmy do odej$cia od tradycyjnych,
wewnetrznych Zrédet konkurencyjnos$ci w kierun-
ku nowych zrdédet opartych na wysoko zawansowa-
nych technologiach proceséw produkeji oraz zarza-
dzania. Polskie przedsiebiorstwa, chcac skutecznie
konkurowaé¢ na rynku globalnym, musza zaczac
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lepiej niz dotychczas wykorzystywaé nowoczesne
koncepcje zrédet konkurencyjnosci zwiazane z roz-
wojem spoleczeristwa informacyjnego i gospodarki
opartej na wiedzy.

Stanistaw Fobejko
299999999999

PRZYPISY

D Na przykltad w globalnym rankingu konkurencyjnosci
sektora IT opublikowanym przez ,Economist Intelligen-
ce Unit Polska” zajelta w 2008 r. 32. miejsce. Oznacza to
spadek o 2 miejsca w stosunku do roku 2007. W Europie
najwyzsze lokaty zajely: Wielka Brytania, Szwecja i Dania.
W Europie Wschodniej w czotéwce uplasowaly sie: Estonia,
Stowenia i Wegry. Na 24 kraje Unii Europejskiej, ktore ob-
jeto badaniem, Polska znalazta sie na 19. pozycji. http://
www.egospodarka.pl/34049,Sektor-IT-ocena-konkurencyjno-
$¢i-2008,1,39,1.html , 18.09.2008.

? Badanie zrealizowane przez zesp6l pracownikéw Katedry
Zarzadzania Strategicznego SGH w 2008 r.

9 E. SKAWINSKA, Konkurencyjnosé przedsiebiorstw - nowe
podejscie, Wyd. naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 39.
© 7. PIERSCIONEK, Strategie konkurencji i rozwoju przed-
siebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 252-254.

® P. SENGE, The Fifth discipline: The Art. And Practice of
the Learning Organization, Doubleday Currency, N.Y. 1990.

® 7. PIERSCIONEK, Strategie..., op.cit., s. 261.
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Summary

The paper present results of questionnaire survey of impor-
tance of theoretical concepts concerning sources of enter-
prise competitiveness for administrative staff of researched
firms. On base of answer of respondents it separated 16 the-
oretical concepts concerning competitiveness of enterprise,
divided in four blocks of concepts: traditional concepts, new
concepts, resource concepts and concepts putting in to cen-
ter of note conditions of information society development
and knowledge based economies. It shown sources of origins
of managers knowledge of researched firms about factors
and mechanisms of enterprise competitiveness.
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Relacje miedzyorganizacyjne
jako nowy zasob strategiczny

przedsiebiorstwa

Jan Macias

Wprowadzenie

a przestrzeni ostatnich dekad rosnace
N uznanie wsrod badaczy i praktykéw zarza-
dzania znalazlo podejscie relacyjne (relatio-
nal approach) czy tez sieciowe (network approach).
Globalizacja coraz bardziej zwieksza intensywnos$é
wzajemnych powigzan miedzy krajami, organizacja-
mi i osobami. Aktywa (zasoby) relacyjne oznaczaja
nowe reguly kreowania wartosci dla klienta i dla
przedsiebiorstwa i stanowia nowe zrédlo przewagi
konkurencyjnej.

Podejscie relacyjne zostalo zaadoptowane
do badania wartosci dla klienta z perspektywy
marketingu relacyjnego (relationship marketing).

Na gruncie zalozen nowej ekonomii instytucjo-
nalnej, relacje miedzyorganizacyjne i sieci przedsie-
biorstw (czy tez sieci relacji - networks of relation-
ship), stanowia, obok rynku i hierarchii (przedsie-
biorstw), nowy mechanizm regulacji w gospodarce.

Relacje i sieci sa przedmiotem zainteresowania
wielu dyscyplin: nauki o zarzadzaniu, ekonomii,
marketingu, prawa, socjologii, psychologii spotecz-
nej, polityki naukowej, informatyki oraz zarzadzania
strategicznego.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty i cech re-
lacji miedzyorganizacyjnych, renty relacyjnej oraz no-
wego mechanizmu regulacji opartego na sieci relacji.

Relacje i sieci jako element zasobéw
niematerialnych przedsiebiorstwa

w swietle teorii zasobowej
ominujacym ciagle podej$ciem badawczym
D w zarzadzaniu strategicznym, rozwijaja-
cym sie od poczatku lat 90. ub. wieku, jest
teoria zasobowa (resource — based view)?. Zgodnie
z nia, przedsiebiorstwo przedstawia sie jako unikal-
ng wiazke materialnych oraz niematerialnych zaso-
bow i umiejetnosci, ktére odrézniaja go od konku-
rencyjnych podmiotéw i stanowia Zrédlo przewagi
konkurencyjnej. Podstawowym zalozeniem teorii
zasobowej jest teza, ze specyficzne, unikalne zasoby
1 umiejetnosci, stanowigce tzw. aktywa strategiczne
(model VRIO J. Barneya, 1991), umozliwiaja przed-
siebiorstwu uzyskiwanie trwalej przewagi konkuren-
cyjnej i w efekcie ponadprzecietnych dochodow?®.
W ramach podejscia zasobowego wyodrebnito sie
kilka pokrewnych koncepcji, w tym przede wszyst-

kim koncepcji kluczowych kompetencji (core com-
petencies) G. Hamela i C.K. Prahalada®, koncepcja
wyrézniajacych strategicznych zdolno$ci (distinctive
capabilities) G. Stalka, P. Evansa i L.E. Shulmana®,
koncepcja wyrdzniajacych umiejetnosci (distinctive
competencies) Ch.W. Hilla 1 G.R. Jonesa®, teoria fir-
my opartej na wiedzy (knowledge - based theory of
the firm, KBV)”, koncepcja organizacyjnego uczenia
sie (organizational learning, OL)®, teoria dynamicz-
nych zdolnosci (dynamic capabilities view, DCV)? czy
koncepcja nowych firm opartych na technologii (tech-
nology — based new firms, TBNFs)'”, K.R. Conner
i C.K. Prahalad uznajg za istote podejscia zasobowe-
go (RBV) teorie firmy opartej na wiedzy (KBV)'.
W literaturze pojecia takich sktadnikéw zasobow,
jak umiejetnosci, zdolnosci czy kompetencje sa roz-
nie definiowane i interpretowane. Wielu autorow
uzywa zamiennie tych poje¢; brak jest ponadto
wymaganej precyzji przy ich okreslaniu. Rodzi to
klopoty natury terminologicznej i metodologicznej
w teorii 1 praktyce zarzadzania strategicznego.
Przyjmujac stwierdzenie M. Szymury-Tyc, ze sg
juz uzgodnione pewne definicje pojec¢ ,zdolnosci”,
yumiejetnosci” i ,kompetencje”, to hierarchie zaso-
bow przedsiebiorstwa mozna przedstawié¢ w postaci

nastepujacego schematu'?:

kompetencje
(competencies)

zdolnosci
(capabilities)

umiejetnosci
(skills)

zasoby
(resources)

Najnizej w hierarchii znajduja sie zasoby sensu
stricto, a najwyzej kompetencje. Umiejetnosci, zdol-
nosci i kompetencje sa oparte na wiedzy i doswiad-
czeniu przedsiebiorstwa. Mozna tu przyjaé, zgod-
nie z przedstawionym schematem, ze kompetencje
oznaczaja zdolno$é do skoordynowanego angazowa-
nia zasob6w materialnych i niematerialnych, w tym
umiejetnosci, zdolnosci i wiedzy do osiagniecia ce-
16w przedsiebiorstwa. Dla celéw praktycznych bez
wiekszego btedu mozna przyjaé, ze pojecie ,kluczo-
we kompetencje”, wyrézniajace zdolnosci czy ,klu-
czowe zdolnosci” oznaczajg ich charakter strategicz-
ny, a wiec moga one stanowié¢ potencjalne zrédto
przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie.

W ujeciu szerszym (zasoby sensu largo), co do za-
sady, zasoby przedsiebiorstwa (zwane takze aktywami
(assets) obejmuja zasoby sensu stricto, umiejetnosci,
zdolnosci 1 kompetencje. Wedlug jednej z najczesciej
proponowanych klasyfikacji zasoby przedsiebiorstwa
dziela sie nastepnie na zasoby materialne i zasoby
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niematerialne'®. Materialne skladniki zasobéw (tan-
gible assets) obejmuja zasoby fizyczne, czyli rzeczowe
(np. budynki, maszyny i urzadzenia, surowce i mate-
rialy, wyroby, ziemia), zasoby finansowe oraz zasoby
ludzkie®. Zasoby materialne tworzy wiec wiekszo$é
sktadnikéw majatkowych, odzwierciedlanych w bilan-
sie przedsiebiorstwa. Ich warto$¢ mozna na ogét pre-
cyzyjnie okresli¢. Majg one zwykle charakter statycz-
ny, w czasie tracg one sukcesywnie na znaczeniu,
jako zrédla przewagi konkurencyjnej'®.

Z kolei zasoby niematerialne (intangible assets)
sa oparte na wiedzy i stanowig Zrdédlo wartosci
w nowej ekonomii'®, Aktywa niematerialne tworza
w pelni swoja warto$é dopiero w poltaczeniu z ak-
tywami materialnymi. Do zasob6w niematerialnych
zalicza sie: marki produktow, technologiczne akty-
wa niematerialne, projekty i plany, kapital ludzki,
relacje z klientami, kulture orgamzacy]na i przy-
wodztwo, relacje z partnerami i sieci, goodwill, kon-
trakty, prawa wtasnosci intelektualnej (np. patenty,
znaki towarowe, tajemnice handlowe i produkcyjne,
czyli tzw. know-how, prawa autorskie), zdolno$ci,
kompetencje, wiedze, bazy danych, idee, koncepcje
i pomysly, wzory, posiadane licencje, umiejetnosci,
w tym umiejetnosci technologiczne i zarzadzania,
doswiadczenie czlonkéw organizacji i lokalizacje
przedsiebiorstwa. Zasoby niematerialne sa bardzo
trudne do obiektywnej wyceny. Duze zrdznicowanie
1 znamiona warto$ci w zaleznosci od wtasciciela po-
woduja, ze dla wiekszosci zasob6w niematerialnych
niemozliwe lub bardzo trudne jest zastosowanie cen
rynkowych do wyznaczenia ich wartosci. Stad zaso-
by niematerialne sa ujawniane tylko czesciowo w bi-
lansie przedsiebiorstwa (po spelnieniu okreslonych
wymogéw) oraz ewentualnie w dobrowolnej sprawoz-
dawczosci. Wspdlczesne przedsiebiorstwa coraz cze-
$ciej buduja swoja przewage konkurencyjna na zaso-
bach niematerialnych, a w szczegélnosci na wiedzy,
kompetencjach i1 do$wiadczeniu, pozwalajacych na
dostarczenie klientom umkalne] wiazki wartosci'”.
Trzeba dodaé, ze omawiany podziat zasobéw na ma-
terialne i niematerialne nie jest wolny od pewnych
kontrowersji (np. w kwestii zasobu ludzkiego).

Zgodnie z inng propozycja klasyfikacyjna zasoby
przedsiebiorstwa dziela sie na trzy podstawowe ro-
dzaje: zasoby materialne, zasoby niematerialne oraz
umiejetnosci'®. Do tej propozycji mozna zakwalifiko-
wac takze poglad R. Halla, zgodnie z ktérym zasoby
niematerialne dzielg sie na dwa rodzaje: aktywa oraz
umiejetnosci’”. Umiejetnosci sa tu definiowane jako
zdolnosci do wykorzystywania, uzytkowania i zarza-
dzania zasobami, wynikajace z wiedzy, rozwijanej
1 transferowanej przez kapital ludzki. Umiejetnosci
decyduja WIQC o stopniu wykorzystania dostepnych
zasobow 1 sa specyficzne dla danego przedsu@blor-
stwa czy branzy. Zaréwno umiejetnosci, jak i zdol-
nosci oraz kompetencje musza by¢ rozpatrywane
w ujeciu dynamicznym?”. Wymaga dodania, ze ,za-
soby” sa pojeciem szerszym od pojecia ,aktywa”,
oznaczaja bowiem wszystkie czynniki (niekoniecznie
stanowiace wlasno$é przedsiebiorstwa), ktore moga
by¢ wykorzystane w dziatalnosci.

Relacje i sieci sa wiec skladnikiem zasobow nie-
materialnych przedsiebiorstwa. Podstawowe znacze-
nie majg relacje z klientami. Fundamentem kaz-
dego biznesu jest bowiem klient. Juz P.F. Drucker
stwierdzil, ze celem biznesu jest tworzenie kliente-

12 17 )

1i*». Suma wszystkich relacji przedsiebiorstwa z jego
klientami tworzy kapitat klientéw. Klienci sa dzi$
zrodlem wiedzy i kompetencji dla przedsiebiorstwa.
Co wiecej, przedsiebiorstwa w nowej ekonomii mu-
szg wiaczaé doswiadczenie i wiedze swoich klien-
téw do ich modeli biznesu®?. Potwierdza to rozwoj
koncepcji marketingu relacyjnego (partnerskiego)
jako jednego z dominujacych paradygmatow rozwoju
wspolczesnego marketingu?®. Marketing relacyjny
(relationship marketing) moze by¢ okreslony jako ze-
staw dzialan zorientowanych na tworzenie, rozwoj
i utrzymywanie wymiany relacyjne;j.

Szczegdlny rodzaj zasobéw niematerialnych
przedsiebiorstwa stanowia relacje miedzyorganiza-
cyjne (interorganizational relationship) z partnera-
mi biznesowymi oraz zewnetrzne biznesowe sieci
przedsiebiorstw (external networks). Obok relacji
z klientami i dostawcami, przedsiebiorstwa coraz
czeéciej nawiazuja relacje z firmami konkurencyj-
nymi i dostarcza]acyml produkty komplementarne.
Dzieki tym relacjom i sieciom kreowana ]est wartosc
relacyjna (relational value), w wyniku powigzania za-
sobow roznych podmiotow. RelaCJe mledzyorgamza-
cyjne i sieci zewnetrzne staja sie coraz wazniejsze,
gdyz umozliwiaja przedsiebiorstwom dostep do no-
wych informacji, zasobdéw, rynkow i technologii. Po-
nadto sieci zewnetrzne sa wartosciowe i cenne, gdyz
stwarzaja przedsiebiorstwom w nich uczestnicza-
cych mozliwosci zdobywania nowych zdolno$ci oraz
uczenia sie nowych umiejetnosci. Pozwalaja takze
firmom na konkurowanie pé6zniej (w poczatkowym
okresie) bez pelnej wlasnosci wszystkich zasobow do
tego potrzebnych.

Istota i cechy relacji miedzyorganizacyjnych

odejscie relacyjne (relational approach) jest
P to nowa koncepcja wspotdziatania przedsie-

biorstw. W nauce o zarzadzaniu zaczela sie
rozwijaé juz w latach 70. ub. wieku (m. in. badania
Industrial Marketing and Purchasing Group, utwo-
rzonej w 1976 r.). Intensyfikacja badan nad rela-
cjami miedzyorganizacyjnymi (interorganisation re-
lationships) nastapita w latach 80. (lawinowy rozwdj
alians6w strategicznych, joint ventures czy diugoter-
minowych porozumien o wspélpracy)?.

Przedsiebiorstwa sieciowe istnialy juz na dlugo
przed pojawieniem sie nowych technologii informa-
cyjnych (np. sieci bankowe, dystrybucyjne, kolejowe).
Sieciowy charakter mialy takze relacje agencyjne
czy franchisingowe. Sieciowo$§é oznacza skupienie
uwagi na relacjach wystepujacych miedzy przedsie-
biorstwami. Sieci stanowig uktady relacji, czyli wiezi
(network of relationships). Nowe technologie organi-
zacyjne przeksztalcaja organizacje w sieci, powstaja
przedsiebiorstwa rozlegle, tworzace sieci z innymi
przedsiebiorstwami (zwane tez uwiktanymi). Podej-
Scie sieciowe znalazlo odzwierciedlenie w teorii za-
rzadzania strategicznego przez wprowadzenie nowe-
go poziomu strategii - nazywanego poziomem sieci
lub wieloorganizacyjnym?. Sieci przedsiebiorstw
maja za cel wytworzenie dodatkowej wartosci ekono-
micznej. Rozwijaja sie strategie relacyjne.

Sieci przedsiebiorstw stanowia okreslona prze-
strzen wspoéldzialania wzglednie niezaleznych podmio-
tow, tworzona ze wzgledu na ich wspélne lub indywi-
dualne cele?®. W literaturze wymienia sie nastepujace
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cechy podejScia sieciowego (regulacji sieciowe] - ne-
twork governance): wymiane (exchange), zaangazowa-
nie (commitment), wspéldzialanie (cooperation), wza-
jemnos$é (reciprocity), lojalnosé i zaufanie (loyalty and
trust), autonomie (autonomy), prawosé (legitymacy),
intensywnos¢ (effort) i konkurencje (competition)®”.

A. Brandeburger i B. Nalebuff (1996) opracowa-
li model sieci wartosci, ktory przedstawia wzajemne
relacje pomiedzy podmiotami w procesie kreowania
wartosci w sieci blznesowe]%) W koncepcji tej do
klasycznego modelu pieciu sit konkurencyjnych M.E.
Portera dodano nowy wymiar - komplementariusze
(podmioty, ktére albo kupuja od dostawcéw przed-
siebiorstwa, albo sprzedaja jego klientom produkty
komplementarne). W zaproponowanym modelu sieci
wartos$ci wystepuje jednocze$nie wspoéldziatanie, jak
1 konkurencja, co okreslane jest czesto terminem
»co-opetition”, czyli koopetycja. Wspédtdziatanie ma
miejsce w procesie kreowania dodatkowej wartosci
w sieci, a konkurencja dotyczy podziatu tej wartosci.

Zgodnie z podejsciem relacyjnym czy sieciowym
przeds1eb10rstwa moga budowaé przewage konkuren-
cymal 1 osiggaé dodatkowe zyski poprzez nawigzywa-
nie uprzywﬂejowanych niekonkurencyjnych relacji
ze swoimi dostawcami, odbiorcami, konkurentami
poprzez wspdlne korzystanie ze specyficznych idio—

poszczegélne przedsiebiorstwa 1ub powstatych w wy-
niku wspélpracy miedzy tyml przeds1eb10rstwam129’
Poszukiwanie zrdodet przewagi konkurencyjnej w sieci
wykracza jednak poza granice poszczegdlnych przed-
siebiorstw (uczestnikéow sieci), a nawet poza granice
poszczegélnych sektoréw, co jest okreslane mianem
»brzedsiebiorstwa bez granic” (boundaryless).

Relacje miedzyorganizacyjne
jako nowe zrédio przewagi

konkurencyjnej przedsiebiorstwa

rzewaga konkurencyjna moze by¢ rozumiana
P jako zdolno$é przedsiebiorstwa do kreowa-
nia wiekszej warto$ci niz najmniej skuteczny
konkurent (M.A. Peteraf, J.B. Barney, 2003)*?, W 1i-
teraturze z zakresu zarzadzania bardziej szczegélo-
wo procesy tworzenia wartosci dla klienta, przedsie-
biorstwa lub sieci przedsiebiorstw opisuja koncepcje
tancucha wartosci, koncepcja systemu wartosci oraz
koncepcja sieci wartosci (konstelacji wartosci).

W swietle teorii zasobéw (RBV), tylko zasoby,
ktore sa jednoczes$nie cenne, rzadkie oraz chronione
przed imitacja i substytucja, daja firmie szanse na
stworzenie trwalej przewagi konkurencyjnej i osia-
ganie nadzwyczajnej renty (zysku dodatkowego) eko-
nomicznej w formie:
® renty Ricarda z tytulu rzadkosci ich Wyste;powama31’
® renty Schumpetera, ktorej Zrodlem jest innowa-
cja, kreowanie nowej wartoSci nastepuje poprzez
proces zmian technologicznych i innowacji (,kre-
atywna destrukcja’ creative destruction)®?,
® renty zroznicowania (differential rent)®,

@® renty monopolowej®?.

Miedzyorganizacyjne relacje (sieci) staja kolej-
nym, nowym Zzrédlem przewagi konkurencyjnej dla
wspoldziatajacych przedsiebiorstw. Stanowig one
zrodto dodatkowego zysku, nazywanego renta rela-
cyjna (relational rent)®. A.J. Campbell i D.T. Wil-
son (1996) zaproponowali sie¢ tworzenia wartos$ci,

opisujaca celowe wspoétdzialanie pomiedzy niezalez-
nymi przedsiebiorstwami wzdluz tancucha wartosci
dodanej dla kreowania przewagi strategicznej calej
grupy sieciowej. Bazowym zrédtem renty relacyjnej
sa nabywane przez przedsiebiorstwa uczestniczace
w sieciach zewnetrznych nowe zdolno$ci, nazywane
zdolno$ciami relacyjnymi (relational capabilities) lub
kompetencjami sieciowymi (network competencies)®®.
Zdolnosci relacyjne (kompetencje sieciowe) sa defi-
niowane jako zdolno$ci do wspétdziatania z innymi
przed51Qb10rstwam1 oparte na absorpcji, kombll’laC]l
i koordynacji lub jako zdolnosci do rozwoju i wy-
korzystywama relacji miedzyorganizacyjnych, ktore
moga by¢ mierzone poprzez wykonywanie zadan
1 kwalifikacje®”

Do kluczowych efektéw sieci miedzyorganizacyj-
nych mozna zaliczy¢: dostep do unikalnych zasobow
i cennej wiedzy, w tym zwlaszcza technologicznej,
minimalizacje; kosztow i obnizke kosztéow transak-
chnych zmniejszenie ryzyka, wzmocnienie zasobow
i kompetencp zwiekszenie mozliwosci orgamzacyjne-
go uczenia sie. Dzi§ praktyke Swiatowa stanowia juz
sieci miedzynarodowe (international networks), wie-
lonarodowe (multinational networks), globalne (global
networks) 1 transnarodowe (transnational networks).

Sieci relacji miedzyorganizacyjnych
jako nowy mechanizm koordynacji

dziatalnosci gospodarczej
a gruncie zalozen nowej ekonomii insty-

N tuCJonalne], relacje miedzyorganizacyjne
1 sieci przedsmblorstw (alianse strategicz-
ne, joint ventures, porozumienia kooperacyjne itp.)
stanowia nowy mechanizm regulacji i koordyna-
cji dziatalnosci gospodarczej, obok rynku (market)
1 przedsiebiorstwa (hierarchy) O.E. Williamsona®®.
W szczegoélnosci lokuja sie one pomiedzy rynkiem
a przedsiebiorstwem, sa wiec niejako struktura re-
gulacji (governance structure) posrednia.

Ogoélne profile kosztowe poszczegélnych mecha-
nizm6w regulacji dziatalnosci gospodarczej sa naste-
pujace’®:

hierarchia sieé rynek
koszty produkcji wysokie Srednie niskie
koszty koordynacji niskie $rednie wysokie
ryzyko transakcyjne niskie $rednie wysokie
mozliwosci uczenia sie §rednie wysokie niskie

Sieciowa forma koordynacji (regulacji), lokujaca
SIQ pomiedzy rynklem a hierarchia, charakteryzu]e
sie §rednim poziomem kosztoéw produkeji i kosztow
koordynacji, srednim poziomem ryzyka transakcyj-
nego oraz ujawnia wysoki poziom mozliwosci ucze-
nia sie poprzez intensywne interakcje miedzyorga-
nizacyjne.

Podsumowanie

Swietle zatozen teorii zasobowej wsrod
w zasobow 1 kompetencji przedsiebiorstwa
szczegodlng role w procesie budowania prze-
wagi konkurencyjnej odgrywaja zasoby niematerial-
ne oparte na wiedzy i do§wiadczeniu. Relacje i sieci
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sa sktadnikiem zasobow niematerialnych. Podejscie
relacyjne stanowi nowa forme wspétdziatania przed-
siebiorstw. Relacje miedzyorganizacyjne i sieci stajg
sie kolejnym nowym zZrédtem przewagi konkurencyj-
nej wspotdziatajacych przedsiebiorstw w postaci ren-
ty relacyjne;j. Sieci relacji stanowia nowy mechanizm
koordynacji (regulacji) dziatalno$ci gospodarczej.

dr Jan Macias

Katedra Zarzadzania i Marketingu
Gornoslaskiej Wyzszej Szkoly Handlowej
im. W. Korfantego w Katowicach
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Summary

The article presents characterization of relationships and
networks as an intangible assets, essence and attributes of
relational approach, relational rent and new mechanism of
regulation by relationships and networks. Network capabi-
lities are a firm’s ability to develop and use inter - firm
relationships which can be measured by tasks execution and
qualifications. Enterprises rely relational capabilities to bu-
ild competitive advantage in periods of rapid changes. Inter
- firm collaborative relationships generate relational rents.



organizacji 12/2009 n

Umiedzynarodowienie
klastrow gospodarczych

Marcin Slepko

Wprowadzenie

lastry gospodarcze (skupiska, grona) co-
K raz czesciej staja sie przedmiotem badan
1 opracowan w literaturze naukowej. Za-
uwazalny wzrost popularnosci i zainteresowania
wynika przede wszystkim z rosnacej roli klastréw
jako mechanizmu pobudzania rozwoju gospodar-
czego regionow i krajéw. Mimo pojawienia sie zna-
czacej liczby publikacji teoretycznych dotyczacych
rozwoju skupisk, stosunkowo niewiele miejsca po-
Swieca sie jednak zagadnieniu umiedzynarodowie-
nia klastréw gospodarczych, chociaz proces ten
jest dostrzegany w praktyce. Wydane publikacje
dotyczace tego zagadnienia sa nieliczne i traktu-
ja temat powierzchownie lub fragmentarycznie,
a ponadto nie eksponuja szczegdlnej roli korpora-
¢ji transnarodowych (KTN) w procesie internacjo-
nalizacji skupisk. Bedac zaangazowane w réznych
krajach i skupiskach KTN - ze wzgledu na swdj
charakter - biora udzial w procesach internacjona-
lizacji klastréw gospodarczych. Ponadto zwieksza
sie ogdlny stopien umiedzynarodowienia gospoda-
rek krajowych, w tym przedsiebiorstw lokalnych
bedacych uczestnikami klastra, co ma wplyw na
ksztaltowanie sie wewnetrznych i zewnetrznych
relacji klastra gospodarczego. Analiza uwarun-
kowan makroekonomicznych wskazuje na kilka
istotnych czynnikéw majacych wplyw na umiedzy-
narodowienie dziatalnosci gospodarczej klastrow,
w tym procesy: globalizacji, regionalizacji oraz
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.

W tym artykule zostanie podjeta préba ujecia
umiedzynarodowienia klastrow gospodarczych
jako odrebnego procesu, na ktéry wpltywaja okre-
§lone czynniki i podmioty oraz otoczenie miedzy-
narodowe. Rozwazania maja na celu nakresle-
nie szczegdlnej roli korporacji transnarodowych
w procesie umiedzynarodowienia klastréow gospo-
darczych.

Klastry gospodarcze - definicja, podziat

laster gospodarczy nie ma jednej defini-
K cji przyjetej i ogdlnie akceptowanej przez
wszystkich badaczy 1 praktykéw biznesu.
Do pojecia klastra odnosza sie naukowcey z réznych
dziedzin, definiujac go zwykle w sposéb pasujacy
do charakteru przeprowadzanych badan.

Mimo ze poczatkéw badan nad zjawiskiem kon-
centracji przestrzennej dzialalnosci gospodarczej

nalezy szukaé w pracach A. Marshalla® na poczat-
ku XX wieku, to najwiekszy wkilad w opracowanie
i popularyzacje pojecia Kklastrow gospodarczych
przypisuje sie M.E. Porterowi. Definiuje on klastry
jako ,...geograficzne skupiska wzajemnie powigza-
nych firm, wyspecjalizowanych dostawcéw, jedno-
stek §wiadczacych ustugi, firm dzialajacych w po-
krewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji
(na przyktad uniwersytetow, jednostek normaliza-
cyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczegdl-
nych dziedzinach, konkurujacych miedzy soba, ale
takze wspolpracujacych”®. Rozwazania M.E. Portera
w pewnym stopniu byly uporzadkowaniem réznych
badan i teorii pojawiajacych sie w literaturze fa-
chowej, dotyczacych szerszego problemu lokalizacji
i specjalizacji okreslonych sektoréw przemystowych.
Rézne definicje klastra gospodarczego zawsze na-
wiazuja do konkurencji, wspétpracy oraz koncen-
tracji geograficznej firm, organizacji, spotecznosci
i innych podmiotéw tworzacych klaster. Jednakze
problem umiedzynarodowienia skupisk jest dostrze-
gany dopiero w ostatnim czasie, a publikacji na ten
temat jest niewiele.

Dokonujac klasyfikacji klastrow, mozna postu-
zy¢ sie roznymi kryteriami. Najczesciej bierze sie
pod uwage takie cechy, jak: wielkos¢ firm, stopien
rozwoju, struktura, otwarto$é¢ na innowacje czy
wiedze, cykl zycia, stopien dojrzatosci, rodzaj dzia-
talnosci podstawowej, podloze historyczno-kulturo-
we, pozycja na rynku, pozycja w tancuchu wartosci
dodanej firm®. Na potrzeby tego artykulu najbar-
dziej uzyteczny jest podzial zaproponowany przez
A.M. Rugmana oraz A. Verbeke'a wedlug dwdch
kryteriéw: orientacji geograficznej oraz zakresu
klastra.

Pierwszy rodzaj to klaster krajowy i symetrycz-
ny bedacy typowym, modelowym, porterowskim
klastrem, gdzie nie ma dominujacych firm. Jako
przyktad mozna podaé wloskie dystrykty przemy-
stu ceramicznego. Drugi rodzaj reprezentowany
jest przez klaster symetryczny o charakterze trans-
granicznym, gdzie rola czynnikéw miedzynarodo-
wych jest bardziej istotna, a lokalne firmy maja po-
wigzania zagraniczne (eksportowe, kooperacyjne).
Trzeci rodzaj to klaster asymetryczny, z udziatem
duzych firm skoncentrowanych na rynku krajo-
wym. Klastry takie najczesciej wystepuja w prze-
mystach tradycyjnych. Zwykle jedna lub kilka du-
zych firm zdecydowanie dominuja oraz stanowia
podstawe funkcjonowania klastra asymetrycznego.
Najbardziej interesujacy, czwarty rodzaj, odwzoro-
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efektywno$é transakeji niz

Typ klastra w przypadku tradycyjnej

Orientaci internalizacji. KTN jako
Ja Symetryczny | | Asymetryczny wiodacy partnerzy w za-
geograficzna kresie miedzynarodowych
klastra relacji 1 powiazan oferu-
ja lepsze 1 efektywniej-

sze operacje, procedury

1 2 oraz decyzje inwestycyjne
udoskonalone w drodze

zbierania doswiadczen

w lokalizacjach w réznych

3

krajach. Jednoczesnie lo-
kalne firmy w klastrze ofe-
ruja powiazania i kontakty
4 zwiazane z krajowym §ro-
dowiskiem, ktérych kluczo-
wym elementem jest tozsa-
mos¢é, praktyki biznesowe
czy zaufanie, co jest trud-

Rys. 1. Klasyfikacja klastrow wedlug A.M. Rugmana i A. Verbeke’a

Zrodlo: A.M. Rugman, A. Verbeke Multinational Enterprises and Clusters: An Organizing
Framework, ,Management International Review”, 2003, no. 43, s. 22.

wuje klastry asymetryczne, transgraniczne. Trans-
graniczno$é charakteryzuje sie przede wszystkim
istotna rola czynnikéw miedzynarodowych, a klu-
czowa role odgrywaja powigzania miedzynarodowe
kilku wiodacych firm (np. KTN). Przyktady mozna
znalezé w przemysle samochodowym czy telekomu-
nikacyjnym.

Wspomniane klastry asymetryczne o znacz-
nych powiazaniach transgranicznych (czwarty
rodzaj) mozna opisaé, uzywajac metodologii pa-
radygmatu OLI w odniesieniu do przedsiebiorstw
(KTN) zaangazowanych inwestycyjnie w klastrze
lub kilku klastrach. W zakresie przewag wilasno-
Sciowych nalezy szczegdlnie wzigé pod uwage wie-
dze oraz innowacyjnos$é firmy, jak tez korzystne
relacje pomiedzy firmami. Jesli chodzi o prze-
wagi lokahzacyjne to punkt ciezkos$ci polozony
jest na laczenie i wykorzystanie réznych, nieza-
leznych waloréw, dostepnych wylacznie w okreslo-
nej lokalizacji za pomoca relacji majacych swoje
zrodio poza tym terytorium. Chodzi o korzysci,
jakie pO]ana]a sie dzieki dostepow1 do rzadkich
zasob6w i mozliwo$ciach ich uzycia w ramach np.
sieci korporacyjnej. W zakresie przewag interna-
lizacyjnych istotna jest zdolnos¢ KTN do koor-
dynowania rozproszonych geograficznie operacji
oraz transferowania wiedzy w ramach organizacji
1 ponad granicami, ale takze pomiedzy uczestnika-
mi klastra. Klastry asymetryczne charakteryzuja
sie otwartymi granicami w sensie geograficznym
oraz ograniczeniami zwigazanymi z wymiana, dy-
fuzja wiedzy o charakterze débr publicznych. Jed-
nakze daja najwieksze mozliwosci dziatania i ko-
rzysci dla KTN. Poréwnujac klaster zdominowany
przez jedng lub kilka firm do innych regionalnych
strategii rozwoju, trzeba zaznaczyé, ze wieksze
obopdlne korzys$ci moga zostaé osiagniete dzieki
specjalnej roli korporacji transnarodowych. Kor-
poracje moga stuzy¢ jako swego rodzaju dZzwignie
dla innych uczestnikéw klastra do ustanawiania
1 korzystania z miedzynarodowych relacji. Z dru-
giej strony, korporacje moga liczy¢ na wieksza

no zdoby¢ poprzez zakup
zaopatrzenia czy calych
segmentow dziatalnosci od
lokalnych firm?.

Umiedzynarodowienie
dziatalnosci

w klastrach gospodarczych

roces umiedzynarodowienia dziatalnos$ci
P gospodarczej jest badany i analizowany
glownie w odniesieniu do firm, ktore sa
postrzegane jako najwazniejszy czynnik wspiera-
jacy ten proces. Wydaje sie, ze bardziej zasadne
jest szersze spojrzenie na umiedzynarodowienie
uwzgledniajace mechanizmy napedzajace omawia-
ny proces. Na ogélnym poziomie wyr6éznié¢ mozna
trzy mechanizmy oddzialujace na umiedzynarodo-
wienie dzialalnosci gospodarczej: panstwo, rynek
oraz hierarchie (korporacje transnarodowe). Glo-
balna integracja gospodarcza oraz nowe kierunki
pohtykl gospodarczej przyczynily sie do zwieksze-
nia roli korporacji oraz rynku - kosztem panstwa
i sektora publicznego. Relacje KTN - panstwo be-
dace gléwnym mechanizmem umiedzynarodowie-
nia dziatalno$ci gospodarczej w latach 60. w na-
stepnych dekadach zostaly zdominowane przez
relacje pomiedzy samymi korporacjami. Tendencje
te sprzyjaly rozwojowi i umiedzynarodowieniu kla-
stréow gospodarczych. Z jednej strony ewolucja roli
panstwa zmniejszajacego restrykcje w dostepie do
rynkéw, az do wystepujacej obecnie konkurencji
0 przyciagniecie inwestycji, a z drugiej - wzrost
liczby powiazan kooperacyjnych oraz inwestycyj-
nych ze strony KTN chcacych zdobywac przewage
konkurencyjna, przyczynily sie do rozwoju skupisk
branzowych w skali miedzynarodowej®.

W rozwoju Kklastrow gospodarczych czynni-
ki miedzynarodowe staja sie coraz wazniejsze.
W zwiazku ze zwiekszajaca sie integracja gospo-
darek krajowych z rynkiem globalnym zwieksza
sie stopienn umiedzynarodowienia wielu lokalnych
firm, co ma odzwierciedlenie w relacjach we-
wnetrznych i zewnetrznych klastrow gospodar-
czych. Jeszcze silniejszy wplyw na klastry wy-
wieraja zagraniczne KTN. Korporacje, ktore sa
zaangazowane w okreslonej lokalizacji - poprzez
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ponadgraniczne powiazania - silnie przyczyniajg
sie do zwiekszania stopnia umiedzynarodowienia
skupisk branzowych.

Do lepszego zrozumienia procesu internacjo-
nalizacji klastrow gospodarczych niezbedne jest
wyjScie od analizy umiedzynarodowienia firm.
Warto zauwazyé Sciste zwiagzki, jakie wystepuja
pomiedzy procesami internacjonalizacji oraz glo-
balizacji®. Najbardzie] rozpowszechniony jest po-
glad prezentowany przez P. Dickena. Postrzega
on internacjonalizacje jako proces prowadzacy do
wyzszego i bardziej ztozonego etapu - do globa-
lizacji. W tym procesie aktywnos$¢ ekonomiczna
rozszerza sie nie tylko iloSciowo, ale tez zmienia
sie jakosciowo dzieki funkcjonalnej integracji roz-
proszonych miedzynarodowo dziatann tworzacych
warto$é dodana”. W podobny sposéb do pojecia
globalizacji jako procesu umiedzynarodowienia
dzialalnosci gospodarczej podchodzi A. Zorska®.
Wychodzac od takiego ujecia internacjonaliza-
cji 1 globalizacji, mozna przyja¢ dla omawianego
w artykule zagadnienia, ze umiedzynarodowienie
(internacjonalizacja) klastra gospodarczego naste-
puje dzieki rozszerzaniu, poglebianiu oraz intensy-
fikacji jego miedzynarodowych powiazan (handlo-
wych, inwestycyjnych, kooperacyjnych, informacyj-
nych), co prowadzi do tworzenia sie wspoélzalez-
nosci ekonomicznych ponad granicami panstwa.
Nalezy dodaé, ze wspomniane powigzania tworzg
sie w konsekwencji miedzynarodowego zaangazo-
wania podmiotéw - przedsiebiorstw, instytucji -
dzialajacych w klastrze, zwlaszcza KTN.

Odwolujac sie do integracji gospodarczej jako
mechanizmu globalizacji, mozna przyjac, ze w przy-
padku klastréw gospodarczych jest podobnie. Inte-
gracje rozumiang jako mechanizm umiedzynarodo-
wienia klastra gospodarczego mozna podzieli¢ na
trzy typy: © spontaniczna, gdzie ponadgraniczne
powiazania tworza sie poprzez transakcje podmio-
tow na rynku globalnym e instytucjonalna, czyli
zwiazana z polityka panstwa (indywidualnie i w ra-
mach ugrupowan integracyjnych) ¢ korporacyjna,
czyli zwiazana bezposrednio z dzialalnoscia korpo-
racji transnarodowych. Nalezy dodaé, ze KTN moga
uczestniczy¢ w ponadgranicznym integrowaniu dzia-
talnosci w klastrach réwniez poprzez mechanizmy
wymienione jako 1.1 2.

Ponadto, omawiajac koncepcje umiedzynaro-
dowienia klastrow gospodarczych, warto odwotaé
sie do cech konkurencp w branzy, uwzgledniajac
aspekty statyczne i dynamlczne O statycznych
aspektach mozna méwié przede wszystkim w za-
kresie struktury klastra gospodarczego, a o dyna-
micznych w zakresie zmiany zachowan uczestnikow,
w tym zwlaszcza KTN (ich strategii, relacji itp.).
Badania w ujeciu strukturalnym mozna przepro-
wadzaé za pomoca takich wskaznikow, jak stopien
zroznicowania przedsiebiorstw-uczestnikow kla-
stra. Wsréd tych czynnikéw istotne znaczenie ma
pozycja oraz charakter filii KTN. Z drugiej strony,
istotne informacje do badania umiedzynarodowie-
nia mozna zdoby¢, analizujac aspekt dynamiczny,
behawioralny, czyli rozwéj i posuniecia konkuren-
cyjne przedsiebiorstw bedacych uczestnikami sku-
pisk. Szczegélnie istotny wydaje sie zakres i rodzaj
1nterakc11 pomiedzy przedsiebiorstwami zagranicz-
nymi i lokalnymi.

Badajac czynniki umiedzynarodowienia dziatal-
nosci gospodarczej, mozna wydzieli¢ trzy grupy:
* postep naukowo-techniczny ° miedzynarodowa
konkurencja ° polityka ekonomiczna panstwa'®.
Dynamika proceséw umiedzynarodowienia nie
bytaby mozliwa bez znaczacego postepu w tzw.
nowych technologiach (zwlaszcza informacyjnych
i telekomunikacyjnych - IKT), co stymuluje rozwéj
gospodarki opartej na wiedzy. Zmiany w miedzy-
narodowej konkurencji sa réwnie istotnym czyn-
nikiem wplywajacym na intensyfikacje procesow
umiedzynarodowienia. Chodzi przede wszystkim
o wzrost konkurencji w skali globalnej oraz presje
na innowacyjnos¢. W ocenie KTN dla ich konku-
rencyjnosci wzrasta znaczenie atrakcyjnosci sku-
pisk branzowych oraz powstajacych regionalnych
systeméw innowacyjnosci (RSI)!Y. Tworza one
$§rodowisko przyjazne powstawaniu nowych osia-
gnie¢ naukowo-technicznych oraz ich przeksztal-
caniu w innowacje, co dokonuje sie z udzialem
firm w skupiskach. Wspieranie rozwoju klastrow
gospodarczych jest wiec jednym ze sposobéw na
realizowanie celow polityki panstwa zwigzanych
z konkurencyjnoscia przedsiebiorstw dzialajacych
w regionie, réwniez KTN.

Rola KTN w umiedzynarodowieniu
klastrow gospodarczych

O

sposoby:
® KTN wystepuja bezposrednio i ,tworza” relacje
zewnetrzne - miedzynarodowe;
e KTN wyste;pujaz jako posrednicy w ukladzie rela-
cji wewnatrz i na zewnatrz klastra gospodarczego,
przyczyniajac sie do jego umiedzynarodowienia.
Pierwszy z wymienionych sposobéw umiedzy-
narodowienia jest szczegélnie charakterystyczny
dla wspomnianych juz klastrow asymetrycznych
o charakterze transgranicznym - zdominowanych
przez jedna lub kilka firm, ktére moga np. tworzyé
wokot siebie sie¢ partneréw i poddostawcow. Wio-
dace korporacje staraja sie optymalizowac korzysci
wynikajace z interakcji zachodzacych w klastrze.
Powiazania transgraniczne sa w takiej sytuacji
kluczowe dla sukcesu klastra. Mozna méwié tutaj
o pewnego rodzaju efekcie dzwigni w transferze
wiedzy 1 technologii. Zasieg dzialania, wielko$é
organizacji, unikalne zasoby, ktéorymi dysponuja
KTN, umozliwiajg im efektywne zarzadzanie rozwo-
jem wiedzy w bardzo skomplikowanym i zmiennym
miedzynarodowym Srodowisku. Uczestnicy klastra,
oddajac jednej lub kilku korporacjom wiodaca role
(w sytuacji gdy - co stanowi istote klastra - we-
wnatrz pozostaja wspélne zasoby, wiedza, relacje,
sposoby postepowania itp.), moga wlaczyé sie
w proces internacjonalizacji bardziej efektywnie,
niz gdyby dokonano tego samodzielnie. Dziatania
korporacji powoduja, ze skupisko ewoluuje w kie-
runku klastra transgranicznego. Badania pokazuja,
ze szczegblnie istotng role odgrywaé moze reputa-
cja danej firmy lub grupy firm zdolnych odgrywac
wiodaca role w klastrze. Dos§wiadczenia miedzyna-
rodowe wiodacej firmy sa kluczowe w okreslaniu
kierunkéw ekspansji innych firm oraz wdrazaniu

ceniajac  umiedzynarodowienie klastra
przez pryzmat roli dzialajacych tam KTN
mozna przyjac, ze dokonuje sie ono na dwa
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produkeji produktéw czy ustug, ktore beda ofero-
wane na réznych rynkach.

Aktywne uczestnictwo KTN wspiera przemiany
i globalng konkurencyjnosé calego klastra, tzn. jego
zdolnosé do przyciaggania zasobéw i zdolnosci glo-
balnie konkurencyjnych firm. Zdolno$é klastra do
podnoszenia globalnej konkurencyjnos$ci przejawia
sie nie tylko rosnaca liczba ,,globalnych graczy”,
lecz réwniez jakoSciowymi zmianami w samym
klastrze, ktore nastepuja poprzez stymulowanie
rozwoju wspolnych zasobow oraz bazy wiedzy, re-
organizacje podzialu pracy pomiedzy uczestnikami
klastra, umozliwienie benchmarkingu gtéwnych pro-
ces6w biznesowych wykonywanych przez uczestni-
koéw klastra'?,

KTN moga odgrywaé istotng role w umiedzy-
narodowieniu klastra réwniez w inny sposéb. Nie
musza by¢ najwiekszym wiodacym podmiotem,
ktory zajmuje sie dziatalnoscia eksportowa. Wyni-
ki badan klastra elektroniki uzytkowej w chinskim
Quingdao wskazuja na mozliwo$¢ innej drogi do
umiedzynarodowienia skupiska. Sita konkurencyj-
na klastréw najczesciej jest oceniana przez pryzmat
mozliwosci wynikajacych z relacji wewnetrznych,
zaréwno pionowych, jak i poz1omych a duzy poten-
CJal tkwi w wykorzystywaniu sieci powigzan i rela-
cji zewnetrznych. Istotna staje sie rola KTN jako
posrednikéw pomiedzy duzymi lokalnymi firmami
a matymi lokalnymi poddostawcami. W tej sytuacji
filie korporacji zagranicznych staja sie pomostem
miedzy lokalnymi firmami, wdrazajac dzieki temu
posrednictwu nowe technologie, metody, standardy
miedzynarodowe itd. Umozliwia to lokalnym pod-
miotom dostosowanie sie do wymagan rynku mie-
dzynarodowego. Rowniez i w tym przypadku - cho-
ciaz w nieco odmienny sposéb - nastepuje ewolu-
cja w kierunku wiekszej transgranicznosci klastra.
Korporacje, poprzez wspoétprace z malymi i duzymi
lokalnymi firmami, staja sie wiec motorem rozwo-
ju i umiedzynarodowienia klastra gospodarczego'®.
W takiej sytuacji internacjonalizacja klastra doko-
nuje sie w znacznym stopniu posrednio. Wymaga-
nia stawiane sa przez korporacje transnarodowe
malym firmom jako poddostawcom z jednej strony,
a z drugiej strony - standardy dotyczace organiza-
cji produkeji, serwisu i innych operacji narzucane
sg duzym, lokalnym odbiorcom (np polproduktow)
W efekcie dokonuje sie proces porownywanla i ada-
ptowania krajowych uczestnikéow klastra i jego we-
wnetrznej sieci relacji do konkurencji na rynkach
zagranicznych.

Podsumowanie

odsumowujac rozwazania dotyczace umie-
P dzynarodowienia klastréw, warto przede

wszystkim zwréci¢c uwage na zlozono$c
zagadnienia, ktore dotychczas nie zostato w pelni
zbadane i zdefiniowane w literaturze naukowej.
Analizujac zagadnienie z punktu widzenia biznesu
miedzynarodowego, nalezy uwzgledni¢ wiele czyn-
nikéw, ktére maja wplyw na internacjonalizacje
skupisk branzowych. Rozpoczynajac od proceséw
oddzialujacych na cale gospodarki - takich jak
globalizacja, regionalizacja, powstanie gospodarki
opartej na wiedzy - poprzez istnienie regionalnych
system6w innowacyjnos$ci oraz zmiany na poziomie
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przedsiebiorstw (nowe modele biznesowe) tworzy
sie bardzo zlozony obraz przyczyn, warunkéw, me-
chanizméw i czynnikéw internacjonalizacji klastra
gospodarczego. Zasadne jest zatem szerokie ujecie
tego zagadnienia jako komponentu procesu inte-
graql gospodarcze] prowadzace] do tworzenia sie
pow1azan i wspoétzaleznosci ekonomicznych ponad
granicami panstw, z uwzglednieniem podmiotéw
bioracych w tym udzial. KTN - jako podmioty zna-
czace ekonomicznie i realizujace ponadgranicznag
dziatalno$¢ - maja istotny wpltyw na procesy umie-
dzynarodowienia gospodarczego réwniez w przy-
padku klastrow.

Marcin Slepko
doktorant Szkoty Gléwnej Handlowej
Kolegium Ekonomiczno-Spoteczne
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Summary

The popularity of business cluster concept has been spreading
very fast for almost last two decades. To great extent thanks
to ML.E. Porter’s work on the issue. The role of business clu-
sters as a mechanism of initiating regional economic growth
cannot be underestimated but a real challenge seems to lie
in the international dimension of clusters’ growth. The paper
presents a broad view on the idea of internationalization of
business clusters. The process of clusters’ internationaliza-
tion is shown from the view point of special role played by
transnational corporations, acting both as direct and indirect
contributors to the process.
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Wptyw dystansu wobec wiadzy na
doskonalenie zarzadzania jakoscia

Radostaw Wolniak

Wprowadzenie
ystemowe podejScie do zarzadzania ja-
S koscia oparte na koncepcjach, takich jak
Total Quality Management czy tez Total
Quality Leadership zyskuje w zarzadzaniu wspol-
czesnymi organizacjami rosnaca popularnosé. Jak
wynika z danych podawanych przez ISO Survey,
w wiekszosci krajow swiata w latach 2000-2009 na-
stapit dynamiczny wzrost liczby organizacji wpro-
wadzajacych systemy zarzadzania jakoscig. W jed-
nych krajach rozwéj zarzadzania jakoscia nastepuje
stosunkowo szybko, w innych natomiast napotyka
on na istotne opory. Czesé tych przeszkéd wynika
z kulturowej natury. Odpowiednia orientacja kul-
turowa danego kraju, a takze poszczegdlnych orga-
nizacji moze sprzyjac¢ badz tez przeszkadzac¢ w roz-
nych aspektach funkcjonowania i doskonalenia
zarzadzania jako$cia w organizacji. W niniejszej
publikacji dokonano analizy jednego z wymiaréw
kulturowych - dystansu wobec wladzy w aspekcie
jego wplywu na procesy zarzadzania jakoscig.

Dystans wobec wtadzy

jako zmienna kulturowa
analizach kulturowych czesto wykorzystuje
sie pojecie okreslane jako ,narodowa kultu-
ra organizacyjna”. Odnosi sie ono do grupy
najwazniejszych, elementarnych zatozen, wartosci,
wierzen, norm oraz artefaktéw podzielanych wspoél-

nie i kierujacych zachowaniem czlonkéw organiza-
cji reprezentujacych dang spoleczno$é, dany narod.
Badania narodowych kultur organizacyjnych maja
na celu identyfikowanie podobienstw i réznic w za-
kresie kultury organizacyjnej, charakterystycznej
dla danego narodu [Sitko-Lutek, 2004, s. 13]. Na
Swiecie prowadzono dotychczas liczne badania iden-
tyfikujace najwazniejsze wymiary narodowej kultu-
ry organizacyjnej.

Dystans wobec wladzy jest jednym z wymiaréw
kulturowych wymienianym w badaniach prowa-
dzonych przez G. Hofstede [Hofstede, 1983, 1989,
2004, 2007]. Natomiast w koncepcji wymiarow
kulturowych zaprezentowanych przez F. Trompe-
naarsa i Ch. Hampden-Turnera [Trompenaars,
1993; Hampden-Turner, Trompenaars, 2002, 2003].
Zagadnieniom tym odpowiada wymiar: réwnosé —
hierarchia.

Dystans wobec wladzy okresla problem nieréw-
nosci w spoteczenstwie. W kazdym kraju na swiecie
nieréwnosci istnieja. W kazdym kraju, niezaleznie
od jego kultury, sa bogatsi i biedniejsi. W zadnym
kraju i w zadnych czasach nie bylo inaczej. Zawsze
byli ludzie, ktérzy wyrdzniali sie siltg fizyczna, spry-
tem, autorytetem, bogactwem.

Zawsze, poczawszy od czas6w starozytnych
i prymitywnych organizacji plemiennych, wiadza
nalezala do os6b nielicznych, ktérzy stali na czele
spotecznos$ci 1 zarzadzali nig. Natomiast pozostale
osoby musialy ich stuchaé¢ i podlegaé¢ ich wtadzy.
Jednakze w réznych spoleczenstwach panuja od-

Tab. 1. Wymiary okreslajace poziom nieré6wnosci w badaniach réznych specjalistow

Wymiary Tworcy koncepcji

Charakterystyka

Dystans wobec

wladzy G. Hofstede, Jest miarg nier6wnosci pomiedzy szefem a podwtadnymi [G. Hofstede, 2000]
Rownosé - Ch. Hampden-Turner, | Akcentowanie réwnos$ci lub hierarchii w procesie motywacji pracownika
hierarchia A. Trompenaars [Ch. Hampden-Thurner, A. Trompenaars, 2003]
Relacje z innymi | E. Schein Relacje pomiedzy podwltadnym a kierownikiem [Schein, 1997]
Réownosé/ N. Adler Podzial wladzy w poszczegdlnych kulturach oraz w zakresie poszczegélnych
nieréwnosé ’ grup wewnatrz danej kultury [Adler, 2002]
Ceremonialnosé | R.R. Gesteland Stoplgn, w ]?.klm w oflc]glr'lych kontaktach liczy sie hierarchia

i miejsce zajmowane w niej przez dana osobe [Gesteland, 1999]
Hierarchicznosé | A. Laurent Hierarchia jako srodek do utrzymania spoistosci spotecznej [Laurent, 1983]

R. Harrison,
Ch. Handy

Kultura wladzy -
kultura roli

Dyrektywny sposob sprawowania wladzy w kulturze wladzy.
Koncentrowanie sie na jasno zdefiniowanych rolach i funkcjach
w kulturze roli [Harrison, 1972]

Zro6dto: opracowanie wlasne.



mienne poglady na temat dopuszczalnego poziomu
nieréwnosci spotecznych, ktéry moze byé powszech-
nie akceptowalny. Chcac sklonié pracownikéw do
maksymalnego wysitku, w kulturach charakteryzu-
jacych sie duzym dystansem wobec witadzy nalezy
akcentowaé autorytet hierarchii, ktéra nimi rzadzi
i ocenia prace [Hampden-Turner, Trompenaars,
2003, s. 20]. Natomiast w kulturach o niskim dy-
stansie wobec wladzy traktowanie pracownikéw
jako réwnych przynosi analogiczny efekt. W kultu-
rach o malym dystansie wobec wladzy ludzie trak-
tuja sie jak rowni [Zbiegien-Maciag, 2005].

Wyniki prowadzonych na $wiecie badan suge-
ruja, ze Polska jest krajem charakteryzujacym sie
wysokim dystansem wobec wladzy. Dystans ten
mierzony w skali opracowanej przez G. Hofstede
wynosi 51 [Hofstede, 2004, 2007]. W Unii Euro-
pejskiej jedynie kilka krajéw charakteryzuje sie
wyzsza wartoScig wspotezynnika. Potwierdzaja to
badania prowadzone przez A. Sitko-Lutek, ktora
réwniez uwaza, ze polska kultura charakteryzuje
sie duzym dystansem wobec wiadzy [Sutkowski,
2002; Sitko-Lutek, 2004; Glinska-Newes$, 2007]. Po-
dobnie wyniki badan prowadzonych przez autora
publikacji w ramach grantu Ministerstwa Nauki
1 Szkolnictwa Wyizszego? sugeruja istnienie wyso-
kiego dystansu wobec wladzy w polskich organi-
zacjach. Przy czym wedlug badan dystans ten jest
wyzszy w organizacjach publicznych w poréwnaniu
do firm komercyjnych.

Dystans wobec wtadzy a koncepcja

zarzadzania jakoscia
W w ostatnich latach wyniki prowadzonych
na $wiecie badan potwierdzajace wplyw
réznych wymiaréw kulturowych na jakos$é [Hudel-
son, 2004; Jung, Su, 2008]. Na przyklad badania
prowadzone przez J. Junga i X. Su wykazaly ist-
nienie korelacji pomiedzy dystansem wobec wiadzy
a ukierunkowaniem na klienta czy tez zarzadza-
niem zasobami ludzkimi w organizacji.

Poniewaz kraje z duzym i malym dystansem
wobec wladzy rdéznig sie od siebie i panuja w nich
odmienne stosunki w organizacjach, warto zastano-
wic sie, w jaki sposéb dystans wobec wladzy moze
wplywaé na zarzadzanie jakoscig. W tabeli 2 i 3
dokonano syntetycznego zestawienia opartego na
literaturze i wynikach badan wtasnych dotyczacych
wplywu réznych zmiennych charakteryzujacych
maly oraz duzy dystans wobec wladzy w aspekcie
jego oddzialywania na wdrazanie koncepcji projako-
$ciowych w organizacjach.

Zarzadzanie jako$cia (zwlaszcza w przypadku
norm ISO z serii 9000) wymaga doktadnego opi-
sania indywidualnej odpowiedzialno$ci. Aby tego
dokonaé, musza istnie¢ doktadnie ustalone kry-
teria oceny kazdego pracownika i pomiaru efek-
tywnosci jego dziatania. Wdrazanie systemow
zarzadzania jakos$cig opiera sie bowiem na zaan-
gazowaniu w ten proces calego personelu przed-
siebiorstwa. Kazdy powinien realizowaé przy-
dzielone mu zadania w najlepszy sposéb. Wtadza
w organizacji nie powinna wyplywac ze statusu
spotecznego danego pracownika, ale z jego rzeczy-
wistych umiejetnosci.

literaturze przedmiotu pojawiaja sie
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Nie jest mozliwe uzyskanie dobrej jakosci pracy,
a co za tym idzie, jako$ci produktéw czy ustug, bez
odpowiednio wyksztatconych pracownikéw, ktorzy
beda zaangazowani w doskonalenie jakosci. Jezeli
klasa $rednia w danym kraju stanowi wiekszos$é,
istnieje dostep do wysoko wykwalifikowanych pra-
cownikéw, ktérzy maja potrzebne organizacjom
umiejetnosci. Ludzie o wyzszych kwalifikacjach
bardziej angazuja sie w dzialania projakos$ciowe, na
przyktad w kota jakosci. Sa w stanie latwiej zrozu-
mieé sugestie przetozonych i aktywnie uczestniczyé
w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem i pode;j-
mowac¢ odpowiedzialne decyzje.

Kota jakosci, tworcze myslenie, wiedza pracow-
nikéw prowadza do powstawania wielu nowych
innowacji, a w efekcie do doskonalenia wyrobodw,
uslug oraz wszystkich proceséow. Jest to zgodne
z pierwsza teza Deminga.

Stosowanie nowoczesnych rozwigzan, nowych
metod zarzadzania, metod statystycznych, wspo-
magania komputerowego itp. wymaga dobrze wy-
szkolonych pracownikéw, najlepiej legitymujacych
sie wyzszym wyksztalceniem. Jest to tylko mozliwe
w warunkach, gdy kluczowa role w danym kraju
odgrywa dobrze wyksztalcona klasa srednia. Brak
wyraznie podkres§lanego statusu powoduje réwniez,
ze ludzie nie boja sie kierownictwa, nie boja sie zgta-
sza¢ swoich pomystéw czy wnioskéw. Mowi o tym
wyraznie jedna z zasad Deminga, ktora stwierdza,
ze nalezy usuna¢ strach w przedsiebiorstwie, w celu
lepszej wspotpracy pomiedzy kierownictwem a pod-
wladnymi.

Zarzadzanie jakos$cig nie powinno opierac sie na
Scistej hierarchii wtadzy, ale na takiej motywacji
pracownikoéw, aby wierzyli oni, ze jako$é jest istot-
na i sami zaangaZowali sie w jej poprawe. Mozna
to 0s1agnac poprzez przekoname a nie poprzez roz-
w1azan1a silowe 1 zmuszanie pracownikéw do lep-
szej pracy czy wyzszej wydajnosci.

Niewielkie réznice w dochodach powoduja, ze
miedzy pracownikami a kierownictwem wyzszego
szczebla nie tworza sie bariery. Model ten znany
jest z firm japonskich i zdecydowanie poprawia
wspolprace miedzy menedzerami a szeregowymi
pracownikami. Jednakze zbyt niskie réznice w do-
chodach wiaza sie zwykle z wysokimi podatkami.
W skrajnych przypadkach moze to prowadzi¢ do
sytuacji, gdy dochody oséb dobrze zarabiajacych ob-
cigzone sg takimi podatkami, ze nie optaca sie im
juz lepiej pracowaé. Moze to prowadzi¢ do zaniku
tworczosci u najlepszych jednostek, ktére nie widza
efektow swej pracy.

W sytuacji gdy kierownictwo nadmiernie pod-
kresla swa wladze oznakami statusu (drogie samo-
chody, ubrania, mieszkania w innej dzielnicy itp.),
pracownicy czujg coraz mniejszy zwigzek z osoba-
mi, ktore zarzadzaja firma. Pojawiaja sie bariery
psychologiczne niepozwalajace pracownikom swo-
bodnie wypowiada¢ zdania w obecnosci kierow-
nictwa i os6b wyzszych ranga, a to prowadzi do
wszechobecnego strachu i niecheci do wyrazania
wlasnej opinii. Jest to w wyraznej sprzecznosci
z zasadami zarzadzania jakoscia.

Doswiadczenia historyczne ucza, ze wszelkie sys-
temy oparte na pracy niewolniczej, panszczyznia-
nej i na szeroko rozumianej nieréwnosci pomiedzy
ludzmi sa malo efektywne gospodarczo. Dla dobrej
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Tab. 2. Maly dystans wobec wladzy

hagiiiis Wplyw .na z?r.zqdzanie
jakos$cia
(Slglx;j;vci)v;llaanie wladzy powinno byé usankcjonowane prawnie i opierac¢ sie na kryteriach pozytywny
Umiejetnosci, bogactwo, wladza i status nie musza by¢ ze sobg powigzane pozytywny
Klasa §rednia stanowi wiekszo§¢ pozytywny
Sprawujacy wladze nie podkreslaja swojej pozycji oznakami statusu pozytywny
Wszyscy powinni mie¢ rowne prawa pozytywny
Stosowanie rozwigzan sitowych w polityce firmy nalezy do rzadkosci pozytywny
Roéznice w dochodach ludnosci sa niewielkie i stale zmniejszane przez system podatkowy umiarkowanie
pozytywny
Dominujace religie i systemy filozoficzne podkreslaja zasade réwnosci pozytywny
Rodzime teorie zarzadzania podkreslaja role pracownikow pozytywny
Dazenie do decentralizacji pozytywny
Podwtadni oczekuja od przetozonych konsultacji przy podejmowaniu decyzji pozytywny

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Tab. 3. Duzy dystans wobec wladzy

(il Wplyw .na qu'.zqdzanie
jakoscia
XZ}I;?:; :t((l)ci)bi);)nad prawem; sprawowanie wladzy daje przywilej nieomylnosci i oznacza negatywny
Umiejetnos$ci, bogactwo, wladza i status powinny byc ze soba powigzane negatywny
Klasa §rednia stanowi mniejszosé negatywny
Sprawujacy wtadze w przedsiebiorstwie podkreslaja swoja pozycje oznakami statusu negatywny
SOﬁg;z;Q:ileju wladzy decyduja koneksje, charyzma i sktonno$é do korzystania z rozwigzan negatywny
Konflikty w sprawach wewnetrznych prowadza czesto do stosowania rozwiazan silowych negatywny
Duze réznice w dochodach ludnosci sg utrzymywane dodatkowo przez system podatkowy niejednoznaczny
Dominujace ideologie polityczne ktada nacisk w teorii i praktyce na walke o wtadze negatywny
Rodzime teorie zarzadzania podkreslaja role przetozonych negatywny
Dazenie do centralizacji negatywny
Podwtadni oczekuja instrukeji od przetozonych negatywny

Zro6dto: opracowanie wlasne.

wspélpracy w przedsiebiorstwie i tworzenia pro-
jakosciowej kultury organizacyjnej konieczne jest,
aby wszyscy pracownicy czuli sie odpowiedzialni za
swoje przedsiebiorstwo i swa prace. Tak moze byé
tylko wtedy, gdy nie sa oni dyskryminowani lub tez
gorzej traktowani z jakichkolwiek religijnych czy
filozoficznych powodow.

Bez zaangazowania pracownikéw nie mozna
skutecznie wprowadzaé systeméw zarzadzania ja-
koscia. Réwniez normy z serii ISO 9000, jak i filo-
zofia TQM, TQL, koncepcja Six Sigma, a takze inne
koncepcje zarzadzania jakoscia podkreslaja wage
zasob6w ludzkich i odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej. Dlatego w kraju, w ktorym obowigzujace po-
wszechnie koncepcje zarzadzania podkreslajg wage
tych zasobow, znacznie tatwiej wprowadzaé zarza-
dzanie przez jako§c.

W organizacjach charakteryzujacych sie wysoka
decentralizacja decyzje podejmowane sa na niskich
szczeblach organizacyjnych. Pracownik podejmuje
istotne decyzje dotyczace wspotpracy z klientem
czesto bez konsultacji z kierownictwem. Prowadzi
to do przyspieszenia zarzadzania informacja oraz
pozwala lepiej dostosowaé podejmowane decyzje do

potrzeb klienta. Oczekiwania klienta znane sg naj-
lepiej przez tych pracownikéw, ktérzy maja z nim
bezposredni kontakt i stad organizacja zdecentrali-
zowana potrafi lepiej je spetniac.

Przetozony nie jest osoba, ktéra narzuca pra-
cownikom rozwiazania, ale mistrzem, trenerem.
Powinien dawaé¢ wskazoéwki, wyznaczaé ogdlne cele
zarzadzania, ale nie powinien okreslaé¢ szczegé-
towych planéw i programéw dziatan. Centralne,
odgorne planowanie nie sprawdza sie zaréwno na
szczeblu panstw, jak i przedsiebiorstw. Podwtadni
ci naleza, z punktu widzenia teorii motywacji Mc
Gregora, do grupy Y. Sa wysoko zmotywowani,
zaangazowani w swa prace, tworczy i pomystowi.
Od kierownictwa oczekuja jedynie pomocy i ukie-
runkowania ich wysitkow. Deming twierdzil, ze
kierownik powinien pomagac¢ innym w osigganiu
efektow, motywowaé ich, ale kazdy pracownik sam
powinien dokonywaé¢ zmian i podejmowaé wazne
decyzje. Takze Juran uwazal, ze pracownikom na-
lezy przydziela¢ zadania problemowe w miejsce
szczegdétowych planéw dzialan.

Interesujaca rowniez moze byé analiza zalezno-
$ci pomiedzy dystansem wobec wladzy a zamozno-



Tab. 4. Wskaznik dystansu wobec wladzy
i PKB per capita dla wybranych krajow Unii
Europejskiej

Kraj Dysl‘;z;:‘ sd;‘;obec PKB per capita
Francja 68 34208
Belgia 65 36235

Portugalia 63 22190

Grecja 60 30535

Hiszpania 57 30621

Polska 51 17482
Wtochy 50 30581
Wegry 47 19499
Czechy 40 25395

Holandia 38 40431
B‘i‘?f;i?a 35 36523
Niemcy 35 35442
Finlandia 33 36217
Szwecja 31 37245
Irlandia 28 42539

Dania 18 37266

Austria 11 39634

$cia kraju, biorac pod uwage wskazniki makroeko-
nomiczne. Badania takie trudno prowadzié¢ w skali
calego swiata, gdyz w tym przypadku populacja jest
zbyt niejednorodna i wiele innych czynnikéw wpty-
wa na zamozno$¢ poszczegélnych krajéow. Dlatego
postanowiono problem zbadaé, biorac pod uwage
bardziej jednorodng pOpulaC]Q - krajéw Unii Euro-
pejskiej, koncentrujac sie zwlaszcza na dlugoletmch
czlonkach Unii (czlonkostwo przed 2004 r.)®. Dane,
jakie brano pod uwage w analizie, zostaty zestawio-
ne w tabeli 4.

Analiza zwigzkéw miedzy dystansem wobec
wladzy w krajach Unii Europejskiej a poziomem
zamoznos$ci tych krajow mierzonym wspoélezynni-
kiem PKB per capita pozwala zaobserwowaé staba
korelacje pomiedzy tymi czynnikami (wspdtczynnik
korelacji Pearsona dla PKB per capita mierzone-
go w 2008 r. ma wartosé -0,51). Wspétczynnik ten
wykazuje tendencje rosnaca, poniewaz w 2005 r.
wynosit on -0,43.

Przy czym relacja ta jest znacznie silniejsza,
jesli uwzglednié tylko kraje nalezace od dluzszego
czasu do Unii Europejskiej (przed 2002 r.) i wyno-
si wtedy -0,67. Podobnie w tym przypadku wyka-
zuje on tendencje rosnaca, ponlewaz dla danych
z roku 2005 wynosit -0,63. Tak wiec do pewnego
stopnia mozna stwierdzié, ze im mniejszy dystans
wobec wtadzy, tym bardziej zamozny kraj. Wynika
z tego, ze niski dystans wobec Wladzy jest czyn-
nikiem pozytywnym, majacym wplyw i na poziom
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jako$ci, 1 na poziom dobrobytu w danym kraju.
Widaé tez, ze korelacja pomiedzy niskim dystan-
sem wobec wtadzy a dobrobytem dla krajéw Unii
Europejskiej wykazuje tendencje rosnaca. Jest ona
wyzsza dla krajow, ktore sa juz w Unii Europej-
skiej dtuzej z uwagi na fakt, ze réznica zaleznosci
pomiedzy dystansem wobec wladzy a PKB per ca-
pita pomledzy starymi cztonkami Unii a nowymi
zmniejsza sie.

Podsumowanie

a podstawie prowadzonych analiz mozna
N stwierdzié¢, ze niski dystans wobec wla-
dzy pozytywnie wplywa na doskonalenie
zarzadzania jakoscia. W kulturach charakteryzuja-
cych sie niskim dystansem wobec wtadzy tatwiej
Wprowadzac projakosciowe koncepcje zarzadzania
oplera]qce sie na zasadach Total Quality Manage-
ment i Total Quality Leadership. Natomiast wyste-
powanie duzego dystansu wobec wladzy powoduje
trudnosci w zakresie przekazywania kompetencji
pracownikom nizszego szczebla, samodzielnego po-
dejmowania decyzji przez pracownikow czy tez uzy-
skania niewymuszonego zaangazowania.

Réwniez analizy zwigzkéw, przeprowadzone dla
krajow Unii Europejskiej pomiedzy PKB per capita
a ich zamoznoscia sugeruja, ze niski dystans wo-
bec wtadzy tworzy sprzyjajacy klimat do wyzwole-
nia pomystowosci i tworczosci pracownikow, a tym
samym do bogacenia spoleczenstwa. Przy czym
korelacja ta wykazuje na przestrzeni ostatnich lat
tendencje rosnaca.

dr inz. Radostaw Wolniak
Politechnika Swietokrzyska

PRZYPISY

U Niniejsza publikacja, cho¢ stanowi niezalezng calosé, jest
kontynuacja dwéch artykuléw, ktore zostaty opublikowane
na tamach ,Przegladu Organizacji” w roku 2007. Poswie-
cono je zwigzkom pomiedzy implementacja zarzadzania ja-
ko$cig a innymi wymiarami kulturowymi - orientacja na
indywidualizm badz tez kolektywizm oraz stosunkiem do
unikania niepewnos$ci - publikacje Wplyw indywidualizmu
1 kolektywizmu kulturowego na wdrazanie koncepcji zarzq-
dzania jakoscig (nr 1/2007); Unikanie niepewnosci a zarzq-
dzanie jakoscig (nr 5/2007).

2 Grant na temat ,Wymiary kulturowe polskich organiza-

cji a doskonalenie zarzadzania jakoscia” NN1157436.

? Nie uwzgledniono w analizie krajéw, ktére weszly do Unii
Europejskiej w ostatnich kilku latach, poniewaz w nie sg
one jeszcze wystarczajaco zintegrowane z reszta wspoélno-
ty i na ich niskie wskazniki gospodarcze oddzialuja inne
czynniki. Uwzgledniono wszystkie kraje, jakie sg w Unii
Europejskiej przed 2004 rokiem (z wyjatkiem Liechtenste-
inu z uwagi na specyfike malego kraju). Z krajow, ktore
znalazly sie w Unii Europejskiej w roku 2004, wzieto pod
uwage jedynie trzy najwieksze (pod wzgledem liczby ludno-
$ci) - Polske, Czechy oraz Wegry.

BIBLIOGRAFIA
[11 ADLER A., International Dimension of Organizational
Behaviour, South-Western Thomson Learning 2002.



organizacji 12/2009 B

[2] GESTELAND R.R., Réznice kulturowe a zachowania
w biznesie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.
[3] GLINSKA-NEWES A., Kulturowe uwarunkowania za-
rzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, ,Dom Organizatora”,
Torur 2007.

[4] HAMPDEN-TURNER CH., TROMPENAARS A., Sie-
dem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003.

[5] HAMPDEN-TURNER CH., TROMPENAARS A., Sie-
dem wymiaréw kultury, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2002.

[61 HARRISON R., Understanding Your Organization’s
Character, ,Harvard Business Review” 1972, no. 3.

[71 HOFSTEDE G., HOFSTEDE G.d., Cultures and Orga-
nizations: Software of the Mind: Intercultural Cooperation
and Its Importance for Survival, McGraw-Hill, New York
2004.

[81 HOFSTEDE G., Dimensions of National Cultures in
Fifty Countries and Three Regions, w: Expiscation in Cross-
cultural Psychology, DEREGOWSKI J.B., DZIURAWIEC S.,
ANNIS R.C., Swets and Zeitlinger, Lisse 1983.

[91 HOFSTEDE G., Kultury i organizacje, PWE, Warszawa
2007.

[10] HOFSTEDE G., Organizing for Cultural Diversity, ,Eu-
ropean Management Journal” 1989, no. 7.

[11] HUDELSON P. M., Culture and Quality: an Anthropo-
logical Perspective, ,International Journal for Quality in
Healthcare” 2004, vol. 16, no. 5, s. 345-346.

[12] JUNG dJ., XUEMEI S., The Effect of Organizational
Culture Streaming from National Culture Towards Quality
Management Deployment, ,The TQM Magazine” 2008, no.
6, s. 622-635.

[13] LAURENT A., The Cultural Diversity of Western Con-
ception of Management, ,International Studies of Manage-
ment and Organization” 1983, no. 13, s. 75-96.

[14] SCHEIN E., Organizational Culture and Leadership,
Fossey-Bass, San Francisco-London 1997.

[15] SIEMINSKI M., Ksztaltowanie kultury organizacyjnej
przedsiebiorstw przemystowych, ,Dom Organizatora”, Torun
2008.

[16] SITKO-LUTEK A., Kulturowe uwarunkowania dosko-
nalenia menedzerow, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2004.
[17] SULKOWSKI L, Kulturowa zmiennosé organizacji, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

[18] The ISO Survey 2006, ISO, Geneve 2007.

[19] TROMPENAARS A., Riding the Waves of Culture, Ni-
chols Brealy, London 1993.

[20] WOLNIAK R., Unikanie niepewnosci a zarzqdzanie ja-
koscia, ,Przeglad Organizacji” nr 5/2007, s. 39-43.

[21] WOLNIAK R., Wplyw indywidualizmu i kolektywizmu
kulturowego na wdrazanie koncepcji zarzqdzania jakoscig,
,Przeglad Organizacji” nr 1/2007, s. 38-42.

[22] ZBIEGIEN-MACIAG L., Kultura w organizacji. Identy-
fikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005.

Summary

Abstract: Power distance is the extent to which the less
powerful members of organizations and institutions (like
the family) accept and expect that power is distributed
unequally. There is an analysis in the paper of the rela-
tions between power distance and the quality management.
Especially we analyze TQM and TQL and impact of low and
big power distance in the organization and in the country
on successfully management.
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Podstawy ekonomii behawioralnej

Jan Polowczyk

Wprowadzenie

konomia behawioralna jest obecnie najbar-
E dziej dynamicznie rozwijajacym sie nurtem
ekonomii. Wéréd ekonomistéw nie ma jed-
nomyslnosci, czy i w jakim stopniu stata sie juz cze-
$cia tzw. gtéwnego nurtu ekonomii (neoklasycznej,
tradycyjnej). Wydarzenia ostatnich lat w szczegol-
nosci pokazaly, ze paradygmat ekonomii tradycyjnej
oparty na koncepcji doskonale racjonalnego cztowie-
ka gospodarujacego (homo oeconomicus) nie zdaje
egzaminu [Thaler 2000; Hockuba 2008]. Sformali-
zowana i wysoce abstrakcyjna ekonomia tradycyjna
nie potrafi wyjasniaé i przewidywac rzeczywistych
zjawisk gospodarczych®.

Przewrot paretowski
wiazkéw ekonomii z psychologia mozna
Z doszukaé sie juz w dziele greckiego mysli-
ciela Ksenofonta Oikonomikos®. Postawy
moralne i ich wplyw na dziatalno§é¢ gospodarcza
czlowieka sag trescig fundamentalnych prac Adama
Smitha [1759/1989, 1776/2007]. W koncu XIX wie-
ku ekonomisci neoklasyczni (m.in. F.Y.Edgeworth,
W.S.Jevons) wiaczyli do rozwazan ekonomicznych
odkrycia niemieckich psychologéw. Jednak w pierw-
szej potowie XX wieku wyrugowano z ekonomii nie-
mal wszystkie wpltywy psychologiczne.

Proces usuwania psychologii z ekonomii rozpo-
czety zostal przez Vilfredo Pareto®, ktory uwazatl,
ze teorie ekonomiczne powinny by¢ dowodzone na
podstawie dobrze ustalonych empirycznych faktow
dotyczacych obserwowalnych ludzkich wyboréw bez
uzycia psychologicznych pojeé takich, jak uzytecz-
no§é, wrazenia czy szczescie. Podej$cie Pareta zosta-
o rozwiniete w latach 30-40. XX wieku przez J.Hick-
sa, R.Allena, i P.Samuelsona, ktérzy wyeliminowali
z teorii konsumenta pojecie uzytecznosci i pokazali,
ze teorie te da sie stworzyé wylacznie na podstawie
aksjomatéw dotyczacych obserwowalnych wyborow
jednostki. Proces rugowania psychologii z ekonomii
nazywany jest przewrotem paretowskim (Paretian
turn) [Bruni, Sugden, 2007; Wojtyna, 2008; Brzezn-
ski, Gorynia, Hockuba ,2008].

Obecnie, najbardziej akceptowana definicja eko-
nomii tradycyjnej jest sformulowanie Lionela Ch.
Robbinsa z 1932r. (1935, s.16): ,Ekonomia jest na-
uka, ktora bada zachowania cztowieka jako zwiazku
miedzy celami i ograniczonymi srodkami mogacymi
miec alternatywne zastosowania”. Robbins jest uwa-
zany za kontynuatora L.Walrasa i V.Pareto. Pierwsza
czesé jego definicji wskazuje na znaczenie badania
zachowan czlowieka. Jest to takze staly element
wielu wspbélczesnych definicji ekonomii jako nauki

[Backhouse, Medema 2009]. Mozemy zatem przyjac,
ze we wspoélczesnej ekonomii jest pewien konsens co
do tego, ze podstawowym podmiotem ekonomii jako
dyscypliny naukowej jest czlowiek i jego zachowania.

Na tym jednak jednomyslnos$¢ ekonomistow sie
koniczy. W ekonomii tradycyjnej owym czlowiekiem-
podmiotem jest homo oeconomicus - istota dosko-
nale racjonalna, pozbawiona emocji i pasji, cyborg
optymalizujacy decyzje. Dzieki niemu ekonomia
(izolowana od psychologii) mogta wzorowac sie na
naukach S$cistych, ustanawiajac wzorzec badawczy
dla innych nauk spotecznych.

Tymczasem, wspolczesne koncepcje ekonomii be-
hawioralnej nawigzuja do najnowszych osiagnieé psy-
chologii, a w szczegdlnosci psychologii poznawczej,
ktora jest czes$cia nauk kognitywnych nazywanych
tez kognitywistyka (cognitive science). Zajmuje sie
ona zjawiskami dotyczacymi dziatania mézgu i ich
modelowaniem. Laczy psychologie poznawcza z neu-
robiologia, sztuczng inteligencja oraz lingwistyka.
Prekursorzy ekonomii behawioralnej

iekszo$é koncepcji ekonomii behawioralnej
w nie jest nowa. Oznaczaja one powr6t do ko-
rzeni neoklasycznej ekonomii po trwajacej
wiek ,wyprawie okreznymi drogami” (detour) [Ca-
merer, Loewenstein, 2002]. W czasach, kiedy eko-
nomia zaczeta by¢ traktowana jako wazny obszar
badan, psychologia nie istniala jako dyscyplina na-
ukowa. Wielu ekonomistéw bylo wowczas jednocze-
$nie psychologami.

Wielkim prekursorem ekonomii behawioralnej
jest Adam Smith, co dopiero w ostatnich latach zo-
staje docenione. A.Smith, zanim napisal w 1776r.
Bogactwo narodow (2007) - fundament wspotcze-
snej ekonomii, byl najpierw uznanym profesorem
etyki na uniwersytecie w Glasgow. Przedmiot ten
obejmowal wowczas teologie, etyke, prawo i poli-
tyke, a w ramach tej ostatniej - takze ekonomie.
Pierwszym znaczacym dzielem A.Smitha byta wyda-
na w 1759r. Teoria uczué¢ moralnych (1989). Podjat
tam probe opisania natury ludzkiej i zasad, ktore
pomagaja we wlasciwym ksztaltowaniu wspétzycia
ludzi. Rozwazal, co jednoczy spoteczenstwo wolnych
ludzi, dlaczego oprécz egoizmu (mitosci wlasnej)
przejawiaja réwniez altruizm (mito$é do blizniego).
Najnowsze interpretacje pogladéw Smitha sprzed
250 lat wskazuja na zadziwiajaco wiele zbieznosci ze
wspélczesnymi koncepcjami ekonomii behawioral-
nej [Ashraf, Camerer, Loewenstein, 2005; Evensky,
2005; Smith V.L., 1998].

Glownym prekursorem w XX wieku byt Herbert
Simon (1947, 1982) - Nobel '1978, tworca koncepcji
tzw. ograniczonej racjonalnosci (bounded rationality).

)



Brat pod uwage aspekty psychologiczne i spoleczne
podejmowania decyzji. Wspétpracownikami Simona
byli m.in. R.M.Cyert i J.G.March (1963).

Wykorzystanie psychologii w ekonomii propa-
gowali takze George Katona i Harvey Leibenstein.
Katona (1980) podkreslal konieczno$é empirycznych
obserwacji, przeprowadzal wiele analiz, wywiadow,
aby poznawacé ludzkie oczekiwania, zwyczaje i ste-
reotypy. Z kolei Leibenstein (1976) dazyt do zro-
zumienia,dlaczego rzeczywista efektywno$é przed-
siebiorstw jest gorsza od efektywnosci optymalnej
(tzw. efektywnosci X). Interesowal go czlowiek, kto-
ry dazy do realizacji swoich interesow i nie zupelnie
jest racjonalny z powodu uwarunkowan spotecznych,
swoich wczesniejszych wyborow, czy tozsamosci.

Do wezesnych behawiorystow nalezy zaliczyé tak-
ze wegilerskiego ekonomiste Janosa Kornaia, autora
koncepcp anti-equilibrium (1973), alternatywneJ do
réwnowagi ogdélnej Walrasa. Kornai podzielil decyzje
podejmowane w przedsiebiorstwie na wegetatywne
1 wyzsze. Te pierwsze sa powtarzalne (produkcja,
dystrybucja itp.) i realizowane w spos6b rutynowy.
7 kolei funkcje wyzsze, bedace domena zarzadu, do-
tycza jednostkowych decyzji rozwojowych (strategii).
Gloéwne kierunki ekonomii behawioralnej

a kamien wegielny ekonomii behawioralnej
Z uwaza sie artykuly dwéch amerykanskich
psychologéw: Daniela Kahnemana i Amo-
sa Tversky'ego (1973, 1974, 1979). Nie odrzucali
oni zalozen ekonomii tradycyjnej o racjonalnosci
zachowan (jak to robili Simon i Kornai), ale trak-
towali je jako punkt wyj$ciowy do badania odchylen
rzeczywistych zachowan od owego wzorca. Dazyli
do konstruowania ekonomicznych modeli ludzkiego
mys$lenia 1 zachowania, ktore czerpig z osiggniec
psychologii, sa bardziej realistyczne i uwzgledniaja
ulomnosci ludzkiej racjonalnosci. W ciaggu zaledwie
trzech dekad nowa ekonomia behawioralna osiagne-
a istotne rezultaty, zaréwno empiryczne, jak i teo-
retyczne.

Ekonomia behawioralna nie jest spéjna teoria.
Jest raczej szerokim, heterodoksyjnym projektem
badawczym skladajacym sie z réznych hipotez, na-
rzedzi i technik. Tworzy ja wiele réznych kierunkow
(szkol, pradéw poznawczych) powiazanych ze sobag
w mniej lub bardziej Scisty sposéb Kierunki te taczy
przede wszystkim opozycyjnosé wobec paradygmatu
ekonomii tradycyjnej, opartego na zatozeniu Scistej
racjonalnosci.

Ekonomia psychologiczna

Jest tym kierunkiem ekonomii behawioralnej, kto-
ry najwiecej zapozycza z psychologii, szczegdlnie
psychologii kognitywnej, aby uzyskaé bardziej reali-
styczne zrozumienie ekonomicznych zachowan. Ini-
cjatorami tego kierunku byli D.Kahneman i A Tver-
sky. Inni czotowi przedstawiciele ekonomii psycho-
logicznej to: Colin Camerer, Ernst Fehr, George
Loewenstein, Matthew Rabin, Paul Slovic, Richard
Thaler. Ekonomia psychologiczna wykorzystuje wie-
le réznych metod empirycznych, wlaczajac wszystkie
empiryczne metody ekonomii tradycyjnej, a takze
eksperymenty laboratoryjne, badania ,terenowe”,
symulacje komputerowa, a takze skanowanie mézgu.
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Niektorzy przedstawiciele tego nurtu wykorzystuja
matematyke, aby wykazac¢ bledne zatozenia ekono-
mii tradycyjne;j.

Kahneman i Tversky badali psychologie intuicyj-
nych przekonan (beliefs) i wyboréw (choices), oraz
ich ograniczona racjonalno$é. Wyktad noblowski
Kahnemana (2002) prezentuje obecna perspektywe
trzech waznych tematéw ich prac: heurystyki osa-
dow (heuristics of judgment), ryzykowne wybory (ri-
sky choices) i efekty waskich ram (framing effects).
We wszystkich tych obszarach badali intuicje - my-
§li i preferencje, ktore przychodza do mézgu szybko
1 bez wielkiej refleks;ji.

Ekonomia ewolucyjna

Powstanie tego kierunku wiaze sie z praca Ri-
charda R.Nelsona i Sidneya G.Wintera (1982). Ich
koncepcje nawiazuja do biologicznej teorii ewolucji
Ch.Darwina. Odpowiednikami genéw w ich teorii sa
rutyny organizacyjne, podlegajace naturalnej selek-
cji. Koncepcja ta jest wysoce kompatybilna z teorig
J.A.Schumpetera o cyklu zycia branz, w ktorych
kreacja, wzrost i rozwéj ida w parze z ,tworcza de-
strukcja”. Teoria ewolucyjna ma wiele zastosowan
pomocnych w zrozumieniu zmian proceséow tech-
nologicznych. Jest otwarta na interdyscyplinarne
podejscia uwzgledniajace m.in. aspekty historyczne
1 instytucjonalne. W ostatnich latach, nawiazujac do
ekonomii psychologlczne], tworzy perspektywe; hi-
storyczna dla jej koncepcji.

Ekonomia eksperymentalna

Za pioniera ekonomii eksperymentalnej uwazany
jest Vernon L.Smith (1998, 2000) -Nobel '2002..
Ekonomia eksperymentalna wykorzystuje ekspe-
rymenty laboratoryjne. Rézni sie od pozostalych
kierunkéw ekonomii behawioralnej tym, ze nie jest
konkretnym obszarem badawczym, ale metoda ba-
dan empirycznych. Nie stosuje matematycznej opty-
malizacji i formalizmu ekonomii tradycyjnej. Nie ma
rygorystycznych granic dotyczacych tematéow badan.
Tak jak w naukach $cislych, nacisk jest polozony
na testowanie hipotez wykorzystywanych do falsy-
fikowania teorii i zatozen. W zwigzku z tym dosé
trudno jest wlaczaé zmienne jako$ciowe. Szczeg6l-
nym wyrdéznikiem ekonomii eksperymentalnej jest
koncentracja na zachowaniach ludzi.

Finanse behawioralne

Finanse behawioralne, wykorzystujac ekonomie psy-
chologiczna, zajmuja sie problemem, na ile uczest-
nicy rynkéw finansowych zachowuja sie racjonalnie.
Pokazuja, ze rynki finansowe czesto nie sa tak bar-
dzo efektywne, jak to przedstawiaja hipotezy stan-
dardowej teorii. Zachowanie rynkéw finansowych
zwykle pociaga znaczne i systematyczne odchylenia
od racjonalnosci i efektywnosci, utrzymujace sie na-
wet przez dluzszy okres.Stosuja metody iloSciowe
czesciej niz pozostale nurty ekonomii behawioral-
nej, ale te modele matematyczne nie sa tak bardzo
abstrakcyjne, jak w ekonomii tradycyjnej. Do czo-
lowych praktykéw finanséw behawioralnych nale-
za: Richard Thaler, Robert Shiller, Andrei Shleifer
i Hersh Shefrin.
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Makroekonomia behawioralna

Gléwnym przedstawicielem tego kierunku jest Geo-
rge A.Ackerlof (2001) - Nobel '2001. Jego pierwot-
nym celem bylo przedstawienie podstaw behawioral-
nej makroekonomii w duchu teorii Johna M. Keyne-
sa. Nie uzywa modeli matematycznych, a jego prace
maja charakter interdyscyplinarny. Pozwalaja one
na wyjasnianie réznic miedzy swiatem realnym eko-
nomii, a modelem réwnowagi ogdlnej. Prace Aker-
lofa maja Scisly zwiazek z ustaleniami ekonomistow
psychologicznych, dotyczacymi odstepstw od racjo-
nalnych decyzji. Nie zdotat sie jednak oderwaé od
koncepcji réwnowagi i dlatego sukcesy jego teorii
sa, jak dotad, ograniczone.

W 2009 r. G.A.Akerlof i R.J.Shiller wydali ksigz-
ke Animal Spirits, nawiazujaca do tacinskiego pojecia
spiritus animalis, odnoszacego sie do podstawowe;j
energii umyslowej 1 sily zyciowej. Akerlof i Shiller
opisali piec¢ postaci ,zwierzecych” instynktow czlo-
wieka: zaufanie, uczciwosé, sktonnosé do korupcji,
iluzje pieniedzy i uleganie legendom.

Ekonomia zfozonosci

Ekonomia zlozonosci (compexity economics) wykry-
stalizowala sie podczas dyskusji interdyscyplinar-
nych w ramach Santa Fe Institute, ktory postawil
sobie za cel rozwdj nauki poprzez zaciesnianie
wspolpracy najwybitniejszych specjalistow z réznych
dziedzin, m.in. z ekonomii i fizyki. Inicjatorem eko-
nomii ztozonosci jest W.B.Arthur, a gtéwnym konty-
nuatorem Eric D.Beinhocker - autor bardzo dobrze
udokumentowanej ksiazki Origin of Wealth (2007).
W ich koncepcji ekonomia zlozono$ci postawiona
jest ponad ekonomia behawioralng i laczy wszystkie
nurty ekonomii opozycyjne w stosunku do ekonomii
tradycyjnej. Czas pokaze, czy ambitny program ba-
dawczy Arthura-Beinhockera sie zrealizuje.

Ponadto, wedlug klasyfikacji J.F.Tomera (2007),
ekonomie behawioralng wspieraja lub wykorzystuja
m.in.: behavioralna teoria gier (C.Camerer), huma-
nistyczna ekonomia behawioralna (A.Maslow, M.A-
.Lutz, J.F.Tomer), socjoekonomia (M.Granovetter)
i tzw. pseudobehawiorysci (noblisci: K.Arrow i O.E-
.Williamson). Do tego szerokiego nurtu, opozycyjne-
go w stosunku do ekonomii tradycyjnej mozna zali-
czy¢ takze koncepcje ekonomii niedoskonatej wiedzy
[Frydman, Goldberg, 2007].

Waznym kierunkiem rozwojowym ekonomii
behawioralnej staje sie neuroekonomia, lgczaca
ekonomie z psychologia 1 neurologia [Camerer, Lo-
ewenstein, Prelec, 2005]. Dzieki elektronicznemu
skanowaniu mézgu mozemy dowiedzieé sie,jak dzia-
ta ten ,biologiczny komputer”, ktéry zadecydowat
o dominacji gatunku homo sapiens. Zapewne nic
nie powstrzyma badan nad dalszym poznawaniem
chemiczno-fizycznych tajemnic ludzkiego mézgu.
W dalszej przysztosci moze sie zatem zrealizowaé
idea konsiliencji (jedno$ci) nauk wokdt nauk przy-
rodniczych [Wilson, 2002].

Kognitywne znieksztafcenia

Podstawowym pojeciem ekonomii behawioralnej jest
tzw. kognitywne znieksztalcenie (cognitive bias).
W literaturze polskiej alternatywnie wykorzystywa-
ne sag takze pojecia: naturalne lub poznawcze skton-
nosci, btedy poznawcze, tendencyjne nastawienia,
uprzedzenia, zludzenia, emocje itp. Badaniem na-
turalnych sklonnosci zajmuje sie gtéwnie ekonomia
psychologiczna, a takze ekonomia eksperymental-
na. W ciagu ostatnich 30 lat powstala bardzo bo-
gata literatura na podstawie tysiecy do$wiadczen
przeprowadzonych z udziatem bardzo réznych grup
uczestnikow, o ré6znym poziomie wyksztalcenia i zy-
jacych w réznych kulturach. Opisano zachowania,
ktore mozna traktowaé jako odstepstwa od tego, co

Tab.1.Pieé¢ glownych koncepcji odrézniajacych ekonomie zlozonosci od ekonomii tradycyjnej

Ekonomia zlozonosci

Ekonomia tradycyjna

powiazan zmieniaja sie w czasie

Dynamika Systemy otwarte, dynamiczne, nieliniowe, | Systemy zamkniete, statyczne, liniowe

(dynamics) dalekie od rownowagi w stanie réwnowagi

Agenci Modelowani indywidualnie; Modelowani zbiorowo;

(agents) w podejmowaniu decyzji wykorzystuja w podejmowaniu decyzji wykorzystuja
indukcyjne zasady zdroworozsadkowe; zlozone dedukeyjne kalkulacje; maja
nie maja pelnej informacji; narazeni sa pelna informacje; nie robia bledéw i nie
na btedy, uprzedzenia i emocje; uczg sie przejawiaja uprzedzen; nie musza sie uczyé
i adaptuja wraz z uplywem czasu lub adaptowaé (bo sa juz doskonali)

Sieci Precyzyjnie modelowane interakcje Zaklada sie, ze agenci wchodza

(networks) miedzy poszczegdlnymi agentami; sieci w interakcje tylko posrednio, poprzez

mechanizmy rynkowe (np. aukcje)

Ujawnianie sie

Nie ma rozréznienia miedzy mikro-

Mikro- i makroekonomia pozostaja

unowoczesniania, jest odpowiedzialny za
jego uporzadkowany wzrost
i ztozonosé

zachowan i makroekonomia; zachowania oddzielnymi dyscyplinami
(emergence) makro pojawiaja sie jako efekt

mikroekonomicznych zachowan i interakeji
Ewolucja Ewolucyjny proces réznicowania, selekcji Nie ma mechanizmu wewnetrznego
(evolution) i wzmacniania prowadzi system do kreowania nowosci, uporzadkowanego

wzrostu i zlozonosci

Zrédito: Beinhocker (2007, s.97).




nazywamy S$cisla racjonalnoscia. Podczas ekspery-
mentow czesto dokonuje sie elektronicznego skano-
wania mo6zgow uczestnikow za pomoca coraz dosko-
nalszych urzadzen.

Eksperymenty sa bardzo zréznicowane. Niekiedy
polegaja na zwyklym wypelnieniu ankiet. W niekto-
rych przypadkach konieczny jest dostep uczestnikéw
do odpowiednio zaprogramowanych komputeréw.
W wielu eksperymentach aranzuje sie sytuacje, tak-
ze przy udziale wyszkolonych animatoréw, ktorzy
wprowadzaja uczestnikow w sytuacje bliskie rzeczy-
wistym poprzez stymulacje pienieznymi nagrodami
lub karami. Wspdlna cecha tych eksperymentow jest
mozliwosé ich powtarzania. Mozemy zatem moéwic,
ze maja charakter laboratoryjny*.

Z eksperymentéow tych wylania sie czlowiek
jako istota rozumna i logiczna, ale podatna na nie
uswiadamiane sklonnosci i emocje. Co wiecej, owe
sklonnosci cechuja sie duza regularnoscia. Mozna je
pogrupowaé w pewne kategorie:
® znieksztalcenia w postrzeganiu rzeczywistosci:
efekt waskich ram, btad
zakotwiczenia, blad dostepnosci, iluzja prawdy, my-
$lenie przesadne,
® znieksztalcenia w postrzeganiu pieniedzy i kosz-
tow: awersja do strat, iluzja pieniedzy, ksiegowanie
umystowe, zapominanie o kosztach poniesionych
(sunk costs),niedocenianie kosztéw utraconych ko-
rzysci (opportunity costs), preferencje zmieniajace
sie w czasie - dyskontowanie hiperboliczne,
® nadmierna pewnosc siebie: przekonanie o ponad-
przecietnych wlasnych umiejetnosciach, ztudzenie
kontroli, myslenie zyczeniowe, zjawisko wybiorczej
atrybucji, btad retrospekeji,
® znieksztalcenia w aktualizacji przekonan: blad
konfirmacji, iluzja poprawnosci;
® lck przed nieznanym, efekt status quo, putapka
zaangazowania,
® uleganie emocjom m.in. pod wplywem: pogody,
zalu, strachu, nadziei, podniecenia,
® uleganie wplywom otoczenia: doniesienia medial-
ne, instynkt stadny,
® sklonnos¢ do oszukiwania i racjonalizacja czy-
néw nieetycznych,
® odwzajemnianie czyndw i uczuc.

Powyzsze przyklady pokazuja, ze homo sapiens to
istota zachowawcza, preferujaca to, co ]est przyw1a—
zana do tego, co ma. Bardziej obawia sie poniesienia
strat niz utraty potencjalnych nowych zyskéw. Jed-
noczesnie czesto przecenia swoje mozliwosci, ulega
rozmaitym zludzeniom i jest podatna na sugestie.
Ponadto, nie radzi sobie z kwestiami finansowymi:
pojmowaniem nominalnej i rzeczywiste] wartosci,
zrozumieniem kosztow utraconych korzysci itp.

Ekonomia ewolucyjna w powigzaniu z antropo-
logia daje szersza perspektywe do ustalen dotycza-
cych psychologicznych sktonnosci cztowieka. Przed-
stawione powyzej w skrécie naturalne sktonnosci
stanowia dziedzictwo tysiecy lat naszej ewolucyjnej
historii. Mozna przyjac, ze przez ponad 90% rozwo-
ju naszej cywilizacji ludzie zyli jako towcy-zbieracze.
Takie $rodowisko wyposazylo nas w psychologie nie
najlepiej dostosowana do zycia we wspoétczesnym
Swiecie. Nasze dziedziczone zachowanie wynika
w duzym z zycia przodkéw, ktorzy zyli w nieduzych
grupach, a ich przetrwanie zalezalo od wspétpracy.
Uczciwosé wyewoluowata jako strategia gwarantuja-
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ca utrzymanie spokoju spotecznego, gdzie sklonnosc
do kooperacji byla wzmacniana i stata sie regula,
a pasozytowanie bylo karane i stawalo sie wyjat-
kiem [Shermer, 2009].

Ludzie, w swoim skrajnym egoizmie majg skton-
nos¢ do oszukiwania. Sa to najczeSciej oszustwa
drobne, ktére staramy sie racjonalizowac. Przedsie-
biorcza zasada ,kupié tanio - sprzedaé¢ drogo” niesie
w sobie pokuse oszustwa®. Mimo to ludzkim poste-
powaniem kieruja gtéwnie uczciwo$é i postawa wza-
jemnosci [Henrich i in., 2004]. Zasady odwzajem-
niania znajdujemy w najstarszych kodeksach moral-
nych cywilizacji, takich jak kodeks Hammurabiego,
czy nakazy religijne (nie czyn blizniemu, co tobie
niemite). Ludzie sa ,warunkowymi kooperatorami”:
sa szlachetni, dopdki inni sg tacy sami. Sa tez ,al-
truistycznymi karzacymi” w stosunku do swoich
wrogow, nawet, jezeli na tym co$ traca [Gintis i in.,
2005, s.3-39]. Sktonno$é do odwzajemniania przybie-
ra dwie formy: wdziecznosci i zemsty. Skanowanie
mozgu pokazuje, ze w obu przypadkach, aktywizuja
sie te same czes$ci mézgu - w obu przypadkach od-
czuwamy satysfakcje [Ariely, 2009].

Podsumowanie

konomia behawioralna jest jednym z naj-
E wazniejszych wydarzen w ekonomii ostat-
nich dekad. Przywrodcila znaczenie teore-
tycznym i metodologicznym podstawom psychologii
w wyjasnianiu zjawisk ekonomicznych. Opiera swoja
teorie na empirycznych hipotezach co do tego, jak lu-
dzie rzeczywiscie mysla i dzialaja, a nie na dedukcji
opartej na apriorycznych zatozeniach o racjonalnych
wyborach. W historycznej perspektywie, behawio-
ralni ekonomisci probuja odwrécié fundamentalny
zwrot w ekonomii, ktéry dokonal sie na poczatku
XX wieku za sprawa V.Pareto.

Wspoétczesne prace ekonomii behawioralnej roz-
szerzaja granice ekonomii w réznych kierunkach
1 zrywaja z opieraniem wyjasnien na hipotezach ra-
cjonalnego wyboru. Badania te czesto zajmuja sie
tym, co tradycyjnie bylo uwazane za psychologie
(jak ludzie podejmuja decyzje) lub socjologie (jak
wybory sa uwarunkowane przez spoleczne okolicz-
nos$ci). Szeroki nurt ekonomii behawioralnej nie spo-
wodowatl jeszcze zmiany fundamentéow analizy eko-
nomicznej. Jednak moze miec¢ taka site [Wojtyna,
2008; Backhouse, Medema, 2009].

Ekonomia behawioralna zwieksza potencjal wyja-
$niajacy ekonomii poprzez dostarczenie bardziej re-
alistycznych fundamentéw psychologicznych [Came-
rer, Loewenstein, 2002]. Wzrost realizmu powinien
udoskonalié ekonomle;, a tym samym przyczymc sie
do lepszego zrozumienia, opisywania i przewidywa-
nia proces6w gospodarczych. To przekonanie nie
pociaga za soba catkowitego odrzucenia neoklasycz-
nego podejscia do ekonomii opartego na maksymali-
zacji uzytecznosci, rownowadze i efektywnosci.

Camerer i Loewenstein [2002] uwazaja, ze na
dluzsza mete uproszczone modele oparte na zato-
zeniu $cistej racjonalnos$ci zostang zastapione przez
modele behawioralne. Zalozenie Scistej racjonalno-
Sci, ktore obecnie jest traktowane w ekonomii jako
nieodzowne, bedzie w przysztosci traktowane jako
uzyteczny, ale specjalny przypadek. Tradycyjne po-
dejscie jest potrzebne, poniewaz dostarcza ekonomi-
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stom teoretycznych ram, umozliwiajacych formuto-
wanie weryfikowalnych prognoz.

Podzial na ekonomie racjonalng i nieracjonalng
sugerowany przez Ariely’ego (2009) nie jest trafny.
Sugeruje bowiem, ze czlowiek jest istota nieracjonal-
na, co nie znajduje potwierdzenia w obserwacjach.
Przeciwnie, czltowiek jest istota rozumna i logiczna,
choé¢ podatng na dzialanie nieu§wiadomionych, ale
regularnych emocji. Ekonomia behawioralna poka-
zuje, ze indywidualni decydenci nie sa tak racjonal-
ni, jak mowi ekonomia tradycyjna. Nie oznacza to
jednakze, ze sa zupelnie nieracjonalni.

Ekonomia behawioralna na og6t przyjmowana
jest z zyczliwym zainteresowaniem. Jednakze wielu
ekonomistow jest ciagle bardzo ostroznych w otwie-
raniu sie na nowe idee i z duza rezerwa przyglada sie
osiagnieciom behawiorystéow. Prawdopodobnie czas
bedzie takze i w tym przypadku najlepszym sedzia.

dr Jan Polowczyk

PRZYPISY

D Przeglad zarzutéw pod adresem ekonomii tradycyjnej przed-
stawiaja m.in. Beinhocker (2007)i Wojtyna (2008).

2 Analiza pracy Ksenofonta zostala przedstawiona w artykule
[Polowczyk 2009].

3 V.Pareto byl kontynuatorem tzw. matematycznej szkoty lo-
zanskiej w ekonomii zainicjowanej przez L.Walrasa. Byt dokto-
rem nauk technicznych.

Y Bardzo ciekawe oméwienie réznorodnych eksperymentéw be-
hawioralnych mozna znalezé w pracy D.Ariely’ego (2008).

® Juz w czasach antycznych, kupcy i zlodzieje mieli tego same-
go patrona: Hermesa/Merkurego.
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Summary

One of the most significant developments in economics over
the last decades has been the growth of behavioral economics,
which draws on the theoretical and methodological approaches
of psychology in explaining economic phenomena. Behavioral
economics increases the explanatory power of economics by pro-
viding it with more realistic foundations.

Behavioral economics is not a unified theory, but rather a collec-
tion of tools or ideas. The article is intended to provide an intro-
duction to the approach and methods of behavioral economics,
and to some of its major findings, applications, and promising
new directions. The main strands of behavioral economics have
been identified and compared to traditional economics.
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W dniach 8-10 pazdziernika biezacego roku
w Ustroniu, Slaskl Oddzial Towarzystwa Nauko-
wego Organizacji i Kierownictwa zorganizowal
wspolnie z Akademia Ekonomiczna oraz Wy-
dzialem Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Slaskiej kolejna miedzynarodowa konferencje
naukowa ,Nowoczesno$é przemyshu i uslug
Konferencja ta tradycyjnie stanowi gléwna im-
preze Slqsklch Dni Organizacji, obchodzonych
po raz trzydziesty pierwszy.

W tegorocznym forum naukowcéw i praktykow
zarzadzania (za jakie uznajemy nasza konferencje)
wzieto udzial ponad 120 oséb. Wsréd nich byli repre-
zentanci niemal wszystkich krajowych osrodkow aka-
demickich oraz naukowcy z Bulgarii, Ukrainy, Czech
i Stowacji. Tak jak i w latach poprzednich, obecni byli
takze przedstawiciele Slaskiego biznesu oraz organi-
zacji samorzadowych. Aktywne uczestnictwo przed-
stawicieli nauki i gospodarki stworzylo bardzo dobry
klimat wymiany pogladéw i do$wiadczen oraz zywej,
interesujacej dyskus;ji.

Problematyka konferencji koncentrowata sie wo-
két dwoch obszaréw tematycznych. Pierwszy z nich
obejmowal zagadnienia konkurencji i kooperacji
w strategiach zarzadzania organizacjami. Dru-
gi poswiecony byt kreatywnosci i innowacyjnosci
w unowoczesnianiu przemyshu i ustug.

Obrady prowadzono w czterech sesjach plenar-
nych. Tematyka przewodnia rozpoczynajacej konfe-
rencje sesji byla ,Kreatywnosé¢ - innowacyjnos$é
- przedsiebiorczosé”. Teoretycznym aspektom tych
niezwykle istotnych dla gospodarki probleméw po-
Swiecona byta pierwsza cze$é sesji, ktorej przewod-
niczyl prof. dr hab. Henryk Jagoda. Problema-
tyka rozwoju gospodarczego stanowi obecnie jeden
z najwazniejszych obszaréw badawczych. Mechanlzmy
i czynniki tego rozwoju ujmowane oraz opisywane
sa wedlug réznorodnych koncepcji i modeli. Jednym
z bardziej interesujacych opracowan traktujacych kre-
atywno$¢ jako podstawe nowoczesnej gospodarki jest
autorska koncepcja R. Floridy. Depozytariuszem kre-
atywnosci jest tzw. kreatywna klasa, ktorej poziom
oraz liczebno§é zalezy od poziomu technologii i tole-
rancji, a takze zwiazany jest z uzdolnieniami oraz ta-
lentami tej klasy. Mocng strong tej koncepcji rozwoju
gospodarczego jest zestaw mierzalnych wskaznikow
(M. Moszkowicz, A. Swida). Inna Wazna determinan-
ta rozwoju gospodarczego sa innowacje. Czynnikiem,
ktory decyduje o ich sukcesie w rozwoju gospodar-
czym, jest akceptacja nowych produktéw przez kon-
sumentéw. Potwierdzaja to wyniki badan prowadzo-
ne w spoteczenstwach Unii Europejskiej. Celem tych
badan bylo poznanie stopnia, w jakim innowacyjne
wyroby lub ustugi przyciagaja uwage respondentéow.
W tym kontekscie szczegdlne znaczenie dla innowacji
jako kreatora popytu ma sktonno$é klientéw do na-
bywania innowacyjnych produktéw lub ustug (J. Ba-
ruk). Tworzenie i dostarczanie innowacyjnych wy-
rob6w wymaga stosowania nowoczesnych systemow
zarzadzania ich produkcja. Jednym z nich jest tzw.
Produkcja Klasy Swiatowej (World Class Manufac-
turing - WCM) obejmujaca rézne techniki i metody
zarzadzania majace na celu zwiekszenie efektywno-
§ci proceséw bezposrednio produkeyjnych. Jednym
z filarow WCM jest system wprowadzania nowych
produktow, ktorego skutecznosé wdrazania w duzym
stopniu zalezy od wykorzystania nowych technologii

informatycznych (J. Matuszek, M. Gregor). Badanie
przedsiebiorczego rozwoju wymaga przedyskutowa-
nia kluczowych kwestii z punktu widzenia metod
ustawianych teoretycznie, a takze wyjasnienie tego
terminu w sposéb umozliwiajacy dostarczenie narze-
dzia do rozumienia odpowiedniej konfiguracji orga-
nizacyjnej. Podstawowe sktadniki przedsiebiorczego
rozwoju organizacji to: procesy wspotewoluowania
organizacji i otoczenia, potencjal strategiczny, orien-
tacja przedsiebiorcza, przedsiebiorcze zdolnosci dy-
namiczne, aktywno$¢ przedsiebiorcza i rezultaty
(M. Bratnicki). Ostatni z wymienionych elementéw,
tj. rezultaty dziatan przedsiebiorczych, jest zwigzany
z pomiarem poziomu przedsiebiorczosci i powiazania
go z efektywnoscia. Wéréd empirycznie wyodrebnio-
nych skladnikéw przedsiebiorczosci umozliwiajacych
jej pomiar sa m.in. produktywnosé, orientacja przed-
siebiorcza, podejmowanie ryzyka, elastycznoscé, orien-
tacja na zasoby, presja na efektywnosé, wzrost, struk-
tura zarzadzania, innowacyjno§é (W. Dyduch). Ten
ostatni z wymienionych sktadnikéw uznawany jest
coraz czeSciej za wazny element strategii przedsie-
biorstwa. W budowaniu strategii wykorzystujacej sze-
roko rozumiane innowacje mieszcza sie takze zmiany
w metodach zarzadzania, bazujace na nowej lub nie-
wykorzystywanej dotad wiedzy. Traktowane sg one
jako innowacje zarzadcze i obejmuja takie pojecia, jak
innowacje: funkcyjne, przedmiotowe i procesowe. Do
kreowania takich innowacji ma zastosowanie metoda
ich generowania oparta na ukladzie wielkosci orga-
nizacyjnych oraz informatyczne narzedzia menedzer-
skie (O. Flak). W dalszej czeSci sesji, ktora prowadzit
prof. dr hab. inz. Stanistlaw Marciniak, skoncen-
trowano sie na praktycznych aspektach kreatywnosci,
innowacyjnosci i przedsiebiorczosci. Restrukturyza-
cja przedsiebiorstw oraz dokonujace sie w jej wyni-
ku zmiany struktury dziatalnosci sa $cisle zwiazane
z innowacjami, ktore czesto sg wyrazem przedsiebior-
czych i tworczych postaw i proceséw. Przeprowadzona
analiza wielkoSci i kierunkéw zmian struktury dziatal-
nosci 500 najwiekszych przedsiebiorstw publicznych
i prywatnych w Polsce pozwolila oceni¢ podobienstwo
stopnia i kierunkéw zmian struktury dziatalnosci
gospodarczej tych organizacji .Wyniki takiej oceny
przedstawione przez K. Kolegowicza i S. Chomatow-
skiego pozwalaja zwartosciowaé efekty przeksztalcen
strukturalnych w okresie dokonanej w polskiej gospo-
darce prywatyzacji i restrukturyzacji. Przeksztalcenia
polskiej gospodarki w duzym stopniu zalezne sa od
inwestycji zagranicznych. Uwarunkowania, korzysci
i bariery wejscia inwestoréw zagranicznych na pol-
ski rynek w duzym stopniu zaleza od prowadzonej
polityki przedsiebiorczosci i uregulowan prawnych.
Przedstawione bariery wejscia dla zagranicznych in-
westoréw na polski rynek energetyczny sa wynikiem
braku konsekwencji w realizacji nowej polityki ener-
getycznej, niestabilnosci prawa oraz utrudnien for-
malnych i regulacyjnych w lokalizacji nowych zrédet
energii. Male angazowanie sie kapitatu zagranicznego
moze znaczaco utrudnié realizacje przez Polske pakie-
tu klimatyczno-energetycznego (P. Kukurba). Realiza-
cja tego pakietu wymaga zastosowania innowacyjnych
rozwigzan technologicznych i organizacyjnych w ener-
getyce. Przykladem nowoczesnego przedsiewziecia
inwestycyjnego jest blok energetyczny uruchomiony
w Tauron Polska Energia SA. Przedsiewziecie to ce-
chuje sie zaréwno technologia na najwyzszym poziomie
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Swiatowym, jak i skutecznym zarzadzaniem projek-
tem. Inwestycja ta jest komponentem nowej strategii
Grupy Tauron, ktéra zorientowana jest na innowacyj-
ne odnawialne i bezemisyjne technologie produkcji
energii (S. Tokarski, E. Bialon). Wyzwania rozwojowe
krajowej energetyki nie ograniczajg sie wylacznie do
zmian struktury wytwarzania energii, innym waznym
problemem jest wzrost efektywnosci i oszczednosci
energii w gospodarce. Efektywne wykorzystanie ener-
gii urasta do rangi fundamentalnych celéw i zadan
w kraJowe] pohtyce energetycznej. Wzrost efektywno-
Sci energetycznej i oszczednosci energii jest najprost-
sza metoda poprawy bezpieczenstwa energetycznego
1 realizacji pakietu klimatyczo-energetycznego. Opra-
cowany przez J. Brzéske i J. Pyke model zaktadajacy
realizacje przedsiewzie¢ oszczedno$ciowych umozli-
wil projekcje i analize oplacalnosci dziatan oszczed-
nosciowych w dlugiej perspektywie. Uzyskane wyniki
potwierdzily racjonalnosé ponoszonych naktadéw pro-
efektywnosciowych. Waznym czynnikiem wptywaja-
cym zar6wno na procesy wytwarzania i dostarczania
energii, jak tez na jej oszczedzanie jest konsolidacja
przedsiebiorstw cieptowniczych. Umozliwia ona kon-
centracje zrodet energii oraz optymalizacje wielkosci
sieci cieplowniczych, co umozliwia z kolei obnizanie
kosztow dostaw ciepta. W przypadku cieplownictwa
rozwdj regionalnych przedsiebiorstw cieptowniczych
stosujacych innowacyjne technologie energetyczne
wplywa na poprawe stanu ekologii oraz pozwala efek-
tywnie wykorzystywacé lokalne surowce energetyczne
(A. Chachulski, J. Ptak). Nieodzownym elementem
ksztaltowania innowacyjnosci przedsiebiorstw jest ich
finansowanie. Badania wskazuja, ze znaczenie ma za-
réwno poziom finansowania, jak tez zrédta pochodze-
nia angazowanych w innowacje srodkéw. Przedstawio-
ne przez M. Szajta badania wskazuja, ze najdrozszym,
ale zarazem najbardziej efektywnym Zrédlem finanso-
wania innowacji okazuje sie kapital przedsiebiorstw.
W praktyce to $rodki wlasne przedsiebiorstwa umozli-
wiaja aphkaCJQ 1nnowacy]nych projektow.

Druga sesja w pierwszym dniu konferencji zatytu-
lowana byla ,Doskonalenie zasob6éw, narzedzi
i metod w procesie tworzenia przewagi konku-
rencyjnej”. Prof. dr hab. inz. Jézef Matuszek
prowadzil dyskusje dotyczaca problemdéw uczenia sie
organizacji oraz szczegélnych zagadnien i narzedzi
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach i organizacjach publicznych.
W burzliwym otoczeniu przedsiebiorstwa zrozumie-
nie istoty proceséw decyzyjnych, dobrych praktyk
i btedéw w nich wystepujacych nabiera szczegdlnego
znaczenia (B. Glinka, P. Hensel). Wedlug autoréw na-
wyki powstale w procesie uczenia sie organizacji przy
wykorzystaniu heurystyki sadzenia moze doprowadzic¢
do btedéw menedzerskich i obnizenia efektywnosci
funkcjonowania organizacji. Propozycje usprawnien:
checks and balances czy tworzenie kultury organizacji
opartej na dzieleniu sie wiedza, to przyklady rozwia-
zan, ktére w procesie pozyskiwania i wykorzystywa-
nia wiedzy stanowia wazne Zrédlo przewagi konku-
rencyjnej. Na rozwoj organizacji, przebieg i charakter
procesow informacyjnych i decyzyjnych ma wplyw do-
skonalenie proceséw zwiazanych z zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi zaréwno na poziomie strategicznym,
jak i operacyjnym (Cz. Zajac). Zwracajac uwage na
operacjonalizacje tych proceséw w grupach kapitato-
wych, autor przedstawil zakres i mozliwosci wykorzy-
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stania instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi,
przyjmujac jako podmiot badan: holding operacyjny,
strategiczny i finansowy. Kazdy z tych modeli opisany
zostal wedlug dwéch determinant: stopnia centraliza-
cji i koncentracji funkcji personalnej oraz obszaréw
wspoéldziatania jej uczestnikéw. Szczegotowy problem
zwigzany z zarzadzaniem zasobami ludzkimi eksploro-
wany przez A. Cierniak-Emerych dotyczy analizy cza-
su pracy jako przedmiotu partycypacji pracowniczej.
Autorka, zwracajac szczeg6lng uwage na okolicznosci
zwigzane z wykorzystaniem elastycznych form organi-
zacji czasu pracy, wskazuje na podstawie badan na
pozytywne efekty stosowania takich rozwiazan, jak
réwniez na brak przekonania, zwlaszcza kierownic-
twa, co do stuszno$ci wyposazania zatrudnionych
w prawo do partycypacji w zakresie: wspotdecydowa-
nia, przekazywania pracownikom uprawnien decyzyj-
nych i stosowania bezposredniej odmiany partycypacji.
Szczegélowa ocena efektywnosci przywodztwa byta
przedmiotem badan A. Austen-Tynda. Jednak jako
podmiot badann wybrano organizacje publiczne - jed-
nostki ochrony zdrowia. Przedstawione wyniki badan
oparte na analizach korelacji Pearsona pomiedzy sty-
lami przywodztwa a wynikami przywodcy oraz stylami
przywodztwa a postrzegang efektywnoscia wskazaty
na istnienie pewnych zaleznosci, ktore jednak do zro-
zumienia badanych relacji wymagaja prowadzenia ko-
lejnych badan, przyblizajacych mozliwo$é oceny efek-
tywnosci stylow zarzadzania w jednostkach stuzby
zdrowia. Prowadzona przez prof. UE dr. hab. Cze-
slawa Zajaca kolejna czesé sesji rozwineta zagadnie-
nia zwigzane z nowym zarzadzaniem publicznym
(NPM), ktorego zasady i implementowanie przedsta-
wita A. Fraczkiewicz-Wronka. Szerokie badania pro-
wadzone w tym zakresie maja uzmystowié fakt, ze
transfer wiedzy z sektora prywatnego do publicznego
winien zwracaé¢ uwage na istotne rdznice i ogranicze-
nia pojawiajace sie w tym drugim sektorze. Zbiér
uwarunkowan i reform, ktére determinuja funkcjono-
wanie organizacji w sektorze stuzby zdrowia oraz pro-
cesy zmian, jakie zachodza w poszczegdlnych jednost-
kach, zorientowane sg na pogodzenie sprzecznosci
powstajacych na tle decyzji, zwtaszcza strategicznych,
umiejscowionych na réznych polach i szczeblach.
Szczegdlnym narzedziem, ktore zastosowano w pu-
blicznej jednostce ochrony zdrowia, jest MSC - Mission
Oriented Scorecard (S. Ostrowska). Zastosowanie
w tym zakresie karty kontrolnej ma petnic role ,rada-
ru” realizacji strategii i by¢ wskazéwka do oceny cia-
gu zdarzen przyczynowo-skutkowych. Odpowiednio
wykorzystywane narzedzia controllingu strategiczne-
go w procesie zarzadzania strategicznego i wprowa-
dzania innowacji w organizacjach maja przyczynié sie
do optymalnego przebiegu procesu (St. Marciniak).
Wymogi projektowania i wdrazania controllingu stra-
tegicznego innowacji w organizacjach odzwierciedlone
sa w czterech plaszezyznach: innowacjach wartosci
dziatania jednostki gospodarczej, innowacyjnosci jed-
nostki gospodarczej, innowacjach w dziatalnosci kon-
strukcyjnej, technologicznej i organizacyjnej i niepew-
nosci i ryzyka zwigzanego z efektami wdrozenia i wy-
korzystania innowacji. W rozwazaniach na temat
wdrazania metod zarzadzania wskazano role stuzb
technicznych w analizie ekonomicznej przedsiebior-
stwa produkcyjnego. Oprécz gromadzenia i przekazy-
wania danych wazng funkcje powinny petnié te stuzby
w uczestnictwie 1 ich przetwarzaniu (E. Glodziriski).
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Trzecia sesja konferencji, ktora prowadzit prof. Po-
litechniki Slaskle], dr hab. inz. Jan Brzéska, po-
$wiecona byla strategii konkurencji i wspoélpracy.
Nowa polityka energetyczna Polski i UE jest przykta-
dem oddzialywania otoczenia makroekonomicznego
na zmiany strategii przedsiebiorstw. Polityka energe-
tyczna, ktérej wyrazem jest pakiet klimatyczno-ener-
getyczny wplywa na zmiany modeli strategii przed-
siebiorstw energetycznych, orientujac je w kierunku
wykorzystywania odnawialnych Zrédet energii oraz
stosowania innowacyjnych bezemisyjnych metod wy-
twarzania energii. Oddzialuje takze na zachowania
odbiorcéw energii, motywujac ich do wprowadzania
energooszczednych technologii (M. Wawrzynosek).
Wiedza, uczenie i innowacje stanowa jedne z naj-
wazmejszych no$nikéw przewagi konkurencyjne], jak
i rozw01u regionalnego. Umozliwiaja tworzenie i roz-
woj sieci wspélpracy majacych istotne znaczenie dla
regionalnych systeméw i strategii innowacji. W tym
kontekscie istotna wydaje sie rola przedsiebiorstw,
tzw. kotwic. Ich rola w rozwoju innowacji na poziomie
regionu wydaje sie by¢ ciagle nie w pelni zbadana.
Potencjal tego typu organizacji w procesach uczenia
sie moze byé wykorzystywany w sieciach wspétpracy.
Uwaza sie, ze przedsiebiorstwa kotwice ze wzgledu na
ich znaczenie w strukturze spotecznej i relacjach biz-
nesowych w taricuchu wartosci przyczyniaja sie do roz-
woju regionalnego (W. Czakon, W. Dyduch, L. Blon-
ski, J. Zukowska). Rosnace wymagania interesariuszy
i zwiekszajace sie ryzyko funkcjonowania w warunkach
konkurencyjnej gospodarki powoduja wzrost znacze-
nia budowania wartosci przedsiebiorstwa w jego daze-
niu do sukcesu rynkowego. Przy czym za szczegélnie
istotne uwaza sie ksztaltowanie warto$ciowych relacji
z klientami, ktérej wyrazem jest odpowiednia strate-
gia. Jak stwierdzila E. Piwoni-Krzeszowska, zastoso-
wanie odpowiedniej strategii zarzadzania wartoscia
stosunkow z klientami powinno by¢ determinowane
cyklem zycia relacji. Zdaniem tej autorki przeprowa-
dzone badania empiryczne wykazaly, ze przedsiebior-
stwa monitoruja warto$¢ nabywcéw, dokonuja ich seg-
mentacji, natomiast nie stosuja strategii zarzadzania
wartoscia relacji. Sytuacja gospodarcza Polski wplywa
istotnie na finansowanie inwestycji rzeczowych w sek-
torze przedsiebiorstw. Identyfikacja tych inwestycji
i Zzrodet ich finansowania jest mozliwa poprzez wyko-
rzystanie rachunku finansowego i rachunku kapitato-
wego sprawozdawczosci narodowej. Przeprowadzone
przez A. Samborskiego w latach 1995-2006 badania
wskazujg na duze zmiany w finansowaniu inwestycji
rzeczowych w polskich przedsiebiorstwach. Obserwo-
wany spadek wykorzystywania finansowania bankowe-
go spowodowany jest dwiema przyczynami. Pierwsza
to preferowanie przez przedsiebiorstwa finansowania
inwestycji rzeczowych z funduszy wewnetrznych, dru-
ga to mniejsza sklonno$é instytucji finansowych do
pozyczania Srodkéw pienieznych przedsiebiorstwom.
Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stata sie waznym
komponentem dialogu pomiedzy przedsiebiorstwami
i ich interesariuszami (A. Pyszka). Wazng role w jej
ksztaltowaniu odgrywa zintegrowane podejscie do pro-
jektowania i wdrazania spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Charakterystyczne sa tu dwa modele. Pierw-
szy z nich opiera sie na zréwnowazonej wartosci, drugi
- TRM (Total Responsability Management) koncentruje
sie na systemach zarzadzania odpowiedzialnoscig kor-
poracji.

Budowanie strategii konkurencji i wspoélpracy
nie jest nowym procesem, jednak zakres uwarunko-
wan i stopien ztozonosci tych zagadnien wymaga no-
wego spojrzenia m.in. na opracowywanie i wdrazanie
strategii relacyjnych. Wskazana problematyka byta
przedmiotem dyskusji, ktéra prowadzit prof. AE,
dr hab. Wojciech Czakon. Kluczowa kwestia we-
dtug J. Jezaka powodzenia grupy kapitatowej jest zna-
lezienie wlasciwej proporcji pomiedzy dominacja i za-
leznoscia, a w tym przede wszystkim respektowanie
podmiotowosci spétek zaleznych przy zachowaniu na-
stepujacych zasad: bezpieczenstwa obrotu gospodar-
czego, wiekszosci posredniej, lojalnosci i transparent-
nosci, systemu otwartego. Problemy te dotycza réw-
niez alianséw strategicznych zawieranych pomiedzy
firmami z mniej rozwinietych krajéw i korporacjami
transnarodowymi (Z. Poptawska), ktére Wskazu]a na
trudnosci dziatania i mozliwo$ci osiggania pozytyw-
nych efektéw synergicznych. Rozwdj sieci, szczegdlnie
spotecznych, jest przestanka do rozwoju pojedynczych
organizacji (J. Bendkowski). Tworzenie ,sieci wiedzy”
na poziomie organizacji oparte na koncepcji ,,wspolno-
ty dziatan” moze stanowié metode tworzenia wiedzy,
a ich powstawanie powinno byé wspierane przez orga-
nizacje wszedzie tam, gdzie dostrzegaja one potrzebe
zarzadzania wiedza w rozwijaniu wlasnych kompeten-
cji, wzglednie zaspokajaniu potrzeb klientéw. Szcze-
gblnego znaczenia w procesach tworzenia i rozwoju
relacji miedzyorganizacyjnych typu sie¢ franczyzowa
nabiera zaufanie (L. Blonski). Analiza przedmiotu
badan wskazuje na konieczno$é rozwijania problemu
w zakresie opracowania metod rozwijania i ewaluacji
zaufania w tego typu sieciach.

Sieci, klastry, rozw6j innowacji wsréd MSP byly
wiodacym problemem dyskusji prowadzonej przez
prof. AE, dr. hab. Jana Pyke w ramach sesji
zatytulowanej ,Instrumenty, mechanizmy i kon-
cepcje rozwoju regionalnego”. Badanie relacji
i efektywnosci tych relacji miedzy instytucjami oto-
czenia biznesu a przedsiebiorstwami, podobnie jak
pomiedzy jbr i przedsiebiorstwami ciesza sie coraz
wiekszym zainteresowaniem (B. Nogalski, A. Woj-
cik-Karpacz, J. Karpacz). Analiza dotychczasowych
dziatan skutkuje poszukiwaniem skutecznych kon-
cepcji i mechanizméw, ktore zaktywizujg wskazane
relacje miedzyorganizacyjne. Ciagle istotnym pro-
blemem w zakresie ksztaltowania wspétpracy ]est
wskazanie przedmiotu wspétpracy - wspdlnej wizji,
specjalizacji oraz oczekiwan wobec partneréw biz-
nesowych i jednostek wsparcia (L. Knop). Badania
prowadzone w woj. $wietokrzyskim (B. Nogalski,
A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz), §laskim (L. Knop)
i matopolskim (J. Duda) ciagle wskazuja na pro-
blemy zwigzane z poziomem innowacyjnosci MSP
w Polsce i jego rozwojem opartym na tworzonych
sieciach wspétpracy. Wspoélpraca stala sie ostatnio
popularnym sposobem na radzenie sobie z recesja.
Perspektywa czasu, w ktorej strategie wspodlpracy
i relacyjne nabraly znaczenia, wydaje sie byé w Pol-
sce jeszcze bardzo krotka. Przedsiebiorstwa staja
przed zadaniem zarzadzania wlasnymi sieciami do-
stawcow, odbiorcéw, partnerdw, jbr itp., a z drugiej
strony sa podmiotem wiekszych, bardziej lub mniej
sformalizowanych sieci (np. klastréw). Taki stan rze-
czy wymaga innego spojrzenia na ,nowe struktury
miedzyorganizacyjne”. Z podobnymi problemami bo-
rykaja sie nasi poludniowi sasiedzi, a rozwijane na
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Swiecie sieci wspoélpracy i klastry nie unikaja kryzy-
séw - przyktad wloski.

Pelne teksty referatéw zostaly opublikowane
w dwéch odrebnych tematycznie tomach w dwuto-
mowym wydawnictwie: Kreatywno$¢é i innowacyjnosé
w unowoczesnianiu przemystu i ustug oraz Konkuren-

W dniach od 21 do 24 pazdziernika 2009 r.
odbyla sie w Krynicy-Zdroju XIV Miedzynarodo-
wa Konferencja Naukowa organizowana przez
Katedre Ekonomiki i Organizacji Przedsie-
biorstw UEK oraz Fundacje Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie.

Idea przewodnia tegorocznej, czternastej juz kon-
ferencji byta proba zdiagnozowania realnej sytuacji,
w jakiej znalazly sie przedsiebiorstwa w obliczu swia-
towego kryzysu, jak réowniez okres§lenia mozliwos$ci
wykorzystania dzialan restrukturyzacyjnych w celu
zapewnienia cigglosci dziatalnosci i wykreowania
mozliwo$ci rozwoju przedsiebiorstwa w warunkach
recesji. Patronat honorowy nad konferencja objeli:
prezydent miasta Krakowa - Jacek Majchrowski oraz
burmistrz Krynicy-Zdroju - Emil Bodziony.

Kryzys gospodarczy zapoczatkowany w 2008 r.
stanowi bowiem istotne wyzwanie dla oséb zajmu-
jacych sie gospodarka. Odnosi sie to zaréwno do
szczebla globalnego, regionalnego, jak réwniez po-
jedynczego przedsiebiorstwa, gdzie w rézny sposéb
1 w zréznicowanym zakresie odczuwane sg negatyw-
ne skutki zalamania gospodarczego. Szczegdlny cha-
rakter kryzysu, z jakim obecnie mamy do czynienia,
wynika z wielu uwarunkowan ksztaltujacych przebieg
proces6w ekonomicznych we wspoélczesnej gospodar-
ce. W pierwszej kolejnosci nalezy mie¢ $wiadomosé,
ze postepujace procesy globalizacji przyczyniajace sie
do rosnacej wspolzaleznosci gospodarek narodowych
sprawiaja, ze sytuacje kryzysowe pojawiajace sie na
lokalnych rynkach oddzialuja znacznie silniej niz do-
tychczas na funkcjonowanie catego regionalnego czy
tez Swiatowego systemu gospodarczego. Wyjatkowosé
obecnej sytuacji polega takze na tym, ze zapoczatko-
wany w 2008 r. kryzys mozna postrzegac jako pierw-
szy Swiatowy kryzys sprowokowany przez gospodarke
opartg na wiedzy. Jego przyczyny nie tkwia w tzw.
realnej gospodarce, lecz zostaly sprokurowane glow-
nie przez sektor finansowy, dla ktérego prosperita
ostatnich lat stala sie czynnikiem w znacznym stop-
niu dewaluujacym ryzyko gospodarcze.

Sformutowane powyzej tezy staly sie punktem
wyjscia do przyjecia programu konferencji, formuty
jej obrad oraz doboru referatéw wprowadzajacych do
dyskusji, a ukazujacych zaréwno ogélne tlo podjetej
problematyki, jak i jej praktyczne aspekty.

Obrady konferencji, w ktérej udziat wzieto ponad
150 oséb reprezentujacych wszystkie krajowe osrodki
naukowe, zagraniczne $srodowiska naukowe z Repu-
bliki Czeskiej, Ukrainy oraz Wloch, a takze sfere
praktyki gospodarczej, otworzyl prof. dr hab. Ryszard
Borowiecki - kierownik Katedry Ekonomiki i Orga-
nizacji Przedsiebiorstw UEK. W swoim wystapieniu
powital honorowych gosci, a takze poinformowatl, ze
na jego rece wplynal okolicznosciowy adres skiero-
wany do uczestnikéw konferencji przez wiceprezesa
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¢ja i kooperacja w strategiach zarzgdzania organizacja-
mi (Wydawnictwo TNOiIK, Katowice 2009).

dr hab. inz. Jan Brzéska, prof. Politechniki Slgskiej
dr inz. Lilla Knop

Rady Ministréw RP, ministra gospodarki - Waldema-
ra Pawlaka, ktory doceniajac dtugoletni wysitek orga-
nizatoréw konferencji w zakresie rozwoju wspélpracy
pomiedzy srodowiskiem akademickim i praktyka go-
spodarcza, podkreslit, ze inicjatywa organizowania
dorocznych konferencji naukowych nabiera jeszcze
wiekszego znaczenia w obliczu wyzwan, przed jakimi
stoi nasza gospodarka i przedsiebiorstwa, szczegdl-
nie w dobie obecnego kryzysu gospodarczego, czego
tez wyrazem jest hasto przewodnie tegorocznej kon-
ferencji.

Obrady konferencji podzielono na pie¢ nastepuja-
cych sesji tematycznych:

B Globalny kryzys gospodarczy - nowe wyzwania
dla restrukturyzacji w XXI wieku

B Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach kry-
zysu gospodarczego

B Globalne i regionalne wyzwania gospodarki XXI
wieku

B Obszary i koncepcje zarzadzania restrukturyzacja
proceséw gospodarczych

B Panel praktykéow nt. ,Kryzys w gospodarce - mit
czy rzeczywistosé”.

W obrebie kazdej z wymienionych sesji prezen-
towane byly referaty wprowadzajace w podejmowang
problematyke, ktore wygtaszali zaproszeni prelegenci,
a nastepnie odbywala sie dyskusja dotyczaca zaréwno
probleméw poruszanych w tresci wystapien, jak i in-
nych zagadnien odnoszacych sie do tematyki poszcze-
g6lnych sesji.

Obrady konferencyjne w ramach pierwszej z wy-
mienionych sesji, ktérym kolejno przewodniczyli:
prof. dr hab. Jan Lichtarski z Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu oraz prof. dr hab. inz. Zbi-
gniew Malara z Politechniki Wroctawskiej, koncen-
trowaly sie wokoét ukazania nowych ztozonych proble-
moéw, jakie zrodzil zapoczatkowany w 2008 r. globalny
kryzys gospodarczy. Zaproszeni prelegenci koncen-
trowali sie w swoich wystgpieniach na takich proble-
mach implikowanych przez zjawiska kryzysowe, jak:
oddzialywanie kryzysu na ksztaltowanie sie indeksow
na gieldach Swiatowych, wplyw zjawisk kryzysowych
na zakres i kierunki restrukturyzacji wspodtczesnych
przedsiebiorstw, problem funkcjonowania i rozwoju
sektora MSP w warunkach kryzysu gospodarczego
czy tez kwestia tworzenia rezerw finansowych przez
przedsiebiorstwa w warunkach kryzysu.

Druga sesja obrad konferencji, prowadzona pod
przewodnictwem prof. dr. hab. inz. Jana Brzéski
z Politechniki Slaskiej oraz prof. dr. hab. Marii Sier-
pinskiej z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
skupila sie na zaprezentowaniu zakresu, charakteru
oraz skali oddzialywania zjawisk kryzysowych wy-
stepujacych w gospodarce na problemy zarzadzania
wspoélczesnymi przedsiebiorstwami. Zagadnienia pod-
noszone w ramach tej sesji zaréwno przez referentow,
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jak i przez uczestnikéw dyskusji odnosilty sie do naste-
pujacych kluczowych kwestii:

® ograniczanie ryzyka w aliansach strategicznych
z perspektywy nowej ekonomii instytucjonalnej,

® narzedzia uelastycznianie systemu zarzadzania
przedsiebiorstwa w okresie globalnego kryzysu,

® procesy koewolucji i koopetycji przedsiebiorstw
w warunkach kryzysu gospodarczego,

® rozwdj kompetencji marketingowych w przedsie-
biorstwach w warunkach kryzysu gospodarczego.

Podstawowym zamyslem, jaki przy$Swiecal organi-
zatorom konferencji przy doborze tematyki trzeciej
z wymienionych sesji, byta cheé¢ ukazania zlozonosci
probleméw ekonomicznych pojawiajacych sie wspot
cze$nie w gospodarkach réznych krajow. W toku ob-
rad, ktérym przewodniczyli: prof. dr hab. Mieczystaw
Dobija z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
oraz prof. dr hab. Dariusz Zarzecki z Uniwersyte-
tu Szczecinskiego, podniesione zostaly nastepujace
czastkowe problemy:
® rozwdj gospodarczy i wyzwania restrukturyzacyj-
ne w gospodarce Chin,
® rola sektora turystycznego w procesie rozwoju
oraz promocji gospodarek i regionéw,
® koncepcje szacowania kosztu kapital wlasnego
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
® wykorzystanie Balanced Scorecard w procesach
zarzadzania.

Czwarta sesja obrad konferencji, prowadzona
przez prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego, skon-
centrowala sie na ukazaniu problematyki zarzadzania
restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Szeroki
zakres wymienionej problematyki sprawil, ze dobie-
rajac tematyke wystapienn zaproszonych prelegentow,
starano sie zaprezentowac podjety problem w sposéb
mozliwie wielokierunkowy - z perspektywy wybra-
nych problemoéw restrukturyzacyjnych, przez pryzmat
wybranych sektoréw gospodarki oraz na przyktadzie
wybranych regionéw. Stad w ramach prezentowanych
wystapien oraz prowadzonej na ich kanwie dyskusji
podjeto nastepujace, kluczowe zagadnienia:
® restrukturyzacja jako narzedzie poprawy innowa-
cyjnosci przedsiebiorstw,
® sieci wspoélpracy i klastry w procesach restruktu-
ryzacji przedsiebiorstw,
® koncepcja zarzadzania wiedza w procesach re-
strukturyzacji przedsiebiorstw,
® wspodlczesne wyzwania restrukturyzacyjne w pol-
skiej gospodarce.

Tradycja konferencji, organizowanej poczawszy od
1994 r., jest dazenie do Scistego zintegrowania teorii
i praktyki restrukturyzacji. Wyrazem tego jest m.in.
zorganizowanie juz po raz trzeci panelu praktykow,
stanowiacego forum prezentacji praktycznych proble-
moéw wiazacych sie z procesami funkcjonowania i re-
strukturyzacji wspé6lczesnego biznesu - z perspekty-
wy doswiadczen réznych sektorow i branz gospodarki.
Do tegorocznej dyskusji panelowej, odbywajacej sie
pod hastem ,Kryzys w gospodarce — mit czy rzeczywi-
stos¢”, zaproszono nastepujacych menedzerow:
® Patrick den Bult - dyrektor generalny Shell Polska,
® Piotr Czarnecki - prezes zarzadu Raiffeisen Bank
Polska,
® Wiestaw Halucha - prezes zarzadu Zaktadéw Che-
micznych ,Alwernia”
® Marek Jaglarz - prezes zarzadu Krakowskiego
Holdingu Komunalnego,

® Ireneusz Perkowski - prezes zarzadu Enion
Energia,

® Andrzej Sikora - prezes zarzadu Instytutu Stu-
diéw Energetycznych.

Moderatorem dyskusji panelowej byt prof. dr hab.
Ryszard Borowiecki. Zaréwno wystapienia poszczegol-
nych panelistéw, jak i wywolana nimi szeroka dysku-
sja potwierdzily zlozono§é zjawisk sktadajacych sie na
sytuacje kryzysowa w gospodarce, jej poszczegolnych
sektorach oraz konkretnych przedsiebiorstwach. Nale-
zZy w tym miejscu zaznaczy¢, ze zamyst tytutu tegorocz-
nego panelu powstal w styczniu 2009 r., w momencie
przygotowywania zalozen konferencji, a zarazem w po-
czatkowym okresie pojawiania sie w polskiej gospodar-
ce symptoméw globalnego kryzysu gospodarczego.

Rozwijajac formute konferencji zapoczatkowana
w latach ubieglych i dazac do Scislejszej integracji
i wspolpracy pomiedzy srodowiskiem nauki oraz
biznesu, organizatorzy konferencji postanowili pro-
pagowac i nagradzaé najlepsze praktyki restruktury-
zacji. Dlatego tez w biezacym roku po raz pierwszy
przyznano nagrode ,Lidera Restrukturyzacji”,
ktorej wreczenie wraz z prezentacja nominowanych
przedsiebiorstw odbylo sie 22 pazdziernika 2009 r.
w trakcie obrad konferencji, w ramach uroczystej Gali
Restrukturyzacji.

Kapituta nagrody nominowata w biezacym roku do
nagrody 4 przedsiebiorstwa - przyznajac 3 réwnorzed-
ne wyrdznienia oraz 1 nagrode ,Lidera Restrukturyza-
cji 2009”. W sktad kapituty w 2009 r. wchodzili:

Przewodniczacy: prof. dr hab. Ryszard Borowiecki
- kierownik Katedry Ekonomiki i Organizacji Przed-
siebiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie;
czlonkowie: Emil Bodziony - burmistrz Krynicy-Zdro-
ju, Piotr Czarnecki - prezes zarzadu Raiffeisen Bank
Polska SA, prof. dr hab. inz. Maciej Kaliski - dyrektor
Departamentu Ropy i Gazu Ministerstwa Gospodarki,
prof. dr hab. Pawel Lula - dziekan Wydzialu Zarza-
dzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz
sekretarz: dr Andrzej Jaki - pracownik naukowo-dy-
daktyczny Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsie-
biorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Statuetke ,Lidera Restrukturyzacji 2009”7, ,za
przeprowadzenie restrukturyzacji gwarantujacej zrow-
nowazony rozwdj i stabilng pozycje Spoétki na rynku
globalnym”, otrzymaty Zaktady Chemiczne ,Alwernia”
Spétka Akcyjna. Ponadto wyrdzniono nastepujace
przedsiebiorstwa: ¢ Control Process Spétka Akcyjna
w Tarnowie °® Krakowskie Zaklady Automatyki Spoét-
ka Akcyjna w Krakowie * Miejskie Przedsiebiorstwo
Energetyki Cieplnej Spotka Akcyjna w Krakowie.

Bezposrednim rezultatem tegorocznej konferen-
cji sa takze okoliczno$ciowe wydawnictwa ksigzkowe.
Dwa pierwsze z nich - polskojezyczne (Wyzwania re-
strukturyzacyjne w obliczu globalnego kryzysu gospodar-
czego, oprac. i red. naukowa: R. Borowiecki, A. Jaki,
UEK-Fundacja UEK, Krakéw 2009 oraz Wyzwania dla
zarzgdzania wspolczesnym przedsiebiorstwem, oprac.
i red. naukowa: R. Borowiecki, A. Jaki, UEK-Fundacja
UEK, Krakéw 2009) uczestnicy otrzymali w trakcie
konferencji. Trzecie wydawnictwo - anglojezyczne,
ukaze sie w najblizszym czasie jako publikacja pokon-
ferencyjna.

dr Andrzej Jaki
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
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MIRIAM F. WEISMANN,
The Foreign Corrupt Prac-
tices Act: The Failure of the
Self-regulatory Model of Cor-
porate Governance in Busi-
ness Environment, ,Journal
of Business Ethics”, 2009,
vol. 88:615-661.

Miriam F. Weismann — Asso-
ciate Professor of Business
and Law w Sawyer Business
School, na Suffolk Univer-
sity w Bostonie. Specjalizu-
je sie w tematyce oszustw
korporacyjnych, nadzo-
rze korporacyjnym | etyce,
a takze prawie podatkowym
i miedzynarodowym prawie
gospodarczym.

Narodowe systemy nadzoru
korporacyjne w odpowiedzi na
wyzwania i zmiany funkcjo-
nowania na rynku w ramach
procesow globalizacji i interna-
cjonalizacji doSwiadczaja wspol-
cze$nie dalekosieznych reform
oraz przeksztalcen. Obok zmian
struktury wtasnosci i reform
z zakresu funkcjonowania rady,
przejrzystosci czy sposobow
wynagrodzenia najwyzszej ka-
dry menedzerskiej pojawia
sie coraz wiecej kodéw dobrej
praktyki wskazujacych na ko-
nieczno$¢ dostosowania sie do
okreslonych standardéw, takze
etycznych i moralnych (com-
pliance). Oprécz dobrowolnie
przestrzeganych dokumentéw
dobrej praktyki czy wskazéwek
formulowanych przez miedzy-
narodowe organizacje obserwu-
je sie takze zaostrzanie prawa
dotyczacego standardéw etycz-
nych czy formutowanie zasad
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,Harvard Business Review”

chronigcych przedsiebiorstwa
1 jego akcjonariuszy przed ko-
rupcja i oszustwami. Przesu-
niecie punktu ciezko$ci z re-
form systemowych na zmiany
wewnatrz korporacji i z kwestii
finansowych na etyke biznesu
znajduje swoje przyczyny we
wspolcze$nie obserwowanym
kryzysie zaufania wobec rynku
kapitatowego i jego instytucji,
niesprawdzenia sie dotychcza-
sowych struktur nadzorczych,
spadku prestizu zawodu mene-
dzera i pracy w miedzynaro-
dowej korporacji czy instytucji
finansowej. Okazuje sie, ze nie
tylko zawiédt dorobek XX w.,
skutkujac gltosnymi skanda-
lami korporacyjnymi (Enron,
Wolcom), ale co gorsza, podjete
dzialania naprawcze wcale nie
rozwigzaly probleméw, tylko
przesunely je na inne obszary,
przyczyniajac sie do obecnego
kryzysu finansowego. Mylili
sie takze ci, ktorzy wing za po-
gorszenie standardéw nadzoru
korporacyjnego i sklonnosé do
oszustw korporacyjnych winili
jedynie spolki amerykanskie
1 anglosaski system corporate
governance. Przypadki ogromne;j
korupcji na skale miedzynarodo-
wa w Siemensie oraz skandalu
z defraudacja funduszy korpora-
cyjnych w Samsungu zasygnali-
zowaly, ze problem z etycznym
biznesem oraz budowa efektyw-
nych struktur nadzorczych ma
kazdy region swiata.
Sformutowane we weczesniej-
szych czasach lub w odpowiedzi
na ostatnie wydarzenia doku-
menty dobrych praktyk, regu-
lacje prawne zwiekszajace przej-
rzysto§¢ spoétek, monitoring

i odpowiedzialno§¢ menedzeréw
(SOX) czy zapisy ograniczajace
mozliwosci zjawisk korupcyj-
nych czesto sa wskazywane jako
stuszna reakcja na zaistnialte
problemy. Jednakze powszech-
ne watpliwosci budzi brak oce-
ny tych dokumentéw i analiza
efektywnosci ich dziatania. Od-
dzielng kwestia pozostaje takze
aspekt rzeczywistego obowigzy-
wania tych regulacji czy reko-
mendacji i mozliwosci rozlicza-
nia spoélek z ich zapisow.
Analiza Foreign Corrupt
Practices Act (FPCA) daje
mozliwo$§¢ zastanowienia sie
nad przepisami prawa antyko-
rupcyjnego z punktu widzenia
amerykanskiego systemu nad-
zoru korporacyjnego. Prakty-
ka stosowania FPCA wskazuje
jednoczeénie na efektywnosé
dziatania amerykanskich insty-
tucji Securities and Exchange
Commission (SEC) oraz Depar-
tamentu Sprawiedliwo$ci (Dod)
pod katem stosowania zapiséw
antykorupcyjnych oraz budowy
struktury corporate governance
bazujacej na zasadzie samore-
gulacji. Skuteczno$é egzekwo-
wania zapis6w ustawy nabiera
szczegllnego znaczenia w kwe-
stiach ograniczenia zjawisk ko-
rupcyjnych na wspétczesnym
globalnym rynku. Jednak do-
tychczasowa praktyka dziala-
nia amerykanskich instytucji
w odniesieniu do wdrazania
i egzekwowania FPCA kaze po-
waznie sie zastanowi¢ nad sku-
tecznoscia stosowanego prawa.
Przeprowadzona analiza wska-
zuje na silne uzaleznienie stoso-
wania prawa antykorupcyjnego
w USA od nastawienia partii
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rzadzacej, lobbingu ze strony
menedzeréow najwiekszych kor-
poracji, presji opinii publicznej
oraz fazy cyklu rozwoju go-
spodarczego. Wnioski plynace
z badania sa bardzo gteboko
zasmucajace - nalezy nie tylko
wskazywaé na slabg realizacje
zapis6w 1 niskg efektywnosé sa-
moregulacji biznesu, ale takze
zasygnalizowaé wiele zagrozen
wystepowania zjawisk korupcyj-
nych na globalnym rynku.

Foreign Corrupt Practices

Act (FCPA)
F tices Act (FCPA) jest
inicjatywa regulacyjna
przygotowana w celu zwalcza-
nia zjawisk korupcyjnych wsrod
amerykanskich przedsiebiorstw
poza terenem USA, na rynkach
zagranicznych. Zapisy ustawy
zostaly przygotowane przez
SEC w potowie lat 70. XX w.,
w reakeji na wyniki dochodze-
nia w sprawie afery Watergate,
kiedy to §ledczy odkryli, ze wie-
le spotek utworzyto specjalne
fundusze z przeznaczeniem na
tapowki dla wplywowych poli-
tykow. Niektore z tych korpo-
racyjnych rezerw zbudowanych
przez pojedyncze spétki, a prze-
znaczone na korumpowanie
urzednikow panstwowych oraz
zalatwienie okreslonych spraw
za granica za pomoca bezpo-
$rednich tapéwek pienieznych
lub drogich prezentéw, oscylo-
waly nawet na poziomie 10 mln
dolaréw. W efekcie w obliczu
kryzysu raportéow i sprawoz-
dan finansowych przygotowy-
wanych przez spoétki gieldowe,
SEC zdecydowal sie na wdro-
zenie nowych regulacji, przed
przyjeciem ktorych ogtoszo-
no amnestie. Zakres amnestii
przeszedt oczekiwania autoréw
programu - ponad 400 spol-
ek, w tym 113 z listy ,Fortune
500” przyznalo sie do utworze-
nia rezerw w celu korumpo-
wania politykéw, urzednikéw
panstwowych i zagranicznych
oficjeli, a taczna wysokos¢ tych
funduszy dla wszystkich spoétek
przekroczyta poziom 300 mln
dolaréw. Oprécz probleméw
krajowych zauwazono, ze ko-
rupcja stala sie takze strategia

oreign Corrupt Prac-

ekspansji amerykanskich spot-
ek na rynkach zagranicznych.
Ze wzgledu na szkodliwos¢ tych
praktyk, ktore nieuchronnie
psuja rynek, prowadza do spad-
ku zaufania i niszcza integral-
nos¢ gospodarki rynkowej, SEC
zdecydowal sie na wdrozenie
ustawy antykorupcyjnej zna-
nej pod nazwa Foreign Corrupt
Practices Act. Ustawa zostala
przyjeta w 1977 r. (zmiany na-
noszono dwukrotnie, w 1988
oraz 1998 r.), a nad ich wdra-
zaniem czuwal Departament
Sprawiedliwo$ci. Zapisy ustawy
sktadaja sie z dwdch zasadni-
czych czesci - pierwszej, zaka-
zujacej optacania zagranicznych
przedstawicieli, urzednikéw
i politykéw oraz drugiej, okre-
Slajacej zasady przechowywania
dokumentéw i prowadzenia ra-
chunkowosci. Idea FCPA bylo
budowanie struktury nadzoru
korporacyjnego w amerykan-
skich spotkach, takze w odnie-
sieniu do ich dziatalno$ci poza
terytorium USA i przenoszenie
za granice wysokich standar-
déw corporate governance.
Prowadzone analizy wska-
zuja na stabag efektywnosé zapi-
sow ustawy FCPA, za przyczy-
ny ktoérej postrzega sie zaréwno
same przepisy, jak i obowigzu-
jaca w Stanach Zjednoczonych
i stosowana przez wiekszo$é
agencji rzadowych doktryne sa-
moregulacji. Przede wszystkim
przepisy FPCA nie okreslaja
wszystkich zjawisk korupcyj-
nych i tym samym nie zakazuja
(gdyz nie precyzuja) wszystkich
form uzyskiwania korzysci. Za-
pisy dotyczace przechowywania
dokumentéow i zasady rachun-
kowosci odnosza sie jedynie do
spotek gietdowych, zostawiajac
furtke dla spétek nienotowa-
nych na parkiecie. Mimo uwag
OECD, USA nie zdecydowaty
sie na objecie spdlek prywat-
nych zapisami ustawy. Regula-
cje ustawy nie dotycza spodlek
zaleznych w przypadku, gdy
udzial amerykanskiej spoétki
matki plasuje sie ponizej 50%
gltoséw (w takiej sytuacji zapi-
som ustawy nie podlega takze
spotka matka). Oznacza to, ze
ustawa nie dotyczy wszystkich
znanych form korupcji w sferze
gospodarki. Wreszcie, zalozenie

o samoregulacji gospodarki,
ktora jest uznawana za naj-
lepsze i najbardziej efektywne
podejscie ksztaltowania dzia-
talnosci przedsiebiorstw bez
nadmiernego jej ograniczania,
przektada sie na staba kontro-
le przestrzegania prawa przez
podmioty, do ktérych jest ono
adresowane. W efekcie zapisy
ustawy antykorupcyjnej sa sto-
sunkowo rzadko egzekwowane,
a ich niska efektywnos$é odno-
towuja kolejne przygotowywane
raporty [House Report, 1977,
1982, 1988; OECD, 2002, 2005]

Efektywnosé¢ FPCA w latach

1978-2008
D kéw politycznych i eko-
nomicznych funkcjono-
wania przepiséw FPCA pozwala
takze na dokonanie rzetelnej
oceny efektywnosci tej ustawy.
Okazuje sie, ze silna egzekucja
przepiséw byla niemozliwa we
wczesniejszym okresie, gdyz
w ujeciu menedzeréw stanowi-
ly one swego rodzaju bariery
dla ekspansji amerykanskich
korporacji na globalnym ryn-
ku. Cho¢ zjawiska korupcyjne
znaczaco ograniczono na te-
renie USA, nie bylo juz takiej
presji, by eliminowaé tego typu
zachowania w przypadku ame-
rykanskich spétek dziatajacych
na rynkach zagranicznych. Co
wiecej, w niektorych okresach,
np. za czaséw administracji Re-
gana, zapisy ustawy byly podda-
wane silnej krytyce wspieranej
danymi o utraconych kontrak-
tach czy dodatkowych kosztach
wynikajacych z przestrzegania
FPCA. Ustawe poréwnywano
do konia trojanskiego rozbija-
jacego zagraniczne strategie
amerykanskich korporacji. Do-
datkowo zapisy FPCA nie byly
egzekwowane z uwagi na pro-
wadzong wowczas przez Stany
Zjednoczone polityke zagranicz-
na - na przyktad w przypadku
afery Iran-contra stuzby ame-
rykanskie stosowaly ptatnosci
o charakterze korupcyjnym
wobec zagranicznych przedsta-
wicieli dla zatuszowania pro-
wadzonych dziatan. W efekcie
FPCA ilustruje z jednej strony
zjawiska bycia ponad prawem

okladna analiza warun-



w przypadku okreslonych insty-
tucji i spotek, z drugiej ukazuje
problem braku ciggloSci mie-
dzy prawem pisanym a prawem
stosowanym. Obie kwestie byty
wzmacniane przez celowe zani-
zanie $rodkéw finansowych na
egzekwowanie przepisow FPCA.
Ponadto w okresach spowolnien
czy kryzysow gospodarczych de-
terminacja wladz do ogranicza-
nia walki z korupcja byta bardzo
niska, a §wiadomy brak egze-
kwowania zapiséw ustawy miat
sprzyjac¢ ekspansji zagranicznej
amerykanskich korporacji i jed-
noczes$nie przyczyniaé sie do
wzrostu gospodarczego kraju.
Ocena funkcjonowania usta-
wy dostarcza niezwykle cieka-
wych faktow:
® przez 30 lat obowiazywania
(1978-2008) SEC i Dod rozpa-
trywaly w sumie 106 spraw zla-
mania zapiséw FPCA, z tym ze
15 spraw wynika z poprzednich
i dotyczy jedynie innych obsza-
réw prawnych, a jest podanych
gtownie dla poprawienia staty-
styk. 8 rozpatrywanych spraw
dotyczyto funkcjonowania
przedsiebiorstw w amerykan-
skich w Iraku w ramach pro-
gramu ONZ ,Zywnos$é za rope”.
Oznacza to, ze przez 30 lat roz-
patrywano w sumie jedynie 83
przypadki zlamania przepiséw
FPCA (por. tabela 1);
® miedzy 1977 a 2001 r. posta-
wiono zarzuty jedynie 21 spél-
kom i 26 osobom;
® miedzy 1978 a 1996 r. w 7 na
13 rozpatrywanych spraw nie
zasgdzono zadnych kar pieniez-
nych;

® zasadzone kary pieniezne
dla korporacji wahaty sie od
1500 do 3,5 mln dolaréw, z wy-
jatkiem sprawy przeciwko Loc-
kheed, gdzie w drodze ugody
zasadzono kare 21,8 mln dola-
réow. Obecnie najwyzsza kare
w wysokosci 44 mln dolaréw
zasagdzono w sprawie Stany
Zjednoczone przeciwko Baker
Hughes;

® kary pieniezne zasadzone
dla 0s6b prywatnych wahaty sie
w granicach 2500 do 309 tys.
dolaréw, a do 1994 r. nikt nie
zostal ukarany wiezieniem;

® miedzy 1978 a 2002 r. rozpa-
trywano jedynie 32 przypadki
ztamania prawa FPCA, w tym
umorzono lub odstapiono od
dochodzenia w przypadku
13 spraw;

® przez co najmniej 10 lat przed
2000 r. SEC nie zglosita zadnego
przypadku dotyczacego kwestii
przechowywania dokumentow
i prowadzenia rachunkowosci.
Po przyjeciu ustawy SOX takie
zarzuty postawiono 12 spétkom,
z ktorych w 8 SEC prowadzita
dodatkowe postepowanie;

® podczas gdy w latach wcze-
$niejszych (1978-2000) odnoto-
wywano niewiele spraw miedzy
0-4 przypadkéw rocznie, po
2000 r., a w szczegdlnosci od
2007 r. obserwuje sie wieksza
aktywnos§¢ administracji USA
w egzekwowaniu zapisow FPCA
(4-13 przypadkéw rocznie);

® w przypadku wielu spraw
prowadzono nieformalne ne-
gocjacje prowadzace do ugody
1 znacznego ograniczenia stoso-
wania kar.
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Jednocze$nie uwage zwraca
niski zakres zgromadzonych
danych dotyczacych poszcze-
g6lnych spraw rozpatrywanych
w ramach lamania zapiséow
FPCA i brak systemu monito-
rowania biezacego statusu spra-
wy. W efekcie raporty OECD
oceniajg funkcjonowanie FPCA
jako rozczarowujace, podkresla-
jac niska, jak na warunki ame-
rykanskie i 30 lat istnienia pra-
wa, efektywnosé i niewielka licz-
be podjetych spraw. Co wiecej,
w warunkach stabego egzekwo-
wania zapiséw FPCA ze strony
Departamentu Sprawiedliwos$ci
i SEC strategia nieformalnych
negocjacji i zawieranych ugéd
stala sie coraz czestsza w od-
niesieniu do oszustw i skanda-
li korporacyjnych. Prowadzi to
do sytuacji, w ktorej zasadza-
ne kary sa nizsze niz korzysci
uzyskane w drodze zlamania
zapiséOw ustawy. Ze wzgledu
na kierowanie sie spoétek racjo-
nalnym rachunkiem kosztéow
i zyskow nie nalezy oczekiwaé
zadnej poprawy w zakresie ja-
kos$ei nadzoru i dziatalnosci
przedsiebiorstw w drodze samo-
regulacji, jezeli nie nastapi po-
prawa w egzekwowaniu zapiséw
FPCA. Nalezy zdecydowanie
podkreslié¢, ze staba egzekucja
prawa jest niezwykle szkodli-
wa dla praktyki calego sektora
przedsiebiorstw oraz praktyki
tadu korporacyjnego. Ponadto
pobtazliwo$é amerykanskiego
nadzoru oraz wiara w samore-
gulacje biznesu przyczynia sie
do spadku jakosci corporate go-
vernance, co nastepnie skutkuje

Tab. 1: Zestawienie spraw rozpatrywanych przez Dod i SEC w ramach FPCA

Rok/liczba spraw Rok/liczba spraw Rok/liczba spraw Rok/liczba spraw
1978: 2 1986 1993: 2 2001: 5
1987
1979: 3 1988 1994: 2 2002: 4, 2 umorzono
Razem: 3 (Ashland Oil)
1980: 1 1995: 0 2003: 3, 3 umorzono
1981: 0 1996: 1 2004: 5, 3 ugody
1982: 5 1989: 3 1997: 1 2005: 6, 3 ugody
1983: 1 1990: 5, 1 umorzono 1998: 3 2006: 8
1984: 0 1991: 0 1999: 2 2007: 13, 4 ugody
1985:2 1992: 0 2000: 1 2008: 2, 1 ugoda
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kolejnymi kryzysami i skanda-
lami typu Enron lub Worldcom.
W czasach prosperity zaréwno
instytucje, jak i akcjonariusze
nie przywiazuja wiekszej wagi
do przestrzegania dobrych prak-
tyk czy rekomendacji corporate
governance, a refleksja nadcho-
dzi dopiero w warunkach spo-
wolnienia gospodarczego czesto
wywolanego przez oszustwa
korporacyjne lub nieefektywny
nadzér. Dopoki spétki realizuja
zyski, a kurs ich akcji rosnie,
zdecydowanie mato jest bowiem
pytan o jako$é nadzoru i ety-
ke korporacji. Dopiero w sytu-
acji kryzysu i spadku zaufania
uwaga regulatoréw, inwestoréw
i przedsiebiorstw kierowana
jest na istniejace zapisy i ich eg-
zekwowanie. Warto jednak za-
znaczy¢, ze w ramach poprawy
jakosci nadzoru korporacyjnego
oraz stosowanego przez spoél-
ki podejscia do przestrzegania
dobrych praktyk (compliance)
poprawilta sie takze egzekucja
zapiséw omawianej ustawy.

FCPA w kontekscie miedzy-

narodowym
F ni w odniesieniu do
rynku globalnego, ale
jest elementem miedzynarodo-
wych wysitkow na rzecz walki
z korupcja. W 1997 r. rozpocze-
to wdrazanie inicjatywy OECD
(Anti-Bribery Convention), co
przyczynito sie do podpisania
przez kraje cztonkowskie poro-
zumienia o wspélpracy i zwal-
czaniu zjawisk korupcyjnych.
Trzecia runda zmian FPCA
z 1998 r. uwzglednila zapisy
OECD i mimo znacznych réznic
miedzy oboma dokumentami
stala sie narzedziem wdraza-
jacym je w USA. Zaréwno za-
pisy FPCA, jak i ich efektyw-
no$¢ byty przedmiotem raportu
OCED z 2002 i 2005 r. Kolejna
inicjatywa byty zapisy ONZ (Co-
nvention Against Corruption)
oraz zasady 10 z Global Com-
pact zakazujace wszelkich plat-
nosci i korzysci o charakterze
tapowkarskim. Warto jednak
zaznaczyé, ze oba dokumenty
maja charakter dobrowolnych
kodéw dobrej praktyki, podczas

PCA nie dziata w proéz-

gdy FPCA jest dokumentem
prawnym wchodzacym w zakres
przepiséow dotyczacych nadzoru
korporacyjnego w USA, za nie-
przestrzeganie ktorych spotki
i osoby prywatne sa pociggane
do odpowiedzialno$ci karne;.
W odniesieniu do sektora przed-
siebiorstw prywatnych funkcjo-
nuje dokument ONZ Convention
Against Corruption (dobrowolne
stosowanie) oraz Convention
on Corruption sformulowana
przez Rade Europy (obowiazuja-
ce prawo). Warto takze dodac
American Convention Against
Corruption powstata w 1997 r.,
ktora naklada sankcje karne na
podmioty tamiace zakaz korup-
cji, oraz Criminal Law Conven-
tion wdrozona w 2002 r. przez
Rade Europy. Podobnag inicjaty-
we utworzono w Organization
of African Unity.

Warto jednoczes$nie podkre-
§li¢, ze zapisy ustawy FPCA na-
bieraja szczegdlnego znaczenia
w przypadku wchodzenia i dzia-
lania amerykanskich korporacji
na rynkach krajow stabiej roz-
winietych. Kraje te latwiej sa
manipulowane przez miedzyna-
rodowe korporacje, maja stabsze
prawo i tad instytucjonalny. Ra-
porty wskazuja na bardzo niska
efektywnosé stosowania zapi-
séw FPCA w przypadku krajow
stabiej rozwinietych.

*

Byly szef Banku Swiatowe-
go, James Wolfensohn, sygna-
lizowal, ze umiejetne zarzadza-
nie spotkami bedzie tak samo
wazne, jak umiejetne rzadzenie
calymi panstwami. Lista do-
brych praktyk adresowana pod
katem spoétek jest tak samo dtu-
ga i dostarcza istotnych reko-
mendacji, jak lista wskazowek
do walki z korupcja w admi-
nistracji publicznej. Na przy-
ktad sir Adrian Cadbury oraz
International Corporate Go-
vernance Network podkreslaja
role interesariuszy, czlonkow
rady, menedzerow, inwestorow,
ksiegowych i przedstawicieli in-
nych profesji zaangazowanych
w dziatanie spétek w procesie
zapewnienia wysokich standar-
déw etycznych. Ponadto zasady
nadzoru korporacyjnego sformu-

lowane przez OCED stanowig
cenng wskazowke dla rozwoju
systemow corporate governan-
ce. 7 druglej strony, sir Cadbu-
ry przyznaje, ze uczestnictwo
w globalnym systemie gospo-
darczym poszczegdlnych krajow
jest kwestig ich wyboru i to od
tego, w jakim stopniu beda one
przestrzegaly okreslonych stan-
dardéw nadzoru korporacyjne-
go, jest zalezne catkowicie od
ich dobrowolnych decyzji. Zasa-
dy uznane na forum miedzyna-
rodowym jako zestaw dobrych
praktyk stanowia normatywny
opis dzialania korporacji wyma-
gany w Stanach Zjednoczonych
zawarty w przepisach FCPA.
Jednakze ze wzgledu na fazy cy-
klu gospodarczego i zdecydowa-
nie wybidrcze podejscie spotek
1 instytucji do wdrazania prawa
w okresach prosperity zatoze-
nie do samoregulacji okazato
sie nadmiernie optymistyczne.
W efekcie na obecnym etapie
kluczowe staje sie zapewnienie
rzeczywistego stosowania tych
zapisOw 1 monitoring spétek
pod katem ich przestrzegania.
Moze to jednak napotkac¢ na
znaczny opor ze strony zaréw-
no menedzeréw, jak i przedsta-
wicieli Kongresu, gdyz mogloby
by¢ odebrane jako ogranicza-
nie wolnosci spétkom. Jedynie
rygorystyczne przestrzeganie
zapisow Foreign Corrupt Practi-
ces Act moze zapewnic ich efek-
tywne funkcjonowanie. Porazka
na etapie przetozenia zapiséw
prawnych na rzeczywisto$é
korporacyjng wigzaé sie bedzie
z pojawianiem sie dodatkowych
kosztow funkcjonowania przed-
siebiorstw i moze nawet nega-
tywnie odbié sie na ich rozwoju
i wynikach.
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