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Jan BRZOSKA
Politechnika Slaska
Wydziat Organizacji i Zarzadzania

MODEL BIZNESOWY - WSPOLCZESNA FORMA MODELU
ORGANIZACYJNEGO ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie. Dynamika otoczenia, postgpujace procesy konsolidacji 1 globalizacji
wymagaja ciagltego doskonalenia metod budowania przewag konkurencyjnych
przedsigbiorstw, funkcjonujacych na otwartym rynku. Ich wyrazem sa zmiany modeli
biznesowych przedsigbiorstw. W artykule przedstawiono charakterystyke modeli
biznesowych traktujac je jako nowe formy modeli organizacji zarzadzania
przedsigbiorstwem. Podjgto probe klasyfikacji modeli biznesowych w aspekcie ich
wykorzystywania jako narzedzi reorientacji strategicznej organizacji.

Stowa kluczowe: model biznesowy, zarzadzanie strategiczne, przewaga
konkurencyjna, strategia, zasoby, umiej¢tnos$ci, tancuch wartosci, rentownosc.

BUSINESS MODEL — MODERN FORM OF ORGANIZATION MODEL
FOR MANAGING THE COMPANY

Summary. Environment dynamics, progressing globalization and consolidation
processes require constant improvement of methods for constructing competitive
advantages of companies existing at the open market. They are reflected by changes of
the companies business models. The paper presents characteristics of the business
models treating them as new forms of organization models for managing the company.
One tried to classify the business models in the aspect of using them as tools for
strategic reorientation of the company.

Keywords: business model, strategic management, competitive advantage,
strategy, resources, skills, value chain, profitability.



6 J. Brzoska

1. Modele biznesowe — egzemplifikacja pomyslow na biznes

Dynamiczne, majace czgsto charakter turbulentny zmiany w otoczeniu wymagaja
stosowania nowych sposobow 1 zasad zarzadzania przedsigbiorstwami. Duza rolg¢ w ich
ksztaltowaniu odgrywaja koncepcje budowania przewag konkurencyjnych. Umozliwiaja one
przedsigbiorstwom osiaganie operacyjnej efektywnos$ci, a takze tworzenie wizji przysziej
dziatalnosci biznesowej. Sprostanie wyzwaniom rynku, dzigki uzyskiwanej przewadze
konkurencyjnej, wymaga zmiany elementéw i czynnikéw, ktore o niej decyduja. Chodzi tu
gldwnie o nowe sposoby obserwacji i analizy rynkdw, inne relacje z klientami, wprowadzanie
nowych, innowacyjnych produktow, racjonalny dobdr i wykorzystywanie zasoboéw, a takze
aplikacje¢ odmiennych niz dotychczas procesow oraz systeméw  zarzadzania.
W powiazaniu z odpowiednimi dziataniami decyduja one o ksztalcie strategii i zwiazanych
z nimi modelami biznesowymi.

W tym miejscu moze pojawic si¢ watpliwos¢ o celowosci rozrdézniania strategii 1 modeli
biznesowych. Ogoélnie rzecz ujmujac, model biznesowy to narz¢dzie zawierajace pewien
zestaw elementow 1 relacji miedzy nimi, w sposob schematyczny (bardziej czy mniej
szczegodtowy) przedstawiajacy pomyst na biznes. Stanowi zatem pewien, raczej statyczny,
model zjawiska w przeciwienstwie do strategii wyrazajacej sposob dziatan i zachowan (czgsto
bardzo elastycznych) przedsigbiorstwa w stosunku do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia
i jego wnetrza'.

Zwiazki pomiedzy strategia a modelem biznesu sa bardzo $ciste, ale przy tym réznie
rozumiane. Interesujacy poglad w tej kwestii przedstawit J. Rokita,” twierdzac, ze: ,,strategia
jest zbiorem dzialan konkurencyjnych i1 odpowiednich podej$¢ do bizneséw, ktore
wykorzystuje si¢ w celu osiagnigcia satysfakcji interesariuszy i klientow, przynoszacych
organizacji wzglednie trwate sukcesy, wyrazane jej przewaga konkurencyjna. Kluczowe
znaczenie ma tu satysfakcja klientéw, gdyz od niej zalezy spelnienie oczekiwan
udzialowcow™. Ze strategia $cisle zwiazany jest model biznesu, ktory odzwierciedla sposoby
osiagania wilasciwych wynikéw ekonomicznych, wyrazonych przez relacje przychodow,
kosztow 1 zysku w obszarze calej organizacji. Kontynuujac, autor twierdzi, ze model ten
bezposrednio koresponduje z tzw. modelem wynikow, ktéry okresla powiazania pomigdzy:

— struktura sektora, ze wzglgdu na natezenie konkurencji,

— zachowaniami przedsigbiorstw, uczestnikow sektora,

' Nogalski B.: Modele biznesu jako narzedzia reorientacji strategicznej przedsigbiorstw. Referat wygloszony na
posiedzeniu Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, Warszawa 2009, s. 2; Gotembiowski T., Dudzik
T.M., Lewandowska M., Witek-Hejduk M.: Modele biznesu polskich przedsigbiorstw. Szkota Glowna
Handlowa, Warszawa 2008, s. 57.

* Rokita J.: Zarzadzanie Strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa
2005, s. 26-27.

* Tbidem, s. 26.
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— wynikami ekonomicznymi, uzyskiwanymi przez organizacj¢ w odniesieniu

do konkurentow.

Pierwsza z wymienionych sktadowych modelu jest niezalezna od przedsigbiorstwa, okresla
go bowiem skala, poziom natgzenia oraz cechy konkurowania w danym sektorze.

Pozostale dwie sa zalezne od przedsigbiorstwa, przy czym druga to zachowania
strategiczne w rozumieniu tzw. pie¢ PS, a wigc roznych definicji strategii, przedstawianych
przez H. Mintzberga. Naleza do nich:

1) plan — $wiadomy i1 zamierzony (celowy) kierunek dziatan, zalezny od sytuacji.
Zwiazany jest z opanowaniem rynku;

2) podstep (fortel) — specyficzny manewr, majacy na celu zdezorientowanie konkurenta;

3) wzorce — wylaniajace si¢ strategie, wzorce dziatan oparte na dos$wiadczeniach.
Nie zawsze w petni u§wiadamiane i zamierzone;

4) pozycja — ulokowanie si¢ organizacji w otoczeniu jest rezultatem relacji z otoczeniem,
w tym oddziatywania konkurentows;

5) perspektywa — indywidualny punkt widzenia zarzadzajacych — zaréwno, firmy, ich
samych, jak i otoczenia. Samoidentyfikacja firmy przez misje i wizje.*

Trzecia sktadowa modelu, a wigc wyniki, to pochodna dwoch poprzednich i stanowi ona
efekt procesu zarzadzania. Jak si¢ wydaje, w tym ujgciu, model biznesu postrzegany jest
gtownie przez pryzmat uzyskiwania zadowalajacych wynikow ekonomicznych. Osiaganie ich
jest mozliwe przez takie procesy zarzadzania, ktoére umiejetnie aplikuja odpowiednie
zachowania strategiczne, uwzgledniajac przy tym (w najwigkszym stopniu) oddziatywanie
otoczenia konkurencyjnego. Zrodtem tych zachowan jest strategia, ktorej czytelna, cechujaca
si¢ pragmatyzmem definicj¢ uprzednio przedstawiono.

Problematyke modeli biznesowych 1 ich zwiazkow ze strategia przedsigbiorstwa
przedstawita takze w swych pracach J. Magretta’. Shusznie zauwaza, ze w wielu przypadkach
termin ,;model biznesowy” uzywany jest powszechnie, a rozumiany jest roéznie, stajac si¢
czasami pusto brzmiacym frazesem, podobnie jak okreslenie ,tworzenie wartosci”.
Oczywiscie nie tylko z tego powodu, ale 1 z konieczno$ci rozumienia istoty funkcjonowania
organizacji na rynku wynika potrzeba zdefiniowania tego pojecia. Zdaniem autorki ,,model
biznesowy jest zbiorem zatozef, umozliwiajacych organizacji takie dzialania, ktore kreuja
warto$¢ dla wszystkich graczy, od ktérych jest ona zalezna, co oznacza, ze dana organizacja
nie tworzy wartosci wytacznie tylko dla klientéw. W swej istocie model jest teoria istnienia
przedsigbiorstwa, teoria, ktora jest ciagle przez rynek weryfikowana (testowana)”.’® Sama
realizacja tych dziatan zwiazana jest juz ze strategia organizacji. Analiza dalszych rozwazan,

* Mintzberg A., Ahlstand B., Lampel J.: Strategy bites back. Person Education Limited, Bell&Bain Ltd, Glasgow
2005, p. 26-27; Rokita J.: Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej.
PWE, Warszawa 2005, s. 23.

> Magretta J.: What Management is? Profile Books, London 2003, p. 44 i dalsze; Magretta J.: Why Business
Models Matter? Harvard Business Review, May 2002, p. 87-92.

® Ibidem, s. 44.
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dotyczacych modeli biznesowych i strategii wskazuje, ze uzywane przez autorke okreslenie
»gracze, od ktorych zalezna jest organizacja” bliskie jest powszechnie stosowanemu
w zarzadzaniu pojgciu interesariuszy.

W interesujacych, z punktu widzenia zarzadzania strategicznego, rozwazaniach na temat
podejscia do modelu biznesowego A. Afuah stwierdza, ze do okreslenia jego istoty niezbedne
jest rozwazenie dwoch waznych zagadnien, warunkujacych uzyskiwanie rentownosci —
podstawowej kategorii, zwiazanej z modelem biznesowym:’

1. Rentowno$¢ przedsigbiorstwa jest zdeterminowana przez taczne oddzialywanie
czynnikow sektorowych 1 czynnikéw specyficznych dla danej firmy. Model
ma kreowa¢ dochody, zalezy wigc od tych czynnikéw. Jest zatem funkcja: pozycji
firmy, dziatan, zasobow i1 czynnikéw sektorowych. Te cztery sktadowe wraz z piata,
ktora jest koszt tworza model biznesu. Traktowanie kosztu, jako elementu modelu
biznesu wynika z faktu, ze prowadzenie dziatalno$ci zawsze generuje koszty i to bez
wzgledu na przyjeta przez organizacjg strategie.

2. Organizacja przynosi dochody uzywajac swoich zasobow do prowadzenia
dziatalnosci, ,,oferujac” je sektorowi po to, aby stworzy¢ najwyzsza warto$¢ dla
klienta (niski koszt lub rozréznialny produkt), jednoczes$nie sytuujac si¢ w pozycji
umozliwiajacej przechwycenie (przywlaszczenie) wartosci. Przechwycona warto$¢
zapewnia¢ ma zarabianie wspotmierne do stworzonego poziomu tej wartosci.

Uwzgledniajac powyzsze zagadnienia, model biznesowy mozna rozumie¢ jako dziatania
(aktywnosci), ktore firma prowadzi, metody i1 czas ich przeprowadzania, wykorzystujac
zasoby tak, aby stworzy¢ najwyzsza wartos¢ dla klienta (niskie koszty lub wyrozniajacy si¢
produkt) oraz zapewnié sobie pozycje do przejmowania (przywlaszczania) wartosci.®

Sa zatem dwie sfery charakteryzujace istot¢ modelu. Pierwsza z nich to dziatania
1 zwigzane z nimi zasoby, druga to tworzone i przechwytywane wartosci. Sfery dziatan
1 zasobow odgrywaja tu rol¢ podporzadkowana w stosunku do tworzenia wartos$ci dla klienta
1 zdolnosci jej przechwytywania oraz utrzymywania.

Prymat tworzenia warto$ci wynika z postrzegania jej jako najwazniejszego celu
przedsigbiorstwa, ktorego osiagnigcie daje mu przewage konkurencyjna. Jej najwazniejszym
wymiarem finansowym jest rentowno$¢, na ktorej poziom istotnie wplywaja realizowane
przez firmg dzialania oraz posiadane przez nia zasoby.

Podobne do A. Afuaha poglady w podejsciu do modelu biznesowego reprezentuja
A. A. Thomson i A. J. Strickland uwazaja oni, ze model ten traktuje o efektach ekonomicznych
realizowanej strategii.” Podkresla sie role strategii w modelu, bowiem aktualne oraz przyszte
przychody generowane sa dzigki produktom, ktéore oferuje si¢ klientom, a takze

7 Afuah A.: Business models. A Strategic Management Approach. McGraw-Hill Irwin, 2004, p. 9-10.
8 .
Ibidem, s. 9.
? Thomson A.A., Strickland A.J.: Strategic Management Concepts and Cases. McGraw-Hill, New York 2003, p. 3.
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konkurencyjnemu podejsciu do rynku, co w polaczeniu z odpowiednia struktura kosztow
1 marza zysku w konsekwencji daje strumien dochodéw oraz zwrot z inwestycji.

Aspekt zapewniania rentowno$ci poprzez model biznesowy dostrzega rowniez R. M.
Grant, zwigzle definiujac taki model jako konfiguracje¢ strategii w odniesieniu do zrddet
przychodéw i zyskow.

Odmienne podejscie do budowy i definiowania modelu biznesu prezentuje K. Obtoj."!
Traktujac model biznesu, jako totalna koncepcje dziatania firmy stwierdza, Zze mozna
definiowa¢ go rdznie, ale musi on odpowiada¢ na trzy podstawowe pytania, zwigzane
z przewaga konkurencyjna.:

1. Co firma bedzie robic¢?

2. Jakie sa jej podstawowe zasoby i1 kompetencje?

3. W jaki sposéb zasoby i kompetencje sa skonfigurowane w praktyce codziennego

dziatania?

W kontekscie tak postawionych pytan K. Obld; definiuje model biznesu ,,jako potaczenie
koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budowa
fancucha warto$ci pozwalajacego na skuteczna eksploatacj¢ oraz odnowg zasobow
i umiejetnosci”'?. Z tej definicji wynika konieczno$é¢ dostrzegania w konstruowaniu modelu
Scislego laczenia przyjetej strategii firmy z jej praktycznym wdrazaniem, a wigc operacyjna
dziatalnoscia. Wdrazanie (technologia) strategii powinno budowaé taki tancuch wartosci,
ktory nie tylko skutecznie eksploatuje zasoby i umiejgtnosci firmy, ale takze umozliwia ich
odnawianie. Dopelnieniem definicji jest wyrazane przez autora stwierdzenie, ze kreowanie
wartosci 1 jej zatrzymywanie opiera si¢ na trzech skladowych, stanowiacych swoiste
tworzywo modelu, ktorymi sa:

— przewaga konkurencyjna,

— zasoby i umiejgtnosci,

— lancuch wartosci.

Przewaga konkurencyjna traktowana jest jako wymiar koncepcji modelu, a pozostate
sktadowe to praktyczne rozstrzygnigcia jego realizacji. W praktyce z pewnoscia trudno jest
precyzyjnie i jednoznacznie je rozdzieli¢, niemniej takie okreslenie i uktad elementéw modelu
utatwiaja jego konstruowanie.

K. Obtoj dostrzegajac zagrozenia imitowalno$ci skutecznych modeli biznesowych,
podkresla konieczno$¢ ciaglego ich doskonalenia (tzw. ucieczki do przodu), co mozna
osiagna¢ poprzez innowacje czastkowe 1 przetlomowe. Pierwsze z nich to zmiany w ramach
istniejacego modelu, wyrazajace si¢ budowaniem przewagi np. w obszarze jakosci
produktow, sieci dystrybucji, badan i rozwoju, kontaktach z klientami (CRM) czy tez
procesow produkcji. Wprowadzanie innowacji przelomowych to druga droga ,,ucieczki do

' Grant R.M.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts Techniques, Aplications. Oxford, Blackwell 2002, p. 307.
' Obloj K.: Tworzywo skutecznych strategii. PWE, Warszawa 2002, s. 97 i dalsze.
2 Ibidem, s. 98.
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przodu”. Polega ona natak nowatorskim uksztattowaniu tancucha wartosci, aby powstata
innowacja, poczatkujaca na rynku falg twoérczej destrukeji, co doprowadza do wykreowania
zupelnie nowego modelu biznesu. Imperatyw dynamicznego traktowania modelu
strategicznego firmy stanowi wazny metodyczny 1 praktyczny walor prezentowanej
koncepcji.

Inne podejscie do modelu biznesowego (strategicznego modelu dziatalnosci) przedstawiaja
A. Sliwotzky, D. Morrison i B. Andelman."? Wedtug nich — cho¢ pojmowanie modelu jest
intuicyjne — wyznaczany jest jednak przez bardzo konkretne, nazywane kluczowymi,
strategiczne wymiary; sg nimi:

—  wybor klientoéw,

— przechwytywanie wartos$ci,

— zroznicowanie (kontrola strategiczna),

— zakres dzialania.

W ramach wymiaru ,,wybor klientow”, przedsigbiorstwo dokonuje selekcji oraz podziatu
swoich klientow odpowiednio do zbioru (portfela), ktory tworza, do ktérego firma jest
najlepiej dostosowana i ktory najlepiej potrafi obstugiwac.

Wymiar przechwytywania wartosci w modelu opisuje, w jaki sposob stwarza ona tg
wartos¢ swoim klientom i jak jest nagradzana za jej dostarczanie. Tradycyjnie firmy
przechwytywaly warto$¢ sprzedajac wyroby lub otrzymujac zaptate za $wiadczone ustugi.
W mysleniu skupionym na produktach ograniczamy si¢ do tych tradycyjnych sposobow
przechwytywania wartosci. Obecnie firmy korzystaja ze znacznie szerszego repertuaru
mechanizmoéw przechwytywania wartos$ci, na przyktad: przez wydtuzanie tancucha wartosci,
oferowanie produktéw komplementarnych czy tez dzielenie si¢ warto$cia. Przechwytywanie
wartosci zwiazane jest ze sposobami osiagania zysku.'*

Z kolei kontrola strategiczna w modelu dziatalno$ci dotyczy zdolnosci firmy do ochrony
jej strumienia zysku. Sposoby takiej ochrony nazywane sa przez cytowanych autorow
»punktami kontroli strategicznej”. Sita kontroli strategicznej jest kluczowym elementem
skutecznej innowacji dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Zakres dzialania w modelu biznesowym przedsigbiorstwa odnosi si¢ do jego rodzajow
aktywno$ci oraz do oferowanych przez niego wyrobow i ustug. Organizacje relatywnie czgsto
rozszerzaja lub zawezaja zakresy swoich dziatan. Kluczowym zagadnieniem w projektowaniu
modelu jest okreslenie potrzebnych zmian, znaczacych dla klienta, jednocze$nie
pozwalajacych generowaé wysoki zysk 1 zapewnic strategiczna kontrolg.

Wymiary modelu sa ze soba $cisle powiazane, nalezy wigc je tak zaprojektowac, aby byty
dostosowane do priorytetow klientéw, a jednoczesnie zapewnialy przedsigbiorstwu
rentowno$¢ przez wejscie do tzw. strefy zysku.

" Slywotzky A., Morrison D., Andelman B.: Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci. PWE, Warszawa
2000, s. 26 1 dalsze.
' Nazywane sa one modelami zysku, patrz Slywotzky A., Morrison D., Andelman B.: op.cit., s. 52-66.
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Budowanie modelu biznesowego na podstawie aktyw przedstawiaja R. Boulton, B. Libert,
S. Samek."® Sa to aktywa ksztaltujace tzw. Dynamike Wartosci (Value Dynamics). Pod tym
pojeciem rozumie si¢ podejscie do strategii, skoncentrowane na aktywach, ktorych proporcje
1 kombinacja wplywaja na wyniki ekonomiczne firmy. Przyjmuje si¢, ze tworzenie wartosci
jest rezultatem oddzialywania czterech, majacych charakter holistyczny, wzajemnie
powiazanych wyzwan, ktorym sprosta¢ powinno przedsigbiorstwo. Wyzwania te to:

— projektowanie modelu biznesowego,

— zarzadzanie (wtadanie) ryzykiem,

— zarzadzanie portfelem aktywow,

— mierzenie 1 sprawozdawczos¢ calej bazy aktywow.

W takim kontekscie tworzenia wartosci model biznesowy zdefiniowano jako unikalna
kombinacje materialnych i niematerialnych aktywoéw decydujacych o tym, czy organizacja
jest zdolna do kreowania wartosci czy tez do ich niszczenia.'®

Autorzy wyraznie podkreslaja, ze w tym modelu musza by¢ uwzgledniane wszystkie
aktywa, a ich rozumienie jest inne niz w klasycznej ekonomii. Aktywa w tym przypadku
definiuje si¢ jako potencjalne zrodta przysztych korzysci ekonomicznych, majace zdolnos¢
wspottworzenia ogolnej warto$ci przedsigbiorstwa. W pojeciu tym mieszcza si¢ zardOwno
aktywa materialne, jak i niematerialne. Nie ogranicza si¢ jednak ono wytacznie do wlasnosci
czy kontrolowania, pojgcie to obejmuje takze np. uktad relacji, ktory nie jest uregulowany
umowami.

Jak twierdza autorzy, prezentowane przez nich podejscie do aktywow, (z punktu widzenia
ksztaltowania Dynamiki Warto$ci) umozliwia menedzerom lepsza identyfikacje oraz
wykorzystanie potencjatu wszystkich aktywow, majacych kluczowe znaczenie dla sukcesu
w gospodarce — wymiernych i niewymiernych. Pomaga im poza tym w uchwyceniu,
w ramach przedsigbiorstwa, tej czg$ci wartosci, ktora obecnie pozostaje niewykorzystana i nie
jest mierzona (rejestrowana).

Charakterystyka aktywoéw pozwala spojrze¢ na firmy, jako portfele aktywow, ktore
wykraczaja daleko poza granice organizacji, obejmujac tancuchy wartosci sktadajace si¢ takze
z relacji zewnetrznych. Uwzgledniajac taki punkt widzenia wyrdznia si¢ trzy etapy
projektowania modelu biznesowego, korespondujacego z poprzednio zaprezentowana jego
definicja. Sa nimi:

— analiza dotychczas wykorzystywanych przez firme aktywow i wnoszonych przez nich

wartosci,

— okreslenie aktywow potrzebnych do odniesienia sukcesu,

— zdefiniowanie strategii portfela aktywow.

'S Boulton R., Libert B., Samek S.: Cracking the Value Code. Arthur Andersen, Harper Colinns, USA 2000,
p. 159 i dalsze.
' Ibidem, s. 244.
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Istotnym walorem ujgcia przedstawionego przez R. Boultona, B. Liberta, S. Sameka,
obejmujacego zaréwno sformutowanie modelu, jak i okres$lanie zasad jego budowy jest
imperatyw maksymalizacji wartosci przez odpowiednia, unikalna konfiguracj¢ oraz
wspotdziatanie strategicznych materialnych, a takze niematerialnych aktywow.

Aspekt unikalnosci konfiguracji elementow, stanowiacych model biznesu akcentuja takze
S. Ehiraj, I. Guler, H. Singh.l7 Ich zdaniem konfiguracja taka, skladajaca si¢ z celow
organizacji, strategii, procesOw, technologii oraz struktury kreuje warto$¢ dla klientow,
umozliwiajac w ten sposob przedsigbiorstwu skuteczne konkurowanie na okreslonym rynku.

Model biznesowy przedsigbiorstwa mozna traktowac takze jako jeden z dwdch (obok
otoczenia) bezposrednich czynnikow (determinant), wplywajacych na efektywnosé
przedsiebiorstwa. Takie podejscie prezentuja A. Afuah i Ch. Tucci.'® Podkreslaja przy tym,
ze na te determinanty z kolei oddziatuje tzw. czynnik zmiany, ktory posrednio, ale znaczaco
wpltywa na efektywnos$¢ przedsigbiorstwa. Uwazaja, ze efektywno$¢ gospodarcza mozna
trafnie zdefiniowaé opierajac si¢ na takich wskaznikach, jak: zysk w ujeciu ksiggowym,
ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA), warto$¢ rynkowa akcji, rentowno$¢ sprzedazy,
rentowno$¢ aktywow czy tez rentowno$¢ kapitatu.

Zwiazki modelu biznesowego z efektywnoscia ekonomiczna znajduja wyraz
w sformulowaniu jego definicji. Wyraza si¢ ona w sposob nastgpujacy: ,,model biznesowy to
przyjeta przez organizacj¢ metoda powigkszania 1 wykorzystania zasobow, w celu
przedstawienia klientom oferty produktow 1 ustug, ktorej warto$¢ przewyzsza ofertg
konkurencji i ktora jednoczesnie zapewnia firmie dochodowos$¢. Model taki szczegdtowo
okresla plan zarabiania pienigdzy zarowno w chwili obecnej, jak i w dlugim okresie oraz
czynniki warunkujace utrzymanie przez przedsigbiorstwo trwatej przewagi konkurencyjne;j.
Oznacza to osiaganie (w dtuzszym czasie) rezultatow lepszych niz wyniki konkurencji.”"”

Model biznesu jest systemem skladajacym si¢ z wzajemnie ze soba powiazanych
elementow, ktore oddzialuja na siebie w czasie, stad wyrdzni¢ mozna elementy modelu
biznesowego i jego dynamike (zmiennos¢ w czasie). Elementami modelu sa:

— warto$¢ oferowana klientom przez firme,

— segment rynku, do ktorego firma kieruje t¢ wartosc,

— zakres oferty produktow,

— polityka cenowa,

— zrédia przychodow,

— niezbedne dzialania, zwiazane z udostgpnieniem oferowanej wartosci,

— mozliwos$ci organizacyjne, stwarzajace podstawe dziatalnosci,

"7 Ehiraj S., Guler 1., Singh H.: E-Business Models: Value Creation and Competitive Advantage. The Warton
School 2000, p. 2.

'® Afuah A., Tucci Ch.: Biznes internetowy. Strategie i modele. Oficyna ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 19
i dalsze.

' Ibidem, s. 20.
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— umiejgtnosci 1 przedsigwzigeia, umozliwiajace podtrzymanie wszystkich aspektow

przewagi konkurencyjnej,

— trwalos¢ przewagi konkurencyjne;j.

Dynamika rynku powoduje, ze nawet najlepiej dobrane elementy modelu biznesowego
1 racjonalny uktad ich powiazan nie sa trwate, niezmienne w czasie. Zarzadzajacy musza
czgsto zmienia¢ pewne komponenty modelu lub zachodzace migdzy nimi relacje,
wyprzedzajac w ten sposob dziatania konkurencji. W wielu sektorach zmiany sa tak szybkie,
ze przedsigbiorstwa sa zmuszone na nowo okresla¢ swoje modele biznesowe.

Eksponowanie w definiowaniu modelu biznesu aspektu rozwoju zasoboéw przez tworzenie
wartosci koresponduje z przedstawionym poprzednio podejsciem do tej kwestii przez K.
Obloja.”® Innym, waznym elementem prezentowanej przez A. Afuaha i Ch. Tucciego definicji
modelu jest uwypuklenie konieczno$ci kreowania dochodéw zaréwno biezacych, jak 1 w dtugim
okresie.

Traktowanie osiggania konkurencyjnos$ci jako imperatywu rynkowego przez
przedsigbiorstwo taczy¢ mozna z jego modelem biznesowym. W tym kontek$cie warto
odnie$¢ si¢ do koncepcji budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zaprezentowanej
przez M. J. Stankiewicza®'. Autor w sposob bardzo wyczerpujacy, a zarazem interesujacy
przedstawil czynniki oraz metody jej osiagania, komponujac model struktury
i zarzadzania konkurencyjnoscia.”> Model (system) struktury konkurencyjnosci tworza cztery
podsystemy:

— potencjat konkurencyjnosci,

— przewaga konkurencyjna,

— instrumenty konkurowania,

— pozycja konkurencyjna.

Podstawowy jest potencjal konkurencyjnosci, ktérego elementami sa sfery funkcjonalno-
zasobowe przedsigbiorstwa. Zdolnos¢ do jego wykorzystywania, w celu osiagania wartosci
dodanej, stanowi o przewadze konkurencyjnej danej organizacji. Instrumenty konkurowania
traktowane sa jako $rodki kreowane przez przedsigbiorstwo, w celu pozyskania kontrahentow
dla przedstawionej oferty. Czwarty podsystem, a wigc pozycja konkurencyjna, jest wynikiem
konkurowania, konczacy pewien jego cykl, a zarazem stanowi nowa podstawg do
konkurowania, zalezna od tej wlasnie pozycji. Przedstawiona przez M. J. Stankiewicza
koncepcj¢ konkurencyjno$ci mozna traktowaé jako pewien rozbudowany, zwarty model
strategiczny przedsigbiorstwa. Z powodzeniem mozna wykorzystywac¢ wiele jego elementow
do budowania i analizowania modeli biznesowych r6znorodnych organizacji.

20 Obloj K.: Tworzywo skutecznych strategii. PWE, Warszawa 2002, s. 98, 124 i dalsze.

I Stankiewicz M.J.: Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w warunkach globalizacji. TNOiK, Torun 2002.

2 Tbidem, s. 86-91.
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Znaczenie modeli biznesowych mozna takze analizowa¢ w konteks$cie innowacyjnosci
przedsigbiorstw. Interesujace studium (w tym zakresie) opracowal G. Hamel.” Model
biznesowy postrzegany jest w nim jako podstawa koncepcji innowacyjnego biznesu. Zdaniem
tego autora, szczegoOlnie w obszarach najbardziej nowoczesnych sektorow nowe modele
biznesowe bardziej burza stary porzadek niz wdrazane nowe technologie. Sa czgsto
nowatorska koncepcja prowadzenia biznesu — wykorzystujac radykalnie dziatajace innowacje,
odkrywaja calkowicie nowe mozliwosci na rynku. G. Hamel proponuje strukture takiego

modelu biznesowego, opierajaca si¢ na czterech najwazniejszych elementach:

bazowej strategii,

strategicznych zasobach,

facznosci 1 relacji z klientami,

wartosci sieci.*

Cztery najwazniejsze elementy sa ze soba wzajemnie powiazane i tworza pomig¢dzy soba
charakterystyczne trzy ,,mosty”, co przedstawiono ponizej:

Bazowa strategia = konfiguracja dziatan = strategiczne zasoby
Bazowa strategia = korzysci dla klienta = tacznos$¢ i relacje z klientami
Strategiczne zasoby = granice dziatania przedsigbiorstwa = wartos¢ sieci

Pierwszy z nich to potaczenie przez konfiguracj¢ dzialan bazowej strategii ze strategicznymi
aktywami (zasobami). Rozumiana jest ona jako unikalny sposéb kombinacji i wzajemnych
relacji: kompetencji, zasobow 1 procesow stuzacych wsparciu strategii.

Drugim ,,mostem” sa korzysci, jakie dostarcza firma klientowi, wiaze on bazowa strategi¢
z tacznoscia 1 relacjami z klientami. To polaczenie ma cel typowo zewngtrzny, stanowi
jednoczes$nie o najwazniejszych punktach taczacych bazowa strategia z rynkiem.

Trzeci ,,most” to rozmiar (granice dzialania) firmy, ktory taczy strategiczne zasoby z siecia
warto$ci. Okresla on decyzje dotyczace zakresu realizacji dzialan prowadzonych przez firme,
co przektada si¢ na wielkos$¢ 1 rodzaj wspotpracy z partnerami, dostawcami lub koalicjantami.

Wedlug autora to, co jest podstawa budowania modelu biznesu, a wigc jego elementow
itaczacych je ,,mostow”, to potencjal zysku.”> Wyréznia si¢ cztery nastepujace czynniki
determinujace ten potencjat:

— efektywnosc¢,

— unikalnos¢,

— wewngetrzng spdjnose,

— pomysty i zdolno$¢ do kreowania zysku.

Mozna zatem powiedzie¢, iz istotnym walorem prezentowanej przez G. Hamela koncepcji
w modelu biznesu jest potraktowanie jako nadrzednych takich wartos$ci, jak: innowacyjnos¢
oraz efektywno$¢, ktore osiagane sa przez odpowiednio dobrane i potaczone elementy

» Hamel G.: Leading the revolution. Harvard Business School Press 2002, p. 59-119.
2 Ibidem, s. 73.
 Tbidem, s. 74.
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modelu. Wykorzystywanie innowacji, radykalnie zmieniajacych strategi¢ przedsigbiorstwa,
umozliwia tworzenie nowej przestrzeni rynkowej — formuty sukcesu, pozwalajacej niejako
,,obej$¢” dotychczasowy uktad konkurencji.

Inne podejscie do kreowania strategii, opartej na innowacjach przedstawili W. Chan Kim
i R. Mauborgne.”® Autorzy ci opracowali zasady, narzedzia oraz schematy dziataf,
umozliwiajace budoweg, a takze wdrozenie wolnej od konkurencji przestrzeni rynkowe;.
Prezentowana koncepcje nazywaja ,,strategia blekitnego oceanu™’, opierajac ja na innowacji
wartosci. Przez to pojecie rozumie si¢ caly system dzialan, prowadzacy do skokowego
przyrostu wartosci zarowno dla klienta, jak i dla calego przedsigbiorstwa®®. System ten nie
koncentruje si¢ na tworzeniu przewagi konkurencyjnej w tradycyjnym uktadzie konkurencji,
lecz poszukuje nowego obszaru rynkowego, przechwytujac w nim popyt. Jest to mozliwe
dzigki takim innowacjom, ktore umozliwiaja obnizanie kosztéw produktow przy
réwnoczesnym podwyzszaniu ich wartosci dla klientow. Sformutowany dos¢ ogdlnie model
biznesowy (strategia bigkitnego oceanu) oparty jest na sze$ciu zasadach, ktore dzialaja
ograniczajaco (neutralizuja) na poszczeg6élne czynniki ryzyka. Cztery z nich zwigzane sa
z formutowaniem strategii i brzmia nast¢pujaco:

1. Rekonstrukcja granic rynku. Oznacza tworzenie wolnej przestrzeni rynkowej w rdéznych
domenach branzowych, ostabiajac w ten sposob ryzyko poszukiwan.

2. Koncentracja w budowaniu strategii na szerokiej wizji, a nie na liczbach, co pozwala
zapanowac na ryzykiem planowania.

3. Sigganie poza granice istniejacego popytu, pozyskiwanie catkowicie nowych klientow ma
minimalizowa¢ ryzyko skali.

4. Zachowanie wlasciwej kolejnosci elementow tworzacych model biznesowy, co zmniejsza
ryzyko braku jego skutecznosci.

Pozostate dwie zasady dotycza wdrazania strategii, koncentruja si¢ na jej aspektach
organizacyjnych 1 zarzadczych. Pierwsza z nich, dzigki wilasciwemu przywodztwu, ma
neutralizowa¢ ryzyko organizacyjne, druga przez stosowanie odpowiedniego systemu
motywacyjnego czyni mniejszym ryzyko zarzadzania, zwiazanego z zachowaniami
1 postawami ludzi.

Zarowno definicje, jak 1 ogdlne koncepcje modeli biznesowych wykazuja duze
zréznicowane, co wydaje si¢ oczywiste biorac pod uwage zlozonos¢ epistemologiczng oraz
ontologiczna problematyki stanowiacej podstawy modelowania. Uzasadnione ze wzgledow

poznawczych i pragmatycznych wydaje si¢ klasyfikacja modeli biznesowych.

%6 Chan Kim W., Mauborgne R.: Strategia Blekitnego Oceanu. Jak stworzy¢ wolna przestrzen rynkowa i sprawié
by konkurencja stata si¢ nieistotna. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2006.

*T'W odroznieniu od dotychczasowych koncepcji konkurowania nazywanych ogoélnie ,strategia czerwonego
oceanu”, zob. Chan Kim W., Mauborgne R.: op.cit., s. 38.

¥ Zob. Chan Kim W., Mauborgne R.: op.cit., s. 37.
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2. Charakterystyka i klasyfikacja opisowa modeli biznesu

Réznorodnos¢ koncepcji, indywidualizacja podej$cia do modelowania, a momentami brak
przejrzystosci formalnej i strukturalnej stanowia istotng przestanke dokonania klasyfikacji
modeli biznesowych. O ile w dorobku nauk zarzadzania spotyka si¢ wiele klasyfikacji pojeé
strategii®’, o tyle w przypadku modeli biznesowych proby ich usystematyzowania dopiero sa
podejmowane. ™

Poszczegdlne autorskie podej$cia do modeli biznesowych przedsigbiorstw rdznia si¢
zardwno koncepcja tworzenia takich modeli, ich struktura, jak i zakresem, szczegoétowoscia
czy tez mozliwo$ciami aplikacyjnymi. Jednocze$nie, niektore z nich wykazuja pewne,
wspolne cechy — mozliwe jest wigc wyodrebnienie specyficznych grup rodzajowych modeli.
Takimi cechami sa na przyktad podobienstwa koncepcji budowy modeli i zwiazane z nimi
glowne cele, jakie maja by¢ osiagnigte przez aplikacj¢ danego modelu. Te cechy wyrastaja
niejako z istoty modelu, stanowiac o jego warto$ci poznawczej oraz przydatnosci w praktyce.
Zatem merytorycznie moga stanowi¢ kryterium klasyfikacji. Ze wzgledu na kryterium
klasyfikacji, ktorym jest podobienstwo celow i koncepcji budowy modeli biznesowych, rézne
rodzaje tych modeli podzielono na cztery grupy:

— modele oparte na determinantach rentownosci,

— modele eksponujace przewage konkurencyjna,

— modele strategiczne, jako unikalna kombinacja zasoboéw kreujacych warto$¢

1 konkurencyjnos¢,

— modele biznesowe wykorzystujace innowacje.
Przedstawiona w tablicy 1 klasyfikacja opisowa systematyzuje, ujete w sposob syntetyczny,
charakterystyki poszczegolnych modeli, obejmujace: koncepcjg tworzenia modelu, nadrz¢dne
cele strategiczne, realizowane przez jego aplikacje, a takze elementy (wymiary) danego
modelu. Opracowana klasyfikacja moze by¢ przydatnym przewodnikiem i wprowadzeniem
do szerszej prezentacji koncepcji modeli biznesowych, ich strukturalnych konfiguracji oraz
charakterystyki elementow tworzacych modele. Proponowana klasyfikacja, oparta na
podstawie charakterystyki modeli, umozliwia strukturalizacj¢ pojgcia i cech (zmiennych)

modelu oraz ich wybdr (dobdr) do okreslonych zastosowan w praktyce.

* Moszkowicz M.: Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian. PWE, Warszawa 2000, s. 204.
30 Muszyniski M.: Aktywne metody prowadzenia strategii przedsigbiorstwa. Wydawnictwo PLACET, Warszawa
2006; Obtoj K.: op.cit., s. 134-135.
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3. Podsumowanie

Dynamiczny wzrost konkurencji, w duzym stopniu zwiazany z globalizacja gospodarki,
powoduje konieczno$¢ kreowania koncepcji prowadzenia biznesu. Ich teoretycznym
uszczegbtowieniem, a zarazem mozliwoscia aplikacyjna sa (prezentowane w literaturze
przedmiotu) koncepcje modeli biznesowych. Jako kluczowe wytyczne w budowaniu modeli
mozna uzna¢ (wyrazane przez wielu autoréw) tezy i zasady podejscia do biznesu,
Najwazniejsze z nich to:

— zapewnienie realizacji dwodch funkcji  podstawowych dla  przedsigbiorstwa

1 przedsigbiorczosci, tj. marketingu i innowacji,

— produktywne wykorzystanie zasobow,

— imperatyw osiagania zysku i jego zwiazki z ryzykiem biznesowym,

— innowacyjne tworzenie wartosci dla klienta 1 wartosci dodane;,

— uzyskiwanie konkurencyjnej pozycji na rynku.

Analiza koncepcji budowy modeli stanowi wazny aspekt teoretycznego ujecia
modelowania biznesowego, ktéry w znaczacym stopniu jest wynikiem badan funkcjonowania
1 zachowan przedsigbiorstw na konkurencyjnym rynku. Analizowanie dziatalno$ci
przedsigbiorstw w aspekcie przyjetych modeli, badanie zwiazkoéw pomigdzy teoretycznymi
koncepcjami tworzenia modeli a praktyka zarzadzania, umozliwi czerpanie z nich inspiracji
do teoretycznych uogdlnien i jest wyrazem okreslonego podej$cia epistemologicznego do
problematyki wspdlczesnego zarzadzania przedsigbiorstwem. W tym aspekcie model biznesu
mozna wigc traktowa¢, jako nowoczesna forme¢ modelu organizacji zarzadzania
przedsigbiorstwem, zawierajacego strategiczne kierunki jego rozwoju, opartego na
konkurencyjnosci. Model taki w swej istocie przedstawia jeden z istotnych probleméw
warunkujacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa, jakim jest jego pomyst (koncepcja) na
biznes. Wazno$¢ tego zagadnienia uzasadnia potrzebe rozwoju badan nad problematyka
modeli biznesowych.



Tabela 1
Charakterystyka modeli biznesowych
R;;?Zfl?:ol‘:;glfh Koncepcja budowy modelu(i) Cel(e) dzialalnoS$ci biznesowej Elementy lub wymiary modelu s::;;’;{ggg
1. Modele biznesu Dobér i konfiguracja czynnikow Osiaganie biezacej i dlugoterminowe;j
oparte na generujacych dochod rentownosci
determinantach
rentownosci

1.1. Model oparty na | Dwie sfery charakteryzujace istotg¢ modelu: | 1. Osiaganie rentownosci 1. Czynniki sektorowe A. Afuah
sektorowych i pierwsza — nadrzedna to tworzone i 2. Wartos$¢ dla klienta 2. Pozycje (2004)
specyficznych przechwytywane wartosci, druga — 3. Pozycja umozliwiajaca 3. Dziatania (Aktywnosci) A. A. Thomson,
czynnikach podrzedna dzialania i zwiazane z nimi przechwytywanie wartosci 4. Zasoby i kompetencje A. J. Strickland
przedsigbiorstwa | zasoby 4. Osiaganie dochodow w 5. Koszty funkcjonowania (2003)

dhugookresowej perspektywie modelu (cost drivers) R. Grant
czasu (2002)

1.2. Model Wzajemnie powiazane ze sobg dwa 1. Osiaganie dtugoterminowej 1. Wybdr klientow A. Slowatzky,
dynamicznej obszary: rentownosci (trwate ulokowanie si¢ | 2. Przechwytywanie wartosci D. Morison,
strategii 1. Szeroka i doglgbna wiedza o klientach w strefie zysku) 3. Zréznicowanie (kontrola B. Andelman
marketingowe;j oraz ich priorytetach i potrzebach, 2. Dostosowanie si¢ do dynamiki strategiczna) (2000)

uwzgledniajaca dynamike rynku rynku, a w szczegolnoséci do zmian | 4. Zakres dziatania
2. Zrozumienie zrodet powstawania zysku potrzeb klientow (zaspakajanie przedsigbiorstwa

i aplikacja odpowiednich sposobow jego zmieniajacych sig potrzeb

uzyskiwania klientow)

1.3. Model 1. Polaczenie strategicznych elementow 1. Biezaca i dlugoterminowa 1. Wartos$¢ oferowana klientowi A. Afuah,
efektywnosci ksztattujacych przewage konkurencyjna dochodowos¢ 2. Segment rynku Ch. L. Tucci
ekonomiczne;j (np. zasoby) oraz czynnikow 2. Wykorzystanie i wzrost zasobow 3. Zakres oferty produktowej (2003)

operacyjnych dziatalnosci, 3. Oferta dla klientéw o wyzszej niz 4. Polityka cenowa S. Ehiraj,
zorientowanych na zrédta przychodow u konkurentow warto$ci 5. Zrédta przychodow I. Guler,
2. Istotna rola oddzialywania otoczenia, 6. Dziatania (funkcje, procesy) H. Singh
w szczegolnosci czynnika zmian 7. Realizacja modelu (2000)
8. Umiejetnosci i1 przedsigwzigeia
podtrzymujace przewage
konkurencyjn
9. Trwalos$¢ przewagi
konkurencyjnej
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cd. tabeli 1

2. Modele biznesu Osiaganie przewagi konkurencyjnej poprzez | Tworzenie, osigganie i utrzymywanie

przewage opartej na szczegolnej wartosci dla strategicznej wynikajacej ze zorientowane na dtugo (1996, 2002)
konkurencyjna klienta uzyskiwanej poprzez szczegolnej wartosci oferowane;j okresowa rentownosc

1z operacyjna innowacyjne dziatania klientowi 2. Pozycja konkurencyjna

efektywnoscia | 2. System wzajemnie dopasowanych . Zapewnienie przewagi wynikajaca ze szczegolnej

i dostosowanych do strategii dziatan
3. Zapewnienie operacyjnej efektywnosci —
warunek sine qua non konkurowania

konkurencyjnej

. Dhugookresowa rentowno$¢

i efektywnos¢ operacyjna

eksponujace innowacyjne dziatania tworzace tancuch trwatej przewagi konkurencyjnej
przewage wartosci
konkurencyjna
2.1. Model Polaczenie koncepcji strategiczne;j . Tworzenie i utrzymywanie 1. Przewaga konkurencyjna K. Obtoj
tworzenia, przedsigbiorstwa i metod jej praktycznej przewagi konkurencyjnej 2. Zasoby i umiejgtnosci (2002)
aplikacji realizacji przez budoweg tancucha warto$ci . Odnowa oraz rozwoj zasobow 3. Lancuch wartosci
i utrzymania umozliwiajacego wykorzystanie i umiejetnosci
przewagi i oraz odnowg zasobow . Innowacje wprowadzane poprzez
konkurencyjne;j usprawnienia i tworzenie nowych
modeli
2.2. Model taczacy 1. Budowanie pozycji konkurencyjnej . Uzyskanie odpowiedniej pozycji 1. Cele strategiczne M. E. Porter

wartosci oferowanej klientowi

3. Dzialania dostosowane do
strategii

4. Koncentracja na okreslone;j
pozycji strategicznej

5. Wzajemne dopasowanie
dzialan

6. Trwatos¢ przewagi wynika
z calego systemu dziatan

7. Zapewniona (dana) jest
operacyjna efektywnos¢

8. Rentowny wzrost sprzedazy
poprzez poglebianie
osiagnigtej pozycji
strategicznej

9. Ciagte doskonalenie strategii
przedsigbiorstwa
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cd. tabeli 1

. Modele biznesu

Tworzenie i rozwoj potencjatu zasobow,

Wzrost wartosci i konkurencyjnosci

konkurencyjna

2. Koncepcja analizowania i budowania
zasobow, opierajaca si¢ na sktadnikach
potencjatu konkurencyjnos$ci

2. Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci

3. Zarzadzanie konkurencyjnoscia
polegajace na ciagtym,
przemys$lanym i zaplanowanym
oddziatywaniu na tworzace ja
cztery podsystemy (elementy
modelu)

unikalna zapewniajacego konkurencyjnosc¢ przedsigbiorstwa
kombinacja
zasobow,
tworzacych
warto$¢ i
konkurencyjnos¢
3.1. Model 1. Podstawe budowy modelu stanowia 1. Maksymalizacja warto$ci przez 1. Aktywa rzeczowe R. Boulton,
biznesowy jako aktywa ksztaltujace Dynamike Wartos$ci dobor oraz kombinacjg pigciu 2. Aktywa finansowe B. Libert,
unikalna (Value Dynamics) rodzajow aktywow 3. Pracownicy i dostawcy S. Samek
kombinacja 2. Podejscie do organizacji jako do 2. Zarzadzanie strategiczne 4. Klienci (2000)
aktywow zintegrowanych i dynamicznych portfeli i operacyjne portfelem aktywow 5. Organizacja
tworzacych aktywow 3. Umiejetne panowanie nad
warto$¢ ryzykiem
3.2. Model oparty na | 1. Funkcjonujacy w otoczeniu system 1. Osiaganie konkurencyjnosci 1. Potencjat konkurencyjnosci M. J.
potencjale konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, rozumianej jako zdolnos¢ do 2. Przewaga konkurencyjna Stankiewicz
konkuren- oparty na potencjale przedsigbiorstwa sprawnego realizowania celow na 3. Instrumenty konkurowania (2002)
cyjnosci kreujacego jego przewagg i pozycje rynkowej arenie konkurencji 4. Pozycja konkurencyjna

0¢

eysozIq ‘[



przedsigbiorstwa

cd. tabeli 1
4. Modele Wykorzystanie radykalnie (skokowo) Efektywnosc¢ i rozwoj
biznesowe dziatajacych innowacji do kreowania nowej | przedsigbiorstwa przez tworzenie
wykorzystujace wartosci dla klienta i wzrostu zysku nowej przestrzeni rynkowe;j
innowacje przedsigbiorstwa. Diametralna zmiana
modelu biznesowego w istniejacych
organizacjach
4.1. Model 1. Nowatorska formuta prowadzenia 1. Osiagnigcie wzrostu 1. Bazowa strategia G. Hamel
strategiczny biznesu, wykorzystujaca radykalne konkurencyjnosci poprzez 2. Strategiczne zasoby (2002)
jako podstawa innowacje we wszystkich obszarach radykalne innowacje 3. Lacznos¢ i relacje z klientami.
innowacyjnej dziatalnoS$ci przedsigbiorstwa 2. Wzrost wartosci przez 4. Wartos$¢ sieci
koncepcji 2. Wykorzystanie innowacji produktowych innowacyjno$¢ shuzaca jej
biznesu i procesowych do réznicowania tworzeniu
(wyrdzniania sig), stanowiacego 3. Zysk uzyskiwany przez innowacje
podstawg przewagi konkurencyjnej
3. Wykorzystywanie wzajemnych powigzan
przez budowg tzw. mostow pomigdzy
elementami modelu biznesowego
4.2. Model oparty na | 1. Strategia oparta na innowacji warto$ci 1. Osiagnigcie wzrostu warto$ci dla 1. Narze¢dzia i schematy W. Chan Kim
innowacji taczac niskie koszty z wyrdznianiem sig. klienta i warto$ci przedsigbiorstwa analityczne i
warto$ci Warto$¢ dla klienta i przedsigbiorstwa przez innowacje 2. Rekonstrukcja granic rynku — R. Mauborgne
(strategii wynika z uzytecznosci i ceny 2. Osiagnigcie przez innowacje tworzenie wolnej przestrzeni (2005)
biekitnego 2. Wykorzystanie innowacji wartosci do wartosci przewagi konkurencyjnej rynkowej
oceanu) wykreowania i zaj¢cia nowej przestrzeni W nowej przestrzeni rynku 3. Koncentracja w budowaniu
popytu wolnej od konkurencji strategii opartej na szerokiej
wizji
4. Sigganie poza granice
istniejacego popytu
5. Wiasciwa kolejnosé
elementow strategicznych
6. Przezwycigzanie gtdéwnych
przeszkdd organizacyjnych
7. Proces realizacji strategii

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Brzoska J.: Modele strategiczne przedsiebiorstw energetycznych. Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2007.
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MODEL RESTRUKTURYZACJI ORGANIZACYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA GORNICZEGO

Streszczenie. Autor opracowal model restrukturyzacji  organizacyjnej
przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego, mozliwy do wykorzystania w procesach
restrukturyzacji przedsigbiorstw gorniczych 1 pozagorniczych. Model restrukturyzacji
organizacyjnej obejmuje kompleksowo wszystkie najwazniejsze obszary dziatalnosci
przedsigbiorstwa gorniczego, w ktorych mozliwe jest rowniez dokonywanie zmian
czastkowych, w zalezno$ci od potrzeb. Zastosowana autorska metoda badawcza
LIDER wykorzystana do identyfikacji obszarow dziatalno$ci oraz oceny gotowosci
lideréw zmian do przeprowadzenia restrukturyzacji organizacyjnej, stanowi element
taczacy czesci badawcza, empiryczna 1 aplikacyjna. Model restrukturyzacji
organizacyjnej umozliwia formutowanie strategii globalnej oraz strategii
funkcjonalnych w kluczowych obszarach dziatalnosci badanych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: model, obszary dziatalno$ci, podejscie systemowe

THE MODEL FOR ORGANIZATIONAL RESTRUCTURING OF A MINING
COMPANY

Summary. The author has designed a model for organizational restructuring of a
mining company that can be implemented in the restructuring processes of mining and
non-mining companies. The model for organizational restructuring covers
comprehensively all top-importance activity domains of a mining company, which,
depending on the needs, have also a potential for partial changes. The author’s
research method, LIDER, applied for identifying activity domains and assessing the
change leaders’ readiness to undertake organizational restructuring, provides a link
between the research, empirical and application part. The model for organizational
restructuring allows to evolve a global strategy and functional strategies for key
activity domains of companies under investigation.

Keywords: model, areas of activity, system approach
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Wstep

Wsrod wielkich przemian ustrojowo-gospodarczych oraz politycznych i spolecznych,
jakie dokonuja si¢ w Polsce wazne miejsce zajmuje restrukturyzacja przedsigbiorstw
gbérnictwa wegla kamiennego. Konieczno$¢ ich restrukturyzacji wynika przede wszystkim
z dobrych prognoz wykorzystywania wegla kamiennego, jako pierwotnego nosnika energii
polskiej gospodarki oraz dostosowania tego typu przedsigbiorstw do warunkéw rynkowych.

W Zalozeniach polityki energetycznej Polski do roku 2020 stwierdzono, ze: ,,wggiel
kamienny jest 1 przez najblizsze lata nadal pozostanie podstawowym paliwem w Polsce” oraz
ze ,,Polska nie posiada duzego potencjalu energii odnawialnej”'. Przy deficycie ropy i gazu,
ktére pochtona ogromne wydatki na import, wyraznie wskazuje si¢ na wegiel, jako
podstawowy surowiec energetyczny kraju, ktory wykorzystywany jest jako paliwo pierwotne
do produkcji ok. 95% energii elektrycznej, przy czym w ogolnym bilansie energii
elektrycznej ok. 55% to produkcja energii z wegla kamiennego, ok. 40% z wegla
brunatnego”.

W najblizszych latach bardzo waznymi czynnikami rozwoju sektora gornictwa wegla
kamiennego moga by¢ wyniki badan naukowych nad innowacjami technologicznymi
w zakresie wykorzystania wegla do produkcji syntetycznego gazu (,,zgazowania wegla”) oraz
nad technologia ,,uptynnienia wegla” (uzyskiwanie z wegla ropy naftowej).

Biorac pod uwage perspektywe rozwoju sektora gornictwa wegla kamiennego, niezbgdne
staje si¢ ustabilizowanie funkcjonowania polskich przedsigbiorstw gorniczych w warunkach
gospodarki rynkowej, przy zalozeniu konieczno$ci wprowadzenia zmian, powodujacych
obnizenie kosztow wydobycia wegla.

Na tle analizy dotychczasowych dokonan procesu transformacji przedsigbiorstw
gornictwa wegla kamiennego jest konieczne poszukiwanie nowej jakosci w procesach
restrukturyzacji, ktéra w krotkim czasie doprowadzi tego typu przedsigbiorstwa do silnej
pozycji konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa goérnicze po osiagnigciu  zdolnosci do
konkurowania na rynku $wiatowym producentow wegla stanowi¢ beda trwaty element
bezpieczenstwa energetycznego Polski, a takze Unii Europejskie;j.

Autor podjat probe kompleksowego ujecia  restrukturyzacji  organizacyjnej

w przedsigbiorstwach gorniczych, z punktu widzenia zakresu analizy badawczej oraz

Cicholski S., Lewandowski S., Kowalski K.: Mozliwosci rozwoju energetyki wykorzystujacej odnawialne
zrodta energii w warunkach funkcjonowania hurtowego rynku energii. Towarzystwo Elektrowni Wodnych,
Gdansk 1996, s. 8; Ruszkowski J.: Odnawialne zrodta energii jako alternatywne substytuty konwencjonalnych
surowcow energetycznych. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2000, s. 23-25.

Prognozy zapotrzebowania na polski weggiel kamienny, dokument zespotu ekspertow powotanego 30 stycznia
2003 r. przez Ministra Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej, zwiazanego z realizacja postanowien
porozumienia podpisanego 11 grudnia 2002 r. w sprawie restrukturyzacji gornictwa w latach 2003-2006,
Warszawa, maj 2003 r.
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mozliwo$ci wsparcia procesu wdrozenia przez zastosowanie nowoczesnych metod
zarzadzania.

Koniunktura $wiatowa cze¢sto ma wplyw na zmiany w procesie funkcjonowania
przedsigbiorstw gorniczych. Ta globalna perspektywa wymaga przygotowania nowego
modelu restrukturyzacji organizacyjnej, chronigcego tego typu przedsigbiorstwo przed
wahaniami koniunkturalnymi oraz cechujacego si¢ powszechnoscia i aplikacyjnoscia.

Przez ,,model” najczgSciej rozumie si¢ uproszczone odwzorowanie ztozonego obiektu.
Budowa modelu moze dazy¢ do poznania istniejacego, skomplikowanego stanu rzeczy,
tj. struktury, funkcjonowania 1 rozwoju. Powinna uwzglednia¢ poglebione poznanie
rzeczywisto$ci gospodarczej i1 spotecznej. Aby wynik modelowania mogt mie¢ walor
naukowy musi by¢ zweryfikowany w drodze symulacji.’

ZYozono$¢ problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw goérnictwa wegla kamiennego
w Polsce determinuje podstawowy zakres rozwazan merytorycznych (podjetych przez
autora), ktory zostat ograniczony do zagadnien restrukturyzacji organizacyjne;j.

Restrukturyzacja jest systemowa przebudowa, modernizacja lub unowocze$nieniem czy
uwspotczesnieniem struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Ma charakter ztozony, wielowymiarowy i dtugotrwaty.*

Analiza systemowa jest szczegdlnie przydatna w realizacji zlozonych zadan w szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniu, typowym dla naszych czasow. Ma na celu okre$lenie
pozadanego dzialania lub linii postgpowania przez rozpoznanie i rozwazenie dostgpnych
wariantOw oraz porownanie ich przewidywanych nastgpstw.

Problematyka zmian zachodzacych w polskich przedsigbiorstwach gornictwa wegla
kamiennego jest bardzo zlozona. Procesy restrukturyzacji wymagaja przede wszystkim
systemowego podej$cia, ktore dzieli organizacj¢ na obszary dziatalno$ci (zasoby
1 podsystemy funkcjonalne), w celu sprawniejszego rozwiazywania podstawowych
problemoéw funkcjonowania tych przedsigbiorstw. Wazne sa zwiazki, jakie zachodza migdzy
podsystemami, np.: zwiazki kompetencyjne czy informacyjne.

Podejscie systemowe polega na traktowaniu przedsigbiorstwa jako ztozonego systemu,
sktadajacego si¢ ze wzajemnie powiazanych czesci. Zamiast zajmowania si¢ kazda z czeSci
przedsigbiorstwa odrgbnie, podejscie systemowe umozliwia menedzerom spojrzenie na
przedsigbiorstwo jako cato$ci, a zarazem na przedsigbiorstwo, jako czg$¢ szerszego
srodowiska zewngtrznego. W ten sposob teoria systemow wskazuje, ze dzialania kazdej

czesci przedsigbiorstwa wptywaja na dzialanie wszystkich pozostatych czgsci.

3 Sudot S., Badania naukowe w zakresie zarzadzania, [w:] Dynamika zarzadzania organizacjami. Paradygmaty —
Metody — Zastosowania. Ksigga pamiatkowa wydana z okazji 50-lecia pracy naukowej prof. zw. dr hab.
Jerzego Rokity. Prace naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 373-374.

* Borowiecki R.: Restrukturyzacja jako narzedzie strategii zarzadzania we wspotczesnym przedsigbiorstwie,
[w:] Dynamika zarzadzania organizacjami: op.cit., s. 253.
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Przeksztatcenia systemowe nalezy wykorzystywa¢ w procesach restrukturyzacji przede
wszystkim sektoréw dojrzatych® i funkcjonujacych w nich przedsigbiorstw, np. gérniczych.
Autor na przyktadzie sektora gorniczego wskazat kierunek zmian systemowych we
wspotczesnych przedsigbiorstwach.

W ramach podejscia systemowego zaproponowal zmiany w procesie funkcjonowania
przedsigbiorstw gérniczych przez:

— budoweg modelu restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gérniczego,

— dobdr metod i narzedzi badawczych.

Podejscie systemowe wskazuje na organizacje jako zbior elementow wzajemnie
powiazanych relacjami, ktéra jest ukierunkowana na realizacje w mozliwie optymalny sposob
okreslonych celow i dziatan.’

1. Zalozenia badawcze budowy modelu restrukturyzacji organizacyjnej

Misja dyscypliny nauk o zarzadzaniu jest stuzenie praktyce zycia gospodarczego
1 spotecznego przez dostarczanie wzorcow efektywnych rozwiazan z obszaru organizacji
i zarzadzania oraz metod ich implementacji. ’

Konieczne jest wydzielenie w przedsigbiorstwie kluczowych obszaréw dziatalnosci
(zasoby 1 podsystemy funkcjonalne) i poddanie ich strategicznej diagnozie oraz opracowanie
precyzyjnej i jednolitej koncepcji modelu zasadniczych zmian organizacyjnych, ktore
stanowia jeden z elementdw warunkujacych pozytywne efekty dziatan restrukturyzacyjnych.
Ponadto, model ten powinien uwzglednia¢ restrukturyzacj¢ procesowa w kierunku budowy
organizacji inteligentne;.

Podstawowym celem opracowania jest zaprojektowanie koncepcji nowoczesnej
formuly restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gérnictwa wegla kamiennego
w postaci modelowej oraz weryfikacj¢ modelu na przykladzie wybranych przedsi¢biorstw.

Cele czastkowe przedstawiajg si¢ nastepujaco:

— opracowanie metodyki projektowania nowoczesnej formuly restrukturyzacji

organizacyjnej kopalh wegla kamiennego,

— dobdr narzedzi wspierajacych proces modelowania restrukturyzacji organizacyjnej,

— zastosowanie podej$cia systemowego diagnozy przedsigbiorstwa,

> Faza poprzedzajaca schylek sektora jest faza dojrzatoéci. M. Porter okresla dojrzewanie sektora jako proces
przechodzenia ,,z okresu gwattownego do bardziej umiarkowanego wzrostu”.

6 Grudzewski M.W., Hejduk I.: Wspolczesne kierunki rozwoju nauk o zarzadzaniu, [w:] Grudzewski W.M.
(red.): Rozwdj funkcjonowanie przedsigbiorstw w warunkach globalnej gospodarki swiatowej. Katowice
2007, s. 12.

7 Lichtarski J.: O endogenicznych barierach rozwoju nauk o zarzadzaniu, [w:] Dynamika zarzadzania
organizacjami, op.cit., s. 59.
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— skonstruowanie modelu restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gorniczego,

— weryfikacja modelu na przyktadzie wybranego przedsigbiorstwa.

Zastosowanie modelu restrukturyzacji organizacyjnej powinno umozliwi¢é wzrost
konkurencyjnosci oraz efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa gornictwa wegla
kamiennego na rynku krajowym, a takze zapewni¢ mu zdolno$¢ konkurowania na rynkach
zagranicznych.

Problematyka, prezentowana w artykule, wynika z przeprowadzonych badan autora nad
dotychczasowym przebiegiem i efektami procesu restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa
wegla kamiennego w Polsce. Pozwolito to na sformutowanie gléwnej tezy, ktdra brzmi: proces
restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego mozna
przedstawi¢ w postaci modelu, wprowadzajacego glebokie zmiany organizacyjne dla tego
typu przedsig¢biorstw, przy wsparciu metod zarzadzania projektami i kontrolingu.

W ramach podejscia metodycznego autor sformutowal wazne pytanie badawcze: Jaki
model restrukturyzacji nalezaloby zastosowaé, aby sprosta¢ wymaganiom
przedsiebiorstwa przyszlosci?

Budowa przedsigbiorstwa przyszto$ci wymaga przebudowy struktury zarzadzania, zasad
gromadzenia informacji oraz bardziej efektywnego wykorzystania zasobow.®

Ztozono$¢ problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego
w Polsce determinuje podstawowy zakres rozwazan merytorycznych, podjetych w artykule,

ktoéry zostal ograniczony przede wszystkim do zagadnien restrukturyzacji organizacyjne;j.

2. Metodyka organizacyjna

Metodyka organizacyjna wskazuje na to, jakie metody i techniki stosuje si¢ wykonujac
okreslone zadania organizacyjne.’

Autor miat mozliwo$¢ wykorzystania waznych metod, ktére w naukach o zarzadzaniu
jawia si¢ jako uprzywilejowane, tj.: obserwacji prowadzonych w naturalnych warunkach,
a autor wspotdziatal z badanymi przedsigbiorstwami oraz obserwacji-interwencji, ktore
przebiegaly w ramach dziatan transformacyjnych w przedsigbiorstwach, a autor miat
bezposredni wplyw na podejmowane decyzje w tym zakresie.

Dla kompleksowego zbadania probleméw badawczych 1 zwigkszenia warto$ci
poznawczej caloSciowych wynikdéw badan autor zastosowal metody ilosciowe 1 jakosciowe,
czyli tzw. triangulacje¢ metodologiczng. 10

W procesie badawczym, w ramach metodyki organizacyjnej wykorzystal 16 metod

i narzedzi badawczych, ktore podzielit na dwie grupy:

¥ Malara Z.: Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotczesnoéci. Warszawa 2006, s. 11.
? Pszczotkowski T.: Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Wroctaw 1988, s. 119.
' Kostera M.: Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych. PWN, Warszawa 2005, s. 25-26.
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— metody podstawowe, tj.: analiza dokumentacji operacyjnej, obserwacja, wywiad,
metoda grupowej oceny ekspertow, metoda scenariuszy, ankieta, analiza statystyczna
(wspolczynniki korelacji, istotno§¢ réznic pomigdzy Srednimi, $rednie arytmetyczne
1 odchylenia standardowe), metoda taksonomiczna, metoda poréwnan,

— metody wspomagajace, tj.: rachunek kosztéw oddziatlowych, budzetowanie,
kontroling, metoda zarzadzania projektami, zmodyfikowana, strategiczna karta
wynikow, analiza pola sit oraz autorska metoda aplikacyjno-taczaca LIDER.

Ponadto, opracowano zatozenia procesu modelowania restrukturyzacji organizacyjne;j,

a takze metodyke badawcza, umozliwiajaca konstrukcj¢ modelu restrukturyzacji
organizacyjnej przy uzyciu narzedzi wspierajacych, tj.: metody zarzadzania projektami oraz
metody kontrolingu. Zaproponowano kierunki dziatan modelujacych proces restrukturyzacji
organizacyjnej w obszarach dzialalnosci, takich jak: marketing i1 sprzedaz, produkcja, zasoby
ludzkie oraz zasoby informacyjne, jako kluczowych obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa
gorniczego.

Procedura badawcza, umozliwiajaca skonstruowanie modelu restrukturyzacji
organizacyjnej dla przedsigbiorstwa gorniczego, zostala oparta na: koncepcjach nauk
o zarzadzaniu, w tym systemowe] analizie przedsigbiorstwa oraz wsparciu metody
zarzadzania projektami i metodzie kontrolingu.

W procesie identyfikacji podstawowych elementéw modelu restrukturyzacji
organizacyjnej wykorzystano podej$cie systemowe, zgodnie z ktorym przedsigbiorstwa tego
rodzaju mozna dezagregowaé na nastgpujace, Scisle powiazane ze soba, kluczowe obszary
dziatalnosci (zasoby i podsystemy funkcjonalne): marketing i sprzedaz, produkcja, zasoby —
ludzkie, rzeczowe, finansowe, organizacyjne, informacyjne. Wybor wskazanych obszarow
dzialalno$ci ostatecznie zostat potwierdzony (przeprowadzonymi przez autora) badaniami.

Wktad do opracowania metody badawczej stanowia badania wlasne, przeprowadzone
przez autora, zwigzane mi¢dzy innymi z:

— krytyczna analizg literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu, w szczegdlnos$ci:

e modeli ogbélnych, odnoszacych si¢ do zagadnien zarzadzania i projektowania
organizacji,

e funkcjonowania przedsigbiorstw gorniczych, wedtug koncepcji strategicznych,

e modeli restrukturyzacji przedsigbiorstw gorniczych, wedtug koncepcji strategicznych,

e analizy zmian organizacyjnych z wykorzystaniem formuty czworoscianu zarzadzania,

e wspolczesnych, systemowych etapow doskonalenia przedsigbiorstwa,

e narz¢dzi zarzadzania wspierajacych zmiang,

— identyfikacja obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego
oraz zdolnoscia do przeprowadzenia procesu restrukturyzacji organizacyjnej przez

liderow zmian,
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scenariuszami, ktorych celem bylo okreslenie zasiggu i glebokos$ci restrukturyzacji
organizacyjnej, wedlug liderow zmian,
analiza procesu zmian restrukturyzacyjnych gornictwa wegla kamiennego w 22

krajach $wiata."'

Uzupetnieniem badan empirycznych jest diagnoza sektora przedsigbiorstw gornictwa

wegla kamiennego, prezentujaca dotychczasowe procesy restrukturyzacji w latach 1993-2005,

a takze weryfikacja uzyteczno$ci modelu restrukturyzacji organizacyjnej do celow

zarzadzania, na przykladzie wybranej kopalni wegla kamiennego oraz przedsigbiorstw

pozagdrniczych.

Opracowana metodyka badawcza sktada si¢ z nastepujacych etapow:

1.

OkreSlenie przedmiotu i celu badan — wybor i zdefiniowanie przedsigbiorstwa
gornictwa wegla kamiennego, a takze okreslenie celowosci badan odnoszacej si¢ do
konstrukcji modelu w zakresie restrukturyzacji organizacyjnej, ktoéry tworzy warunki
dla inicjowania dziatan innowacyjnych, poprawy efektywnosci gospodarowania
1 wzmacniania konkurencyjnosci tego typu przedsigbiorstw.

Diagnoza wewnetrzna — rozpoznanie i identyfikacja wewngtrznych uwarunkowan
przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego, jako podmiotu dziatajacego
w okreSlonym konteks$cie: organizacyjnym, produkcyjnym, wlasnosciowym,
pracowniczym, finansowym, itp. Umozliwiaja one wstgpne, systemowe podejscie do
analizy przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego przez wskazanie jego
kluczowych obszarow dziatalnosci.

Diagnoza zewnetrzna — rozpoznanie uwarunkowan dziatalno$ci branzy gorniczej
w zakresie zewngtrznego kontekstu dziatalno$ci przedsigbiorstwa gornictwa wegla
kamiennego, zwigzanego m.in. z uwarunkowaniami: politycznymi, spolecznymi,
srodowiskowymi, znaczenia wegla kamiennego dla bezpieczenstwa energetycznego
kraju, dotychczasowymi rzadowymi programami restrukturyzacji — definiujacymi
ostatecznie warunki brzegowe dla konstrukcji modelu restrukturyzacji organizacyjne;j.
Identyfikacja probleméow w zakresie przedmiotu i celow — na podstawie
zestawienia wynikéw diagnoz wewngtrznej oraz zewngtrznej ukierunkowanych na
rozpoznanie specyfiki dziatalno$ci przedsigbiorstwa goérnictwa wegla kamiennego
w relacji do problematyki restrukturyzacji organizacyjne;j.

Poszukiwanie rozwigzan czgstkowych — analiza wspolczesnych podejs¢ do
zagadnien restrukturyzacji przez szczegdélowe rozpoznanie dorobku teoretycznego

w zakresie koncepcji, modeli i narzedzi wspierajacych restrukturyzacje (m.in. teoria

" Dzwigot H.: Procesy zmian w §wiatowym gérnictwie i elektroenergetyce. Instytut Promocji Matych i Srednich
Przedsigbiorstw ,,Promotor”, Katowice 2003.
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organizacji, analiza strategiczna, modele restrukturyzacji, metoda zarzadzanie

projektami i metoda kontrolingu).

6. Konstrukcja i charakterystyka modelu rozumianego jako metody, koncepcje

i zaloZenia — obejmujace nastepujace etapy:

— sformulowanie zalozen generalnych i kluczowych modelu;

— weryfikacja obszarow dzialalnosci, zidentyfikowanych na etapie diagnozy
wewnetrznej, jako kluczowych elementéw modelu za pomoca badan ankietowych
oraz metody scenariuszy;

— zestawienie kluczowych elementow modelu wraz z okre$leniem relacji pomigdzy
nimi oraz wprowadzenie narzedzi wspierajacych, takich jak: metoda zarzadzania
projektami i metoda kontrolingu;

— prezentacja dzialan w zakresie modelowania restrukturyzacji organizacyjnej
w wybranych, kluczowych elementach modelu (marketing 1 sprzedaz, produkcja,
zasoby ludzkie, zasoby informacyjne), w tym z wykorzystaniem analizy pola sil;

— szczegblowa charakterystyka mozliwosci, w zakresie wykorzystania narzedzi
wspierajacych proces restrukturyzacji organizacyjnej (metoda zarzadzania
projektami 1 metoda kontrolingu), w tym: zdefiniowanie etapow ich
wprowadzania, okreslenie metod oceny projektéw (strategiczna karta wynikow),
identyfikacja efektéw wprowadzenia metody zarzadzania projektami, prezentacja
metod budzetowania oraz problematyki wdrazania kontrolingu.

7. Weryfikacja modelu — testowanie uzytecznosci modelu (do celow zarzadzania) przez
jego zastosowanie w procesie restrukturyzacji organizacyjnej w wybranej kopalni

wegla kamiennego.

3. Konstrukcja modelu restrukturyzacji organizacyjnej

W wyniku przeprowadzonych badan (etapy: 2; 3; 4; 5) oraz syntezy tych badan
uwzgledniajac zalozenia do modelu ujgte w etapie 6 wyrdzniono kluczowe obszary
dziatalnosci przedsigbiorstwa gorniczego.

Wyrdznione obszary dziatalnosci poddano badaniu wykorzystujac do tego celu
opracowang przez autora, metode badawcza LIDER oraz dobrano narzedzia wspierajace etap
modelowania.

Istotne znaczenie, z punktu widzenia metodyki opracowania modelu restrukturyzacji
organizacyjnej, miatlo wykorzystanie wynikéw uzyskanych na podstawie metody badawczej
LIDER, odnoszacej si¢ do oceny zdolnosci przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego do

przeprowadzenia zmian organizacyjnych. Opracowana (obejmujaca trzy etapy) metodg
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badawcza LIDER autor wykorzystal do identyfikacji obszaréw dziatalno$ci oraz oceny
gotowosci liderow zmian do przeprowadzenia restrukturyzacji organizacyjne;j.

LIDER inicjuje budowg¢ nowego modelu organizacyjnego, pozwalajacego poznaé
organizacjg, okresli¢ metody praktycznego rozwiazywania problemow funkcjonowania w
kierunku budowy organizacji inteligentne;.

Przeprowadzone badania zostaly ukierunkowane na dokonanie oceny aktywnos$ci
pracownikow, uczestniczacych w procesach restrukturyzacji przedsigbiorstw gérnictwa wegla
kamiennego, zwlaszcza kadry kierowniczej Sredniego szczebla zarzadzania.

Metoda wzbogaca tradycyjny sposob przeprowadzania wywiadow o trzy podstawowe
elementy:

— zbudowano dwa rodzaje ankiety o zr6znicowanym podejsciu do badania pracownikow

fizycznych oraz kadry kierowniczej,

— opracowano wlasny system skalowania zagadnien, ktore podlegaty analizie badawczej
— z punktu widzenia zaangazowania kadry w proces restrukturyzacji,

— opracowano oryginalny sposob interpretacji badan — z punktu widzenia cech
psychometrycznych pracownikow w petni zaangazowanych w procesy restrukturyzacji
oraz pracownikéw biernych wobec zmian.

Opracowana metoda badawcza LIDER jest czg$cia zaproponowanego modelu,

pozwala ona na:

— oceng gotowosci przeprowadzenia restrukturyzacji organizacyjnej,

— 1identyfikacj¢ obszarow szczegdlnie waznych dla restrukturyzacji organizacyjnej,

— okreslenie zasiggu restrukturyzacji wedtug liderow zmian.

Wykorzystanie metody badawczej LIDER w zaproponowanym modelu pozwala
uwzgledni¢ specyficzne uwarunkowania w procesie restrukturyzacji organizacyjnej
poszczegoOlnych przedsigbiorstw gorniczych.

Zastosowane metody badawcze, bazujace na badaniach wlasnych odnosza si¢ do tezy
zakladajacej, ze liderzy zmian zatrudnieni w przedsigbiorstwach gornictwa wegla kamiennego
zdolni sa do inicjowania oraz realizowania gtownych zatozen procesu restrukturyzacji, ze
szczegOlnym uwzglednieniem restrukturyzacji organizacyjne;.

W celu wylonienia reprezentatywnej kopalni autor dokonal wstepnego pomiaru i oceny
badanego zjawiska, stosujac intuicyjna metodg ,,poréwnan”, ktora polega na poréwnywaniu
takich wielkosci, ktoére maja, tzw. walor porownywalnosci. Oznacza to, ze w wyniku tych

poréwnan mozna wyciagna¢ wnioski, istotne z punktu widzenia oceny badanego zjawiska.'?

2 Dycz T.: Analiza finansowa. Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000.
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Autor wykorzystat rowniez taksonomiczne metody oceny, szczegoOlnie przydatne
wowczas, gdy cechy systemu podlegajace ocenie sa niewymierne. Zachodzi wigc koniecznos¢
ich szacowania.

Intensywnos$¢, wielokierunkowos$¢ i roznorodnos¢ przeobrazen otoczenia przedsigbiorstw
gornictwa wegla kamiennego 1 ich wngtrza nie pozostaja bez wplywu na proces
restrukturyzacji. Budujac  catosciowa  koncepcj¢  restrukturyzacji  organizacyjnej
przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego wzigto pod uwage wyniki badan, odnoszacych
si¢ do ogoblnej analizy procesu restrukturyzacji, wedlug obszarow problemowych
przedsigbiorstwa gorniczego, a takze wyniki uzyskane w badaniu ankietowym, dotyczacym
postrzegania procesu restrukturyzacji oraz zdolnosci jej przeprowadzenia.

Catosciowa prezentacj¢ graficzna modelu restrukturyzacji organizacyjnej (MRO)
przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego zaprezentowano na rys. 1.

W przeciwienstwie do zasadniczych zmian na poziomie sektora, struktury organizacyjne
kopaln ulegly niewielkim zmianom, mimo ograniczenia ich statusu do zakltadu
produkcyjnego. Struktury organizacyjne kopaln charakteryzuja si¢: duza rozpigtoscia,
wysokim centralizmem wtadzy, wysokim stopniem zunifikowania zachowan i standaryzacja
procedur, wysokim poziomem sformalizowania, ktéry znajduje swe uzasadnienie w prawie
geologicznym 1 gérniczym. W rzeczywistosci, w kazdej z kopaln funkcjonuja niejako obok
siebie dwie struktury organizacyjne: struktura stanowisk liniowych z ich funkcjami
1 zadaniami oraz struktura kompetencji i uprawnien dozoru gorniczego. Opracowany model
restrukturyzacji organizacyjnej moze by¢ wykorzystany w procesach restrukturyzacji
wszystkich kopaln wegla kamiennego w Polsce.

Ponadto, model zaktada, iz w ramach wskazanych, kluczowych obszaréw dziatalno$ci
zachodza S$ciste zwiazki o charakterze wzajemnych zaleznosci. Wprowadzanie zmian,
zwiazanych z restrukturyzacja organizacyjna, celem budowania przysztosciowego modelu
przedsigbiorstwa goérniczego, wymaga kompleksowego podejscia do wszystkich wyzej
wskazanych obszaréow dziatalnos$ci. Jednak w zalezno$ci od konkretnej sytuacji spoteczno-
gospodarczej przedsigbiorstwa gorniczego oraz uwarunkowan rynkowych w danym
momencie, zakres 1 skala zmian organizacyjnych powinny by¢ odmienne w relacji do
poszczegdlnych elementow modelu. Co wigcej, nalezy przyja¢, ze w zaleznosci od zmiennych
warunkow spoteczno-gospodarczych mozliwe jest podejmowanie dzialan o charakterze
restrukturyzacyjnym w jednym badz kilku obszarach modelu (orientacja na wybrane elementy

modelu).

" Metoda taksonomiczna — opracowana zostala ona na przetomie lat 1949/50 we Wroctawiu, w zespole
prof. Hugo Steinhausa i nazwana ,,Taksonomia Wroctawska”.
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Rys. 1. Model restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego
Fig. 1. The model of organizational restructuring of mining industry of hard coal company
Zrédto: Opracowanie wilasne
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Metoda badawcza LIDER ukierunkowuje budowg wspodtczesnego, holistycznego
przedsigbiorstwa, stawiajacego wyzwania, gdzie cele moga by¢ wdrozone, jezeli zrownowazy
ono konflikt pomigdzy powierzonymi obowiazkami w zakresie zyskownos$ci a osiagnigciem
satysfakcji klienta. Laczy teorie, ktore wptyngly na wspodtczesne zarzadzanie, ukierunkowane
na kulturg, dazenie do doskonato$ci i wdrazania do praktyki gospodarczej organizacji
inteligentnej, tj.: podejscie systemowe, podejscie behawioralne, podejscie sytuacyjne.

Wedhlug autora strategia to zespdt oddzialywan na kluczowe obszary dziatalnosci
organizacji, w celu uzyskania warto$ci dla klienta 1 warto$ci dla organizacji. Szczegdlne
znaczenie w procesie restrukturyzacji przywiazuje si¢ do kultury organizacyjnej, ktora tworza
zachowania, normy, przekonania i warto$ci podzielane przez czlonkow organizacji,
a jej fundamentem sa wartosci. Okresla si¢ je, jako zbidr zasad uznawanych przez cztonkéw
organizacji za szczegdlnie wazne, wymagajacych przestrzegania i chronienia.'*

Warto$¢ kreowana przez przedsigbiorstwo jest wyrazem relacji, jaka zachodzi pomigdzy
zaspokojeniem potrzeb klienta a zasobami, ktore zostaly uzyte, aby te potrzeby zaspokoié.'
Innowacja warto$ci, rozumiana jako nowy sposob myslenia i1 realizacji strategii we
wspotczesnych przedsigbiorstwach i1 branzach, powinna by¢ tworzona w obszarach (zasobach
1 podsystemach funkcjonalnych) lub czynnikach, w ktorych dziatania przedsigbiorstwa
korzystnie wptywaja na strukturg kosztow i na wartos¢ dla klienta.

W modelowaniu procesu restrukturyzacji organizacyjnej wyrdzniono kluczowe czynniki
sukcesu, ktore w znaczacym stopniu wptywaja na zakres i powodzenie planowanych zmian.
Wyrdznienie kilku kluczowych obszaréw modelu dokonane zostato na podstawie wynikow
badan, ktére wskazuja, iz w obecnych uwarunkowaniach spoteczno-gospodarczych do
najistotniejszych obszaréw restrukturyzacji organizacyjnej (w przypadku przedsigbiorstwa
gornictwa wegla kamiennego) naleza obszary: marketingu 1 sprzedazy, produkcji, zasobow
ludzkich, zasoboéw informacyjnych.

Wykorzystane metody zarzadzania projektami i1 kontrolingu umozliwiaja przetozenie
koncepcji, strategii restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gorniczego na dziatania
operacyjne, migdzy innymi w postaci programéw zmian restrukturyzacyjnych.

W modelu restrukturyzacji organizacyjnej uwzgledniono systemy wsparcia (Komisja
Sterujaca), niezbedne dla realizacji poszczegdlnych projektow w przedsigbiorstwie, oraz
kooperacjg¢ z otoczeniem. Ranga i charakter systemow wsparcia bgda uzaleznione od rodzaju

realizowanego projektu.

' Rokita J.: Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa 2005,
s. 322.

' Konkol P.K.: Zarzadzanie warto$cia, zmiana paradygmatu zarzadzania — przejscie od kosztu do wartosci, [w:]
Lewandowski J. (red.): Zarzadzanie organizacjami gospodarczymi. Koncepcje i metody. Tom 1. £6dz 2005,
s. 423.
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Zaprezentowany model ze wzgledu na podejécie systemowe, obejmujace szeroki zakres
obszardéw dzialalnos$ci przedsigbiorstwa gorniczego oraz bogaty zbidr narzgdzi, wspierajacych
prowadzenie procesu restrukturyzacji organizacyjnej, nabiera cech uniwersalnosci. Cecha ta
wynika bezposrednio z mozliwosci selektywnego doboru obszaréw i narzgdzi restrukturyzacji
organizacyjnej, w zalezno$ci od sytuacji spoteczno-gospodarczej, w ktorej funkcjonuje
przedsigbiorstwo gornicze.

Wazna cecha modelu restrukturyzacji organizacyjnej jest powszechno$¢ wykorzystania
1 aplikacyjno$¢, co zostato potwierdzone przez opracowanie i wdrozenie przez autora tego
modelu w pozagorniczych przedsigbiorstwach, tj.:

— Miedzynarodowe Przedsigbiorstwo Transportowe — Spotka Akcyjna Skarbu Panstwa,

— Elektrocieptownia — Spotka Akcyjna Skarbu Panstwa,

— Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowe — Spotka z Ograniczona Odpowiedzialnoscia,

— Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Ustugowe, Spotka z Ograniczona Odpowiedzialnos$cia,

— Przedsigbiorstwo Produkcyjne — Spétka z Ograniczona Odpowiedzialno$cia,

— Przedsigbiorstwo Produkcyjne — Spotka Gieldowa.

Model restrukturyzacji organizacyjnej moze by¢ wyposazony w narz¢dzia umozliwiajace
kreowanie 1 zarzadzanie tego rodzaju procesami. Do narzedzi tych zaliczamy wspotczesne

systemowe etapy doskonalenia firmy oraz narzedzia wspierajace zmiang.

Z.aKkonczenie

Zastosowanie modelu restrukturyzacji organizacyjnej (MRO, wedlug koncepcji autora),
wzmocnionego systemowymi etapami doskonalenia przedsigbiorstwa, przy wykorzystaniu
metod zarzadzania projektami i kontrolingu, daje podstawg dla rozwoju przedsigbiorstwa
w kierunku orientacji marketingowe;.

Zaproponowany model restrukturyzacji organizacyjnej przedstawia inne spojrzenie na
proces restrukturyzacji przedsigbiorstw goérnictwa wegla kamiennego, uwzgledniajacego nie
tylko zmiang organizacji i zarzadzania, ale rOwniez racjonalng gospodark¢ zlozem. Wazna
cecha tego modelu jest zapewnienie nowego podejscia do proceséw restrukturyzacji
organizacyjnej przedsi¢gbiorstw, ale przede wszystkim wyposazenie go w atrybuty wiazace si¢
z powszechnoscia jego wykorzystania i aplikacyjnoscia.

Model restrukturyzacji organizacyjnej stanowi instrument, ktory stuzy ciaglemu
doskonaleniu przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego, przez elastyczny dobor
obszaréw dzialalno$ci, podlegajacych restrukturyzacji organizacyjnej wraz z systemami
wsparcia zarzadzania. Istotng role odgrywa tu obszar zasobow informacyjnych, ktérego
skuteczne wykorzystanie sprzyja odczytywaniu szans i zagrozen, implementacji metodyki

zarzadzania strategicznego, wprowadzajac elementy pracy menedzeréw z informacjami —
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stanowigcymi jeden z zasadniczych warunkéw powodzenia realizacji misji, celow
przedsigbiorstwa, a takze tworzacymi znaczacy element jego zasoboéw niematerialnych.

Przedstawiony model koncentruje si¢ na potaczeniu innowacji z uzytecznoscia, cena
1 kosztami. Tworzy innowacj¢ wartosci, bedaca strategia, ktoéra obejmuje caly system dziatan
przedsigbiorstwa, udoskonalenia natomiast moga by¢ dokonywane na poziomie
poszczego6lnych obszarow dziatalnos$ci.

Metoda zarzadzania projektami i metoda kontrolingu (z punktu widzenia sfery
organizacyjnej) stanowia skladnik taczacy wyrdéznione w modelu restrukturyzacji
organizacyjnej przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego elementy, za pomoca powiazan
horyzontalnych, taczac obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa w jedna catosc.

Model restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego
stanowi pewne uproszczenie procesOw  spoteczno-gospodarczych, zachodzacych
w przedsigbiorstwie, celem ich modelowania, zgodnie z wymogami rachunku ekonomicznego
oraz dostosowaniem do warunkow otoczenia rynkowego, rozpatrywanego m.in. w warunkach
wahan koniunkturalnych i globalizacji.

Zaprezentowany model restrukturyzacji organizacyjnej jest fundamentem budowy
przedsigbiorstwa przysztosci, majacego zdolnos$¢ ,,uczenia sig”, , kreatywnosci”, zarzadzania
z wykorzystaniem sptaszczonych struktur organizacyjnych.

Przedsigbiorstwo przedstawiono jako otwarty system z wielokierunkowymi powiazaniami
poszczeg6lnych zasobow, podsystemow funkcjonalnych, projektow i procesdow, przystoso-
wujacymi si¢ do zmian dzigki ptynnosci struktury wewnetrzne;.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem gornictwa wegla kamiennego z wykorzystaniem metody
zarzadzania projektami umozliwia opracowanie szczegoétowych metod kontroli i miernikow
oceny efektywnosci restrukturyzacji oraz intensyfikacji proceséw innowacyjnych.

Skutecznos$¢ realizacji restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gornictwa wegla
kamiennego zalezy od dokonania zmian w jego kluczowych obszarach dziatalnosci.
Narzedziem wspierajacym model restrukturyzacji organizacyjnej jest zaproponowana w pracy
analiza pola sit, w konsekwencji umozliwiajaca dekompozycj¢ poszczegdlnych obszarow
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa goérniczego na istotne sity wspierajace 1 hamujace proces
restrukturyzacji organizacyjnej.

W  proponowanym modelu restrukturyzacji organizacyjnej analiza pola sil jest
wykorzystywana jako narzedzie diagnostyczne, stuzace do rozpoznania czynnikdéw
determinujacych sily wspierajace 1 hamujace zmiany planowane w przedsigbiorstwie
gornictwa wegla kamiennego. Takie ujecie umozliwia skoncentrowanie si¢ na czynnikach
1 sifach, ktére w praktyce w kluczowy sposob wptywaja na skuteczno$¢ zastosowania modelu

restrukturyzacji organizacyjnej.
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Modelowanie restrukturyzacji organizacyjnej w obszarze zasobow ludzkich shuzy:
wyjasnieniu wzajemnych zwiazkéw pomigdzy sposobami osiagania celow, komunikacji
pomigdzy pracownikami, wsparte jest metoda zarzadzania projektami, stluzy takze do
kreowania nowych grup pracownikéw — zespotéw projektowych — inicjujacych proces
budowania kapitatu intelektualnego, a takze wprowadza zmiany w kulturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa, determinujac skutecznos$¢ zarzadzania wiedza, co sprzyja tworzeniu
1 akumulacji wiedzy jawnej i ukryte;.

Przeprowadzone badania wykazaly bezposrednia zalezno$¢ przebiegu proceséw
restrukturyzacji od przygotowania liderow zmian. Jest to szczeg6lnie istotne w przypadku
przedsiebiorstwa gornictwa wegla kamiennego, dzialajacego w branzy dojrzatej'’,
o czg$ciowo odmiennych uwarunkowaniach gospodarczych, w stosunku do pozostalych
sektorow.

W przedstawionym modelu przedsigbiorstwa wystepuja interakcje pomiedzy zespotami
a otoczeniem réwniez w postaci procesoOw informacyjnych. Wtedy poszczegolne kanaty
procesOw lacza strumienie informacji, przez co nastgpuje ewolucja poszczegolnych zespotow
1 form catej organizacji.

Model restrukturyzacji organizacyjnej jest efektem przeprojektowywania dziatalnosci oraz
schematow organizacyjnych przedsigbiorstwa. Proces ten powinien mie¢ charakter ciagly
nigdy si¢ niekonczacy.

Wprowadzenie modelu restrukturyzacji organizacyjnej (MRO) przedsigbiorstwa
gérnictwa wegla kamiennego wymaga niewatpliwie podjecia dalszych badan
ukierunkowanych na aktualizowanie diagnozy w wyr6znionych obszarach dziatalnosci.
Celem tego rodzaju badan bedzie wskazanie, w ktoérych obszarach nalezy w pierwszej
kolejnosci podejmowac procesy restrukturyzacji organizacyjnej oraz w jaki sposob dobieraé

narzedzia i techniki wspierajace tego rodzaju zmiany.
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TEMPORALNA CHARAKTERYSTYKA ROZWOJU
PRZEDSIEBIORCZYCH ORGANIZACJI

Streszczenie. Artykul podejmuje probg przedstawienia, dotychczas czgsto
pomijanej, problematyki czasu z perspektywy rozwoju przedsigbiorczych
przedsigwzie¢. Poprzez krotki opis istoty czasu, nastgpnie podanie najczgsciej
wystepujacych charakterystyk uje¢ podziatu czasu autor prezentuje rolg czasu dla
wspolczesnego ujecia przedsigbiorczosci. W artykule podjeto probe analizy
temporalnych zachowan jednostek, grup i organizacji na drodze przedsigbiorczego
rozwoju.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczos¢ organizacyjna, rozwdj organizacji, temporalny
wymiar przedsigbiorczosci

TEMPORAL CHARACTERISTICS OF ENTREPRENEURIAL
ORGANIZATIONS” GROWTH

Summary. Author suggest to consider time as essential to explain and understand
corporate entrepreneurship. Time provides us with basic cause-effect structure, and
for that reason it must be treated as an inherent aspect of management, especially in
shaping corporate entrepreneurship. In this vein, presented conceptual analyses
proposes temporal characteristics of time manifestations to current corporate
entrepreneurship understanding. Author argue that temporal dimensions of corporate
entrepreneurship concept, will enable better comprehension in the field of time
research and will answer the question: how to think about time when studying
entrepreneurship.

Keywords: corporate entrepreneurship, growth of the firm, temporal dimension
of entrepreneurship
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Wstep'

Biorac pod uwage wielo$¢ aspektow czasu, z ktorymi maja do czynienia teoretycy
i praktycy zarzadzania istnieje zaskakujaco malo badan na ten temat. Gdy dokonamy analizy
literatury dostrzezemy wrecz swoistg ignorancje¢ dla czasu, jako tematu badan naukowych
W obszarze zarzadzania. Analizujac badania przeprowadzone przed 1980 rokiem, w obszarze
zarzadzania mozna przedstawi¢ jedynie parg prac traktujacych o czasie, ktore uymowatyby to
pojecie szerzej i petniej niz zaczerpniete z fizyki 1°. Wzrastajace zainteresowanie ta tematyka
w okresie podzniejszym, cho¢ nadal w poréwnaniu z innymi pojgciami zdecydowanie
niewystarczajace, doprowadzito uczestnikow organizacji do obecnego stanu wiedzy.® W tym
miejscu zasadne, z punktu widzenia celowosci artykulu, wydaje si¢ postawienie pytania:
skoro czas jako zjawisko spoteczne jest tak wazny, dlaczego tak dlugo ignorowano ten temat

w przeprowadzanych badaniach w obszarze zarzadzania?

1. Istota badan nad czasem, czyli czy kartograf tylko opisuje czy tez
tworzy mape, ktorg opisuje?

Jak zauwaza Allen C. Bluedorn®, do przyczyn braku glebszego zainteresowania ta
tematyka mogly przyczynic si¢ ponizsze przestanki:
— Czas byt traktowany nie jako zmienna, ale jako stata — a kto studiuje i bada state?
— W XX wieku zinstytucjonalizowano zaczerpnigte z praw fizyki ¢ w zjawisko
(zjawiska) czasu — réwniez w naukach spotecznych — przy braku petnej swiadomosci,
iz wiele poje¢, zwiazanych z czasem byto konstruktem spolecznym, ktory gdy zostaje

gleboko zinstytucjonalizowany staje si¢ niedostrzegalny.

' Niniejszy artykut stanowi rozszerzenie i uzupehienie badan teoretycznych zawartych [w:] Bratnicki M.,
Gabry$ B.J.: Orientacje czasowe przedsigbiorczego rozwoju, [w:] Struzyna J. (red.): Przedsigbiorczos¢
organizacyjna. Orientacje czasowe, opcje realne, wyjatkowi ludzie. Wydawnictwo Gnome, Katowice 2004,
s.11-35; oraz w dysertacji autora ,,Orientacje czasowe a przedsigbiorczo$¢ w organizacjach”, AE, Katowice
2009.

2 Clark P.: Temporal Inventories and time structuring in large organizations, [in:] Fraser J.T., Lawrence N., Park
D.: The study of time III. Springer-Verlag. New York 1978, p. 391-418; Ditton J.: Baking time. Sociological
Review 1979, no 27, p. 157-167; Roy D.F.: Banana time: Job satisfaction and informal interaction. Human
Organization 1960, no 18, p. 158-168; Zerubavel E.: Patterns of time in hospital life: A sociological
perspective. University of Chicago Press, Chicago 1979.

? Bluedorn A.C., Denhardt R.B.: Time and organizations. Journal of Management 1988, no 14, p. 299-320;
Gersick C.J.G.: Marking time: Predictable transitions in task groups. Academy of Management Journal 1989,
no 37, p. 274-309; Dubinskas F.A.: Making time: Ethnographic of high technology organizations. Temple
University Press, Philadelphia 1988.

* Bluedorn A.C.: Time in Organizational Culture, [in:] Ashkanasy N.M., Wilderom C.P.M., Peterson M.F.:
Handbook of Organizational Culture and Climate. Sage Publications, Thousand Oaks, London, New Delhi,
2002.
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Jeden z doktoréw kos$ciota — Aureliusz Augustyn — zwykl mawiaé: ,,...czymze wigc jest
czas? Jesli nikt mnie o to nie pyta, wiem. Jesli pytajacemu usituje wytlumaczy¢, nie wiem™.
Autor artykutu podjat probe odpowiedzi na pytanie zblizone, cho¢ z pewnoscia w wezszym
zakresie. Czym jest czas dla przedsigbiorczosci? Probujac udzieli¢ pelnej i wyczerpujacej
odpowiedzi, niestety z gory stawiamy si¢ na przegranej pozycji. Zakres, a takze bezmiar
pytan szczegotowych do rozpatrzenia tak postawionej kwestii jest poza obszarem mozliwosci
badawczych, stad konieczno$¢ dalszego zawegzania. Czas sam w sobie jest ,,glebokim
systemem” kazdej kultury®, czesto tak stabo dostrzegalnym, ze wrecz ukrytym’. Jakie wigc
konsekwencje niesie on ze soba dla badacza? Oto parg rozstrzygnigé:

— bez wzgledu na typ, rodzaj czy cechy czas funkcjonuje w kazdej kulturze,

— czas funkcjonuje w kazdej kulturze bez wzgledu na fakt glebokiej czy plytkiej

refleksji nad jego istota,

— wszelkie proby, majace na celu jego catoSciowe wyjasnienie oraz zamknigcie w jeden
obowiazujacy paradygmat musza zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem, gdyz zbyt wielka
liczba doswiadczen i refleksji w zbyt wielu obszarach funkcjonowania jednostek
rozgrywa si¢ w wymiarze temporalnym.

Wydaje si¢ uzasadnione uja¢ w ramy definicji jedynie wybrane ujgcia czasu. Te ramy
powinny by¢ jednoczesnie na tyle ogdlne, by w miar¢ zawezania, ale i ich integrowania,
w zgodzie z przyjeta perspektywa badawcza, przyblizyly do odpowiedzi na podstawowe
pytanie, a mianowicie: Czy istnieje specyficzna konfiguracja czasu, charakteryzujqca

przedsiebiorcze jednostki?

2. Czas w badaniach nad przedsi¢biorczoscia

Dotychczasowe badania przedsigbiorczosci sa zdominowane przez spojrzenie ekonomiczne
i wskutek tego skupione na dos¢ waskim obszarze zagadnienia. Uwaga jest skierowana na
wyjasnienie, w jaki sposob biznesplany, strategie marketingowe, cechy osobiste utatwiaja
przedsigbiorcom pozyskiwanie zasobow, niezbednych do uruchamiania nowych przedsigwzigé
i promowania nowych produktow, idei, proceséw kreujacych bogactwo?® Pomimo faktu, ze
przedsigbiorczos¢ jest procesem spolecznym, uwarunkowanym sytuacyjnie czgsto ignoruje si¢

szersza dynamike spoleczna i kulturowa. Nie docenia si¢ zwlaszcza interpretacyjnego uktadu

* Augustyn A.: Wyznania. PAX, Warszawa 1987.

8 Hall E.T.: The dance of life: The other dimension of time. Anchor Press, Garden City 1983.

7 Hall E.T.: The hidden dimension. Anchor Books, New York 1966.

¥ Shoonhoven C.B., Romanelli E.: The Entrepreneurial Dynamics: The Origins of Entrepreneurship and Its Role
in Industry Evolution. Stanford University Press, Stanford 2001.
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odniesienia, za pomoca ktoérego uczestnicy organizacji nadaja sens zaréwno swoim
zachowaniom, jak i zachowaniom r6znych spoiecznos’cig. Natomiast przywiazuje si¢ nadmierna
wage do normatywnego podporzadkowania oczekiwaniom spotecznym, co ogranicza
poszukiwanie elastycznego zestawu narzedzi, ktore sa aktywnie i strategicznie kreowane oraz
wykorzystywane przez uczestnikow organizacji, dazacych do nadania sensu otaczajacemu
swiatu'®. Wszystko to doprowadzito do swoistego milczenia panujacego wokot spotecznych
aspektow przedsigbiorczosci, a w szczegdlnosci do ignorowania spotecznych stron czasu
organizacyjnego. Autor sadzi, ze zwrocenie uwagi ku spolecznej dynamice czasu
przedsigbiorczosci moze pomoc w wypracowaniu teoretycznej syntezy, przekraczajacej pola
przedsigbiorczosci, zarzadzania strategicznego i teorii organizacji.

Kategoria czasu jest szeroko wykorzystywana przez praktykow zarzadzania w wielu
kontekstach. Przede wszystkim czas stluzy do osiagania przewagi nad istniejacymi czy
potencjalnymi konkurentami. Odbywac si¢ to moze przez jego wykorzystywanie na rowni
z innymi zasobami, by osiagnac¢ przewagg ,,pierwszego ruchu” czy to wprowadzajac nowy
produkt/ustuge na rynek, wchodzac na nowy rynek czy rozszerzajac dotychczasowy kanat
dystrybucji. Podobnie wielu menedzerow wykorzystuje tak zasob, by moc prowadzi¢ strategie
nasladownictwa, a nie bycia liderem na danym rynku. Z duza pewno$cia mozna stwierdzic,
iz uzytkowanie czasu jako istotnej zmiennej strategicznej, majacej bezposrednie przetozenie na
kalkulacje optacalno$ci produktu/ustugi jest mocno ugruntowang praktyka zarzadzania.

Cho¢ czas stanowi temat wielu opracowan natury filozoficznej, zainteresowanie ta
kategoria w $wiecie biznesu jest dos¢ pobiezne, jednak ze wzgledu na swoj strategiczny
charakter czas stat si¢ przedmiotem studidéw zard6wno w biznesie, jak i w ekonomii. Te studia
mozna podzieli¢ na dwa gldwne kierunki. Pierwszy z nich to ujgcie makro, w ktorym podkresla
sie role czasu
w ekonomi, przez koncepcje czasu zegarowego czy cykli (cykl ekonomiczny wskazujacy na
dynamike i ukierunkowanie zmian — od spadku przez odnowienie, do szczytu — to jedno
z najbardziej znanych studiow czasu). Drugi kierunek to ujecie mikro, ktore gtownie si¢ skupia
nad istnieniem czasu w funkcjonowaniu poszczegoélnych organizacji. Badania dotycza nade
wszystko czasu w procesie innowacyjnos’ci“, procesach produkcyjnych12 czy szeroko pojetej

logistyce.

? Thornton P.H.: The Sociology of Entrepreneurship. Annual Review of Sociology 1999, p.19-46.

' Lounsbury M., Glynn M.A.: Cultural Entrepreneurship: Stories, Legitimacy, and the Acquisition of
Resources. Strategic Management Journal 2001, no 6-7, p. 545-564.

" Wyniki badan na temat skracajacego sie okresu procesu innowacyjnosci prezentuja: Kohli R., Lehman D.R.,
Pae J.: Extent and Impact of Incubation Time in New Product Diffusion. Journal of New Product Innovations
Management 1999, no 16, p. 131-132.

12 Na przyktad dyfuzja nowego produktu, czyli okres czasu mierzony od momentu powstania nowego pomyshu,
poprzez jego stworzenie, az do wykorzystania przez koncowego uzytkownika, szerzej na ten temat pisze:
Roger E.M.: Diffusion of Innovation. Free Press, New York 1983.
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Krytyczne spojrzenie na wigkszo$¢ dotychczasowych rozwazan o przedsigbiorczo$ci
zar6wno na poziomie indywidualnym, jak i organizacji podkresla ich trywialno$¢, znikome
znaczenie i zdroworozsadkowos¢. Nie uwzgledniaja one zlozonosci, z ktéra mozna si¢
spotka¢ w dziataniach praktycznych. Jedna ze S$ciezek metodologicznych, bedacych
odpowiedzia na zastang sytuacjg, jest powazne potraktowanie czasu, co oznacza wigksza
wrazliwo$¢ na rolg czasu i bogatszy oglad teoretyczny zjawisk organizacyjnych zwigzanych
z czasem. Oznacza takze bardziej wypracowane, precyzyjniejsze myslenie o przedsigbiorczosci,
oparte na solidnej podbudowie teoretycznej, dotyczacej ram czasowych.

Czas, ze wzgledu na powszechnos$¢ uzycia, jest pojeciem zwodniczym, ktore wydaje sig
nadzwyczaj proste. Wiadomo, ze w sensie matematycznym jest on zmienng ciagla, ktéra
jestesmy w stanie zmierzy¢ i zakomunikowaé tatwo innym osobom, np.: ,,jeszcze osiem
minut do konca zajec”, ,,jeste§ spozniony o dwadziescia minut” czy doktadniej: ,,réznica
migdzy pierwszym a drugim miejscem wyniosta dwieScie pigcdziesiat cztery tysigczne
minuty”. Jednakze dokladniejsze spojrzenie na spoteczny uptyw czasu doprowadza nas do
uznania jego wielowymiarowosci, do potraktowania jako konstruktu spotecznego, ktory
trudno oszacowa¢ z powodu zroéznicowanego oddzialywania na pojedyncze osoby i grupy
0sOb, na organizacje i spoteczenstwa. Dotychczas, ogdlnie biorac, czas dzielono na dwa
glowne typy'’: czas zegarowy, realny — istniejacy niezaleznie od obiektow i zdarzef;
pojmowany jako obiektywny i absolutny; dajacy si¢ uja¢ matematycznie i wymierzy¢ jako
podzielny, liniowy, jednorodny strumien; uwazany za zasob i $cisle powiazany ze srodkami
podwyzszania efektywnosci jednostek, zespotéw i1 organizacji; czas spoteczny, subiektywny
— spolecznie konstruowany oraz interpretowany, nabierajacy znaczenia w konkretnym
kontekscie spolecznym; jego podstawowe elementy sa powiazane z innymi zdarzeniami albo
ze szczegdlnym kontekstem; nabierajacy znaczenia i wartosci w otoczeniu jednostek,
organizacji, spoteczenstw, ktore go spotecznie kreuja; spojrzenie na powiazania pomigdzy
czasem a zdarzeniami wpltywa na interpretacj¢ czasu; jest wielowymiarowy i zwraca uwage
na pluralizm pogladéw; czas wptywa na dostrzezenia i wartosci interesariuszy organizacji.

Czas zegarowy jest niezalezny od oddziatywan sit materialnych i spotecznych. Z tego
punktu widzenia rzeczywisto$¢ mozna uporzadkowac i rozdzieli¢ na czas i1 przestrzen, ktore
nie wchodza w interakcje. Jedynym zrodtem nieprzewidywalnosci jest zachowanie cztowieka

i jego bledne postrzeganie otaczajacego $wiata. Tymczasem przedsigbiorczosé, podobnie

"3 Fine C.: Clock Speed. Pergeus Books, Cambridge 1998; Lee H., Liebenau J.: Time in Organizational Studies:
Towards a New Research Direction. Organization Studies 1999, no 6, p. 1035-1058; Adams B.: The
Temporal Gaze: The Challenge for Social Theory in the Context of GM Food. British Journal of Sociology
2000, no 1,
p. 125-142.
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zreszta jak wiele innych waznych procesow, jest funkcja czasu i lokalizacji. Czas 1 przestrzen
sa wzajemnie powiazane ze soba, przy czym zmienne o charakterze spotecznym (kapital
spoteczny, kapitat intelektualny, zaufanie itp.) nabieraja znaczenia i nasilaja nieciaglosci.
Oto przyczyna, dla ktorej przedsigbiorczo$¢ organizacyjna powinna by¢ rozwijana
i strukturalizowana nie tylko wedlug czasu absolutnego, lecz réwniez mie¢ znaczenie
W czasie spotecznym.

Socjolodzy, zajmujacy si¢ zmianami, wyodrgbniaja ilosciowe i jakoSciowe pojmowanie
czasu podkreslajac, ze przyjeta koncepcja czasu czg$ciowo zakresla naturge probleméw
organizacyjnych, sposobow rozwigzywania tych problemow oraz kryteria oceny jakosci
rozwiazania'*. Czas ilosciowy odnosi si¢ do czasu zegarowego (nastgpstwa sekund), ktory
podlega precyzyjnemu mierzeniu, dzigki dyskretnemu podziatowi (skalkulowaniu) jest
jednolicie interpretowany, postgpuje liniowo, przeptywa jednostajnie. Natomiast czas
jakosciowy moze przebiega¢ wedlug réznych trajektorii niezdeterminowanych zdarzen,
podlega wielorakim interpretacjom (wielo$¢ znaczen), moze przeptywaé w sposob nieciagly
(przerywany), nietatwo jest go mierzy¢ i manipulowaé¢ nim. IloSciowe pojmowanie czasu
pociaga za soba traktowanie go jako dobra rzadkiego, wymienialnego na pieniadze (czas to
pieniadz). Jakosciowe pojmowanie czasu wiaze si¢ z traktowaniem go niczym czg$¢ obszaru
prywatnej emocjonalnosci czy tez, jako znaczace przezycie spoleczne. To ostatnie
rozumienie czasu jest wazne w przedsigbiorczosci, poniewaz subiektywne doznania czasowe
odzwierciedlaja potencjalne zrodta napigcia psychicznego. Idac dalej mozna powiedzie¢, ze
czas ilosciowy wystgpuje w zmianach struktury i proceséw organizacyjnych, podczas gdy
czas jakoSciowy jest S$cisle powiazany z rewolucyjnymi zmianami przekonan (czas
wewngtrzny, osobisty) i ewolucyjnymi przeobrazeniami interakcji pomigdzy uczestnikami

organizacji w dziatalnosci (czas spoteczny)'”.

3. Wykorzystywanie temporalnej charakterystyki przedsigwzigé
w procesie ich rozwoju

Zespalanie czasu zegarowego 1 czasu spotecznego dodaje nowej energii w doswiadczany
przez uczestnikdw organizacji strumien krajobrazow i czasobrazow, przeplywajacy w sieci
zdarzen. Wylaniajaca si¢ reprezentacja czasu i przestrzeni (np. umyst przedsigbiorczy) jest

tworzona przez przewidywanie i doswiadczanie wielorakich podej$¢ w formowaniu realnych

* Sztompka P.: The Sociology of Social Change. Blackwell, Cambridge 1993.
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opcji dziatan przedsigbiorczych. Organizacja wspolewoluuje z nowa wiedza'® 7apoznajac si¢
z wyr6éznikami czasu 1 rdéwnocze$nie wypracowuje gotowo§¢ do tworzenia
i wykorzystywania szans — tak, jak to sugeruje teoria dynamicznej uwagi'. Innymi stowy,
organizacja uczy sig czy i kiedy podejmowac¢ dziatalnos¢ przedsigbiorcza, biorac pod uwage
komplementarnos¢ stosownych decyz;ji.

W dzisiejszym $wiecie trudno nie docenia¢ warto$ci czasu. Cenno$¢ tego zasobu
sprowokowata badaczy do zwrdcenia wigkszej uwagi na procesy, dzigki ktorym pojedyncze
osoby szacuja swoj czas. Niedostrzeganie czasu absolutnego jest wrodzona, ludzka
zdolnos$cia (np. czas uptywa szybciej w chwilach rozrywki). Ludzie polegaja na bodzcach
zewnetrznych i spotecznych punktach odniesienia, takich jak zegary i kalendarze czy stonce
i pory roku. To jednostkowe do§wiadczenie czasu jest ksztaltowane przez srodowisko
spoleczne18 i ma istotny wplyw na czasowa wrazliwo$¢ organizacji, odpowiadajacej na
nieprzewidywalne zdarzenia'’.

Uczestnicy organizacji doswiadczaja czas w zdarzeniach i ich rezultatach. Nadajac
wartos$¢ (uzyteczno$¢) dostrzeganemu segmentowi czasu, polegaja na wspdlnie podzielanych
znaczeniach kulturowych — konwencjach spotecznych, takich jak np.: rok fiskalny, urlop,
ktore stajq si¢ czasowymi punktami odniesienia. Uczestnicy organizacji tworza wigc czasowe
punkty odniesienia, wyznaczajace kiedy dane zdarzenie lub jego efekty maja si¢ pojawic.
Zachodzace procesy poznawcze podlegaja wplywom réznorodnych czynnikow:
indywidualnych, kulturowych, kontekstualnych itp. Nasilenie tych proceséw wyraznie
wzrasta wtedy, gdy rozwoj wydarzen jest niezgodny z oczekiwaniami; nastgpuja opoznienia
lub przyspieszenia.

Organizacja wpltywa na temporalne wybory dokonywane przez jej uczestnikow? dzigki

czasowe]j strukturze organizacji, przejawiajace;j si¢ trojako:

" Huy Q.N.: Time, Temporal Capability and Planned Change. Academy of Management Review 2001, no 4,
p. 601-623.

'® Rezultaty badan przeprowadzonych w prawie trzystu malych organizacjach pozwalaja stwierdzié
wyrazne wspotwystgpowanie orientacji na aktywne uczenie sig, stylu przedsigbiorczego i szybkiego rozwoju.
Sadler-Smith E., Spicer D.P., Chaston I.: Learning Orientations and Growth in Smaller Firms. Long Range
Planning 2001, no 2, p. 139-158.

'7 Barnes R., Riess J.M.: Expectancy, Attention and Time. Cognitive Psychology 2000, p. 254-311.

'8 Flaherty M.G.: A Watched Pot. New York University Press, New York 1999.

' Fine C.H.: Clockspeed: Winning Industry Control in the Age of Temporary Advantage. Perseus, New York
1998.

% perlow L.A.: Finding Time: How Corporations, Individuals and Families Can Benefit from New Work
Practices. ILR Press, Ithaca 1997; Blount S., Janicik G.A.: When Plans Change: Examing How People
Evaluate Timing Changes in Work Organizations. Academy of Management Review 2001, no 4, p. 566-585;
Bluerdorn A.C.: Time and Organizational Culture, [in:] Handbook of Organizational Culture and Climate.
Praca zbiorowa pod red. N. Ashkanasy, C. Wilderom, M. Peterson. Sage, Thousand Oaks 2000, p. 117-128.
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| — _w jawnych harmonogramach, wzorcach porzadkujacych kolejno$¢, nieprzekraczalnych® =~ [

terminach, ktore maja zapewni¢ koordynacjg dziatan uczestnikow organizacji,

| — w ukrytych cyklach i rytmach zachowan organizacyjnych, mozliwie jak najbardziej
zsynchronizowanych,

| — przez normy kultury organizacyjnej, odnoszace si¢ do czasu (np. docenianie
punktualnos$ci, preferowane tempo pracy, szybkos¢, a nie jako$¢ podejmowanych
decyzji).

Percepcja czasowej struktury organizacji przez danego uczestnika wptywa na planowanie
jego czasu, na ustalanie czasowych punktow odniesienia oraz tworzy znaczenie, pozwalajace
uczestnikowi organizacji powiaza¢ swoje harmonogramy pracy, rutyny i plany z szerszymi
celami organizacji. Uzupetniona indywidualnymi sktonnosciami (np. poczucie pilnosci
dziatania) i zewngtrznymi wymogami (np. potrzeby rodziny) stanowi podtoze organizowania
czasu 1 kreowania czasowych punktow odniesienia, kiedy to maja wystapi¢ przewidywane
efekty albo zdarzenia.

Biorac pod uwage ztozonos¢ procesu przedsigbiorczosci i jego silna dynamike, zmiany
percepcji czasowej struktury organizacyjnej sa nieuniknione. Nalezy stwierdzi¢, ze
wyrdznikiem przedsigbiorczo$ci w czasie sa przyspieszenia i opdznienia. Dlatego tez
przedsigbiorczo§¢ wymaga elastycznego nastawienia wzgledem czasowych punktow
odniesienia, a to oznacza konieczno$¢ pokonywania psychologicznych barier, majacych swe
korzenie w negatywnych emocjach i1 odczuciach posiadanych przez uczestnikow
przedsigbiorczosci i wzbudzanych potrzebami przyspieszen i opdznien. Z tego punktu
widzenia tworzenie sprzyjajacych warunkéw polega nie tyle na nagradzaniu za elastyczno$é
w traktowaniu czasu, co na likwidowaniu barier psychologicznych, zwiazanych z tym

. roe .21
procesem, a w SZCZCgOanSCl z:

Sformatowane: Punktory i

— wstretem do opoznien w pojawianiu si¢ pozadanych efektow, [numeracja

— awersja do opdznien przekraczajacych dotychczasowe oczekiwania i normy,

nielubieniem opdznien, ktorych dlugos¢ jest nieznana,

— negatywnym ocenianiem opo6znien, wywolujacych brak wykorzystania innych

mozliwosci pozadanego dzialania,
— niechgcia wobec opdznien zagrazajacych pewnosci wystapienia albo jakosci

oczekiwanego rezultatu,

2! Szeroki przeglad badan psychologicznych, dotyczacych kosztow, ktore towarzysza zmianom uzgodnien czynnosci
w czasie mozna znalez¢ w: Blount S., Janicik G.A.: Getting and Staying In-pace: The In-synch Preference and Its
Implications for Work Group, [in:] Neale M.A., Mannix E., Sondak H. (eds.): .Research on Managing Groups and
Teams in Organizations. JAI Press, Stanford 2001.
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zabawa) w czasie wydtuzonego czekania na rezultat,

— nieracjonalnym dazeniem do szybkiego uzyskania duzych rezultatow,

— pozytywnym ocenianiem wczesniejszego dojscia do pozadanego efektu pomimo
wprowadzenia presji czasu,

— negatywnym ocenianiem przySpieszen, pociagajacych za soba znaczace obnizenie
jakosci,

— lepszym ocenianiem wcze$niej zapowiedzianych zmian,

— bardziej pozytywnym ocenianiem zmian, wywolanych przez czynniki sytuacyjne,

a nie spowodowane przez uczestnikéw, zwlaszcza tych, ktore maja mata wladze,

— pozytywnym  ocenianiem  przySpieszen przez  uczestnikOw  organizacji, |
zorientowanych na dziatanie,

— negatywnym ocenianiem opodznien przez uczestnikoOw organizacji, ktorych wyniki |
dziatalnosci sg rozliczane w kréotkim horyzoncie,

— negatywnym ocenianiem opdznien przez uczestnikow organizacji, ktorych wyniki |
dziatalnosci sa rozliczane w dtugim horyzoncie,

— bardziej negatywnym podejSciem do oceniania opdznien i bardziej pozytywnym |
podejsciem do oceniania przyspieszen uczestnikow organizacji, realizujacych
dziatalno$¢ zrutynizowana wobec ocen dokonanych przez tych, ktéorzy wykonuja
dzialania niezrutynizowane,

— wzrostem emocji wzbudzanych przez opo6znienia i przyspieszenia w czasie, gdy |
ro$nie warto$¢ oczekiwanego efektu.

Przedstawione powyzej zjawiska organizacyjne przyczyniaja si¢ do usztywnienia
wzgledem czasowych uktadow odniesienia oraz do wzmacniania i tak juz silnej, naturalnej
sktonnosci do perfekcji. Elastycznos¢ czasowego ukladu odniesienia, bedaca waznym
no$nikiem przedsigbiorczosci, jest produktem czgsci proceséw nadawania sensu na poziomie
indywidualnym (wewngtrzne nadawanie sensu), grupy ludzi (interakcyjne nadawanie sensu),
sieci spolecznych (strukturalne nadawanie sensu) i instytucjonalnym (symboliczne
nadawanie sensu). Oto przyczyna, dla ktorej oszacowanie zyskoéw i strat czasu zawsze
odbywa sig

w kontekstach: psychologicznym, spotecznym, kulturowym i organizacyjnym.

4. Zakonczenie

Kazdy moment moze by¢ zlokalizowany w czasie — przyporzadkowany sekwencji

przesztosci, terazniejszosci, przyszlosci i1 tego, co warto zrobi¢. Na szczgscie dla

— zniecierpliwieniem, gdy nie mozna zaja¢ uwagi czym$ innym (interesujacym, np.*| o [

Sformatowane: Punktory i
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przedsigbiorczos$ci niektore momenty sa poza czasem — chwile poddania si¢ glgbokosci
i intensywnosci bezposrednich doswiadczen. Wydaje sig, iz proces przedsigbiorczosci ma
logike punktowej ekstazy organizacyjnej, gdzie stany ponadczasowosci (ostatecznego
wypracowywania szans) stanowia punkty przesilenia w zdecydowanie bardziej
dtugofalowych procesach wytwarzania bogactwa (kompletnego wykorzystywania szans)*.
Organizacja otwiera si¢ na szanse, aby je spozytkowaé, skupia uwage na wykreowaniu
i wykorzystywaniu szansy. Z jednej strony czas jest relatywny (elastyczny), a z drugiej
absolutny i obiektywny, przy czym naturalna tendencja uczestnikow organizacji jest ciazenie
w kierunku tego ostatniego. Jak zatem zorganizowaé przedsigbiorczos¢, aby istniata
przestrzen dla ponadczasowos$ci, a réwnoczesnie biezaca dzialalno$¢ byla realizowana
efektywnie.

Z powyzszego wynika, ze przyjeta perspektywa czasowa zakresla strefe, w obrebie ktorej
uczestnicy rozwazaja cele dziatania. Przyszle szanse wptywaja na biezace zachowania, gdy
zachodzi integracja czasowa, ktdra czyni przyszio$¢ swoista kontynuacja terazniejszosci oraz
wtedy, gdy uczestnicy potrafia oszacowa¢ swoj udzial w zwienczeniu dzialan sukcesem.
Kroétka perspektywa czasowa naktania do wyboru zachowan przynoszacych natychmiastowe,
widoczne rezultaty i zwracania mniejszej uwagi na dlugoterminowe wyniki. Diuga
perspektywa czasowa orientuje ludzi ku przysztosci i naktania do podejscia bardziej
cierpliwego, gdzie kluczowa role odgrywaja rezultaty dtugofalowe, w zalozeniu bardziej

trwale.
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ROLA ZASOBOW NIEMATERIALNYCH W DECYZJACH
DOTYCZACYCH MIEDZYNARODOWEJ EKSPANSJI
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie. Wspoélczesnie migdzynarodowa ekspansja jest zjawiskiem, ktore
przybiera coraz wigksze tempo i coraz wigkszy zakres. Na podjgcie przez
przedsigbiorstwo decyzji o ekspansji zagranicznej maja wptyw warunki kreowane
przez otoczenie. Nie stanowia one jednak jedynej determinanty migdzynarodowe;j
ekspansji. Przedsigbiorstwo, by mogto ,,wyj§¢” poza granice kraju macierzystego
musi mie¢ zasoby, ktorych rekombinacja tworzy unikalny potencjal. O unikalnos$ci
potencjatu decyduja zasoby — atuty. We wspotczesnej gospodarce role zasoboéw —
autow pelnia zasoby niematerialne.

Stowa kluczowe: mig¢dzynarodowa ekspansja przedsigbiorstw, determinanty
miedzynarodowej ekspansji przedsigbiorstw, zasoby — atuty, zasoby niematerialne

ROLE OF INTANGIBLE RESOURCES IN DECISIONS CONCERNING
THE EXPANSION OF INTERNATIONAL BUSINESS

Summary. Today the international expansion is a phenomenon which takes an
ever greater pace and an increasing range. Decision on the foreign expansion of
company is affected by the conditions created by the environment. However, they are
not the only determinants of international expansion. The company that could “go”
outside the home country must have the resources, which creates a unique potential
for recombination. In modern economies, the potential is created by intangible
resources.

Keywords: international expansion of enterprises, determinants of international
expansion, special resources, intangible resources
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1. Wprowadzenie

Przemiany zachodzace w gospodarce §wiatowej charakteryzuja si¢ coraz szersza oraz
coraz intensywniejsza, mi¢dzynarodowa ekspansja przedsigbiorstw. Zjawisko to zostalo
uwarunkowane migdzy innymi przez liberalizacj¢ §wiatowego handlu miedzynarodowego,
rozw0j nowych technik informatycznych i nowych $srodkéw transportu oraz deregulacje
migdzynarodowego przeptywu kapitahi.' Przedstawione zmiany mozna uzna¢ jako czynniki
zewngtrzne (otoczenia), stymulujace dziatalno$¢ ekspansywna przedsigbiorstw. Biorac pod
uwage jedynie zmiany otoczenia, nalezatoby si¢ spodziewaé, iz wzrost aktywnosci w
zakresie ekspansji zagranicznej bedzie obejmowat wszystkie przedsigbiorstwa, funkcjonujace
w regionach, gdzie te zmiany otoczenia zachodza. Jednakze tak nie jest. O postawie
1 zachowaniu wobec otoczenia decyduje réwniez samo przedsigbiorstwo. Czynnikiem
bowiem, ktéry w istotny sposdb wplywa na podj¢cie badz nie przez przedsigbiorstwo dziatan
nastawionych na ekspansj¢ migedzynarodowa jest potencjal przedsigbiorstwa. Na potencjat
ten sktadaja si¢ zasoby, a doktadnie ich oryginalna rekombinacja. Warto zatem zastanowié
si¢ jaka role¢ odgrywaja zasoby w decyzjach, dotyczacych realizacji migdzynarodowe;j

ekspansji oraz ktore zasoby decyduja o postawie ekspansywnej przedsigbiorstwa.

2. Istota i czynniki warunkujace miedzynarodowg ekspansje
przedsi¢biorstwa

Literatura przedmiotu nie definiuje w sposob jednoznaczny zjawiska migdzynarodowe;j
ekspansji. J. Rymarczyk przez migdzynarodowa ekspansj¢ rozumie kazdy rodzaj dziatalnos$ci
gospodarczej podejmowany przez przedsicbiorstwo za granica.” Podobne stanowisko
reprezentuje M. Gorynia. Uwaza, iz o migdzynarodowej ekspansji mozna mowic¢ wtedy, gdy
choé¢ jeden produkt (ushuga) [...] firmy zwiazany jest z rynkiem zagranicznym®. Jednakze
czes¢ ekonomistow migdzynarodowa ekspansje utozsamia z uznaniem danego
przedsigbiorstwo za migdzynarodowe 1 zaweza definicje migedzynarodowej ekspansji do

kryterium ilosciowego (np. ilosci rynkoéw, na ktore przedsigbiorstwo powinno rozszerzyé

! Zorska A.: Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce §wiatowej. PWN,
Warszawa 1998, s. 21-48.

? Rymarczyk J.: Internalizacja przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 1996, s. 17.

? Termin ,,migdzynarodowa ekspansja przedsigbiorstw” jest uzywany zamiennie z takimi pojeciami, jak ,inter-
nacjonalizacja przedsigbiorstw” oraz ,,umigdzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstw”. Rymarczyk J.:
Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 2004, s. 19. Sporek T. (red.): Procesy
internacjonalizacji we wspolczesnej gospodarce Swiatowej. Wydawnictwo AE, Katowice 2000, s. 53; Fonfara
K., Gorynia M., Najlepszy E., Schroeder J.: Strategie przedsigbiorstw w biznesie migdzynarodowym, Wyd.
AE w Poznaniu, Poznan 2000, s. 15-16.
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dziatalnos$¢) badz jakosciowego (np. przedmiotu ekspansji) wyznaczajac, od kiedy ekspansje
mozna uzna¢ za migdzynarodowa®. W niniejszym opracowaniu przyjete zostalo ,,najszersze”
kryterium, utozsamiajace mig¢dzynarodowa ekspansj¢ z dziatalno$cia podejmowana za
granicami kraju, bez uwzglednienia nasilenia (np. liczby rynkéw zagranicznych) oraz
charakteru przedmiotu ekspansji, z tym iz powinna mie¢ charakter trwaly, wyznaczony przez
horyzont ekspansji.

Czynnikami warunkujacymi migdzynarodowa ekspansj¢ sa otoczenie oraz zasoby
przedsigbiorstwa. Otoczenie, jako wszystkie czynniki, ktére znajduja si¢ poza
przedsigbiorstwem 1 wywieraja na nie wptyw, moze mie¢ charakter sprzyjajacy, niosac ze
soba szanse dla przedsiebiorstwa lub niesprzyjajacy, niosac za soba zagrozenia.” Szanse
tworza te czynniki zewngtrzne, ktore utatwiaja przedsigbiorstwu ekspansj¢. Sa nimi
np.: pojemny rynek, dostep do unikalnych surowcow, dobrze wykwalifikowana i/lub tania
sita robocza. Z kolei zagrozenia to te czynniki zewngtrzne, ktore ograniczaja badz
uniemozliwiaja ekspansje 1 sa postrzegane przez przedsigbiorstwo jako bariery, utrudnienia,
wyrzeczenia itp. Jako przyklad zagrozen mozna wymieni¢ bariery handlowe (cta,
kontyngenty), mato stabilna sytuacj¢ ekonomiczna (np. wysoka inflacja) oraz polityczna.
Otoczenie moze charakteryzowac si¢ réoznym nasileniem szans i zagrozen, a wigc réznym
potencjatem. Im wigkszy potencjal otoczenia, tym wigcej szans 1 mniej zagrozen, tym
bardziej sprzyjajace sa warunki do podjecia ekspansji i tym mniejsze ryzyko systematyczne®.

Przedsiebiorstwo, aby moglo sprosta¢ ekspansji, musi by¢ wyposazone w zasoby.’
Zasoby oraz sposoby ich rekombinacji sktadaja si¢ na potencjat przedsigbiorstwa. Jednakze
nie wszystkie zasoby sa tak samo wazne; jedne sg stabos$ciami, inne atutami. Atutami sa te
zasoby, ktore dzigki swym specjalnym walorom wyrdzniaja przedsigbiorstwo na tle jego
konkurentéow 1 stanowia o jego zdolnosciach do podejmowania ekspansji. Sa nimi
np.: unikalna technologia, marka, kompetencje pracownicze. Niestety przedsigbiorstwo ma
takze zasoby, ktore sa stabosciami. Sktadaja si¢ na nie zasoby niedostosowane do specyfiki
przedsigbiorstwa oraz o niedostatecznej jakosci (zty stan techniczny urzadzen
1 maszyn, przestarzale dane rynkowe itd.). Stabosci to zasoby, ktére ograniczaja badz
uniemozliwiaja ekspansj¢ przedsigbiorstwa. Atuty 1 slabosci tworza potencjal

przedsigbiorstw. I tak, generalnie im wigcej atutow i im mniej stabo$ci ma przedsigbiorstwo,

* Sporek T. (red.): op.cit., s. 53.

> Identyfikacja szans i zagrozen, a nastgpnie ich zrangowanie nie sa sprawa prosta. Wymaga to najpierw
przeprowadzenia skomplikowanych badan i analiz, a nastgpnie, w celu okreslenia ich znaczenia — oceny,
np. przez wykorzystanie systemu ocen punktowych oraz wag, w celu ich zmierzenia. Patrz szerzej:
Pier$cionek Z.: Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2003, s. 133.

6 Ryzyko systematyczne emitowane jest przez otoczenia, przez makro- i mikrootoczenie.

7 Zasoby generalnie rozumiane sa jako wszystko to, czym dany podmiot dysponuje w okreslonym czasie. Patrz
szerzej: Griffin R.: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 1996, s. 38.
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tym jest silniejszy jego potencjal 1 tym lepsze sa jego predyspozycje do podjecia
miedzynarodowej ekspansji, a wigc nizsze ryzyko specyficzne®.

Dokonuja oceny otoczenia, wyrdznia si¢ cztery zasadnicze sytuacje, powstale jako
konfiguracje dwodch standéw: duzo/mato szans i duzo/mato zagrozen. Biorac pod uwage
potencjal przedsigbiorstwa, takze wyrdznia si¢ cztery sytuacje: duzo/mato atutéw
1 duzo/mato stabosci. Zestawiajac poszczegodlne przypadki mozna zbudowaé macierz,
w ktorej odpowiednio oznaczone kolumny, charakteryzujace otoczenia beda naktadaly si¢ na
wiersze, opisujace poszczegolne rodzaje potencjatu zasobowego przedsigbiorstwa. Macierz
prezentuje tabela 1°.

Nalezy zauwazy¢, iz w ramach otoczenia zostaly osobno wyodrgbnione otoczenia
krajowe 1 miedzynarodowe. Aby przedsigbiorstwo zdecydowalo si¢ na ekspansje
migdzynarodowa, otoczenie migdzynarodowe musi charakteryzowac si¢ wigkszymi szansami
niz otoczenie krajowe. Nastgpuje wowczas efekt ,,wypychania” przedsigbiorstwa na rynki
miedzy-narodowe. Zatem, jako warunki otoczenia migdzynarodowego wyrézniono tylko dwa
przypadki: wigcej szans 1 mniej zagrozen oraz wigcej szans i1 wigcej zagrozen (niz
w otoczeniu krajowym). W tabeli sytuacje, w ktorych potencjalnie zostaje podjgta ekspansja

zaznaczono szarym kolorem.

¥ Ryzyko specyficzne jest generowane przez przedsigbiorstwo. W ramach ryzyka specyficznego wyréznia sig
ryzyko: operacyjne, finansowe i inwestycyjne.

? Nalezy zaznaczy¢, iz przy ocenie zasobow w konteksécie miedzynarodowym, nie stanowia one identycznego
potencjatu, jak w przypadku ekspansji krajowej. Dlatego tez dokonujac analizy potencjalu zasobowego
przedsigbiorstwa, podejmujacego ekspansj¢ migdzynarodowa, nalezy dokona¢ oceny potencjatu w kontekscie
otoczenia zagranicznego i to w odniesieniu do poszczegdlnych krajéw. Rozpatrujac natomiast potencjat
otoczenia przedsigbiorstwa, podejmujacego ekspansj¢ migdzynarodowa, to nalezy zauwazy¢, iz przedsigbiorstwo
dziata zar6wno w otoczeniu krajowym, jak i migdzynarodowym. Stad tez analiza otoczenia podejmujacego
migdzynarodowa ekspansj¢ musi uwzglednia¢ zar6wno otoczenie krajowe, jak i otoczenia migdzynarodowe,
a wiec ryzyko systematyczne kraju macierzystego oraz kraju, od ktorego bedzie miata nastapi¢ ekspansja.
Patrz szerzej: Gorczynska A.: Migdzynarodowa ekspansja przedsigbiorstw w poszukiwaniu zrodel wzrostu
wartosci rynkowej. CeDeWu, Warszawa 2008, s. 49.
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Ograniczajac rozwazania jedynie do znaczenia potencjatu zasobowego przedsigbiorstwa
w decyzjach, dotyczacych miedzynarodowej ekspansji, to na podstawie macierzy wida¢, iz
zasoby odgrywaja niebagatelna rolg. Najwigksze mozliwosci bowiem w zakresie ekspansji
zagraniczne] maja przedsigbiorstwa o silnym potencjale. Te przedsigbiorstwa, ktore maja
wiele atutéw 1 nieliczne stabo$ci, to w kazdych warunkach otoczenia krajowego, jesli tylko
otoczenie migdzynarodowe bedzie stwarzato im wigcej szans niz otoczenie krajowe, ,,wyjda”
na rynki zagraniczne. Jedynie w warunkach licznych zagrozen otoczenia migdzynarodowego
ekspansja begdzie obarczona podwyzszonym ryzykiem systematycznym. Rozpatrujac
mozliwos$ci podjecia ekspansji przez przedsigbiorstwo, ktorego potencjat charakteryzuje si¢
licznymi atutami oraz licznymi stabosciami, to przypadkow wskazujacych na mozliwosci
podjecia ekspansji miedzynarodowe;j jest mniej. Wystepuja wowcezas, gdy otoczenie krajowe
charakteryzuje sig licznymi szansami i ewentualnie licznymi zagrozeniami — oczywiscie pod
warunkiem, iz otoczenie migdzynarodowe kreuje wigcej szans niz otoczenie krajowe. Nalezy
przy tym zauwazy¢, iz obecnos$¢ wielu stabosci w potencjale przedsigbiorstwa powoduje, iz
decyzje dotyczace ekspansji migdzynarodowej sa obarczone wyzszym ryzykiem
specyficznym, a wigc wynikajacym z niewtasciwej rekombinacji zasobow. W sytuacji, kiedy
przedsigbiorstwo nie ma wielu atutow, to pomimo nielicznych stabosci jego mozliwosci do
podjecia ekspansji miedzynarodowej sa niewielkie. Wystepuja tylko w sytuacjach
,idealnych” warunkéw otoczenia — duzo szans i mato zagrozen, a ze wzgledu na staby
potencjal przedsigbiorstwa, decyzje te bgda obarczone wysokim ryzykiem systematycznym
i ryzykiem specyficznym.

Na podstawie przedstawionych rozwazan wida¢, iz im przedsigbiorstwo ma wigcej
atutéw 1 mniej stabos$ci, a wigc czym mocniejszy potencjat, tym ma wigksze mozliwosci do
realizacji ekspansji migdzynarodowej. Natomiast czym mniej atutéw 1 wigcej stabosci, tym sa
mniejsze mozliwo$ci przedsigbiorstwa do wyjécia na rynki zagraniczne. Nalezy przy tym
zauwazyC, iz o zdolno$ciach antycypacyjnych decyduja zasoby — atuty i to ich obecno$¢ w
przedsigbiorstwie warunkuje ekspansjg. Przedsigbiorstwo, ktore posiada atuty i1 wiele
stabo$ci ma wigksze mozliwosci do realizacji ekspansji, niz przedsigbiorstwo posiadajace
mato stabo$ci 1 mato atutéw. Problem ten jest o tyle istotny, iz o ile w przypadku otoczenia
przedsigbiorstwo nie ma badz ma tylko w ograniczonym zakresie mozliwosci kreowania
szans, to
o wypracowywaniu lub nabywaniu zasobéw — atutéw decyduje samo. Warto zatem

rozwazy¢, czym charakteryzuja si¢ zasoby, ktore dla przedsigbiorstwa stanowia atuty.
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3. Charakterystyka zasobow niematerialnych jako determinanty
mi¢dzynarodowej ekspansji przedsigbiorstw

Szkola zasobowa, ktorej tworca jest J.B. Barney stawia sobie jako cel identyfikacjg
zasobow, ktore stanowia o konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. Autor ten formutuje cechy,

ktorymi powinny sie charakteryzowaé zasoby — atuty”'

. Po pierwsze, zasoby — atuty
powinny by¢ cenne, dzigki czemu beda determinowa sprawniejsze funkcjonowanie
przedsigbiorstwa
1 jego adaptacje do zmiennych warunkéw otoczenia. Po drugie, powinny charakteryzowac sig
rzadkos$cia, bo rzadko$¢ zasobow — atutow sprawia, ze przedsigbiorstwo buduje ,,dystans”
w stosunku do konkurentoéw, czyli osiaga przewage konkurencyjna (gdyby zasoby — atuty
byty w posiadaniu wszystkich sprawnie funkcjonujacych przedsigbiorstw, nie prowadzilyby
do osiagniecia przewagi konkurencyjnej). Po trzecie, zasoby — atuty powinny by¢ trudne
w imitacji lub substytucji. Wiaze si¢ to z wczesniejsza cecha — rzadkoscia. Gdyby bowiem
zasoby byly tatwe w imitacji oraz mialy bliskie substytuty, nie bytyby zasobami rzadkimi.
I po czwarte, zasoby — atuty powinny by¢ kompatybilne z innymi zasobami. Ta cecha
powoduje, iz zasoby — atuty w polaczeniu z innymi zasobami staja si¢ specyficzne dla danego
przedsigbiorstwa. Wykorzystane w innych przedsigbiorstwach nie stanowia juz atutow.
Probujac okresli¢, jakie zasoby spelniaja powyzsze kryteria, a wigc moga by¢ atutami we
wspolczesnych przedsigbiorstwach, to dochodzi si¢ do wniosku, Zze sa nimi zasoby
niematerialne. Zasoby niematerialne charakteryzuja si¢ tym, iz nie sa przedmiotem obrotu na
rynku, tylko sa wypracowywane w ramach wieloletnich doswiadczen. Trudno je zatem
imitowaé, a przez to sa rzadkie''. Ponadto, zasoby niematerialne czgsto sa nierozerwalnie
zwigzane z danym przedsigbiorstwem i tylko w tym przedsigbiorstwie ujawnia si¢ ich
uzyteczno$é'?. Zasoby niematerialne, okreslane w literaturze réwniez jako ,,zasoby (aktywa)
intelektualne”, ,kapital intelektualny”, nie sa jednorodna grupa, ale wewngtrznie
zroznicowana'”. Jedna z najcze$ciej pojawiajacych si¢ klasyfikacji dzieli zasoby

niematerialne na zasoby ludzkie, rynkowe oraz zasoby organizacyjne. 14

" Godziszewski B.: Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa. Wyd. Uniwersytetu M.
Kopernika, Torun 2001, s. 45; cyt. za Barney J.B.: Firm resources and sustained competitive advantage.
Journal of Management 1991, vol. 12, p. 99-120. Idac za tym, polski zwolennik szkoty zasobowej — K. Obtoj
rowniez eksponuje cechy zasobow — stanowiacych o potencjale konkurencyjnym. Zasoby takie powinny by¢
cenne, rzadkie, trudne do imitacji oraz efektywnie zorganizowane (wykorzystywane). Obldj K.: Strategia
organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa 2001, s. 87.

" Golegbiowski T.: Zarzadzanie strategiczne. Planowanie i kontrola. Difin, Warszawa 2001, s. 188.

12 Obloj K.: op.cit. s. 222.

13 Edvinsson L., Malone M.S.: Kapitat intelektualny. PWN, Warszawa 2001, s. 70-78.

' Jarugowa A., Fijatkowska J.: Rachunkowo$¢ i zarzadzanie kapitatem intelektualnym. Osrodek doradztwa i
Doskonalenia
Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2002, s. 69.
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Zasoby ludzkie to ludzkie kompetencje, czyli ich wiedza, do$§wiadczenie, dziatanie
w przedsigbiorstwie, umiej¢tnosci tworczego myslenia 1 rozwiazywania probleméw,
przywddztwo, zdolnosci przedsigbiorcze i menadzerskie. Licza si¢ rowniez takie cechy, jak
umiejetnos¢ pracy i adaptacji do okreslonej grupy czy tez umiejetnosci pracy pod wpltywem
stresu'®. Zasoby te uznawane sa jako kluczowe atuty. W obliczu turbulentnego otoczenia,
charakteryzujacego si¢ natlokiem réznych informacji oraz szybkim transferem nowych
pomystow 1 idei, jedynie bogaci w wyksztalcenie oraz w cechy osobowosci, uzyteczne dla
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, ludzie sa w stanie obserwowaé zachodzace
w przedsigbiorstwie zmiany i przewidywac dalszy jego rozwoj. Zasoby ludzkie warunkuja
réwniez powstawanie i rozwoj pozostatych zasobow.

Zasoby rynkowe (czgsto tez okreslane jako zasoby marketingowe) to zasoby odnoszace
si¢ do relacji i zwiazkéw stworzonych z klientami — dostawcami, odbiorcami.'®. Zasoby
rynkowe sa potencjatem, ktory firma posiada dzigki trudno wymiernym powigzaniom
z rynkiem i klientami'’. W ramach tych zasoboéw wyrdznia si¢ marke handlowa, lojalnych
klientow, reputacj¢ firmy, kanaly dystrybucji, umiej¢tno$ci wspolpracy z partnerami
handlowymi, porozumienia licencyjne oraz inne rodzaje kontraktow przedsigbiorstw
(np. franchising). I tak, dzigki marce handlowej, produkty i ustugi danego przedsigbiorstwa
sa oznaczone i identyfikowane przez klientoéw, przez co dochodzi do zdobycia zasobu
zwanego lojalnosciq klientow. Lojalnos¢ z kolei zapewnia w miarg stala sprzedaz i z czasem
prowadzi do powstania reputacji firmy. Natomiast sie¢ dystrybucji zapewnia, iz rynek
potencjalnych klientow moze by¢ poszerzony, a kontrakty gwarantuja badz tez zapewniaja
tansza sprzedaz produktéw. Zasoby marketingowe sa bardzo wazne we wspodiczesnej
gospodarce. Sa zrédlem informacji i w natloku réznych dobr zapewniaja, iz konsumenci
identyfikuja zaréwno przedsigbiorstwo, jak i spodziewaja sig, iz jego produkty sprostaja ich
wymogom. Ponadto, ,,pomagaja” wejs¢ na nowe rynki zagraniczne szybciej niz moga
uczyni¢ to konkurenci bez znanych marek.

Ostatnia grupe zasobow niematerialnych tworza zasoby organizacyjne, a wigc
technologie i procesy umozliwiajace zarzadzanie przedsigbiorstwem. Zasoby organizacyjne
stanowia kompromis nastepujacych elementow: filozofii zarzadzania, kultury organizacyjne;,
struktury organizacyjnej, procesu zarzadzania, systemu informacyjnego. Sa to elementy
szeroko rozumianej organizacji. Nie chodzi tu jednak o zasoby materialne, jak np. system
komputerowy, ale o sposdb uzycia go w organizacji. Zasoby organizacyjne przynosza ze

soba porzadek, bezpieczenstwo, prawidtowos¢ i1 jako$¢ organizacji. Dostarczaja rowniez

' Brooking A.: Intelectual capital. International Thomson Business Press, 1997, p. 51-52.
'® Kotler Ph.: Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s. 6.
7 Bratnicki M.: Kompetencje przedsigbiorstwa. Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2000, s. 50.
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pracownikom przedsigbiorstwa wizje kontekstu ich pracy, a takze mozliwos¢
komunikowania si¢ z innymi. Zasoby organizacyjne umozliwiaja dzialanie przedsigbiorstwa
w okreslonych sytuacjach, a przy tym warunkuja realizacj¢ dzialan zwiazanych z ekspansja
przedsigbiorstwa.

Jak wynika z rozwazan, to zasoby ludzkie, rynkowe i organizacyjne, stanowia atuty
wspolczesnych przedsigbiorstw. Zatem przedsigbiorstwo chcace podja¢ decyzje o ekspansji

migdzynarodowej powinno dysponowac zasobami z grupy zasobéw niematerialnych.

4. Rola zasobow niematerialnych w decyzjach dotyczacej
mi¢dzynarodowej ekspansji na przykladzie przedsi¢biorstwa
Comarch

Rozwazania teoretyczne daly podstawg do wyciagnigcia wnioskdw, iz zasoby,
a doktadnie zasoby niematerialne, warunkuja podjecie migdzynarodowej ekspansji. Warto
zatem przesledzi¢, czy znajduje to potwierdzenie w przyktadach empirycznych. Do analizy
wybrano Comarch SA.'" Przedsicbiorstwo to jest integratorem oraz producentem
innowacyjnych systemow informacyjnych. Specjalizuje si¢ w systemach obstugi klientow,
systemach zarzadzania przedsigbiorstwem ERP, bezpieczenstwie informatycznym, systemach
CRM i wsparcia sprzedazy, komunikacji elektronicznej i Business Intelligence. Comarch
oferuje réwniez ushugi outsourcingu informatycznego i konsultingowe. Spotka posiada takze
cata game gotowych produktéw i tworzy zaawansowane systemy IT na specjalne zamdwienie
klienta. Odbiorcami produktéw Comarchu sa podmioty gospodarcze z réznych sektorow.
Najwickszy sektor stanowia operatorzy telekomunikacyjni, banki i instytucje finansowe,
handel i1 ustugi, przemyst oraz administracja publiczna.

Comarch ma placéwki zlokalizowane w najwigkszych miastach. Oprocz gtéwnej siedziby
1 pozostatych dwoch w Krakowie, biura znajduja si¢ m.in. w: Warszawie, Poznaniu,
Gdansku, Katowicach, Szczecinie, Lodzi i Wroctawiu. Za granica Comarch obecny jest w
Europie, gdzie posiada placowki w Niemczech, Rosji, Stowacji, Francji, na Ukrainie i Litwie,
a ponadto w Ameryce, gdzie ma biura w USA oraz Panamie, a takze na Bliskim Wschodzie
w Zjednoczonych Emiratach Arabskich.

Comarch jako jedyna notowana na GPW spotka z branzy IT ma produkt, ktory zaistniat
na rynkach zagranicznych. Do $ciezki sukcesOw przyczynily si¢ takie wydarzenia, jak

podpisanie umowy na wspolpracg z finskim producentem telefonéw komoérkowych Nokia

'8 Comarch SA nalezy do grupy kapitatowej Comarch, do ktorej, oprocz omawianej spotki, naleza iReward24
SA — przedsigbiorstwo utworzone z inicjatywy Comarch w pazdzierniku 2008 roku, w celu wpierania rozwoju
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(maj 2001), wygranie przetargu na wdrozenie systemu billingowego Deuteche Telefon
1 Marketing (luty-marzec 2000), zwycigstwo w przetargu zorganizowanym przez amerykanskie
Terra Telecomunications Corporation (lipiec 2002) oraz w przetargu zorganizowanym przez
operatora narodowego Nikaragui, Firmy Entiel (wrzesien 2002). Jednak przetlomowym
wydarzeniem okazato si¢ zwycigstwo w przetargu, zorganizowanym przez Departament
Informatyki 1 Telekomunikacji Stanu Waszyngton. Comarch pokonat okolo 50
przedsigbiorstw, w tym m.in. Hewlett Packard, jako dostawca systemow billingowych Tytan,
ktéry bedzie rejestrowat i ufatwial rozliczanie rozméw urz¢dnikdéw w najwazniejszych
agendach rzadowych USA."” Comarch nadal rozwija swoja dziatalnoé¢ w Stanach
Zjednoczonych, gdzie ze swojego centrum IT na Florydzie prowadzi sprzedaz ustug
bilingowych dla telekomunikacji w modelu ASP. W kolejnych latach podpisat umowe na
$wiadczenie ushug z amerykanskimi firmami telekomunikacyjnymi Universal Telecom
i Net Telecom oraz na dostawg do jednej z agencji rzadu federalnego licencji
oprogramowania’. Ponadto, pod koniec 2007 roku Comarch podpisat pierwszy kontrakt we
Francji. Sprzedal tam — pokonujac $wiatowych potentatow — dwa moduly platformy
informatycznej TYTAN. Pod koniec ubieglego roku rozpoczat si¢ proces przejgcia
niemieckiego producenta oprogramowania SoftM Software und Beratung AG z siedziba
w Monachium, w wyniku ktoérego po rozliczeniu Comarch posiada 80,89% akcji (stan na
9 lutego 2009 r.).

Krakowskie przedsigbiorstwo programistyczne rozrosto si¢ w ponadnarodowa sie¢ spotek
zaleznych 1 firm partnerskich — od Europy, przez Bliski Wschod, az po Ameryke. Ta struktura
zapewnia mu mozliwo$¢ eksportu oprogramowania. Rezultaty sprzedazy oprogramowania na
zagranicznych rynkach sa godne podziwu, zwlaszcza, ze sprzedaz ta odbywa si¢ na
wymagajacych rynkach, gdzie rodzi si¢ informatyka, a biznes ma co do niej najwyzsze
wymagania: w USA, Francji 1 Niemczech. W tak wymagajacym otoczeniu, o realizacji
ekspansji 1 to w dodatku uwienczonej sukcesami, musi decydowac potencjat przedsigbiorstwa.

Potencjal zasobowy Comarch to rekombinacja zasobdw, ktorego efektem sa produkty —
szeroka gama software'u (oprogramowania) konsekwentnie i umiejgtnie oferowana na wielu
swiatowych rynkach. Jednak potencjal ten nie moglby konkurowaé¢ z potencjatem
najwigkszych przedsigbiorstw informatycznych w skali §wiatowej, gdyby nie atuty. Jako
gtéwny atut Comarch przedstawia si¢ gleboka wiedze sektorowa przekazywana w postaci
zintegrowanych systemow informatycznych, wpierajaca dzialalno$¢ przedsigbiorstw

z roznych branz. Atut ten jednak zostal wypracowany dzigki innym zasobom, uznawanym

programow lojalno$ciowych oraz MKS Cracovia SSA — najstarszy klub sportowy w Polsce. Patrz szerzej:
www.comarch.pl.

1 Profesor, prezes, kibic futbolu. Gazeta wyborcza 12.07.2004.

%0 Sukces Comarch w kolejnym przetargu rzadowym w USA. Informacja prasowa. Krakow 22 luty 2006; Ner
D.: System dla rzadu USA. Gazeta Finansowa 9.03.2006.
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réwniez jako atuty. Naleza do nich gleboka wiedza specjalistow oraz ciagle inwestycje
w badania 1 rozwdj, czyli innowacyjnos¢. Comarch zatrudnia obecnie prawie 3000
pracownikow: programistow, informatykow i1 ekonomistow — absolwentdw najlepszych
polskich uczelni. Wspotpraca z uczelniami wyzszymi w Polsce, w Niemczech, na Stowacji
oraz na Ukrainie sprawia, ze prowadzone co rok programy stazowe ciesza si¢ olbrzymia
popularnoscia. Najlepsi stazy$ci otrzymuja réwniez szansg realizacji pracy dyplomowej, na
podstawie zadania realizowanego w Comarch oraz szansg¢ zatrudnienia podczas lub tuz po
zakonczeniu studiéw. Rozpatrujac za$ atut odnoszacy si¢ do innowacyjnosci, to naktady
inwestycyjne na badania i rozw¢j Comarch stanowia co roku okoto 15% przychoddéw, a wige
ponad 6 mln Euro rocznie’'. Nalezy réwniez wspomnieé¢ o tym, iz w zakresie rozwoju
innowacyjno$ci, Comarch uruchamia wciaz nowe programy badawczo-rozwojowe oraz
programy edukacyijne, oparte na wspotpracy konsultantow, analitykow i klientow?”. Ideq tych
programéw jest upowszechnianie wiedzy oraz weryfikowanie wizji rozwoju nowych
technologii wzgledem trendéw rynkowych.

Zaprezentowane atuty zdaja si¢ $wiadczy¢, iz Comarch posiada potencjal, dzigki ktoremu
moégt rozpoczaé i nastepnie realizowaé ekspansje migdzynarodowa. Swiadcza o tym fakty —
Comarch znajduje si¢ w czoldwce swiatowych dostawcow IT. Jest liderem na polskim rynku,
osiaga wiodaca pozycje w Europie Srodkowej i Wschodniej, skutecznie wchodzi na rynek
niemiecki, francuski oraz umacnia swa pozycjec na rynkach amerykanskich®.
Migdzynarodowa ekspansja Comarch nie zostalaby podjgta, a nastgpnie realizowana, gdyby
nie potencjat przedsigbiorstwa, a doktadnie zasoby — atuty. Nalezy przy tym zauwazy¢, iz
atuty stanowia zasoby niematerialne. W przypadku Comarch, to gleboka wiedza sektorowa,
przekazywana w postaci zintegrowanych systemoéw informatycznych, wypracowana dzigki
kolejnym atutom — glgbokiej wiedzy specjalistow oraz ciaglym inwestycjom w badania

110ZW0j.
5. Podsumowanie
Rozwazania zaréwno teoretyczne, jak 1 empiryczne daja podstawe do tego, aby

wnioskowaé, iz zasoby niematerialne (jako atuty przedsigbiorstw) stanowia decydujacy

czynnik warunkujacy ekspansje. O ile na ksztaltowanie warunkéw otoczenia

! www.comarch.pl.

> Comarch finansuje cze$¢ swoich projektow badan i rozwoju, wykorzystujac fundusze strukturalne, czego
przyktadem jest Sektorowy Program Operacyjny, uruchomiony po to, aby poprawi¢ konkurencyjnos$é¢
przedsigbiorstw. Ponadto, Comarch uczestniczy projektach w ramach 6. i 7. Programu Ramowego, rozwijajac
technologie dla Spoteczenstwa Informacyjnego oraz innych. Patrz szerzej: www.comarch.pl.

» www.comarch.pl.
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przedsigbiorstwo nie ma wptywu, badz ma wplyw znikomy, to w przypadku potencjalu —
samo decyduje o zasobach i ich rekombinacji. Na zakonczenie warto byltoby si¢ jeszcze
zastanowi¢, jakie atuty wykorzystuja polskie przedsigbiorstwa do realizacji miedzynarodowe;j
ekspansji? Jak wynika z badan przeprowadzonych przez KPMG, gléwne atuty polskich
przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych to wysoka jakos$¢ produktow i ustug (wskazany
przez 30% badanych przedsigbiorstw) oraz niskie koszty (25%). Interesujacy jest fakt, iz
14% przedsigbiorstw uznalo, i1z swoja pozycj¢ na rynkach zagranicznych uzyskuja dzigki
,wizerunkowi, reputacji i tradycji”’. Natomiast zaawansowane technologie i know-how jako
atuty zostaly uznane tylko przez 4% przedsigbiorstw?!. Przy dzisiejszej, coraz silniejszej
konkurencji ze strony takich panstw, jak Chiny i1 Indie polskim przedsigbiorstwom coraz
trudniej bedzie uzyskiwac przewage konkurencyjna, opierajaca si¢ na niskich kosztach.
Przedsigbiorstwa polskie zatem, by moc realizowaé ekspansj¢ na arenie migdzynarodowe;j,
powinny oprze¢ swoja dziatalno$¢ na trwalych atutach, takich jak: nowe technologie, konw-

how, umiejetnosci pracownicze itd., a wigc na zasobach niematerialnych.
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Patrycja HABEK
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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC PRZEDSIEBIORSTW JAKO
KONCEPCJA FIRMY ZORIENTOWANEJ NA INTERESARIUSZY

Streszczenie. W artykule przedstawiona zostala koncepcja spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (CSR) z uwypukleniem podstaw jej interpretacji —
koncepcji interesariuszy. W pierwszej czesci zaprezentowano ogolny zarys koncepcji
CSR. Nastgpnie omdwiono teori¢ interesariuszy, skupiajac si¢ w szczego6lnosci na ich
typologii oraz oczekiwaniach. W koncowej czg$ci zwrocono uwage na praktyczna
form¢ realizacji koncepcji CSR, w postaci budowania trwatych relacji
przedsigbiorstwa ze strategicznymi grupami interesariuszy.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw, odpowiedzialnosé
wobec interesariuszy, teoria interesariuszy, stakeholders

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AS A STAKEHOLDER —
ORIENTED CONCEPTION

Summary. The objective of this paper is to present corporate social responsibility
(CSR) conception and the basis of its interpretation — stakeholder theory. In the first
section the CSR idea was outlined. Next the stakeholder theory was discussed with a
focus put on typology and expectations of particular stakeholders. At the end the
attention was paid to practical CSR realization in the form of creating sustained
relations with a company’s strategic stakeholders.

Keywords: corporate social responsiblity, company stakeholder responsibility,
stakeholder theory, stakeholders
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1. Wprowadzenie

Turbulentne otoczenie wymusza na wspotczesnym przedsigbiorstwie wprowadzanie
okreslonych zmian w sposobach dziatania i koncepcjach zarzadzania. Powinny one pomdc
firmom w osiagnieciu sukcesu w obecnej rzeczywistosci. MOwi si¢ wrecz o nowym obliczu
podmiotu gospodarujacego, podkreslajac migdzy innymi takie cechy, jak: elastycznos$¢,
szczuptosé, umiejetnos¢ uczenia sig. Wsrdd zestawu cech pojawia si¢ takze, aczkolwiek
jeszcze dosy¢ niemiato, spoteczna odpowiedzialnos¢'. Dla zdobycia trwalej (dtugotrwatej)
przewagi konkurencyjnej, przedsigbiorstwa siggaja po coraz to nowsze koncepcje i metody,
ktore opieraja si¢ na zapewnieniu rownowagi w procesie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa
Z jego zobowiazaniami wobec wiascicieli 1 wierzycieli (wartosci ekonomiczne), wobec
pracownikow i1 spoteczno$ci lokalnej (warto$ci ekonomiczne i spoteczne), wobec klientow
(rynkowe 1 ekonomiczne), wobec s$rodowiska naturalnego (ekologiczne). Wzajemna
zalezno$¢ organizacji i otoczenia wymaga szerszego spojrzenia i uwzglednienia interesoOw
takze innych grup”.

Celem artykulu jest zwrOcenie uwagi na teorie interesariuszy, jako koncepcjg
objasniajaca pojecie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (CSR) oraz wskazanie
sposobow jej praktycznej realizacji.

R.E. Freeman i S.R. Velamuri w artykule pt.. 4 New Approach to CSR: Company
Stakeholder Responsibility’ proponuja, aby termin ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ korporacji”
(Corporate  Social Responsibility, CSR) zastapi¢ terminem ,,odpowiedzialno$¢
przedsigbiorstw wobec interesariuszy” (Company Stakeholder Responsibility, CSR). Autorzy
twierdza, ze nie chodzi tutaj jedynie o problemy semantyczne ale o nowa interpretacj¢
gltéwnego celu omawianej koncepcji. ,.Korporacja” jako podmiot spolecznej
odpowiedzialnos$ci ogranicza si¢ do pojecia spotek w kodeksie handlowym. Zmiana w
nazwie na company sygnalizuje, ze koncepcja ta odnosi si¢ do przedsigbiorstw o roznej
wielkosci
1 formie prawnej. Z kolei pojgcie stakeholder sugeruje, ze gldownym celem CSR (Company
Stakeholder Responsibility) jest tworzenie wartosci dla kluczowych interesariuszy

1 przyjmowanie za nich odpowiedzialnosci.

! Romanowska M.: Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWE, Warszawa 2004.

? Bielski M.: Podstawy teorii organizacji i zarzadzania. C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 66.

? Frejman R.E., Velamuri S.R.: A New Approach to CSR: Company Stakeholder Responsibility. 2008,
http://ssrn.com/abstract=1186223; 10.02.2009.
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2. Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw — zarys koncepcji

Twierdzenie, ze firma powinna by¢ cze$cia spolecznosci dochodzi coraz bardziej do
$wiadomosci spolecznej, jak rowniez staje si¢ coraz bardziej zdecydowanym wymogiem.
Zmiany te sa efektem nie tylko oddzialywania stowarzyszen ochrony konsumenta
i ekologicznych grup nacisku, jest to skutek zadan milionow niepowiazanych ze soba ludzi,
dotyczacych przestrzegania ich zbiorowych praw jako obywateli do bezpieczniejszego,
zdrowszego oraz bardziej sprawiedliwego spoleczefistwa®. Wedtug P. Druckera ,,..kazda
organizacja gospodarcza ponosi pelna odpowiedzialno$¢ za swoj wplyw na spotecznosé
lokalna i spoleczenstwa, w ktorych dziata™. Z kolei K. Davis i R. Blomstrom w swojej
ksiazce Business and Society: Environment and Responsibility zwracaja uwagg, ze
kierownictwo przedsiebiorstwa powinno podejmowac takie decyzje, ktore nie tylko
przyczyniaja si¢ do pomnazania zysku przedsigbiorstwa, ale rowniez do ochrony
i pomnazania dobrobytu spotecznego®.

Dobrowolne poszanowanie warto$ci ekologicznych i spotecznych w podejmowaniu decyzji
biznesowych, przy jednoczesnym uwzglednianiu oczekiwan wszystkich zainteresowanych
stron charakteryzuje koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci (z ang. Corporate Social
Responsibility — CSR). Wspolistnieje wiele sposobéw widzenia 1 formalnego definiowania tego
pojecia.

Komisja Europejska definiuje spoteczna odpowiedzialno$¢ jako: koncepcje
dobrowolnego uwzgledniania przez firme aspektow spolecznych i ekologicznych podczas
prowadzenia dziatan handlowych i w kontaktach z interesariuszami’ .

Kanadyjska Komisja na rzecz Demokracji oraz Odpowiedzialnosci Przedsigbiorstw
(Canadian Democracy and Corporate Accountability Commission) twierdzi, ze
odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstw (...) jest catosciq relacji przedsiebiorstwa ze
wszystkimi zainteresowanymi. Obejmuje to klientow, pracownikow, grupy spoteczne,
dostawcow, wiascicieli/inwestoréw oraz konkurencje®.

T. Wotowiec definiuje CSR jako filozofie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
uwzgledniajqcq budowanie trwalych, przejrzystych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi

stronami. Jego zdaniem realizacja zasady CSR prowadzi do budowania strategii przewagi

* Parston G.: Osiaganie wynikow spotecznych, [w:] Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R. (red): Organizacja
przysztosci. Business Press, Warszawa 1998, s. 373 i dalsze.

> Drucker P.F.: Spoleczenstwo pokapitalistyczne. PWN, Warszawa 1999, s. 87.

% Davis K., Blomstrom R.: Business and Society: Environment and Responsibility. McGraw-Hill Inc., 1975.

7 Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility — Green paper, Bruksela 2001.

¥ Canadian Democracy and Corporate Accountability Commission. An Overview of Issues, 2001.
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konkurencyjnej opartej na dostarczaniu trwalej wartosci zarowno dla udziatowcow
(akcjonariuszy), jak i pozostatych partneréw — interesariuszy’.

Zdaniem V. Reyesa spoteczna odpowiedzialno$¢ dotyczy sposobu, w jaki decyzje
biznesowe i dziatania przedsiebiorstwa wplywajq na wszystkie podmioty, ktore majq z nim do
czynienia wewnqtrz organizacji i poza niq"’.

Wedlug O. Bazzichi: ,,Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw jest dobrowolnym
taczeniem spraw spotecznych i gospodarczych w dzialalno$ci handlowej i w stosunkach
z interesariuszami, ktorymi sa: pracownicy, klienci, dostawcy, spotecznos$¢, w ktorej firma
dziata, oraz rzad i media”"".

Projekt standardu ISO 26000'? definiuje spoleczna odpowiedzialno§¢ jako
odpowiedzialno$¢ organizacji za skutki podejmowanych decyzji 1 dzialan wobec
spoteczenstwa 1 S$rodowiska. Odpowiedzialno§¢ ta realizowana jest przez przejrzyste
1 etyczne zachowania, ktore:

— przyczyniaja si¢ do zrGwnowazonego rozwoju, zdrowia i dobrobytu spotecznego;

— uwzgledniaja oczekiwania interesariuszy;

— sa zgodne z obowiazujacym prawem i migdzynarodowymi normami zachowan;

— sa zintegrowane w calej organizacji i praktykowane w jej relacjach.

Wspdlna mysla wszystkich definicji jest to, iz pomigdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem
tworzy si¢ okreSlona wigz. Organizacja traktowana jest jak podmiot nieoderwany od
srodowiska, w ktorym dziata, wowczas gdy z nim wspotpracuje; nie dba tylko o wlasne,
czesto egoistyczne cele, lecz przyczynia si¢ do wspolnego dobra, a podejmujac decyzje,
bierze pod uwage dazenia i aspiracje swoich interesariuszy .

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw nabrata znacznego rozmachu
dzigki takim autorom, jak: BowenM, McGuire', Carroll'®, Wartick i Cochran'’ oraz

Clarkson'®.

’ Wolowiec T.: Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa nowa formula zarzadzania. Ekonomika i
Organizacja Przedsigbiorstw 2004, nr 3, s. 3.

' Kietlinski K., Reyes V., Oleksyn T.: Etyka w biznesie i zarzadzaniu. Wolters Kluwer Polska, Krakow 2005,
s. 132.

" Bazzichi O.: Spoteczna odpowiedzialno$é przedsigbiorstwa. Spoteczenstwo 2003, nr 3, s. 496.

12 Guidance on Social Responsibility — ISO 26000, wersja z 15 grudnia 2008 roku,
http://isotc.iso.org/livelink/livelink? func=l1&objld=3935837&objAction=browse&sort=name; 28.04.2009.

" Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy w teorii i praktyce przedsigbiorstwa. Wspotczesne
Zarzadzanie 2005, nr 1, s. 25-33.

" Bowen H.R.: Social responsibilities of the businessman. Harper & Row, New York 1953.

1> McGuire J.W.: Business and society. Random House, New York 1963.

' Carroll AB.: A three-dimensional conceptual model of corporate performance. Academy of Management
Review 1979, no 5(4), p. 497-508.

7 Wartick S.L., Cochran P.L.: The evolution of the corporate social performance model. Academy of Management
Review 1985, no 10, p.758-769.

'® Clarkson M.B.E.: A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social performance.
Academy of Management Review 1995, no 20(1), p. 92-117.
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Obecnie spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa to nie tylko teoria i dyscyplina
naukowa, bowiem przedsigbiorstwa dziatajace na rynku polskim coraz czg$ciej podejmuja
praktyczne dziatania w zakresie wdrazania tej koncepcji'’. Implementacja koncepcji CSR
staje si¢ coraz bardziej powszechna dzigki polityce realizowanej przez Komisj¢ Europejska,
ktora uznala CSR za obszar strategiczny’. Najpelniej zaswiadcza o tym przyjeta w 2000
roku Strategia Lizbonska, ktorej naczelnym celem stato si¢ przeksztatcenie Wspolnoty
Europejskiej w ,,najbardziej konkurencyjna, oparta na wiedzy gospodarke $wiata, zdolna do
utrzymania zrOwnowazonego wzrostu gospodarczego, stworzenia wigkszej liczby lepszych
miejsc pracy oraz zachowania spojnosci spotecznej”?'.

W lipcu 2001 roku Komisja Europejska oglosita Zielona Ksigge (,,Green Paper”),
dokument systematyzujacy koncepcj¢ odpowiedzialnosci spolecznej firm na poziomie
europejskim. Wedtug niego, spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest koncepcja, wedle
ktérej przedsigbiorstwa dobrowolnie decyduja si¢ pomoc w stworzeniu lepszego
spoteczenstwa 1 czystszego S$rodowiska. Odpowiedzialno$¢ t¢ wyraza si¢ wobec
pracownikow oraz bardziej ogdlnie, wobec wszystkich interesariuszy, na ktérych oddziatuje
biznes i ktorzy z kolei moga wplyna¢ na jego sukces®. Dokument ten okresla zakres
odpowiedzialnos$ci spolecznej w wymiarach wewngtrznym i zewngtrznym przedsigbiorstwa.
Wewnatrz firmy dzialania odpowiedzialne spotecznie dotycza przede wszystkim
pracownikow i obejmuja kwestie: inwestycji w kapitat ludzki, zdrowia i bezpieczenstwa
pracy, przestrzegania praw czlowieka i1 eliminacj¢ dyskryminacji. W aspekcie ochrony
srodowiska zagadnienia dotycza gltéwnie wykorzystania zasoboéw naturalnych w procesie
produkcji. Odpowiedzialno$¢ spoteczna wychodzi takze poza firm¢ i w szerokim zakresie
obejmuje spotecznos¢ lokalna
1 grono interesariuszy, do ktorych zalicza sig: partneréw biznesowych i dostawcow, klientow,
wladze publiczne i organizacje pozarzadowe reprezentujace spotecznos¢ lokalna, a takze
srodowisko™.

Spotecznie odpowiedzialne dziatania ilustruje rys. 1, przedstawiajacy trzy kluczowe
poziomy zaangazowania przedsigbiorstw. Pierwszy poziom dotyczy dzialan zgodnych

Z istniejacymi wymaganiami prawnymi (np. placenie podatkdéw, przestrzeganie praw

1 Stachowicz-Stanusch A.: Zarzadzanie odpowiedzialnoscia spoteczna w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka
polskich przedsigbiorstw, [w:] Zimniewicz K.: Instrumenty zarzadzania we wspolczesnym przedsigbiorstwie.
Analiza krytyczna. Zeszyty Naukowe 81, Wydawnictwo Naukowe AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 510.

2 Habek P.: Polityka Unii FEuropejskiej w promowaniu koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw. Problemy Jakosci, grudzien 2006, s. 20-24.

! Radlo M.J.: Wyzwanie konkurencyjnoéci: Strategia Lizbonska w poszerzonej Unii Europejskiej. Fundacja
Instytutu Spraw Publicznych, Warszawa 2003, s. 24.

2 Green Paper. Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility. Commission of the
European Communities, Brussels 18 lipca 2001.

¥ Rok B.: Wigcej niz zysk czyli odpowiedzialny biznes. Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2001,
s. 262-291.
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pracownikow, klientéw, stosowanie si¢ do norm emisji zanieczyszczen). Drugi poziom to
dziatania majace na celu zmniejszanie lub eliminacj¢ negatywnych skutkow dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa na srodowisko naturalne i spoteczenstwo. I w koncu ostatni poziom dotyczy
zwigkszania pozytywnych dzialan biznesu 1 tworzenie warto$ci przez inwestowanie,
innowacjg 1 partnerstwo na rzecz spotecznego i srodowiskowego dobra, podnoszenie jakosci

zycia mieszkancoéw (np. tworzenie miejsc pracy, rozwoje spoteczny i gospodarczy).

TWORZENIE
WARTOSCI

ZMNIEJSZANIE
SZKODY

ZGODNOSC

Rys. 1. Kluczowe poziomy zaangazowania

Fig. 1. Key levels of involvement

Zrédto: Corporate Social Responsibility, Implications for Small and Medium Enterprises
in Developing Countries, United Nations Industrial Development Organization,
Wieden 2002, s. 10.

A. B. Carroll w hierarchii spolecznej odpowiedzialno$ci wyrdznit cztery stopnie.
Za podstawowa zasade autor ten przyjmuje odpowiedzialno§¢ ekonomiczna
przedsigbiorstwa, rozumiang jako zyskowne prowadzenie dzialalno$ci. Na drugim miejscu
umieszcza on odpowiedzialno$¢ prawna, oznaczajaca zobowiazanie do przestrzegania prawa.
Na kolejnym szczeblu usytuowana jest odpowiedzialno$¢ etyczna, ktéra odnosi si¢ do
spetniania oczekiwan spolecznych — czyli godziwe i sprawiedliwe prowadzenie dziatalnosci
oraz unikanie niewtasciwych zachowan. Na ostatnim — czwartym szczeblu umieszczona jest
odpowiedzialno$¢ filantropijna, ktérej efektem powinna by¢ korzy$¢ spoteczna, wynikajaca
z przekazywania zasobow (finansowych, czasowych, rzeczowych) przedsiebiorstwa’*.

Zdaniem Komisji Europejskiej wazne jest, aby odpowiedzialno$¢ spoteczna stala sig
integralng czg$cia zarzadzania w calym przedsigbiorstwie. Taki sposoéb mys$lenia wymaga
wielu zmian nie tylko wewnatrz firmy, ale takze w jej otoczeniu. Odpowiedzialne

prowadzenie biznesu to w dzisiejszych czasach przede wszystkim podejmowanie

* Salzmann O., Steger U., Ionescu-Somers A., Baptist F.: Inside the Mind of Stakeholders — Are they Driving
Corporate Sustainability? International Institute for Management Development 2006, p. 3;
http://www.imd.ch/research/publications/upload/CSM_Salzmann_Steger Ionescu_Somers Baptist WP_2006
_22.pdf; 12.02.2009.


http://www.imd.ch/research/publications/upload/CSM_Salzmann_Steger_Ionescu_Somers_Baptist_WP_2006_22.pdf
http://www.imd.ch/research/publications/upload/CSM_Salzmann_Steger_Ionescu_Somers_Baptist_WP_2006_22.pdf
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dlugofalowych dziatan strategicznych z poszanowaniem zasad dialogu spotecznego. Dialog
pozwala na poznawanie wzajemnych oczekiwan pracownikow, kadry kierowniczej, klientow,

dostawcow, przedstawicieli spotecznosci lokalnej, wtadz lokalnych i centralnych®.

3. Teoria interesariuszy

Interesariusze to grupy badZz osoby zainteresowane dzialalno$cia przedsigbiorstwa
1 wysuwajace wobec niego zadania. Obejmuja zarowno podmioty dostarczajace
przedsigbiorstwu zasobow, jak i1 uzaleznione od zasobow tej firmy, podmioty ponoszace
ryzyko, a takze wptywajace na poziom tego ryzyka, podmioty pozostajace w przymusowym
badz dobrowolnym zwiazku z przedsigbiorstwem itp?°.

Koncepcja interesariuszy pojawita si¢ w potowie lat 80. XX w. Przelomowym momentem
w ksztattowaniu sig tej koncepcji stata si¢ publikacja R.E. Freemana z 1984 roku pod
tytutem: Strategic Management — A Stakeholder Approach, opierajaca si¢ na pracach takich
autoréw jak: R. Ackoff, E. Trist, I. Mitroff, R. Mason i J. Emshoff. Freeman zaobserwowat,
7e nasze obecne teorie nie sq kompatybilne zarowno z ilosciq, jak i z rodzajem zmian, ktore
pojawiajq sie w otoczeniu biznesu lat 80... potrzebna jest nowa koncepcja®’ . Odpowiedzia na
to wyzwanie stala si¢ koncepcja interesariuszy/stakeholders, podkreslajaca rolg stron
zainteresowanych w osiaganiu sukcesu przedsigbiorstwa. Pojecie stakeholder R.E. Freeman
zdefiniowal jako kazda grupe lub jednostke, na ktéra organizacja wptywa lub ktora wywiera
wplyw na osiagniecie celow organizacji*®.

Koncepcja ta zaktada, iz przedsigbiorstwo dziala w interesie nie tylko jego wiascicieli,
lecz takze innych zainteresowanych podmiotow. Jest wigc to idea bgdaca w opozycji
w stosunku do koncepcji shareholders, uznajacej za podstawowy cel firmy realizacje

interesow akcjonariuszy. Zestawienie podstawowych zatozen obu idei prezentuje tabela 17,

2% Raport Forum Odpowiedzialnego Biznesu opracowany we wspdtpracy z Bankiem Swiatowym i Akademia
Filantropii ,,Menedzerowie 500 i Odpowiedzialny biznes”, Warszawa pazdziernik 2003.

26 Romanowska M. Leksykon zarzadzania. Difin, Warszawa 2004, s. 151.

7 Freeman R.E.: Strategic Management: A Stakeholder Approach. Pitman Publishing Inc., Boston 1984, p. 5.

% Freeman R.E., Velamuri S.R.: A New Approach to CSR: Company Stakeholder Responsibility. 2008, s. 6,
http://ssrn.com/abstract=1186223; 10.02.2009.

* Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy ..., op. cit., s. 25.
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Tabela 1
Roéznica pomigdzy koncepcja stakeholders a shareholders
Wyszczegolnienie Koncepcja stakeholders Koncepcja shareholders
Nacisk polozony na Odpowiedzialnosc¢ Optacalnos¢ — rentownosé
Organizacja widziana jako Joint —venture Narzgdzie
Miara sukcesu Satysfakcja stakeholders Cena akcji i wysoko$¢ dywidend
Trudno$ci Rownowazenie interesow roznych Dostarczanie srodkow dla
stakeholders realizacji interesow wiascicieli
Zarzadzanie przedsi¢biorstwem Reprezentacja stakeholders Niezalezne pod nadzorem
wlascicieli — corporate
governance
Organizacja pelniaca funkcje Realizacja wspolnych interesow Realizacja interesow wlascicieli
(ekonomiczna symbioza) (maksymalizacja warto$ci)

Zrodto: de Wit B., Meyer R.: Strategy — Process, Content, Context, An International
Perspective. International Thomson Publishing Copany, London 1988, p. 118,
[w:] Duraj A.N.: Grupy interesoOw przedsigbiorstwa w koncepcji stakeholders,
[w:] Jagoda H., Lichtarski J. (red.): Nowe kierunki w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Integracja i dezintegracja. Wyd. AE, Wroctaw 2002.

Teoria interesariuszy to koncepcja prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez
budowanie przejrzystych, dlugoterminowych 1 trwatych relacji ze wszystkimi
zainteresowanymi stronami (interesariuszami), a zatem z: wlascicielami, pracownikami,
klientami, dostawcami i kooperantami (partnerami), ze spotecznoscia lokalna i rzadem.

Podstawowe zalozenia teorii interesariuszy sa nastepujace’:

1. Przedsigbiorstwo ma zwiazki z ro6znymi grupami, ktére sa nazywane interesariuszami
organizacji. Interesariusze wplywaja na dziatalno§¢ organizacji i pozostaja pod
wplywem jej dziatalnos$ci.

2. Teoria ta analizuje charakter tych relacji z punktu widzenia korzysci, jakie moga one
przynosi¢ zarowno organizacji, jak i jej interesariuszom.

3. Kazdy z interesariuszy przedstawia i zabiega o wewngtrzna warto$¢, czyli zywi
okreslone oczekiwania. Jednoczes$nie stara sig, aby jego oczekiwania zdominowaty
oczekiwania innych interesariuszy i aby jego interes byl przedkladany ponad interes
innych.

4. Teoria ta skupia si¢ na procesie podejmowania decyzji strategicznych.

Teoria interesariuszy ma charakter zarzadczy dlatego, ze nie tylko okresla charakter

istniejacych zwiazkéw miedzy organizacja a jej interesariuszami, ale takze zaleca pewne

sposoby dziatania 1 postgpowania, ktore beda najlepsze dla aktywnosci przedsigbiorstwa.
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Menedzerowie moga osiaga¢ swoje cele przez identyfikacje grup zainteresowanych oraz

zmieniajacych sig ich potrzeb i oczekiwan®'.

4. Rodzaje interesariuszy i ich oczekiwania

W literaturze polskiej termin stakeholders thumaczony jest najczesciej jako interesariusze,
ale znajdujemy rowniez okre$lenia — nosiciele ryzyka, grupy lub strony zainteresowane,
strategiczni kibice, a nawet, co moze by¢ troche mylace, gtéwni udzialowcy’>. Dostownie
termin ten oznacza ,,majacy stawk¢ w grze”, co za tym idzie, zainteresowany wynikiem tej gry.
Definicja stakeholders (interesariuszy) mowi, ze: sa to indywidualni ludzie i grupy ludzi,
wewnatrz i na zewnatrz organizacji, ktorzy sa zainteresowani wynikami jej dziatania®.
W ogdlny sposob interesariuszy wymieniono w Manifescie z Davos, uchwalonym w 1973 roku
przez Europejskie Sympozjum Zarzadzania. Dokument ten wskazuje pewne grupy
zainteresowanych, ktorych interesy firma powinna uwzglednia¢ w swojej dziatalnosci, a sa
to: klienci, pracownicy, kapitatodawcy, spoteczenstwo®*. Pierwsze proby zdefiniowania
pojecia ,,interesariusz” zostaly podjete w latach 80. R. Freeman i D. Reed zaproponowali
wowczas rozpatrywanie stakeholders w dwoch ujeciach:

— wezszym — okreslajacym tym terminem tylko grupy i jednostki majace zywotne znacznie

dla przedsigbiorstwa, bez wsparcia ktorych organizacja nie moglaby funkcjonowac;

— szerszym — traktujacym jako interesariusza kazdego, kto moze wplywac na organizacje,
wzglednie znajduje si¢ pod jej wplywem; zatem stakeholders sa to grupy, ktore w jakis
sposob zaangazowane sa w interesy firmy lub zgtaszaja wobec niej zadania®>.

Praktyczniej jednak jest stosowaé wezsza interpretacje tego pojecia’®, taka tez np. podali
J.AF. Stoner, R.E. Freeman i D.R. Gilbert, wedlug ktérych interesariusze to grupy lub osoby
posrednio lub bezposrednio zainteresowane dziatalnos$cia organizacji w jej dazeniach do

. . , 3
osiagania celow”’.

3 Berman S., Jones T., Wick A.C.: Convergent Stakeholders Theory. Academy of Management Review 1999,
no 24,2, p. 206.

3! Clarkson M.B.E.: A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social Performance.
Academy of Management Review 1995, no 20,1, p. 91.

32 Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy ...,op.cit., s. 24.

33 Bielski M.: Podstawy teorii ..., op.cit., s. 65.

3 Zbiegien-Maciag L.: Etyka w biznesie. Centrum Kreowania Liderow, Ktudzienko 1994.

3% Freeman R.E., Reed D.J.: Stakeholders and Shareholders: A new Perspective on Corporate Governance. California
Management Review 1983, XXV (2), [w:] Cyfert S., Krzakiewicz K.: Dylematy Funkcjonowania spoltek
portfelowych narodowych funduszy inwestycyjnych w kontekscie teorii stakeholders, [w:] Godziszewski B.,
Haffer M., Stankiewicz M.J. (red.): Przedsigbiorstwo na przetomie wiekow. Wyd. UMK, Torun 2001.

3% Sugeruje pozytywne zainteresowanie interesariuszy, zwiazane z osiaganiem zalozonych celéw firmy,
szerokie ujgcie stakeholders natomiast wydaje si¢ by¢ zbyt pojemne i moze utrudnia¢ identyfikacj¢ stron
zainteresowanych.

37 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R.: Kierowanie. PWE, Warszawa 1999, s. 80.
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R.K. Mitchell, B.R. Agle 1 D.J. Wood analizujac spotykane okre$lenia interesariuszy,
uznali, iz w definicjach tego pojecia uwzgledniane sa najczesciej nastgpujace zwiazki:

— stakeholder wysuwa zadania, uwzgledniajac interes firmy,

— firma jest zalezna od stakeholders,

— stakeholder ma wladze nad firma,

— stakeholder jest zalezny od firmy,

— firma ma wladze nad stakeholders,

— firma i stakeholder sa wzajemnie uzaleznieni,

— firma i stakeholder pozostaja w zwiazku kontraktowym,

— stakeholder ma zadania natury moralnej wobec firmy,

— stakeholder jest zagrozony ryzykiem,

—  stakeholder jest zainteresowany dzialalnoscia firmy>®.

Twoérca koncepcji interesariuszy — Freeman, wyrdznia interesariuszy pierwszego
i drugiego stopnia®. Interesariusze pierwszego stopnia sa to osoby (fizyczne i prawne)
zawierajace z przedsigbiorstwem formalne kontrakty Iup porozumienia. Bez ich
zaangazowania firma nie moze przetrwac ani si¢ rozwija¢. Naleza do nich akcjonariusze,
pracownicy, klienci, dostawcy oraz sektor publiczny: rzad 1 spotecznosci lokalne.
Interesariusze drugiego stopnia sa to osoby lub grupy oséb, mogace zard6wno wywierac
wpltyw na firmg, jak i pozostawa¢ pod jej wptywem, nie prowadza jednak z nia zadnych
transakcji 1 w zwiazku z tym nie sa niezbedne dla jej funkcjonowania. Wymieni¢ tutaj mozna
media 1 grupy interesow. Maja one jednak mozliwo$¢ posredniego oddzialywania na
przedsigbiorstwo przez mobilizowanie opinii publicznej, moga nawet powaznie zagrozi¢
ciagloéci istnienia przedsigbiorstwa®®. Stosowany jest takze inny podzial, w ktorym
wyodrebnia si¢ interesariuszy wewngtrznych i zewngtrznych. Interesariusze wewnetrzni
(insiders) to tacy, ktorzy kontroluja dziatalno$¢ firmy badz to z tytulu wlasnosci
(akcjonariusze), badz to z tytulu pozycji zajmowanej w firmie (cztonkowie zarzadu,
menedzerowie, pracownicy). Interesariusze zewnetrzni (outsiders) obejmuja klientow,
dostawcow 1 inne grupy znajdujace si¢ na zewnatrz przedsigbiorstwa, zainteresowane jego
dziatalnoscia®'. Interesariuszy firmy mozemy réwniez analizowaé ze wzgledu na charakter
relacji zachodzacej miedzy nimi a organizacja. Wprowadzajac takie rozrdznienie dzielimy

stakeholders zasadniczo na trzy grupy:

¥ Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy ..., op.cit., s. 27.

% Rozni autorzy stosuja rozne kryteria podziatu interesariuszy na grupy i niemal kazdy autor, piszacy na ten
temat zalicza innych interesariuszy do grupy pierwszego i innych do grupy drugiego stopnia.

% Rybak M.: Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2004, s. 44,
za: Clarkson M.B.E.: A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social Performance.
Academy of Management Review 1995, no 1, p. 97.

I Rybak M.: Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialno$é przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2004, s. 44.
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— grupeg pierwsza stanowia wszyscy ci, ktorzy wspottworza przedsigbiorstwo swa praca,
swa wiedza 1 kompetencjami, swymi kapitatami, mieszczacy si¢ w obrebie
przedsigbiorstwa jako pracownicy, akcjonariusze lub wlasciciele. Relacje pomigdzy
tymi interesariuszami a przedsigbiorstwem maja charakter substanowiacy.
Substanowigcy interesariusze (consubstancial stakeholders) to tacy, bez ktorych
biznes sam w sobie nie moglby istnie¢;

— druga grupa interesariuszy wywodzi si¢ bezposrednio z dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
W grupie tej znajduja si¢ klienci przedsigbiorstwa, kooperanci i dostawcy,
konkurenci. Charakter zwiazku pomig¢dzy nimi a przedsigbiorstwem to pewnego
rodzaju formalny kontrakt, a nazywani sa interesariuszami Kkontraktowymi
(contractual stakeholders);

— trzecia grup¢ stanowia rézne wspodlnoty, od wspdlnoty lokalnej, az do wspolnoty
panstwowej czy nawet globalnej. Grupg t¢ tworza wszelakie instytucje spoleczne
i rzadowe. Ich relacje z przedsigbiorstwem maja charakter kontekstowy. Kontekstowi
interesariusze (contextual stakeholders) to tacy, ktérzy pelnia fundamentalna role
w osiagnigciu przez firmg dobrego imienia (credibility) 1 akceptacji dla swojej
dzialalnosci, a takze ci, ktdrzy bronia oraz reprezentuja ochrong lub troske o dobro
wspdlne™.

Srodowisko naturalne to réwniez strona wchodzaca w relacje z przedsiebiorstwem.
Czgsto nazywane jest tzw. milczacym interesariuszem. W przeciwienstwie do czlowieka
nie jest w stanie bezposrednio przekaza¢ swoich zadan i1 oczekiwan. Przedsigbiorstwa przez
swoja dziatalno$¢ naruszaja jego rownowage, dlatego tez zobowiazane sa do podejmowania
srodkdw zapobiegajacych jego degradacji®.

Nie jest mozliwe stworzenie zamknigtego zestawu interesariuszy. Wraz ze zmianami
zachodzacymi w otoczeniu pewni interesariusze moga znikac¢, a na ich miejsce pojawiac¢ si¢
nowi zainteresowani. Jednoczesnie kazde przedsigbiorstwo tworzy liste stakeholders,
specyficzng tylko dla niego. Niemozno$¢ wyliczenia wszystkich interesariuszy, a takze ich
réznorodno$ci wiaze si¢ z kolei z problemem prawidlowego okreslenia oczekiwan
zainteresowanych stron, w stosunku do przedsigbiorstwa. Kazda grupa stakeholders ma inne
cele, dazenia i tym samym mierniki oceny dziatalnosci firmy**. Przykladowe cele
1 oczekiwania poszczegdlnych stron zainteresowanych, z podzialem na interesariuszy:

substanowiacych, kontraktowych i1 kontekstowych, prezentuje tabela 2.

2 paliwoda-Matiolanska A.: Teoria interesariuszy w procesie zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem,
[w:] Brdulak H., Golgbiowski T. (red.): TRANS’05, Wspoélna Europa. Zréwnowazony rozwdj
przedsigbiorstwa a relacje z interesariuszami. SGH, Warszawa 2005, s. 241, za: Rodriguez M.A., Ricart J.E.:
Towards the Sustainable Business. IESE Universidad Navarra, Revista de Atiguos Alumnos 2002, no. 85,
p- 30-31.

* Rybak M.: Etyka ...., op.cit., s. 46.
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Tabela 2

Cele i oczekiwania interesariuszy

Interesariusze

Cel gléowny

Oczekiwania

1

2

3

Interesar

iusze substanowigcy

Akcjonariusze
(wlasciciele)

Wzrost wartosci
przedsigbiorstwa

wzrost wartosci firmy

maksymalizacja wartosci akcji

petna i rzetelna informacja
przestrzeganie zasad tadu korporacyjnego
kompetentne organa zarzadzajace
ksztattowanie wizerunku firmy

1

2

3

Pracownicy

Jakos¢ zycia i
spetnienie zawodowe

satysfakcjonujace wynagrodzenie
wywiazywanie si¢ ze zobowigzan
pelna i rzetelna informacja
zadowolenie z pracy

mozliwo§¢ samorozwoju
bezpieczenstwo i higiena pracy
sprawne zarzadzanie firma

Interesariusze kontraktowi

Kooperanci,
dostawcy

Przetrwanie i rozwdj

wiarygodnos¢ finansowa partnera
wywiazywanie si¢ ze zobowigzan
optacalnos$¢ ekonomiczna

etyka dziatania

kultura i profesjonalizm dziatania
wspotdziatanie

jako$¢ procesu komunikowania

Klienci

Zaspokojenie potrzeb

cechy produktu

funkcjonalno$¢ produktu

zapewnienie jako$ci produktu

jasna, czytelna i dostgpna informacja

atrakcyjny wzor projektu produktu
satysfakcjonujacy proces zakupu/obstugi klienta
personifikacja relacji z klientem

pozytywny wizerunek firmy

bezpieczenstwo zycia i zdrowia ze strony produktu

Konkurenci

Przestrzeganie zasad
rynkowych

uczciwe zasady konkurencji

przejrzystos¢ i czytelno$é dziatan konkurencji
kultura dziatan biznesowych

etyczne zachowania konkurencji

Instytucje finansowe

Minimalizacja ryzyka

zyski z tytulu pozyczonego kapitatu

wiarygodne wyniki finansowe

wywiazywanie si¢ ze zobowigzan

jawnos¢, rzetelnos¢ i kompleksowo$¢ informacji
kompetentne organa zarzadzajace

* Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy ...

, Op. cit., s. 27.
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cd. tabeli 1
Interesariusze kontekstowi
Instytucje rzadowe i | Wzrost gospodarczy, e  przestrzeganie norm prawnych
spoteczne dobrobyt e regulowanie zobowiazan publiczno-prawnych

wobec samorzadu i panstwa wspieranie
dzialalno$ci spotecznej i charytatywnej

Spotecznosci Sprawiedliwo$¢, e tworzenie miejsc pracy
(lokalne, krajowe, pewna przysztos¢ e prowadzenie bezpiecznej dziatalno$ci
regionalne) e  ochrona $rodowiska

e wspotinansowanie infrastruktury
e mecenat i sponsoring imprez kulturalnych,
sportowych i naukowych

Zrédto: Adamczyk J.: Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw. ..op.cit., s. 87;
na podstawie: Janisch M.: Das strategische Anspruchsgruppenmanagement:
Vom Shareholder Value zum Stakeholder Value. Bamberg 1992, s. 38;
Rodriguez M.A., Ricart J.E.: Towards the Sustainable Business. IESE Universidad
Navarra, Revista de Atiguos Alumnos 2002, no. 85.

Wielo$¢ 1 réznorodnos$¢ celow przedsigbiorstwa wobec ograniczono$ci zasobow
1 rozbieznosci oczekiwan grup interesoOw zmusza do dokonywania wyboréw migdzy

rywalizujacymi ze soba a czasem wykluczajacymi sie dazeniami™® .

5. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami jako wyraz praktycznej
realizacji koncepcji CSR

Model spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa obrazuje potaczenie ekonomicznej
i moralnej odpowiedzialnosci firmy. Mowi o tym, iz organizacja jest odpowiedzialna za
konsekwencj¢ dziatah wobec tzw. stakeholderow, czyli wszystkich osob, ktore sa
zaangazowane w dzialalno$é¢ firmy w sposob bezposredni lub posredni®®.

Podsumowujac rozwazania drugiego rozdzialu tego artykutu mozna uzna¢, ze koncepcja
spolecznej odpowiedzialnosci:

— dotyczy aktywno$ci przedsigbiorstw,

— jest procesem diugofalowym,

— prowadzi do tworzenia tzw. trwate] wartosci opartej na wynikach w zakresach

ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym,
— polega na identyfikacji i rownowazeniu celow wszystkich grup zainteresowanych

(wewnetrznych i zewngtrznych) w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

* Adamczyk J.: Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw. Teoria i praktyka. PWE, Warszawa 2009, s. 49.
* Kopycinska D.: Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci firmy — poezja teorii i proza zycia, [w:] Gasparski
W., Dietl J. (red.): Etyka biznesu w dziataniu — Do$wiadczenia i perspektywy. PWN, Warszawa 2001, s. 188.
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Konkludujac mozna uznaé, ze koncepcja interesariuszy (stakeholders) jest podstawa
interpretacji  spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Graficzna prezentacje
elementow sktadowych koncepcji CSR obrazuje rys. 2.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ wymaga budowania przejrzystych relacji z otoczeniami
wewngtrznym 1 zewngtrznym. Odpowiedzialne przedsigbiorstwo to takie, ktore dba o
interesy swoich pracownikow 1 spolecznosci lokalnej oraz o $rodowisko, w ktorym
funkcjonuje. Oznacza to prowadzenie dziatalnosci gospodarczej opartej na budowaniu
trwatych, przejrzystych relacji ze wszystkimi, zainteresowanymi stronami *’. W codziennej
praktyce gospodarczej koncepcja ta przejawia si¢ w dwoch wymiarach:

— wewngtrznym — dzialania podejmowane wewnatrz firmy, w stosunku do

wewngetrznych interesariuszy,

— zewngtrznym — dziatania podejmowane przez firm¢ na zewnatrz, w stosunku do

zewngtrznych interesariuszy.

CSR

Rys. 2. Glowne skladniki koncepcji CSR
Fig. 2. Main components of CSR concept
Zrédto: opracowanie wlasne.

Dziatania wewngtrzne moga polega¢ na humanizacji pracy, stworzeniu bezpiecznych

warunkow pracy, ustaleniu godziwych wynagrodzen dla pracownikéw, zabezpieczeniu
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odpowiednich $wiadczen socjalnych, zwigkszeniu satysfakcji pracownikow z pracy,
stworzeniu mozliwos$ci ksztalcenia dla pracownikéw. Natomiast dzialania zewnegtrzne moga
polega¢ na zaspokajaniu rzeczywistych potrzeb klientow, zagwarantowaniu wysokiej jakos$ci
dobr 1 ustug, przestrzeganiu uczciwych zasad wymiany, dbatosci o interes lokalny,
ksztattowaniu standardow branzowych, wspélpracy z dostawcami, ochronie srodowiska*®.

Zarzadzanie relacjami przedsigbiorstwa wymaga przeprowadzania formalnej analizy
réznych grup interesariuszy, a zwlaszcza diagnozy ich potrzeb i roszczen. Do sukcesu
przedsigbiorstw moga prowadzi¢ jedynie relacje pozytywne, oparte na akceptacji celow
dzialalnoséci. Przyjecie odpowiedzialno$ci spolecznej przez przedsigbiorstwo oznacza
uwzglednienie 1 integrowanie celéw wszystkich grup. Migdzy przedsigbiorstwem
a interesariuszami potrzebny jest dialog, ktory pozwoli poznaé ich oczekiwania™® .

Aby efektywnie prowadzi¢ dialog z interesariuszami, trzeba zrozumie¢ swoje mozliwosci
1 potrzeby, a takze zidentyfikowaé swoich interesariuszy. Interesariusze powinni by¢
okreslani pod katem ich wktadu w budowanie wartosci firmy. Po procesie identyfikowania
interesariuszy, firma powinna okresli¢ potrzeby tych grup, ktére maja dla niej strategiczne
znaczenie. Pozwoli to na wspotprace i zarzadzanie relacjami w taki sposob, aby decyzje
prowadzily do zwickszania niematerialnych aktywow firmy™°. Kazdy interesariusz angazuje
si¢ w okreslony sposob, a menedzerowie musza rozumie¢ roznorodne potrzeby (istota
zainteresowania przedsigbiorstwem jest inna dla wilascicieli, a inna dla klientow i
dostawcow) 1 odpowiednio na nie reagowaé. Kolejnym zagadnieniem, wymagajacym
ustalenia jest rodzaj wiladzy posiadanej przez interesariuszy. Wiladza w tym przypadku
oznacza zdolno$¢ do wykorzystania swojego potencjatu, aby doprowadzi¢ do okreslonego
zdarzenia lub wyegzekwowaé pozadany wynik. R. E. Freeman®' definiuje trzy rodzaje
wladzy interesariuszy: wiladzg glosu (interesariusz ma prawo oddania glosu), wiladzg
ekonomiczng (interesariusz ma bezposredni, ekonomiczny wpltyw na przedsigbiorstwo) i
wladz¢ polityczna (wnoszenie pozwoOw przeciw przedsigbiorstwom — np. organizacje
konsumenckie, wydawanie regulacji). Pojedynczy interesariusz moze sprawowac wigcej niz
jeden rodzaj wladzy.
Ze wzgledu na to, iz zmienia si¢ wazno$¢ 1 zalezno$¢ poszczegdlnych podmiotow

monitorowanie relacji przedsigbiorstwa z interesariuszami musi by¢ prowadzone

7 Adamczyk J.: Spoteczna odpowiedzialnos¢ ..., op.cit., s. 53.

* Filek J.: Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu. Tylko moda czy nowy model prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, Warszawa 2006,
www.uokik.gov.pl/pl/informacja_i_edukacja/programy_edukacyjne/m_konsumenckie abc/publikacje/#pytani
el, 12.02.2009.

* Adamczyk J.: Spoteczna odpowiedzialnos¢ ..., op.cit., s. 100 i dalsze.

%0 Kuraszko I., Panek-Owsianska M., Rok B., Zadrozna K.: CSR w firmie — zysk dzigki odpowiedzialno$ci.
Przewodnik FORBESA, Axel Springer Polska, grudzien 2007, s. 14-15.

> Freeman R.E.: Strategic Management: A Stakeholder Approach. Pitman, Boston 1984.
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systematycznie™>. Koficowym etapem analizy relacji z interesariuszami powinno by¢
wypracowanie strategii 1 dobor odpowiedniego sposobu postepowania z konkretnymi

interesariuszami.

6. Podsumowanie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest niezwykle ztozonym pojegciem. CzgSci
sktadowe odpowiedzialnego biznesu — rynek, miejsce pracy, spolecznos¢, srodowisko —
wyznaczaja szeroki krag interesariuszy, zainteresowanych jego  dziatalno$cia.
Odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy jest fundamentem tej koncepcji. CSR nalezy
traktowac, jako proces usprawniania relacji ze strategicznymi grupami interesariuszy
przedsigbiorstwa, czyli tymi, ktore w istotny sposob przyczyniaja si¢ do jego sukcesu.

Wedtug Ch. Laszlo firmy, ktorym uda sig¢ przejs¢ transformacj¢ od skoncentrowania
wylacznie na udzialowcach do usatysfakcjonowania interesariuszy, przetrwaja bezwzgledna
konkurencje¢ oraz procesy konsolidacyjne, charakteryzujace dzisiejszy rynek i stana sig

pierwszoplanowymi graczami na globalnej scenie XXI wieku®>.

Bibliografia

1. Adamczyk J.: Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw. Teoria i praktyka. PWE,
Warszawa 2009.

2. Bielski M.: Podstawy teorii organizacji i zarzadzania. C.H. Beck, Warszawa 2002.

3. Canadian Democracy and Corporate Accountability Commission. An Overview of Issues,
2001.

4. Filek J.: Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Tylko moda czy nowy model prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej. Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow, Warszawa 2006.
http://www.uokik.gov.pl/pl/informacja i _edukacja/programy edukacyjne/m_konsumenck
ie_abc/publikacje/#pytaniel.

5. Freeman R.E., Velamuri S.R.: A New Approach to CSR: Company Stakeholder
Responsibility. 2008, http://ssrn.com/abstract=1186223; 10.02.2009,

6. Gotaszewska-Kaczan U.: Koncepcja interesariuszy w teorii 1 praktyce przedsigbiorstwa.

Wspoélczesne Zarzadzanie 2005, nr 1.

> Adamczyk J.: Spoteczna odpowiedzialnos¢ ..., op.cit., s. 90 i dalsze.
3 Laszlo Ch.: Firma zréownowazonego rozwoju. Jak wypracowaé trwala warto$é z uwzglednieniem efektow
spotecznych i ekologicznych. Studio Emka, Warszawa 2008, s. 35.


http://www.uokik.gov.pl/pl/informacja_i_edukacja/programy_edukacyjne/m_konsumenckie_abc/publikacje/#pytanie1
http://www.uokik.gov.pl/pl/informacja_i_edukacja/programy_edukacyjne/m_konsumenckie_abc/publikacje/#pytanie1
http://ssrn.com/abstract=1186223

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw. .. 85

7.

10

1.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.
19.

20.
21.

22.

Green Paper. Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility.

Commission of the European Communities, Brussels, 18 lipca 2001.

. Kuraszko 1., Panek-Owsianska M., Rok B., Zadrozna K.: CSR w firmie — zysk dzigki

odpowiedzialnosci. Przewodnik FORBESA, Axel Springer Polska, grudzien 2007.

. Laszlo Ch.: Firma zroéwnowazonego rozwoju. Jak wypracowaé trwata warto$¢

z uwzglednieniem efektow spotecznych i ekologicznych. Studio Emka, Warszawa 2008.

. Paliwoda-Matiolanska A.: Teoria interesariuszy w procesie zarzadzania wspotczesnym

przedsigbiorstwem, [w:] Brdulak H., Gotebiowski T. (red.): TRANS’05, Wspdlna
Europa. Zrownowazony rozwoj przedsigbiorstwa a relacje z interesariuszami. SGH,
Warszawa 2005,

Rodriguez M.A., Ricart J.E.: Towards the Sustainable Business. IESE Universidad
Navarra, Revista de Atiguos Alumnom 2002, no. 85.

Parston G.: Osiaganie wynikow spotecznych, [w:] Hesselbein F., Goldsmith M.,
Beckhard R. (red.): Organizacja przysztosci. Business Press, Warszawa 1998.

Raport Forum Odpowiedzialnego Biznesu opracowany we wspdipracy z Bankiem
Swiatowym i Akademia Filantropii ,,Menedzerowie 500 i Odpowiedzialny biznes”,
Warszawa, pazdziernik 2003.

Rok B.: Wigcej niz zysk czyli odpowiedzialny biznes. Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, Warszawa 2001.

Romanowska M.: Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWE, Warszawa 2004.
Rybak M.: Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa. PWN,
Warszawa 2004.

Salzmann O., Steger U., Ionescu-Somers A., Baptist F.: Inside the Mind of Stakeholders
— Are they Driving Corporate Sustainability? International Institute for Management
Development 2006.
http://www.imd.ch/research/publications/upload/CSM_Salzmann_Steger Ionescu Some
rs_Baptist WP_2006_22.pdf; 12.02.2009.

Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R.: Kicrowanie. PWE, Warszawa 1999.
Wotowiec T.: Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa nowa formula zarzadzania.
Ekonomika 1 Organizacja Przedsigbiorstw 2004, nr 3.

Zbiegien-Maciag L.: Etyka w biznesie. Centrum Kreowania Lideréw, Ktudzienko 1994.
Davis K., Blomstrom R.: Business and Society: Environment and Responsibility.
McGraw-Hill Inc., 1975.

Kietlinski K., Reyes V., Oleksyn T.: Etyka w biznesie 1 zarzadzaniu. Wolters Kluwer
Polska, Krakow 2005.


http://www.imd.ch/research/publications/upload/CSM_Salzmann_Steger_Ionescu_Somers_Baptist_WP_2006_22.pdf
http://www.imd.ch/research/publications/upload/CSM_Salzmann_Steger_Ionescu_Somers_Baptist_WP_2006_22.pdf

86

P. Habek

23.

24.
25.

26.
27.

Kopycinska D.: Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci firmy — poezja teorii i proza
zycia, [w:] Gasparski W., Dietl J. (red.): Etyka biznesu w dziataniu — Do§wiadczenia
i perspektywy. PWN, Warszawa 2001.

Romanowska M.: Leksykon zarzadzania. Difin, Warszawa 2004.

Projekt normy ISO 26000 — Guidance on Social Responsibility — ISO 26000, wersja z 15
grudnia 2008 roku.
http://isotc.iso.org/livelink/livelink?func=l1&objld=3935837&objAction=browse&sort=
name; 28.04.2009.

Drucker P.F.: Spoteczenstwo pokapitalistyczne. PWN, Warszawa 1999.

Radlo M.J.: Wyzwanie konkurencyjnosci: Strategia Lizbonska w poszerzonej Unii

Europejskiej. Fundacja Instytutu Spraw Publicznych, Warszawa 2003.

Recenzenci: Dr hab. Agata Stachowicz-Stanusch, prof. nzw. w Pol. SI.
Prof. dr hab. Ewa Bojar


http://isotc.iso.org/livelink/livelink?func=ll&objId=3935837&objAction=browse&sort=name
http://isotc.iso.org/livelink/livelink?func=ll&objId=3935837&objAction=browse&sort=name

Anna KOCHMANSKA
Politechnika Slaska
Wydziat Organizacji i Zarzadzania

KREOWANIE I WDRAZANIE PROGRAMOW ETYCZNYCH
JAKO WYZNACZNIK SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie. W artykule przyblizono koncepcjg spotecznej odpowiedzialno$ci
przedsigbiorstw oraz elementy, ktore sa pomocne we wprowadzeniu tej idei w zycie
(kodeksy etyczne, programy etyczne). Zostaly rowniez pokazane przyktady
organizacji, ktére bardzo aktywnie 1 z duzym zaangazowaniem podejmuja dziatania
w tym zakresie, propagujac tzw. biznes ekologiczny. Oméwiono takze inicjatywy,
ktére promuja t¢ koncepcj¢ na bardzo szeroka skale.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw, kodeksy etyczne,
programy etyczne, biznes ekologiczny

CREATING AND IMPLEMENTING THE ETHICAL PROGRAMMES
AS THE DETERMINANT OF THE IDEA OF CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY (CSR)

Summary. This article is an attempt to explore the idea of Corporate Social
Responsibility and review the necessary factors and arrangements regarding the
implementation of ethical codes and programmes. Furthermore, special attention has
been paid to the organizations undertaking actions in order to fulfil the principles of
CSR — among others by promoting “ecological business”. Finally, the article covers
various initiatives that support activity as regards Corporate Social Responsibility.

Keywords: corporate social responsibility, ethical programmes, ethical codes,
ecological business
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1. Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach coraz bardziej popularne staje si¢ pojgcie tzw. spotecznej
odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw.

Bazujac na wspomnianej koncepcji, przedsigbiorstwa ktada coraz wigkszy nacisk na
dzialanie zgodnie z okreSlonymi normami etycznymi, majac na uwadze nie tylko wiasne
interesy, ale rowniez dobro publiczne.

Pobudki takiego postgpowania sa bardzo zréznicowane. Z jednej strony jest to proba
zdobycia zaufania spolecznego i umocnienia pozycji na rynku przez kreowanie pozytywnego
wizerunku firmy. Z drugiej, celem takich dzialan moze by¢ rozwdj wiedzy, innowacyjnosci
czy tez zdobycie nowych doswiadczen.

Niezaleznie od wspomnianych przyczyn, przedsigbiorstwa, ktore wykorzystuja ideg
spotecznej odpowiedzialnosci w praktyce, wnosza wiele wymiernych korzysci do

spoteczenstwa.

2. Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstw

Istnieje wiele definicji ,,spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw™.

Warto przytoczy¢ chociazby interpretacje L. Karczewskiego, ktory stwierdza, iz
spoleczna  odpowiedzialno§¢  przedsigbiorstw  ,zwigzana jest z  zapewnieniem
dhlugoterminowych korzy$ci spotecznych ptynacych z budowy dynamicznej gospodarki
1 silnych spoteczenstw. Przedsigbiorstwa, by odzyskaé spoteczne zaufanie, czynia wysitki,
aby udowodni¢, ze sq ,,dobrym obywatelem” swojego pafistwa i §wiata”".

Inna definicja przedstawia t¢ koncepcje, jako ,,zestaw zobowiazan organizacji do ochrony
i umacniania spoteczenstwa, w ktorym funkcjonuje”?.

L. Zbiegien-Maciag podkresla z kolei, iz termin ten oznacza ,,moralna odpowiedzialnos¢
firmy do rozliczania si¢ przed prawem 1 spoleczenstwem ze swej dziatalnosci.
Odpowiedzialna jest przed: wlascicielami, pracownikami, akcjonariuszami, klientami,
wierzycielami, bankami, ruchami ekologicznymi, dostawcami, kooperantami, administracja

, 3
panstwowa””.

! Karczewski L.: Etyka biznesu: kulturowe uwarunkowania. Oficyna Wydawnicza PO, Opole 2008, s. 129.
? Griffin R.W.: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 1998, s. 144.
? Zbiegien-Maciag L.: Etyka w zarzadzaniu. CiM, Warszawa 1997, s. 48-49.
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Wedlug M. Zemigaly jest to pojecie, ,,za pomoca ktdrego przedsigbiorstwa integruja
spoteczne 1 Srodowiskowe aspekty w swojej codziennej dzialalnosci oraz we wzajemnych
stosunkach z interesariuszami na zasadzie dobrowolnosci””.

Ciekawe ujgcie analizowanego zagadnienia prezentuja B. Nogalski oraz R. Ronkowski,
ktoérzy podkreslaja, iz ,,celem tej koncepcji nie jest tylko tworzenie zasad i warunkow
rownowagi, ale przede wszystkim rzeczywiste harmonizowanie w dziataniu nadrz¢dnych
celow przedsigbiorstwa z interesami $rodowiska (zarbwno wewngtrznego, jak
i wewnetrznego), w ktorym one sa realizowane™’.

Normy 1 wartosci, ktore maja nadrzedne znaczenie dla firm sa przedstawiane
w kodeksach etycznych, a realizacja zalozonych priorytetow, zwiazanych migdzy innymi
z dziatalno$cia na rzecz interesow prospotecznych, jest mozliwa dzigki prawidlowemu

zaprojektowaniu i wypromowaniu programow etycznych.

3. Kodeksy etyczne

Kodeksy etyczne ,,sq stosunkowo najprostszym sposobem przekazywania pracownikom
informacji o obowiazujacych w danej firmie normach, akceptowanych sposobach
postegpowania, w kluczowych dla firmy dziedzinach. Stanowia istotne narzgdzie podnoszenia
poziomu etycznego przedsigbiorstwa”®.

Wedlug W. Misztala ,,kodeksy etyki zawodowej tworza swoisty etos pracowniczy, na
ktory sktadaja si¢ charakterystyczne systemy, warto$ci, prawidta postgpowania, zasady
wspotzycia 1 dziatania. Stanowia one konkretyzacj¢ norm zachowania specyficznego dla
danego obszaru rzeczywisto$ci spoteczno-gospodarczej, wspottworzac w ten sposob etos,
swoisty dla danej grupy spoleczno zawodowej””’.

Kodeksy etyczne mozna podzieli¢ na cztery zasadnicze grupy.

Pierwsza z nich stanowia kodeksy etyczne zawodowe. Mozna je okresli¢ jako kodeksy,
ktére ,,formutuja zasady postgpowania etycznego, system wartosci charakterystycznych dla

danego zawodu, nakre$laja ramy zachowan pozadanych, zgodnie z etosem zawodowym,

* Zemigala M.: Spoleczna odpowiedzialno$é przedsigbiorstwa. Budowanie zdrowej, efektywnej organizacji.
Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2007, s. 100.

> Nogalski B., Ronkowski R.: Wspélczesne przedsigbiorstwo, problemy funkcjonowania i zatrudniania.
Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2007, s. 144, 145.

6 Filek J.: Wprowadzenie do etyki biznesu. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2004, s. 102.

7 Misztal W.: Etyczny wymiar relacji miedzyludzkich, [w:] Markiewicz K., Wawer M. (red.): Problemy
spoteczne we wspotczesnych organizacjach. Difin, Warszawa 2005, s. 292.
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zakazujac jednocze$nie poczynan — réwniez w zyciu pozazawodowym, ktore mogtyby godzi¢
w godnos¢ zawodu™®.

Duze protesty budzi fakt, iz taki kodeks swoimi zapisami ingeruje w Zycie prywatne,
ktore, jak twierdza jego przeciwnicy, powinno stanowi¢ zupetnie odrgbna sferg, zupetnie nie
wplywajaca na jako$é wykonywanej pracy’.

Kolejnym rodzajem kodeksu sa kodeksy, dotyczace dziedzin zycia gospodarczego.
Kodeksy te, jak podkresla E. Hope, ,,prébuja uja¢ w pewne ramy zachowania oraz decyzje
ludzi wykonujacych réznorodne zawody, lecz ktére scala ta sama sfera dziatan”'’.
Przyktadem moze by¢ Kodeks Dobrej Praktyki Bankowej, Kodeks Polskiego Rynku
Pienigzno-Walutowego czy tez Kodeks Polskiego Stowarzyszenia Public Relations.

Trzecia grupe stanowia kodeksy etyczne branzowe. Sa one bardzo podobne do kodeksow
etycznych zawodowych, lecz dotycza znacznie wigkszej grupy ludzi, ktorzy wykonuja
zawody bardzo do siebie zblizone. Przykladem moze by¢ Kodeks Inzyniera czy Energetyka.

Ostatnia grupa to kodeksy firm oraz konsorcjow. Moga one petni¢ swoja funkcje tylko
w jednej firmie badz jej przedstawicielstwach na catym §wiecie. Przyktadem moze by¢ tutaj
kodeks firmy Mc Donalds, Coca Coli czy Procter&Gamble''.

Omawiane dokumenty w organizacji petnia wiele znaczacych funkcji.

Niezwykle szczegdtowo przedstawia je N. Vasiljevine w publikacji ,,Polemika na temat
kodeksow etycznych”. Zalicza do nich przede wszystkim:

1. Pomoc organizacji w pojgciu swojej misji w spoteczenstwie, wiazac filozoficzne

deklaracje 1 wysokie ideaty z optymalna praktyka.
Udoskonalenie stosunkéw spotecznych.

3. Okres$lenie stosunkow organizacji z wladza 1 ze wszystkimi zainteresowanymi
podmiotami.

4. Odzwierciedlenie zarbwno ewolucji organizacyjnej, jak 1 form kierowniczych.

5. Zwigkszenie produktywnosci kapitatu ludzkiego, tworzac specyficzne wartosci.
Tworzenie okreslonej przewagi systemu zarzadzania, ktory opiera si¢ na wartosci
stosunkow w organizacji i tym samym podnosi efektywno$¢ dziatalnosci firmy.

7. Wykluczenie sytuacji znanych jako ,,dylemat wig¢znia”, w ktorych niedowierzanie,
ktamstwo 1 dwustronny brak wspdlpracy rozumiane sa jako jedyna prawidtowosc

dziatalnosci przedsigbiorcze;.

¥ Hope E.: Rola kodekséw etycznych w procesie instytucjonalizacji etyki, [w:] Kubka J. (red.): Etyczne
podstawy kultury biznesu. Politechnika Gdanska, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii, Zaklad Nauk
Filozoficznych, Gdansk 2001, s. 98.

? Ibidem, s. 98.

"% Ibidem, s. 101.

" Tbidem, s. 102.
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8. Tworzenie wewngtrznego systemu skarg i1 apelacji, chroniac pracownikéw przed
dyskryminacja i represjami,

9. Pomoc w rozwiazaniu problemu naduzy¢ wiladzy (eliminujac model pionowy) oraz
rozwijanie kontraktowego podejscia do ogolnie przyjgtych zasad dziatalnosci, dajac
mozliwo$¢ kontroli biurokracji,

10. Kodeks moze stuzy¢ jako $rodek ksztatcenia, ksztattowania moralnej kompetencii,
stajac si¢ tym samym osia zawodowych spotkan, aktualnych dyskusji'?.

Sposréd najczesciej spotykanych elementéw kodeksow etycznych mozna wyrdznié

migdzy innymi:

1. Bezpieczenstwo wyrobow i ustug.

Jakos¢.

Konflikt interesow.

Normy prawne, jakich nalezy przestrzegac.
Ochrona $rodowiska.

Przechowywanie i udostgpnianie informacji.
Réznorodnos¢ i tolerancja.

Stosunki ze $wiatem polityki.

A U T i

Swiadczenia na rzecz spotecznosci lokalnych'.

4. Projektowanie i wdrazanie programow etycznych

Program etyczny mozna okresli¢ jako ,,clement wspierajacy kodeks etyczny”'.

Inna definicja glosi, ,,iz sa to cato$ciowe przedsigwzigcia skierowane sa na uczynienie
z etyki biznesu najwyzszego standardu o randze strategiczne;j”"”.

Podczas ich projektowania bardzo pomocny staje si¢ tzw. przewodnik metodyczny.
Podaje on wytyczne, na ktore nalezy zwrdci¢ uwage w tym procesie.

Na pierwszym miejscu stawiane jest przywodztwo etyczne. Polega ono na prezentowaniu
przez naczelne kierownictwo zachowania, ktore moze stanowi¢ przyktad dla pozostatych
pracownikéow '°.

Warto podkresli¢, iz niezwykle wazne w tym zakresie sa rowniez tzw. relacje

transformujace. Pod tym pojgciem kryje si¢ potrzeba znaczacej zmiany w stosunkach

2 Vasiljeviene N.: Polemiki na temat kodeksow etycznych, [w:] Kubka J. (red.): Etyczne podstawy kultury
biznesu. Politechnika Gdanska, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii, Zaktad Nauk Filozoficznych, Gdansk 2001,
s. 115.

1 Zemigata M.: op.cit., s. 94-95.

" Karczewski L.: op.cit., s. 165.

'3 http://www.opoka.org.pl/biblioteka/X/XB/programyetycznefirm.html.
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przelozony-podwtadny, ktére powinny by¢ nastawione na wspdlpracg 1 wspolne
formulowanie zasad etycznych'’.

Istotne jest rowniez powotanie tzw. Etycznego Komitetu Sterujacego. Jego gtownym
zadaniem, poza formulowaniem polityki etycznej, jest Scisty monitoring jej wynikow
(m.in. wplywu, jaki wywiera owa polityka na zycie spoleczne)'®.

Kolejnym punktem jest opracowanie omawianych powyzej kodeksow etycznych, aby
formalnie okre$li¢ wartoéci priorytetowe dla danej organizacji'’.

Nie nalezy zapomina¢ o powotaniu nowego stanowiska w firmie, jakim jest specjalista
ds. etyki. Jego funkcja polega na badaniu, analizie i rozstrzyganiu etycznych kwestii
spornych oraz wprowadzaniu standardow, ktéore motywuja do przestrzegania norm
w organizacji. Jego rola powinno by¢ takze zapraszanie konsultantow zewnetrznych?’.

W momencie, gdy program etyczny zostanie juz zaprojektowany, powinien podlegaé
ustawicznym kontrolom, zaréwno formalnym, jak i nieformalnym (majacym na celu
sprawdzenie, czy jest zgodny z normami obowiazujacymi na §wiecie). Ich wyniki zadecyduja
o tym, czy nalezy dokonaé dziatan korygujacych?'.

Z chwila wprowadzenia systemu etycznego do organizacji, nalezy si¢ zastanowic,
w jaki sposob go ,,rozreklamowac”, aby sila jego oddziatywania byta wigksza. L. Zbiegien-
Maciag w tym zakresie podaje kilka rozwiazan.

Wazne jest przede wszystkim potepianie nieetycznych zachowan. W omawianych
kodeksach powinien znalez¢ si¢ szeroki zakres sankcji, od nagany i upomnienia za niewielkie
wykroczenia az po wykluczenie z grona cztonkdw danej organizacji. Co wigcej, pracownicy
powinni by¢ §wiadomi, iz gdy taka drastyczna sytuacja juz nastapi, to beda mieli ogromne
trudnos$ci ze znalezieniem pracy w innym miejscu®”.

Ciekawym rozwigzaniem moze réwniez by¢ organizowanie treningdw wrazliwosci
etycznej, gtownie skierowanych do menedzeréw. Tego typu treningi opieraja si¢ przede
wszystkim na ,budujacych przykladach z zycia wzietych”®. Analizowane studia
przypadkéw pochodza z firm, ktoére opieraja swoje dzialania na etyce i kulturze
organizacyjnej. Poza studiami przypadkow, inna technika sa ¢wiczenia nastawione na naukg
sprawniejszego podejmowania decyzji etycznych. Polega ona na analizie wybranego

problemu przez odpowiedZz na dwanascie szczegotowych pytan. Sktaniaja one m.in. do

1 Filek J.: op.cit., s. 102.

"7 Gasparski W.: Programy etyczne firm i ich projektowanie, [w:] Rok B. (red.): Wiecej niz zysk, czyli
odpowiedzialny biznes. Programy, strategie, standardy. Forum odpowiedzialnego biznesu, Warszawa 2001, s. 27.

'8 Ibidem, s. 27.

" Tbidem, s. 27.

** Ibidem, s. 27.

2 bidem, s. 27.

2 Zbiegien-Maciag L.: Etyka w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, [w:] Dietl J., Gasparski W. (red.): Etyka biznesu.
PWN, Warszawa 1997, s. 224.
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spojrzenia na niego

z roznych punktow widzenia (rowniez drugiej strony)>*.

5. Przyklady firm, ktore w praktyce wykorzystuja koncepcje spolecznej
odpowiedzialnosci

Przedsigbiorstwo, ktore jest systemem ztozonym nie powinno koncentrowaé si¢ tylko
1 wylacznie na budowaniu strategii ekonomicznych, gdyz ze wzgledu na jego wielostronne
powiazanie ze $rodowiskiem naturalnym musi ponosié¢ za nie odpowiedzialno§é’.

Dlatego tez, jedna z priorytetowych zasad przedsigbiorstw etycznych, ktore aktywnie
wprowadzaja w zycie koncepcj¢ spolecznej odpowiedzialnosci jest dbatos¢ o Srodowisko
naturalne.

Jak podkresla A. Chodynski ,dzialania oparte na innowacyjnosci oraz jakosSci
ekologicznej, wykorzystujac aspekt ekologiczny jako kluczowy czynnik sukcesu, moga

prowadzi¢ do uzyskania korzystnej pozycji konkurencyjnej na rynku”?°.

Co wigcej,
,warto$ci ekologiczne znalez¢é moga swoje odzwierciedlenie w otwarto$ci na nowe
rozwiazania, wspotprace zewnetrzna, ale takze — w pozytywnym nastawieniu do zdobywania
kwalifikacji, ksztattowania fachowosci, uczenia si¢ i doceniania waznosci wiedzy”27.

W literaturze coraz bardziej popularne staje rdéwniez si¢ pojgcie tzw. kultury
ekologicznej, ktora ,,przejawia si¢ w gotowosci dzialan i zachowan, wykazujac szacunek dla
przyrody. Opiera si¢ ona na przekonaniu, ze przyroda umozliwia istnienie i rozwo6j ludzkosci
i niezbedna jest petna harmonia miedzy cztowickiem a przyroda™?®.

Przykladem firmy, ktérej dziatania nastawione sa na ochrong srodowiska, jest Fiat Auto
Poland SA.

Glowne zasady tzw. polityki srodowiskowej zawarte sa w Kodeksie Postgpowania grupy
Fiat. Misja zakladow, dzialajacych na terenie Polski jest przede wszystkim bycie wzorem

, . , . . . . , 29
zardbwno w zakresie ochrony §rodowiska, jak i w relacjach ze spoteczenstwem™ .

> Ibidem, s. 225.

** Ibidem, s. 225.

2 Zimniewicz K.: Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2000, s. 71.

% Chodynski A.: Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw. Difin, Warszawa
2007, s. 145.

*7 Ibidem, s. 151.

% Huczek M.: Strategia zarzadzania $rodowiskiem naturalnym w przedsiebiorstwie, [w:] Chodynski A.: Wiedza
i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw. Difin, Warszawa 2007, s. 150.

** Fiat Auto Poland — raport 2006, spoteczna odpowiedzialno$¢ = responsabilita socjale. Bielsko-Biata 2007, s. 7.



94 A. Kochmanska

W mysl tych zasad spotki grupy Fiat i jej zaklady przemystowe, dzialajace na terenie
Polski, ponosza pelna odpowiedzialnos¢ za wptyw swoich produktow i procesow na
srodowisko i podejmuja wszelkie $rodki, aby zapobiec negatywnym skutkom prowadzonej
dziatalnosci™.
Realizacja tego priorytetu odbywa si¢ przez:
1. Przestrzeganie standardow srodowiskowych, stosujac substancje i materialy przyjazne
srodowisku.
Optymalizacjg wykorzystania zasoboéw na etapie projektowania wyrobodw i procesow.
Wytwarzanie produktéw i stosowanie procesOw jak najbardziej kompatybilnych ze
srodowiskiem, przy uwzglednieniu wplywu, jaki wywieraja na srodowisko.
4. Unikanie marnotrawstwa wykorzystywanych zasobow (w latach 2000-2006 Fiat Auto
Poland zmniejszyl zuzycie wody do celow technologicznych o 41,6%. Jesli chodzi
o zuzycie energii, to w latach 2000-2006 zostato ono zmniejszone o 6,8%).

5. Segregacj¢ odpadow, ktora umozliwia pozniejszy recykling (do konca 2006 roku
firma zawarta 170 umow z punktami zbiorki i stacjami demontazu, pokrywajacymi
99,6% powierzchni Polski)*'.

W tym miejscu warto podkresli¢, iz utrzymanie 1 rozwijanie Systemu Zarzadzania
Srodowiskiem wymaga zorganizowania odpowiedniej dziatalnosci zaréwno informacyjnej,
jak 1 szkoleniowej dla wszystkich zainteresowanych podmiotow (pracownikow
wewnetrznych i firm zewnetrznych), ktére sa obecne w danym zaktadzie pracy’-.

Kolejna firma, ktora w praktyce wykorzystuje koncepcj¢ spotecznej odpowiedzialnosci
jest przedsigbiorstwo Michelin. Tutaj réwniez godnym uwagi jest nacisk na ochrong
srodowiska naturalnego.

Firma Michelin stworzyla tzw. System Zarzadzania Srodowiskiem Naturalnym, ktérego
gléwnym celem ,jest kontrola i redukcja przemystowego oddziatywania zakladow na
srodowisko naturalne, a takze aktywne uczestnictwo kazdego pracownika w ochronie
srodowiska naturalnego™>’.

Gltowne zatozenia realizowane w ramach powyzszego systemu to:

1. Produkcja surowcow naturalnych przez tworzenie wlasnych plantacji drzew

kauczukowych, dzigki temu zachowuje si¢ naturalng faung i florg.

2. Ograniczenie ilosci rozpuszczalnikow wykorzystywanych w procesie produkcyjnym,

aby zmniejszy¢ ich negatywne oddzialywanie na srodowisko naturalne.

3 Ibidem, s. 90.

*! Ibidem, s. 90.

32 1bidem, s. 93.

3 Michelin: Osiagnigcia i odpowiedzialno$é: sita napedowa zrownowazonej mobilnosci, Raport 2002/2003,
s. 104.



Kreowanie 1 wdrazanie programow etycznych... 95

3. Recykling zuzytych produktow.

4. Ograniczanie eksploatacji surowcoéw potrzebnych do wytwarzania wyrobow (wody,

energii)*”.

Przedsigbiorstwem, ktore kladzie nacisk na ochrong srodowiska naturalnego jest rowniez
ArcelorMittal Poland. Maksyma zawarta w kodeksie etycznym firmy, moéwi, iz
W dziatalnosci firmy i spoétek zaleznych zawsze powinno si¢ przestrzega¢ obowiazujacych
przepisow, dotyczacych ochrony s$rodowiska oraz wytycznych, wydawanych przez Firmg
w tym zakresie””’, znajduje bez watpienia przelozenie na dziatania praktyczne.

Warto chociazby zwr6ci¢é uwage na inicjatywg zwiazang z posadzeniem okoto 100
tysigcy sadzonek drzew na powierzchni 16 ha, ktore naleza do dabrowskiej huty czy tez
budowe oczyszczalni §cickow za niebagatelna sume 2 min ztotych®.

Interesujacym rozwigzaniem w zakresie dziatan proekologicznych moze poszczyci¢ sig
producent podtdg drewnianych Barlinek SA. Pozyskujac surowiec, jakim jest drewno
z natury, firma podjeta inicjatywe¢ o nazwie ,,Zasada 1 za 1”. Polega ona na zasadzeniu
jednego drzewka w zamian za kazda zakupiona przez klientow paczke deski barlineckie;.
Obecnie las liczy juz ponad milion sztuk. Co wigcej, powstaje on zgodnie z wymogami

gospodarki lesnej”’.

6. Inicjatywy promujgce ide¢ spolecznej odpowiedzialnos$ci
przedsi¢biorstw

Charakteryzujac inicjatywy, ktére wspieraja koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw, nalezy zwroci¢ przede wszystkim uwage na nastgpujace programy:

1. ,,Solidny Partner”.

2. ,,Przedsigbiorstwo Fair Play”.

3. ,,Czysty Biznes”.

Misja Programu ,,Solidny Partner” jest ,,promocja rzetelnosci i odpowiedzialnosci
w biznesie, jako istotnych zasad w procesie tworzenia i funkcjonowania spoleczenstwa
obywatelskiego, a takze prowadzenie dziatalnosci edukacyjnej w tym zakresie,
w szczegblnosci przez upowszechnianie dobrych przyktadow rzetelnego dziatania firm

zaangazowanych w sprawy $rodowiska spotecznego i dbajacych o $rodowisko naturalne”>®.

** Ibidem, s. 104.

% Kodeks Etyki Biznesu Mittal Co. oraz spolek zaleznych, Katowice 2005, s. 17.

38 http://www.arcelormittal.com/poland.

7 www.csr-haus.pl.

¥ Korpus J.: Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw w obszarze ksztattowania $rodowiska pracy.
Wydawnictwo Placet, Warszawa 2006, s. 84.
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Do gtownych priorytetdw programu mozna zaliczy¢:

SANS A ol O e

7.
8.

Promocj¢ kultury przedsigbiorczosci.

Uwiarygodnienie firm przez staly, prowadzony zewngtrznie monitoring.
Wzmocnienie pozytywnego wizerunku i marki przedsigbiorstw.

Zwigkszenie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw.

Stworzenie ,,strefy zwigkszonego bezpieczenstwa” w srodowisku biznesu.
Upowszechnianie dobrych przyktadéw rzetelnego dziatania, odpowiedzialno$¢ wobec
srodowiska spolecznego i naturalnego w praktyce firm oraz dziatalno$¢ szkoleniowa
1 doradcza.

Promocja i reklama przedsigbiorstw, w zwiazku z ich uczestnictwem w programie.

Pomoc w przygotowaniu do dziatania w Unii Europejskiej™.

Celem Programu ,, Przedsigbiorstwo Fair Play” jest m.in.:

1.
2.

Promocja etyki w dziatalno$ci gospodarcze;.

Wspieranie rozwoju firm poprzez promowanie przedsigbiorstw dziatajacych zgodnie
z prawem i zasadami etyki.

Promowanie finalistow programu na rynkach krajowych i zagranicznych.

Zachegcanie firm, dzialajacych na polskim rynku do zachowan etycznych
1 wprowadzenia stosownych zmian w wewngtrznej organizacji pracy oraz podjgcia

, .4
szkolen w tym zakresie™.

Kampania godna uwagi jest rOwniez program ,,Czysty Biznes”, realizowany od 6 lat

przez firme BP Polska, we wspotpracy z Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska. Jej idea jest

udostepnianie posiadanych zasoboéw wiedzy 1 doswiadczenia, aby propagowac 1 zachgca¢ do

proekologicznych inicjatyw mate i $rednie przedsigbiorstwa. Z programu skorzystato 500

firm z 15 regionow Polski. Az 64 z nich przeprowadzity niezwykle szczegdélowe przeglady

srodowiskowe. Doprowadzito to do obnizenia kosztow dziatalno$ci oraz implementacji 50

rozwiazan proekologicznych. Jednym z nich jest organizacja tzw. Zielonych Parkow

Przedsigbiorczo$ci, w ramach ktérych opracowano wspdlne strategie odpadowe, projekty

rekultywacji czy tez zmiany wizerunku terenow”".

¥ Ibidem, s. 84.
0 Ibidem, s. 89.
! www.csr-haus.pl.
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7. Whnioski koncowe

1. Stosunkowo nowa koncepcja, jaka jest ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw”
zyskuje wielu zwolennikéw 1 propagatorow wsrdd przedsigbiorcow.

2. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest ustawiczne podkreslenie relacji wspdtzaleznosci,
jaka zachodzi pomigdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem oraz wiele programow
promujacych dziatania etyczne w biznesie.

3. Istotnym aspektem, ktory ksztattuje Swiadomos¢ etyczna pracownikdéw w organizacji
jest rowniez wlasciwie zaprojektowany program etyczny.

4. Znaczaca role w jego kreowaniu odgrywa charyzmatyczny przywodca, ktory dajac
przyktad etycznych zachowan pozytywnie wptywa na pracownikow.

5. Firmy, ktoére wykorzystuja ideg spotecznej odpowiedzialno$ci, w praktyce prowadza
zakrojone na bardzo szeroka skale¢ dziatania, zwiazane m.in. z ochrona $rodowiska

naturalnego.
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DWIE PERSPEKTYWY WLADZY ORGANIZACYJNEJ -
INSTYTUCJONALNA I PROCESUALNA

Streszczenie. Wtadza i politykowanie to terminy zblizone. Wtadza jest utajona
zdolnoscia wptywania na dziatania, mysli i emocje innych. Politykowanie natomiast
odnosi si¢ do uzycia wladzy 1 autorytetu, by osiagna¢ rezultaty na poziomie
organizacji. Prostymi stowy, wiladza jest potencjalnym wptywem, podczas gdy
politykowanie jest jej sprawowaniem (stosowaniem). W niniejszym artykule
przedstawiono przede wszystkim procesualne i instytucjonalne spojrzenie na problem
wiladzy. Dyskusja o wladzy organizacyjnej skupia si¢ na jej dychotomicznym
charakterze 1 przedmiotem zainteresowania staje si¢ rozwazanie czy wladza powinna
by¢ postrzegana, jako proces interakcji czy jako zinstytucjonalizowane relacje?

Stowa kluczowe: wiladza organizacyjna, wiladza procesualna, wladza
instytucjonalna, politykowanie organizacyjne

TWO PERSPECTIVES OF ORGANIZATIONAL POWER:
PROCESSUAL AND INSTITUTIONAL

Summary. Power and organizational politics are closely related concepts. Power
has been defined as the latent ability to influence others' actions, thoughts and emotions.
Politics, on the other hand, generally refers to the use of power and authority to
influence organizational outcomes. In simple terms power is potential of influence,
whereas politics is exercise or use of that power. This article seeks firstly to explore the
processual and institutional views. The article goes on to address a parallel problem, the
neglect of specifically organizational power practices. In this article, the debate on
organizational power has reflected this dichotomous view in its concern with whether
power should be seen as a process of interaction or as institutionalized relationships.

Keywords: organizational power, processual power, institutional power,
organizational politics
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1. Problem wladzy — proba konceptualizacji

Wiladza jest pojgciem, ktore dostarcza wielu problemoéw definicyjnych, ze wzglgdu na
swoja niejednoznaczno$¢, gdyz ze zjawiskiem wltadzy mamy do czynienia praktycznie od
poczatku spolecznego rozwoju ludzkosci'. Wiladze mozna rozumie¢ jako stosunek
zachodzacy migdzy jednostkami lub grupami, w ktéorym jedna ze stron tego stosunku ma
mozliwos¢ narzucania wiasnej woli drugiej stronie, nawet pomimo jej oporu”. Wazne jest, ze
wladza istnieje takze wtedy, gdy mozliwo$¢ ta nie jest realizowana. Roznorodne ujgcia
zjawiska wladzy mozna podzieli¢ na trzy grupy’:

— ujmowanie wtadzy jako funkcji w systemie,

— jako wlasciwosci jej nosiciela,

— jako stosunku spotecznego.

W przypadku ujmowania wtadzy jako funkcji podkresla si¢ role, jaka wtadza spetnia
wobec danej catosci, z punktu widzenia zachowania jej rownowagi. Speilnia wigc wladza
zadania regulacyjne. W tym ujgciu wladza jest cecha systemu, a nie atrybutem jej nosiciela.
W przeciwienstwie do ujecia funkcjonalnego, uyjmowanie wladzy jako atrybutu jej nosiciela
podkresla role nie systemu, a wiasciwosci czlowieka, grupy spotecznej czy instytucji.
Uwypukla si¢ tu wigc rol¢ nosiciela wladzy, jego osobowos$ci, co koresponduje ze
zjawiskiem przywodztwa. Ujmowanie wiladzy, jako stosunku spotecznego podkresla
znaczenie relacji. Wieloznaczno$¢ pojgcia stosunku spolecznego rodzi jednak kolejne
problemy definicyjne.
Za wladze moze by¢ tu uznane jednorazowe, zupetnie przypadkowe podporzadkowanie si¢
jednej osoby drugiej, co budzi watpliwosci wielu autoréw. Poszczeg6dlne definicje wiadzy
zwigzane sa z konkretnymi opcjami teoretycznymi, jakie reprezentuja badacze tego
zagadnienia. Na tej podstawie definicje wtadzy mozna podzieli¢ na kilka grup*:

— behawioralne — traktujace wiladzg, jako pewien szczegodlny sposob zachowania

modyfikujacego zachowania innych;

— teleologiczne, ktore wskazuja na wtadze, jako na $rodek osiagania pewnych celow,

wytwarzanie zamierzonych skutkow;

— instrumentalne — podkre$laja charakterystyczne dla tego zjawiska sposoby

oddziatywania na otoczenie zewngtrzne. Wtadza jest tu rozumiana przede wszystkim,
jako mozliwo$¢ stosowania szczeg6lnych srodkdéw, zwlaszcza przemocy;

— definicje wladzy jako wplywu;

! Pettigrew A.M., McNulty T.: Power and Influence in and around the boardroom. Human Relations 1995,
no 48(8), p. 845-918.

2 Buchanan D.A., Badham R.J.: Power, Politics, and Organizational Change. Sage Publications, London 2008,
p. 10-36.

3 Buchanan D.A., Badham R.J.: Power, Politics... op.cit., p. 15-29.

* Ibidem.
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— definicje dotyczace konfliktu, ktore definiuja wladzg jako mozliwo$¢ podejmowania

decyzji regulujacych rozdziatl dobr w sytuacjach konfliktowych;

— strukturalne — okre$lajace wladzg w kategoriach stosunku spolecznego migdzy

réznymi aktorami spotecznymi.

Wedlug klasycznej definicji Maxa Webera, wtadza to dowolna mozliwo§¢ wykonywania
wlasnej woli w ramach danych stosunkow spotecznych, bez wzgledu na sprzeciw i na to, na
czym ta mozliwos¢ sie opiera’. Innymi stowy wladza jest mozliwoscia cztowieka lub pewnej
liczby ludzi do realizowania wlasnej woli, nawet wbrew oporowi pozostatych
uczestniczacych w dziataniu oséb. Wiadza w tym ujeciu wyraza si¢ wigc w niesymetrycznej
relacji pomiedzy tymi, ktorzy wiadza sie postuguja oraz tymi, ktorzy jej podlegaja’.

W tym miejscu warto podkresli¢, iz co innego, gdy wiladza jest celem dzialania, a co
innego, gdy jest instrumentem realizacji innych celow niz ona sama. Pierwszy aspekt,
w ktorym wladza jest celem mozna nazwac ,,politykowaniem”, a drugi, w ktérym jest ona
srodkiem lub instrumentem do realizacji innych celow — ,rzadzeniem”, ewentualnie
,sterowaniem” czy ,,koordynowaniem”. Politykowanie czy zachowania polityczne to te
dzialania, ktore nie sa wymagane w zwiazku z formalna rola danej osoby w organizacji, ale
ktére wywieraja albo maja wywiera¢ wptyw na podziat w organizacji elementow korzystnych
i niekorzystnych’. Patrzenie na organizacje jako na system polityczny pozwala wyjasnié
wiele, z pozoru irracjonalnych (sprzecznych z celami organizacji), zachowan®.

Problemy konceptualizacji dynamiki wiladzy organizacyjnej ktada nacisk na potrzebe
nauczenia si¢ przejmowania kontroli nad otoczeniem. Pig¢ podstawowych elementow, ktére
stanowia istotny argument przemawiajacy za wtaczeniem wladzy organizacyjnej do badan sa:
(1) zrodta nacisku na zastosowanie zewngtrznych strategii wladzy, (2) strategie pozwalajace
pozyska¢ wladzg, (3) mechanizmy ksztattujace decyzje administracyjne, umozliwiajace
wlasciwe uzycie potencjalnej wtadzy, (4) implikacje modelu zachowan organizacyjnych dla
dynamiki ich kontroli politycznej, (5) metodologia badan, wtasciwa dla dynamiki r6znych
rodzajow dominacji organizacyjnej. W ostatnich latach dyskusja o naturze i dynamice wtadzy
organizacyjnej jest pod wptywem innych, powiazanych z nia, dziedzin. Potozenie nacisku na
problem wiladzy i szukanie rdzennych jej teorii wyltania si¢ nie tylko z proceséw
wspoldziatania, zaakcentowanych politykowaniem i relacjami pomigdzy grupami interesu,
ale rowniez prowadzi do osadzenia jej w instytucjonalnej strukturze’. Te rézne podejécia do
problemu znacznie wzbogacily debat¢ i uwydatnily jak organizacje sa powolywane,

formowane przez wladzg, definiowana na réznych poziomach. Jednakze to, co stanowi

> Weber M.: Politics as a Vocations. Hackett, London 1919.

¢ Ibidem.

’ Ferris G.R., Treadway D.C., Kolodinsky R.W., Hochwarter W.A., Kacmar C.J., Douglas C., Frink D.D.:
Development and validation of the Political Skill Inventory. Journal of Management 2005, no 31(1), p. 127.

¥ Provis C.: Dirty hands and Loyalty in organizational politics. Business Ethics Quarterly 2005, no 15(2), p. 233.

? Buchanan D.A.: You stab my back, I’ll stab yours: management experience and perceptions of organization
politics. British Journal of Management 2008, no 19, p. 49-64.
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o dualizmie podejscia, jednocze$nie powoduje wzrost probleméw na odpowiednim poziomie
analizy wladzy organizacyjnej. Przede wszystkim w tym artykule poczyniono starania
zglebienia pogladu procesowego i instytucjonalnego wtadzy. Rzecz jasna, obydwa podejscia
sa niezmiernie wazne, jednakze wyjasnienie skutkow wladzy w organizacjach moze by¢
niekompletne, jezeli funkcjonowanie organizacji jest w duzej mierze zdeterminowane wtadza
zewnetrzng lub jesli sama organizacja staje si¢ ,,arena” dla rozgrywania partykularnych
interesow grupy. Podjecie proby pogodzenia tych aspektéw i sprowadzenia ich do wspdlnego
mianownika staje si¢ problematyczne.

Niemniej jednak spojrzenie na literatur¢ przedmiotu pokazuje, ze dychotomia
w odniesieniu do wiladzy jest podej$ciem zbyt prostym oraz ze mozna przewidzie¢ poziom
analizy pomigdzy sitami interakcyjnymi i instytucjonalnymi. Liczni analitycy nawiazywali
do lokalnego poziomu konstruowania wladzy, zwlaszcza Lukes w swojej wplywowej
strukturze ,trzech twarzy” wiadzy'®, podczas gdy Clegg skupiat si¢ na tym, co zwiezle
nazwal ,niezastapione cechy wiadzy”, ktére posiada organizacja''. Tego typu szerokie
spojrzenie jest istotne dla kwestii konstruowania wladzy wewnatrz organizacji. Autor
twierdzi, ze odzwierciedla to mechanizmy hierarchiczne, ktére podtrzymuja reprodukcje
mocy; dostrzega oczywisty fakt, ze organizacje maja w swych szeregach grupy dziataczy,
ktore sa stale silniejsze od innych i dzialaja zgodnie z ogdlnym systemem wiadzy organizacji.
Ten podstawowy argument taczy si¢ z ustalonymi obszarami zainteresowan, takimi jak
kultura organizacyjna i selekcja (chociaz istnieje potrzeba $wiezego spojrzenia na te kwestie)
oraz
z tradycja weberianska. W tabeli 1 przedstawiono trzy koncepcje witadzy, ktore
odzwierciedlaja wspomniane poziomy analizy. Poziom analizy wtadzy procesowej polega na
interakcji pomigdzy grupami interesoOw. Instytucjonalne struktury nieréwnosci tworza
zewngtrzne podstawy, z ktorych wladza jest powierzana organizacjom; trzeci poziom wladzy

to poziom organizacyjny.

0 Lukes S.: Power: A Radical Vie. Macmillan, London 1974.
"' Clegg S.R.: Frameworks of Power. Sage, London 1989, p. 239.
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Tabela 1
Perspektywy spojrzenia na wtadz¢ w organizacji

Podejscie do pojecia wladzy | Poziom analizy Podstawy wladzy

Strategie wtadzy (tworzenie
Procesowe Interakcja spoteczna koalicji, sterowanie
informacjami)

Powierzona wiadza
Struktura spoteczna (wtadza
klasy 1 panstwa, pici,
rynkéw, zawodow)

Instytucjonalne »Struktura zewngtrzna”

Mechanizmy hierarchiczne
, (selekcja, kariera, koalicja
dominujaca, dominujace
przestanki)

Organizacyjne ,»Struktura wewnetrzna’

Zrddlo: opracowanie wlasne.

2. Wiladza w uje¢ciu procesualnym

Zainteresowanie procesami, dzigki ktérym Zycie organizacyjne jest aktywnie tworzone,
zapewnito ,$wiezy powiew” krytycznej analizy w sferze, czgstokro¢ zdominowanej przez
modele systemow statycznych i funkcjonalizm strukturalny. Nacisk na istnienie wladzy
majacej zrodlo ,,w procesie” interakcji podkresla kluczowy wymiar polityczny, ktory
przecina si¢ przez watpliwe twierdzenia empiryczne i normalizujace podej$cie wielu badan
menedzerskich. Stawia takze wyzwanie negatywnemu obrazowi, ktory jest czgsto tworzony
przez ,,politykowanie”. Kombinacje w zarzadzaniu przedstawione sa w pozytywnym $wietle
jako motor zmian organizacyjnych. W tym sensie skladniki machiavellizmu i radykalny
charakter wladzy procesowej sprawiaja, ze podejScie jest przystgpne zaréwno dla
naukowcow, jak i managerow, co nie tatwo jest osiagna¢'?.

Model procesowy zapozycza z socjologii niezbedne poczucie ,,wprowadzania w zycie”
zasad. Wladza jest postrzegana jako lezaca nie w konkretnych srodkach, ale w strategiach,
takich jak tworzenie koalicji czy manipulacja informacjami, ktore sa stosowane w walce

o wladze'"?. Nawet wartosci i $rodki, takie jak whadza i doswiadczenie — ktore pierwotnie

"2 Lee R., Lawrence P.: Organizational Behaviour: Politics at Work. Hutchinson, London 1985; Morgan G.:
Images of Organization. Sage, London 1986.

' Bacharach S.B., Lawler E.J.: Power and Politics in Organizations. Jossey-Bass, San Francisco 1980;
Minzberg H.: The organization as a political arena. Journal of Management Studies 1985, no. 22(2), p. 133-
187; Morgan G.: Images of Organization. Sage, London 1986.
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w modelu warto$ci wiadzy Frencha i Ravena'® byly traktowane jako stale atrybuty ludzi badz
stanowisk — musza by¢ autentycznie uzyte w transakcjach, a nie tylko ,.¢éwiczone™'”.
Dodatkowo, majac na uwadze koniecznos$¢ analizy proceséw, gdy te si¢ pojawiaja, niezbgdny
jest wymiar czasowo-kontekstualny. Model procesowy postrzega podejmowanie decyzji,
ktére pojawiaja si¢ nie w bezczasowe] pustce, ale w zwiazkach, ktére sa wynikiem
przesztosci — prawdziwymi motywami — stojacymi za walka o wladze, gleboko zakorzenionymi
w przesztosci, czgsto niezgadzajacymi si¢ z  powierzchowna funkcjonalnoscia i
zachowaniem'®. Perspektywa procesowa moze zatem odkry¢ glebokie warstwy przyczynowe
1 znaczeniowe. Jednak istnieja tez nieodtaczne problemy, gdy walka o wtadzg na szczeblu
manedzerskim jest postrzegana jako jedyny katalizator podejmowania decyzji.

W tym miejscu, dobry ilustracja jest praca Pettigrew'’, na temat komputeryzacji duzej
firmy zajmujacej si¢ handlem detalicznym. Bylo to przyczyna pierwszego zastosowania
badan podtuznych (longitudinal methods) 1 jest zastuzenie uznawane za klasyczna analizg
polityki organizacyjnej. Pettigrew pokazuje walk¢ o wiadzg, jaka miala miejsce po
dokonaniu sporej inwestycji w funkcje¢ scentralizowanego obliczania. Wczesniejsze, raczej
niezaplanowane ustalenia, dotyczace przetwarzania danych w przedsigbiorstwie, przyczynity
si¢ do pojawienia si¢ licznych grup zarzadzajacych, z pretensjami do zajmowania sig
obliczaniem. Zatem kiedy ogloszono nowa inwestycj¢ wywotato to gwattowna walke
o przejecie kontroli. Pettigrew'® byl w stanie przesledzié strategie formowania si¢ koalicji
i pokaza¢, w jaki sposob odzwierciedlaty one poprzednie sojusze. Jego gtéwne odkrycie
polegato na dostrzezeniu, ze historia wspierania i opozycji migdzy grupami byta gtéwnym
czynnikiem odpowiedzialnym za to, kto wspierat badz byt przeciwny danym stanowiskom.
Jednak podejscie historyczno-procesowe bylo mniej przekonujace w kwestii identyfikacji
raczej skapych czynnikow, stojacych za wynikami rzadzenia oraz w sprawie generalizowania
w gleboko skontekstualizowanym $rodowisku. Rowniez tendencja do twierdzenia, ze koalicje
tworza si¢, bo zawsze si¢ tworzyty w pewnych sytuacjach byta niewystarczajaca.

Ten typ przedstawienia polityki organizacyjnej dostrzega w podejmowaniu decyzji
proces czysto ,.lateralny” i odrzuca pojgcie jakiejkolwiek grupy, bedacej uprzywilejowana.
Konstruowanie jednostek a priori w dominujace i podlegle grupy zarzadzajace jest
postrzegane jako niebezpiecznie upraszczajace 1 nieoddajace sprawiedliwosci otwarte]
naturze wiadzy.'” Podobna sytuacja, w ktorej struktura jest silnie kwestionowana zachodzi

' French J.R.P., Raven B.: The bases of social power, [in:] Cartwright D. (ed.): Studies in Social Power.
Institute for Social Research, Ann Arbor, Michigan 1959.

!> Mangham 1.: Case 7. Power and politics: TVN, [in:] Clegg C., Kemp N., Legge K. (eds.): Case Studies in
Organizational Behaviour. Harper & Row, London 1985.

' Pettigrew A.M.: On studying organizational cultures. Administrative Science 1979, no 24(4), p. 570-651.

"7 Ibidem.

'® Ibidem.

" Lee R., Lawrence P.: Organizational Behaviour: Politics at Work. Hutchinson, London 1985, p. 49.
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w badaniach nad wprowadzeniem nowej technologii.”® Badania przesladowane przez widmo
technologicznego determinizmu podkreslaja, ze zmiana technologiczna jest ,,negocjowana
wewnatrz” 1 dostrzegaja niewielka rdéznice pomigdzy ograniczeniami strukturalnymi
a surowym determinizmem®'. Nawet nowsze badania nad wiladza uzywajace ulepszonych
teorii subiektywizmu, moga przejawia¢ tego typu trudno$ci. Skupiajac si¢ na wiladzy
uzyskanej za pomoca wiedzy na temat przedmiotu oraz stosowaniu daleko idacego nadzoru
1 monitorowania wtadza/wiedza jest postrzegana jako zakorzeniona w aktach dominacji
i ,,mikrotechnice dyscypliny”.”> W takich badaniach tatwo wypchnaé na przod przesadzone
poczucie wyboru. Jak wskazuje Morgan,” stabo$é podejécia pluralistycznego polega na
wyolbrzymieniu istoty walki o wiadze. Nacisk potozony na mikropolityke moze by¢ waski,
a konflikty w kadrze menedzerskiej w gruncie rzeczy moga przypomina¢ niezgode

w rodzinie, jaka zdarza si¢ w szerszych strukturach stosunku pracy.

3. Wiladza na poziomie instytucjonalnym

Na drugim koncu kwestii procesu, podejscie instytucjonalne postrzega wiadze
manedzerska jako opierajaca si¢ na stosunkach, w ktorych osadzone sa organizacje. W tej
kwestii Reed nawiazuje do ,,imperialistycznego” spojrzenia na wiladzg, oparta na ,,ukrytych
sitach, ktore formuja ksztalt wspolczesnych organizacji™®'. Harris sugeruje, ze
biurokratyczne formy kontroli moga by¢ postrzegane, jako ,efekty drugorzedne”
podstawowych struktur spotecznych®.

Analiza instytucjonalna byla przez lata zaniedbywana, chociaz zainteresowania
wzbudzaly instytucje formalne/ekonomiczne, to jest struktury wlasnosci, klasy 1 roli
panstwa”. Sposob, w jaki nacisk konkurencji moze tworzyé struktury menedzerskie zostat
rébwniez opisany w literaturze o tematyce organizacyjnej. Debata na temat ,rynkow

i hierarchii” rozpatrywala migdzy innymi problem wydajnosci wzglgdem kontroli

2 Jones B.: Destruction or redistribution of engineering skills: the case of numerical control, [in:] Wood S.
(ed.): The Degradation of Work? Hutchinson, London 1982; Sorge A., Hartmann M., Warner M., Nicholas L.
Technology, organization and manpower: applications of CNC manufacturing in Great Britain and West
Germany, [in:] Bjorn-Anderson N., Earl M., Hoist O., Mumford E.: Information Society, For Richer For
Poorer. North-Holland, Amsterdam 1982; Wilkinson B.: The Shopfloor Politics of New Technology.
Heinemann, London 1983.

! Clegg S.R.: Radical revisions: power, discipline and organizations. Organization Studies 1989, no 10(1),
p- 97-212; Knights D., Willmott H.: Power and subjectivity at work: from degradation to subjugation in social
relations. Sociology 1989, no 23(4), p. 535-573.

* Ibidem.

» Morgan G.: Images of Organization. Sage, London 1986, p. 198.

* Reed M.: Redirections in Organizational Analysis. Tavistock, London 1985, p. 191.

% Harris C.C.: Fundamental Concepts in the Sociological Enterprise. Allen & Unwin, London 1980.

% Willmott H.; Studying managerial work: a critique and a proposal. Journal of Management Studies 1987,
no 24(3), p. 249-319.
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i ztozonych stosunkéw pomiedzy poziomymi a pionowymi formami integracji>’. Wymiar
zawodowy jest kolejnym, istotnym czynnikiem, majacym wpltyw na wiadze w organizacji
oraz czynnikiem przypominajacym o zlozonos$ci artykulacji pomig¢dzy zewngtrznymi
a wewnetrznymi strukturami. Czynniki zawodowe moga by¢ podstawa rywalizacji miedzy
profesjami®®, przyczyna konfliktow miedzy wizjami manageréw lub (w ksztalcie kontroli
zawodowej) moga przenosi¢ wiladze do okreslonych grup i wzmacnia¢ zjednoczona
hierarchie.

4. Z.akonczenie

W niniejszym artykule zasygnalizowano pewne ograniczenia w mozliwo$ciach
przejawow wtadzy organizacyjnej, definiowanej na poziomach struktur instytucjonalnych
i proceséw interakcji. Podczas gdy powyzsze perspektywy daja istotny wglad w sytuacje,
zostaly zrewidowane — pierwsza za postrzeganie stosunkow wtadzy jako bedace ostatecznie
zdeterminowane kwestia wlasnosci, druga za zredukowanie wynikoéw zarzadzania do kwestii
wyscigu taktycznego. Zainteresowanie teoriami wladzy — w przeciwienstwie do tradycyjnych
idei wladzy biurokratycznej — wytworzylo nacisk dualistyczny. Nie byto to réwniez
wystarczajace, by probowac¢ zunifikowaé wladzg procesowq i instytucjonalna. Struktury tak
abstrakcyjne, jak ,,interesy posiadania” i patriarchat nie moga mie¢ bezposredniego wptywu
na poszczegolne praktyki strategiczne. Jednakze wytonil si¢ trzeci sposdb pomigdzy
strategicznym a strukturalnym. To wskazuje na formg ,,wewngtrznego” tworzenia si¢ wladzy,
a zwlaszcza hierarchii, jako $rodka selekcji 1 wykluczania. Korzeni tego podejscia mozna sig
doszuka¢ w analizie Webera. Pisarz w swoich klasycznych juz badaniach postrzega
organizacje jako centra produkcji, ktore przedktadaja mechanizmy korporacyjne
1 hierarchiczne ponad rodzaje wladzy, jaka jest im powierzana przez instytucje spoteczne lub
ktéra pojawia si¢ jako wynik dzialania grupy. Niezbg¢dna jest rewizja wspomnianych
klasycznych idei i nowe spojrzenie na niektdre z ustalonych obszaréw zainteresowan badan
nad organizacjami. W tym sensie perspektywa wewngtrznego formowania zostata rozwinigta
w kwestii utworzenia si¢ grup rzadzacych, dominujacych przestanek dziatan, ktore
odzwierciedlaja interes rzadzenia i1 ustanawiaja dominujace formy wiedzy oraz zamknigcie

$ciezki do najwyzszych stanowisk menedzerskich przez selekcj¢ 1 karierg.

¥ Francis A., Turk J., Willmann P.: Power, Efficiency and Institutions. Heinemann, London 1983; Perrow C.:
Markets, hierarchies and hegemony, [in:] Van de Ven A., Joyce W.F.: Perspectives on Organizational Design
and Behavior. Wiley, New York 1981; Williamson O.: Markets and Hierarchies. Free Press, New York 1975.

* Armstrong P.: Changing management control strategies: the role of competition between accounting and
other organizational professions. Accounting, Organizations and Society 1985, no 10(2), p. 129-177.
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Zatem kwestie teorii organizacji beda dotyczy¢ odpowiednich pozioméw analizy
1 dziatan, ktore posrednicza wiadzy. Trzystopniowy model wladzy w organizacji, ktory zostat
rozwinig¢ty jest zgodny z teoriami pisarzy, takich jak Lukes, ktory to widzi poziom
instytucjonalny jako najbardziej radykalny przejaw wiadzy®® oraz Reed i Armstrong, ktorzy
postrzegaja hierarchie jako mechanizm transmisji wladzy’. Pojawia si¢ niebezpieczefistwo,
ze jesli widzimy w hierarchii ,,doskonaty transmiter”, to staje si¢ ona niecieckawa z natury
swojej rzeczy. W tym kontekScie niezbgdne jest, aby zachowaé nacisk na typowo
organizacyjne praktyki dominacji i na wladz¢ korporacyjna oraz mechanizmy hierarchiczne

jako samo stanowiace poziomy analizy.
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OCENA ROZWOJU PERSONELU Z WYKORZYSTANIEM
ANALIZY WSKAZNIKOWEJ

Streszczenie. Artykul przedstawia zastosowanie analizy wskaznikowej w ocenie
rozwoju personelu oraz metode wyceny kapitatu ludzkiego, a nastgpnie opisuje
analiz¢ zmian 1 analizg struktury kapitatu ludzkiego. Gléwna czg$¢ artykutu to
pokazanie sposoboéw kalkulacji wskaznikow. Na koniec artykut opisuje metode
tworzenia oceny syntetycznej rozwoju personelu.

Stlowa kluczowe: kapitat ludzki, analiza wskaznikowa, rozwdj personelu

THE ASSESSMENT OF PERSONNEL DEVELOPMENT WITH USING
OF RATIO ANALYSIS

Summary. This article presents application of ratio analysis in assessment of
personnel development. At first article presents the metod of human capital
evaluation. Next article describes change and structure analysis of human capital. The
main part of article describes metods of calculating ratios. At the end article presents
the metod of preparing sintetic assessment of personnel development.

Keywords: human capital, ratio analysis, personel development

1. Wstep

Pojecie rozwoju moze by¢ rozumiane jako likwidacja luki rozwojowej lub jako proces
doskonalenia miejsca organizacji w otoczeniu. W pierwszym podej$ciu rozwoj wyraza si¢
w zmniejszeniu réznicy migdzy potencjalem dziatania a potencjatem wpltywu, czyli

domknigciu  wspomnianej luki rozwojowej. Potencjal dziatania to mozliwosci
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przedsigbiorstwa tkwiace w jego kulturze, zasobach i umiejetnosciach. Potencjal wplywu to
aspiracje wywierajace wplyw na wykorzystanie mozliwosci przedsigbiorstwa. Zrodta tych
aspiracji tkwia w kulturze organizacyjnej, strukturze wiadzy czy charakterze przywodztwa'.
Z kolei rozwdj przedsigbiorstwa rozumiany, jako proces doskonalenia miejsca organizacji
w otoczeniu polega na poréwnywaniu przedsigbiorstwa z konkurentami w danej branzy.
Pozytywne zmiany w przedsigbiorstwie nie sa mozliwe bez wykwalifikowanego personelu,
dlatego wazne jest zrozumienie pojgcia rozwoju zasobow ludzkich 1 jego ocena.

Wedlug A. Szatkowskiego rozwdj personelu jest sterowanym procesem zwigkszania
potencjatu pracy, prowadzacym do wzrostu kompetencji pracowniczych, przydatnych do
rozwoju organizacji’. Wspominany potencjat pracy (w naukach ekonomicznych) bywa czesto
okreslany mianem kapitatu ludzkiego, rozumianego jako uciele$nienie 1 nagromadzenie
w cztowicku takich cech, jak: wiedza, umiejetnosci czy zdrowie’. Stad wazna jest jego

doktadna analiza, ktéra nalezy rozpocza¢ od wyceny kapitatu ludzkiego.

2. Wycena kapitalu ludzkiego

Pracownik podczas pracy musi wydatkowa¢ swoja energig, ktora jest tozsama z pojgciem
kapitatu ludzkiego®. Podejécie to jest istota teorii kapitatu ludzkiego, stworzonej przez
M. Dobijg. Na warto$¢ kapitalu ludzkiego skladaja si¢ skapitalizowane naktady na
utrzymanie 1 edukacjg. Oprocz tych czynnikow uwzglednia si¢ rowniez wptyw doswiadczenia
zawodowego, co przedstawia ponizszy wzor :

H(T)=(K+E)1+Q(T)],
gdzie:
H(T) — wartos¢ kapitalu przypisywana osobie z doswiadczeniem T lat pracy zawodowej,
K — skapitalizowane koszty utrzymania,
E — skapitalizowane koszty edukacji,
Q(T) — czynnik do$wiadczenia.
Skapitalizowane naktady na utrzymanie oblicza si¢ ze wzoru®:

K:N(1+r) —1’
r

! Machaczka J.: Zarzadzanie rozwojem organizacji. PWN, Karkow 1998, s. 14.

? Szatkowski A.: Rozwoj personelu. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 9.

3 Ibidem, s. 12.

* Dobija M.: Teoria rachunkowosci w zarysie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
2005, s. 25.

5 Ibidem, s. 31.

® Ibidem, s. 25.
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gdzie:
N — roczne naklady na utrzymanie,
n — liczba lat,

r — premia za ryzyko, réwna 0,08.

Analogicznie oblicza si¢ skapitalizowane naktady na edukacjg. Stopa zwrotu r (réwna
8%) stanowi premig za ryzyko, jaka daje rynek i rGwnowazy ona straty energii pracownika.
Jest ona wielkoscia stala, podobnie jak stata grawitacyjna. Ostatni wazny element wzoru na

kapitat ludzki stanowi czynnik do$wiadczenia, obliczany zgodnie z formuta’:

In(1-w)

QT)=1-T mn2 ,

gdzie:

w — wspotczynnik uczenia,
T — lata pracy zawodowe;j,
T>1.

Zgodnie z ta teoria im wyzsze naklady na utrzymanie, ktore sa zrodlem zdrowia i na
edukacjg, bedaca zrodtem wiedzy, tym wigksza zdolno$¢ do wykonywania pracy.

Wartos$¢ kapitatu wyznaczona ta metoda dobrze nadaje si¢ do oceny stopnia rozwoju
zasobow ludzkich. Warto$¢ kapitatlu ludzkiego mozna poréwnaé z danymi innych firm
w branzy lub sektorze badz tez z wielkos$cia pozadana przez kierownictwo i1 wiascicieli,
obliczajac w ten sposob lukg¢ rozwojowa. OkreSlenie wartosci kapitatu ludzkiego jest
pierwszym i1 podstawowym etapem analizy zasobdéw ludzkich. Nie udziela jednak odpowiedzi
na wszystkie pytania, przed jakimi stoja menedzerowie. Stad w kolejnych etapach analizy

nalezy postuzy¢ si¢ innymi metodami; jedna z nich jest analiza wskaznikowa.

3. Wstepna analiza zasobow ludzkich

Analiza wskaznikowa rozpoczyna si¢ od analizy wstgpnej, na ktora sktada si¢ analiza
struktury i analiza przyrostu zasoboéw ludzkich, wedtug poszczegoélnych grup zatrudnionych.
Na wstgpie warto zwroci¢ uwagg na roznice pomigdzy zatrudnieniem nominalnym,
wynikajacym z ewidencji a zatrudnieniem rzeczywistym. Wynika ona z tego, ze czgs$¢

pracownikow wykonuje swoje obowiazki w niepelnym wymiarze godzin albo jest

" Ibidem, s. 31.
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zastegpowana przez dodatkowe zaangazowanie pracownikéw wilasnych Ilub obcych.

W pierwszym przypadku nalezy obliczy¢ liczbe pracownikow, zgodnie ze wzorem®:
Zr=Zn—(Zniep = Zprzer) »

gdzie:

Z.— zatrudnienie realne,

Z,— zatrudnienie nominalne,

Zyiep — liczba zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin,

Zprre1— liczba zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin, w przeliczeniu na pelne etaty.

W drugim przypadku zatrudnienie nominalne nalezy powigkszy¢ o liczbg pracownikéw
zastgpowanych przez dodatkowe zaangazowanie pracownikow wilasnych na stanowiskach
robotniczych i prace zlecone pracownikom zewnetrznym?’:

RBH N M’

W osob

Zr=2Zn+

gdzie:

RBN, — liczba robotnikogodzin nadliczbowych,

t — czas pracy jednego robotnika w badanym okresie,

W.iec — taczna suma wynagrodzen bezosobowych za prace zlecone w badanym okresie,

Wosob — przecigtne wynagrodzenie osobowe pojedynczego pracownika, zatrudnionego na

stanowisku nierobotniczymlo.

Kolejna, wazna kwestia jest ustalenie struktury i przyrostu zatrudnionych. Przy czym
wazne jest, aby klasyfikacja charakteryzowala si¢ roztacznoscia (jeden pracownik moze
naleze¢ tylko do jednej grupy, w ramach danego kryterium) i zupetoscia (kazdy pracownik
musi naleze¢ do jakiej$ grupy). W literaturze przedmiotu spotyka si¢ kilka zasadniczych
kryteridéw podziatu:

1. Rodzaj dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ktory w przypadku przedsigbiorstw
przemystowych wiaze si¢ z podzialem na grupg pracownikow przemystowych,
wykonujacych prace bezposrednio lub posrednio zwiazane z produkcja 1 grupe
pracownikow nieprzemystowych, wykonujacych prace w innych jednostkach

organizacyjnych, np. dzialalno$ci remontowej, handlowej czy administracyjnej'’.

8 Bednarski L., Borowiecki R., Duraj J., Kurtys E., Wasniewski T., Wersty B.: Analiza ekonomiczna przedsig-
biorstwa. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1996, s. 228.

’ Ibidem, s. 228.

"% Ibidem, s. 228.

" Pocztowski A., Mi§ A.: Analiza zasoboéw ludzkich w organizacji. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2000, s. 88.
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2. Charakter wykonywanych czynnosci, ktory dzieli pracownikoéw na robotnikoéw,
specjalistow technicznych, ekonomicznych, prawnych i innych oraz na osoby
zatrudnione na stanowiskach menedzerskich'>.

3. Wyksztalcenie dzielace pracownikow na grupy osob z wyksztatceniem podstawowym,
zawodowym, $rednim 1 wyzszym. Zaleca si¢ rowniez stworzenie wiekowej struktury
wyksztatcenia. Pozwala to okres$li¢, jaki jest udzial osob starszych i jednoczes$nie
wyksztalconych, mogacych pehié role mentorow'>.

4. Staz pracy dzielacy pracownikéw na grupy wzgledem liczby przepracowanych lat.
W praktyce czg¢sto stosuje si¢ nastepujacy podziat: do 1r., 1 -2,3-5,6—-10, 11 — 15,
16 —20, 21 — 25, 26 — 30, ponad 30 lat. Rozpigto$¢ wynosi 5 lat, przy czym wyjatkiem
jest pierwsze 5 lat, ktére zostato podzielone dodatkowo na trzy podokresy. Wielko$¢

przedziatow stazowych mozna réwniez ustalié korzystajac z nastepujacych wzorow'*:

k=1+332logN,
gdzie:
k — liczba przedziatow stazowych,
N — liczba pracownikow.
AX = Xmax = Xmin ,
k

gdzie:

AX — rozpigtos¢ przedziatow stazowych.

5. Ple¢ dzielaca pracownikéw na grupg kobiet 1 mezczyzn. Podzial ten pozwala
ksztattowa¢ dziatalno$¢ socjalng i1 bytowa, jak rowniez dobiera¢ charakter pracy do
umiejgtnosci pracownikéw. Przyktadowo badania wykazaly, Ze kobiety sa bardziej
skuteczne w pracach precyzyjnych niz mezczyzni'”.

Wielkos$ci obliczone w analizie wstgpnej zasobow ludzkich nalezy poréwnaé z danymi
branzowymi lub z wielkosciami postulowanymi przez wilascicieli 1 kierownictwo firmy,
wyznaczajac luk¢ rozwojowa. Sama analiza zmian 1 struktury zasobow ludzkich nie
odpowiada jednak na szczegétowe pytania, dotyczace wyksztalcenia czy stabilizacji

zatrudnienia.

12 Sierpifiska M.: Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 191.

1 Nowak M.: Controlling personalny w przedsigbiorstwie. Wolters Kluver Polska Sp. z 0.0., Krakéw 2008, s. 215.
" Pocztowski A., op.cit., s. 91.

15 Bednarski L., Borowiecki R., Duraj J., Kurtys E., Wasniewski T., Wersty B.: op.cit., s. 230.
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4. Rozwini¢ta analiza wskaznikowa zasobow ludzkich

Wykorzystanie wskaznikow wymaga stworzenia logicznej kolejnosci ich obliczania'®.
W ocenie rozwoju zasoboéw ludzkich mozna postuzy¢ si¢ nastgpujaca hierarchia:

1. stabilnos¢ zatrudnienia,

2. potencjal zatrudnienia: zdrowie, wyksztatcenie, szkolenia, innowacyjnos¢,

3. organizacja pracy,

4. produktywnos¢ zasobow ludzkich.

Tworzy ona logiczny uklad, w ktérym na pierwszym miejscu stawia si¢ zdolno$¢ do
utrzymania ciaglosci produkcji, przez zapewnienie stabilno$ci zatrudnienia. Z kolei
stabilizacja zatrudnienia pozwala efektywnie rozwija¢ mozliwo$ci pracownikdéw, poniewaz
inwestycja w kapitat ludzki jest procesem wieloletnim ($redni okres zwrotu to 12 lat'’),
a niska ruchliwo$¢ pracownicza oznacza, ze pracownik pozostaje w przedsigbiorstwie na
dluzej. Jednakze wiedza 1 umiejgtnosci pracownika powinny by¢ dobrze wykorzystane przez
sprawne zarzadzanie i stworzenie odpowiedniej atmosfery w pracy, co skutkuje wzrostem
wydajnosci pracy i1 rentownosci zasobow ludzkich.

Rozpoczynajac analizg stabilno$ci zatrudnienia nalezy rozwazy¢ relacj¢ migdzy tempem
wzrostu przychodéw ze sprzedazy a tempem wzrostu zatrudnienia. W dtugim okresie tempo
wzrostu produkceji powinno by¢ wigksze od tempa wzrostu zatrudnienia. Relacja odwrotna
swiadczylaby o nasilajacej si¢ nadptynnosci zatrudnienia 1 obnizajacej si¢ rentownosci
zasobow ludzkich. Z kolei w krotkim okresie wyzsze tempo wzrostu przychodow, niz tempo
wzrostu zatrudnienia moze mie¢ dwojakie znaczenie. Po pierwsze jest typowe w sytuacji
ekspansji przedsiebiorstwa na nowe rynki i wprowadzania nowych produktow'®. Jednak
wskazuje na malejaca stabilno$¢ zatrudnienia 1 stwarza ryzyko niezrealizowania przez
przedsigbiorstwo swoich projektow.

W realizacji przedsigwzie¢ kluczowa rolg odgrywa czas 1 terminowos$¢, ktore decyduja
o wiarygodnosci przedsigbiorstwa. Stad warto okresli¢, jaki jest przecigtny czas potrzebny na
zatrudnienie nowego pracownika'’. Jest to szczegélnie wazne przy duzej ruchliwosci
(fluktuacji) pracownikéw. Do badania ruchliwos$ci pracowniczej wykorzystuje si¢ wskaznik

fluktuacji, obliczany wedtug wzoru®":

' Wedzki D.: Analiza wskaznikowa sprawozdania finansowego. Wolters Kluver Polska Sp. z o.0., Krakow
2006, s. 578-583.

" Dobija M.: op.cit., s. 27.

' Nowak M.: Controlling personalny w przedsigbiorstwie. Wolters Kluver Polska Sp. z 0.0., Krakoéw 2008, s. 197.

" Ibidem, s. 202.

20 Bednarski L., Borowiecki R., Duraj J., Kurtys E., Wasniewski T., Wersty B.: op.cit., s. 245.
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_P+O

W -100%,

n
gdzie:

P — liczba pracownikéw przyjetych w danym okresie,

O — liczba pracownikow, ktorzy odeszli w danym okresie,

Z,— zatrudnienie nominalne na koniec okresu poprzedniego.

Oczywistym jest, ze grozniejsza dla przedsigbiorstwa bedzie sytuacja, w ktorej jest wigcej
zwolnien niz przyje¢ nowych pracownikéw. Stad, oblicza si¢ wskaznik zwolnien
pracownikow 1 wskaznik odej$¢ pracownikow, mierzony udzialem procentowym
pracownikow, ktorzy zostali przyjeci do pracy 1 odpowiednio udzialem pracownikow, ktorzy
odeszli z pracy w badanym okresie.

Efektem niskiej fluktuacji jest stabilizacja zatrudnienia, ktora mierzy si¢ wskaznikiem

o .. . 21
stabilno$ci zatrudnienia, obliczanym wedtug wzoru™":

W = Zpow.sr. 100% ,
Z

n
gdzie:
W, — wskaznik stabilnosci zatrudnienia,

Zpow.sr. — liczba pracownikow ze stazem powyzej Sredniego.

Wskaznik stabilizacji zatrudnienia informuje, jaki jest udzial pracownikow ze stazem
wyzszym niz §redni w catkowitej liczbie pracownikow. Im jest on wyzszy, tym lepiej,
poniewaz S$wiadczy o lepszych mozliwosciach rozwijania kapitalu ludzkiego
w przedsigbiorstwie.

Podstawowym skladnikiem kapitalu ludzkiego jest zdrowie. Przy czym czgsto mamy do
czynienia z sytuacja negatywnego oddziatywania $rodowiska pracy na zdrowie cztowieka.
Stad w analizie zasoboéw ludzkich warto sprawdzi¢, jaki procent zatrudnionych ucierpiato
w wyniku wypadkow przy pracy czy zapadto na choroby zawodowe™.

Drugim, waznym skladnikiem kapitalu ludzkiego jest wiedza mierzona poziomem
wyksztalcenia i zdolnos$cia do uczenia sie. W tym celu oblicza si¢ wskaznik ogoélnego

potencjatu wyksztatcenia. Sposob obliczania przedstawia ponizszy wzor™:

2! Sierpinska M.: op.cit., s. 192.
2 Nowak M.: op.cit., s. 196.
2 pocztowski A., Mi$ A.: op.cit., s. 91.
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Wow=2Zpw: Lp>
gdzie:
Wow — wskaznik ogolnego potencjatu wyksztalcenia,
Zpw— liczba pracownikow o danym poziomie wyksztalcenia,

L, — liczba lat nauki, wiasciwa dla danego poziomu wyksztatcenia.

Aby dowiedzie¢ sig, jaki jest §redni potencjal wyksztalcenia, nalezy podzieli¢ wskaznik
og6lnego potencjatu wyksztalcenia przez liczbg pracownikow. Im wyzsza wartos¢ obydwu
wskaznikow, tym lepiej. Wskaznik ogolnego potencjalu wyksztalcenia nie ma swojej
interpretacji, natomiast wskaznik $redniego potencjalu wyksztalcenia informuje ile
przecigtnie lat nauki przypada na jednego zatrudnionego.

Wiedza zdobyta na studiach nie jest wystarczajaca i musi by¢ poglgbiona przez uczenie
empiryczne. Dopiero ono jest miara, nie tylko iloSciowa, ale takze jakosciowa zdobytej
wiedzy, poniewaz osoby, ktore nie zdobyty wystarczajacej wiedzy na studiach maja problemy
ze zdobywaniem umiejetnosci zawodowych w pracy. Sposdéb pomiaru uczenia si¢ okresla
wskaznik uczenia, wykorzystany przez M. Dobij¢ w jego modelu rachunku kapitatu
ludzkiego. Wskaznik ten informuje o ile procent pracownik wykonuje (w badanym okresie)
swoja pracg latwiej, taniej i szybciej24. Dla przedsigbiorstwa mozna ustali¢ $redni wskaznik

uczenia, wedlug wzoru:

gdzie:
W, — $redni wskaznik uczenia pracownikow,

Wi — wskaznik uczenia pojedynczego pracownika.

Wskaznik ten informuje o ile przecigtny pracownik przedsigbiorstwa wykonuje swoja
pracg tatwiej, taniej i szybciej. Im wyzsza warto$¢ tego wskaznika, tym szybszy rozwdj
kapitatu ludzkiego.

Efekty w rozwoju kapitatu ludzkiego sa czgsto wynikiem naktadéw na szkolenia. Stad
nalezy ustali¢ odsetek przeszkolonych pracownikéw. Informuje on, jaki jest udzial
pracownikow przeszkolonych w ogoélnej liczbie pracownikow. Im jest on wyzszy, tym lepie;.
Innym waznym wskaznikiem jest wspolczynnik inwestycji szkoleniowych wyrazajacy sig

WZOI’GI’II25 .

* Dobija M.: op.cit., s. 32.
* Ibidem, s. 180.
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CKSZ
Wisz = >
Zn
gdzie:
Wis,— wspotczynnik inwestycji szkoleniowych,

CKSZ — catkowite koszty szkoleniowe.

Wskaznik ten okresla ile ztotych wydatkow na szkolenia przypada na jednego
zatrudnionego. Im jest on wyzszy, tym lepie;.

Efektem uczenia si¢ pracownikéw sa innowacje. Stad oblicza si¢ odsetek pracownikow
zglaszajacych pomysty 1 procent ich wykorzystania. Informuje on ile procent pracownikow
przedsigbiorstwa zglaszato w badanym okresie nowe pomysty. Im jest on wyzszy, tym lepie;.

Wiedza, zdolno$ci tworcze pracownikdéw 1 wihasciwa organizacja sprzyjaja lepszemu
wykorzystaniu czasu pracy. Pomiaru wykorzystania czasu pracy dokonuje si¢
z wykorzystaniem wskaznika wykorzystania czasu pracy, obliczanego zgodnie ze wzorem™:

W = 2 -100%,
tq
gdzie:
Wierp — Wskaznik wykorzystania czasu pracy,
tw — czas wykorzystany,

tq — czas dysponowany.

Wskaznik ten informuje, jaki procent czasu dysponowanego jest wykorzystany przez
pracownikow. Jego warto$¢ powinna wynosi¢ 100%. W praktyce jednak jest to wartos$¢
nieosiagalna.

Bardzo wazne jest rOwniez to, aby organizacja dawata mozliwo$¢ awansu zawodowego,
zarOwno poziomego, jak 1 pionowego, tworzac tym samym mozliwosci pelnego
wykorzystania potencjalu pracownikow. Dlatego w ocenie rozwoju personelu warto obliczy¢
odsetek pracownikéw, ktorzy w badanym okresie otrzymali awans.

Efektywne wykorzystanie czasu pracownikow w polaczeniu z zaawansowang technologia
sprzyja poprawie produktywnosci pracy, ktora mozna obliczy¢ ze wzoru®':

S

pr:Z’

2 Nowak M.: op.cit., s. 201.
27 Fitz-enz J.: Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 176.
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gdzie:
W, — wskaznik produktywnosci pracy,
S — przychody ze sprzedazy.

Wskaznik ten informuje ile zlotych przychodéw ze sprzedazy wypracowuje jeden
pracownik. Im jest on wyzszy, tym lepiej. Poniewaz przychody ze sprzedazy sa wielkoscia
strumieniowa, a zatrudnienie realne, jako wielko$¢é zasobowa moze podlega¢ wahaniom®,
zaleca si¢ by usredni¢ wielko$¢ zatrudnienia realnego na poczatek i koniec okresu.

Osiaganie wysokiej produktywno$ci zasobow ludzkich nie gwarantuje osiagnigcia
wysokiej rentownosci tych zasobow, poniewaz rentowno$¢ zalezy od kosztow ich
wykorzystania. Dlatego oblicza si¢ wskaznik rentownoS$ci inwestycji w kapitat ludzki, co
przedstawia ponizszy wzor”:

S — (KO -W -UiS)

Wirn = W + UiS ’

gdzie:

Wru— wskaznik rentownosci inwestycji w kapitat ludzki,
KO - koszty operacyjne,

S — przychody catkowite,

W — wynagrodzenia,

UiS — ubezpieczenia spoteczne i1 inne $wiadczenia.

Wskaznik ten informuje ile ztotych wartosci dodanej wypracowuje jedna zlotowka
kosztow wynagrodzen 1 $wiadczen dodatkowych. Im jest on wyzszy, tym lepiej dla
przedsigbiorstwa™.

Aby okresli¢ stopien rozwoju zasobow ludzkich, nalezy kazdy z powyzszych wskaznikoéw
porownac z wielko$cia postulowana przez kierownictwo, wyznaczajac w ten sposob wielkos¢
luki rozwojowej. Wartos¢ luki rozwojowej dla pojedynczego wskaznika wyraza si¢ wzorem:

Lrwk =Wiz = Wip s
gdzie:
Lryx — wielkos¢ luki rozwojowej dla k — tego wskaznika,
Wi, — 1zeczywista wielko$¢ k — tego wskaznika,

Wip — postulowana wielkos$¢ k — tego wskaznika.

% Sierpinska M., Wedzki D.: op.cit., s. 33.
¥ Ibidem, s. 176.
3 Ibidem, s. 181-182.
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Zamiast obliczania luki rozwojowej mozna alternatywnie poréwnac stopien rozwoju
zasobow ludzkich badanego przedsigbiorstwa ze stopniem rozwoju innych przedsigbiorstw
w branzy. W tym celu, nalezy zebra¢ dane, ktore postuza do obliczenia kwartyli, wartosci
minimalnej 1 maksymalnej, bedacymi bazami odniesienia w analizie, czyli
tzw. benchmarkami. Nastgpnie nalezy dokona¢ wyboru skali ocen. Najczgsciej stosuje sig
pigciostopniowa skale ocen. Punktami weztowymi w takiej skali moga by¢ kwartale, dzielace
przedsigbiorstwa z danej branzy pod wzgledem wielkosci danego wskaznika®'. Sposob
konstruowania takiej oceny przedstawia schematycznie rys. 1.

1 2 3 4 5 skala ocen
| | | | | >
I I I I I "
wartos¢ pierwszy drugi trzeci warto$é wartosci weztowe
minimalna kwartyl kwartyl kwartyl maksymalna

Rys. 1. Prosta skala ocen od 1 do 5

Fig. 1. The Simple marking scale from 1 to 5

Zrodto: Wedzki D.: Analiza wskaznikowa sprawozdania finansowego, Wolters Kluver
Polska Sp. z o0.0., Krakow 2006, s. 580.

Znajac warto$¢ ocen dla poszczegdlnych wskaznikow mozna obliczy¢ §rednia oceng dla
wybranego obszaru badania i1 $rednia oceng dla calego przedsigbiorstwa, tworzac w ten
sposOb oceng syntetyczna rozwoju personelu przedsigbiorstwa.

5. Podsumowanie

Rozwo6j personelu jest wazna czeS$cia rozwoju przedsigbiorstwa, zwlaszcza w dobie
gospodarki, opartej na wiedzy. Stad pojawia si¢ potrzeba oceny wartosci i wlasciwosci
kapitatu ludzkiego. Podobnie jak w przypadku analizy fundamentalnej akcji, podstawa
badania jest ustalenie wartosci spotki, oceng kapitatu ludzkiego nalezy rozpocza¢ wyceny
jego wartosci. Mimo ze w literaturze przedmiotu pojawia si¢ coraz wigcej roznych modeli
wyceny, metoda przedstawiona przez M. Dobij¢ wydaje si¢ najlepsza do biezacej oceny
wartos$ci kapitatu, jednoczes$nie nie budzi zastrzezen merytorycznych. Tak przeprowadzona
wycena musi by¢é poglebiona przez analiz¢ wskaznikowa — wstgpna i rozwini¢ta. Sam
wskaznik finansowy jest przy tym narzg¢dziem prostym i dostarczajacym waznych informacji,
ale tylko wtedy, gdy zostanie wlasciwie zinterpretowany. Z kolei grupowanie wskaznikow
wedlug zagadnien zarzadzania zasobami ludzkimi, takimi jak chociazby stabilno$¢

31 ' Wedzki D.: op.cit., s. 578-583.



120 P. Lukasik

pracownicza prowadzi do ustalenia jednoznacznych ocen dla kazdego z tych obszarow. Jest
to mozliwe dzigki wykorzystaniu danych branzowych i1 odpowiedniej obrobcee tych danych.
Przy czym pozyskanie takich danych jest prawdopodobnie najwigkszym problemem takiej
analizy. Wymaga to korzystania z ustug firm konsultingowych, poniewaz dane potrzebne do
obliczenia wickszoSci wskaznikOw nie sa publikowane32. Ponadto, sama analiza
wskaznikowa nie moze udzieli¢c odpowiedzi na wszystkie pytania o kondycj¢ zasobow
ludzkich organizacji, stad warto wykorzysta¢ badania kwestionariuszowe badZ tez inne
metody wypracowane przez nauke zarzadzania.
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TRANSFER WIEDZY MIEDZY PARTNERAMI ALIANSU
STRATEGICZNEGO

Streszczenie. Artykul prezentuje dyskusj¢ pojgcia alians strategiczny oraz omawia
rézne formy aliansow. Ponadto wskazuje na rosnaca rolg¢ porozumien nastawionych na
uzyskiwanie kluczowych informacji od partneréw czyli tzw. learning allianse.

Kolejna czg$¢ przedstawia istotg transferu wiedzy migdzy partnerami aliansu.
Zaprezentowano trzy mozliwe podejscia do organizacji transferu wiedzy w aliansie
strateglcznym 1 rozwinigto podejécie bazujace na koncepCJl procesOw organizacyjnego
uczenia si¢. Wskazano takze na korzysci 1 zagrozenia transferu wiedzy w aliansach
typu ,,learning”.
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Summary. In the paper there is presented a discussion on strategic alliance
meaning and different forms of alliances described. The author points out the rising
role of learning agreements — the settlements directed towards gaining the key
information from the partners. The following part is on the nature of the knowledge
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1. Wprowadzenie

Zmieniajace si¢ zewngtrzne uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw, powstanie
globalnych rynkow, szybkie zmiany technologiczne, nasilajaca si¢ konkurencja sprawiaja,
ze coraz wigksze znaczenie zyskuja zasoby niematerialne, w szczegolnosci wiedza. Wiedza
stala si¢ jednym z kluczowych zasobow strategicznych przedsigbiorstwa, a rozwoj na
podstawie wlasnych zasobow przedsigbiorstwa okazat si¢ niewystarczajacy. Przedsigbiorstwa
staja wobec koniecznos$ci poszukiwania nowych opcji strategicznych. Jednym ze sposobow
pozyskiwania wiedzy z otoczenia jest zawieranie alianséw strategicznych typu ,,learning”.
Zawarcie sojuszu umozliwia wdrozenie strategii przejmowania wiedzy od partneréw, ale
takze rozszerzania dotychczasowej wiedzy. Warunkiem sukcesu tego typu aliansu jest
skuteczny proces transferu wiedzy. Wazna przestanka powodzenia tego procesu jest
umiej¢tne zastosowanie procesOw organizacyjnego uczenia sig.

Celem glownym artykulu jest przedstawienie znaczenia organizacji transferu wiedzy
w aliansie strategicznym, ze szczegdlnym uwzglednieniem podej$cia bazujacego na koncepcji

procesOW organizacyjnego uczenia sig.

2. Istota i formy aliansow strategicznych

Lata osiemdziesiate przyniosty gwaltowny rozwdj alianséw jako formy wspotpracy, co
swiadczy o tym, ze przedsigbiorstwa uznaty je za dogodny 1 ekonomiczny sposob rozwoju.
Dzigki aliansom przedsigbiorstwa moga osiaga¢ takie cele, jak zmniejszanie kosztow na
badania 1 rozwdj, ograniczenie konkurencji, wspolne pokonywanie barier wejscia na
ryzykowne rynki czy zwalczanie wspolnych wrogow.

Alians strategiczny to forma porozumienia dwoch lub wigcej firm dla realizacji
okreslonego celu strategicznego. Celem tym moze by¢ wejscie na nowy rynek, opracowanie
1 wdrozenie nowej technologii czy tez przejgcie innej firmy. Studia literatury przedmiotu
pozwalaja wyr6zni¢ dwie grupy definicji aliansow w ujgciach szerokim 1 waskim.

Szerokie rozumienie alianséw wskazuje, ze moga one by¢ zawierane przez
przedsigbiorstwa zaréwno z dostawcami i odbiorcami, jak 1 z obecnymi lub potencjalnymi
konkurentami, a zatem moga mie¢ charakter zaro6wno horyzontalny, jak i wertykalny.
Natomiast ujgcie wezsze obrazuje, iz alianse dotycza ograniczonej liczby przedsigbiorstw,
stanowiacych rzeczywistych lub potencjalnych konkurentéw, maja zatem charakter

horyzontalny. W ramach tych dwoéch zasadniczych uje¢ alianséw mozna wskazaé definicje
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réznicujace prawno-organizacyjne formy wspotpracy, zasigg przestrzenny (krajowy,
migdzynarodowy), zakres wspolpracy czy tez wniesione zasoby.

Najogolniejsza definicja aliansu zostala zaproponowana w potowie lat osiemdziesiatych
przez naukowcdéw z Business School w Fontainebleau we Francji. Wedlug tego ujecia alians,
to zwiazek migdzy przedsigbiorstwami, ktoérego zamierzeniem jest zrealizowanie przez
partneréw wspolnego celu.' Rownie ogélna definicje przedstawia K. Rumer, ktéry rozumie
alians strategiczny szeroko, jako porozumienie zorientowane na realizacj¢ dtugookresowego
celu, ktére stuzy zabezpieczeniu przysztosci przedsigbiorstwom uczestniczacym w aliansie.”
W definicji tej oprocz wspolnego celu podkreslono rowniez jego dlugookresowos$¢ oraz
obustronna korzys¢ dla partnerow. Za szerokim rozumieniem alianséw opowiada si¢ takze M.
E. Porter, ktory bazujac na teorii tancucha wartosci wyr6znit:

— tworzenie aliansow konkurencyjnych, czyli taczenie takich samych zasobow

przedsigbiorstw konkurujacych ze soba,

— tworzenie aliansOw komplementarnych, czyli taczenie wzajemnie si¢ uzupetniajacych

zasobOw przedsigbiorstwa.

Zatem zdaniem M.E. Portera, alianse moga tworzy¢ zaré6wno przedsigbiorstwa
konkurujace, jak 1 partnerzy o zasobach komplementarnych.

Rowniez definicj¢ sformulowana przez B Garrette i P. Dussauge mozna uznaé za
mieszczaca si¢ w ujeciu szerokim. Przyjmuja oni bowiem, zZe ,alianse strategiczne to
porozumienia migdzy wieloma niezaleznymi przedsigbiorstwami, ktdre postanawiaja
wspolnie realizowa¢ projekt lub prowadzi¢ specyficzna dziatalnos¢, koordynujac
kompetencje, sposoby i niezbgdne zasoby dziatania, raczej niz:

— realizowac ten projekt lub prowadzi¢ t¢ dziatalno$¢ samodzielnie ponoszac ryzyko

1 stawiajac czota konkurencji wylacznie we wlasnym zakresie,

— dokonywa¢ fuzji miedzy nimi lub przystgpowac do cesji badz kupna dziatalnosci”.

Wezsze rozumienie alianséw prezentuja H. Meffert i J. Boltz,® ktorzy uwazaja, iz alianse
strategiczne sa sojuszami dwoch lub wigecej niezaleznych przedsigbiorstw, bedacych
aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami, ktore przez potaczenie ich wtasnych zasoboéw
dla realizacji zamierzonych celow osiagaja lepsza pozycje konkurencyjna. Alians, z jednej
strony powinien zapewnia¢ wzrost potencjalu zasobow, a z drugiej — koszty i ryzyko powinny

rozktadac¢ si¢ na uczestnikow.

' Morris D., Hergert M.: Trends in Collaborative Agreements. Columbia Journal of World Bussines 1987,
Summer.

? Rumer K.: Internationale Kooperationen und Joint Ventures. Gabler, Wiesbaden 1994.

3 Meffert H., Bolz J.: Internationales Marketing Management. Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart-Berlin-K6ln
2007.
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Powyzsza definicja wskazuje na wspotprace horyzontalna miedzy minimum dwoma
prawnie i ekonomicznie niezaleznymi przedsigbiorstwami, ze wzglgdu na jedno lub wiele
dziatah oraz wzajemna wymiang osiagnie¢, przy czym wszystkie uczestniczace
przedsigbiorstwa wnosza wlasne zasoby. Oznacza to, ze zwiazki strategiczne przedsigbiorstw
kooperujacych w jednym tancuchu wartosci nie zastluguja na miano aliansu.

W literaturze pojawiaja si¢ takze proby rozrdznienia pojgcia alians i alians strategiczny.
Oznacza to, ze nie kazde porozumienie kooperacyjne moze by¢ traktowane jako strategiczne,
lecz tylko to, ktore radykalnie zmienia sytuacje w sektorze lub nawet w calej gospodarce.*
Pojecie aliansu strategicznego jest takze zwiazane z jego znaczeniem dla uczestnikow
porozumienia. Dla wielu przedsigbiorstw alians jest czesto jedynym sposobem
umozliwiajacym poprawe ich pozycji konkurencyjnej 1 ma tym samym znaczenie
strategiczne. Ponadto, zwraca si¢ uwagg na aspekt czasowy. Alians strategiczny ma charakter
dhugookresowy, podczas gdy mozna wskaza¢ alianse taktyczne, krotkoterminowe.”

Definicjg, ktéra kladzie nacisk na aspekt strategiczny proponuje M. Romanowska
uznajac, 1z ,alians strategiczny to wspélpraca migdzy aktualnymi lub potencjalnymi
konkurentami, majaca wptyw na sytuacj¢ innych konkurentow, dostawcéw lub klientow
w obrebie tego samego lub pokrewnych sektorow”.°

Watek strategiczny zawiera réwniez definicja aliansu strategicznego, zaproponowana
przez H. Hungenberga. Wedlug niego alians to kooperacja migdzy konkurentami, ktora ma
zapewni¢ poprawe ich pozycji konkurencyjnej. Nie samo utworzenie aliansu lecz jego
osiagniccia w konkurencji nadaja mu wymiar strategiczny.’

Alianse moga przybiera¢ rdézne formy organizacyjno-prawne. Najbardziej
rozpowszechniong w literaturze klasyfikacja jest podzial na alianse udzialowe (equity
alliances) — gdzie tworzy si¢ nowa, odrgbna jednostke gospodarcza — alianse pozostate (non
equity alliances) — gdzie wspotpraca odbywa si¢ w ramach istniejacych dotad podmiotow
gospodarczych.®

Alianse udziatowe to spotki typu joint venture, ktore odrdzniaja od innych form aliansow

nastepujace cechy: stworzenie odrgbnego podmiotu prawnego, w ktorym partnerzy obejmuja

* Chwistecka-Dudek.H, Sroka W.: Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematy praktyki. Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 2000, s. 25; Stabryla A.: Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce.
PWN, Warszawa-Krakow 2000, s. 11.

> Segil L.: Strategische Allianzen. Midas Management Verlag, St Gallen-Ziirich 2004, s. 25.

® Romanowska M.: Alianse strategiczne przedsigbiorstw. PWE, Warszawa 1997, s. 15.

’ Hungenberg H.: Bildung und Entwicklung von strategischen Allianzen — theoretische Erkldrungen, illustriert
am Beispiel der Telekommunikationsbranche, Kooperation im Wettbewerb, 61. Wissenschaftliche
Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir BWL, Bamberg 25-29.05.1999, s. 31.

¥ Oczkowska R.: Joint venture jako strategia wejécia przedsiebiorstw zagranicznych na polski rynek. Koncepcja
marketingowa. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2005, s. 115-123.
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ustalone udziaty, zachowanie niezalezno$ci aliantow, wspolne zarzadzanie spotka przez
odrgbnie powotany zarzad, dzielenie korzysci 1 ryzyka.

W grupie alianséw nietworzacych nowych podmiotéw gospodarczych mozna wyr6znié:
alianse kapitalowe 1 umowy o wspdlpracy w roznych dziedzinach. Do najczg$ciej
spotykanych umow o wspotpracy naleza: zwykte umowy o wspotpracy w wyodrebnionej
dziedzinie, np. dotyczace badan, marketingu i innych dziatan, tworzacych lancuch warto$ci
kazdego z partnerow, umowy licencyjne, umowy franchisingowe oraz umowy o zrzeszaniu
si¢ przedsigbiorstw.

Obecnie badania nad aliansami maja dwa zasadnicze kierunki: strategiczny, zwiazany
z kosztami transakcyjnymi 1 zwiazany z uczeniem sig. Strategiczny wyraza si¢
w wykorzystaniu aliansu, w celu poprawy pozycji konkurencyjnej firmy przez zwigkszenie
sity rynkowej 1 wydajnosci. Kierunek badan nawiazujacy do kosztéw transakcyjnych zaktada
tworzenie aliansow strategicznych, jako sposobu redukcji kosztow transakcyjnych. Natomiast
»learning allianse”, to alianse nastawione na uzyskiwanie kluczowych informacji od
partnerow.’

Jak twierdza J. B. Quinn, A. Toffler, czy P. Drucker ekonomiczna i wytworcza sita
nowoczesnych przedsigbiorstw tkwi bardziej w ich zdolnosciach intelektualnych
1 uslugowych niz w majatku produkcyjnym, takim jak: ziemia, zaklad produkcyjny czy
wyposazenie. Wartos¢ wigkszosci produktow 1 ustug zalezy bowiem od tego czy ma sig
dostgp do takich czynnikéw, jak: technologiczne know-how, wizerunek marketingowy,
zrozumienie klienta, indywidualna kreatywno$¢ i innowacja.'® Wiedza stata si¢ zatem jednym
z kluczowych zasobow strategicznych przedsigbiorstwa, od ktorego w duzej mierze
uzaleznione jest utrzymanie jego pozycji konkurencyjnej. Nowoczesne przedsigbiorstwo musi
zatem posiada¢ umiejgtnos¢ tworzenia nowej wiedzy, jej upowszechniania w organizacji
1 wykorzystania w tworzeniu nowych produktow, ustug i1 systeméw. W warunkach
globalizacji 1 szybkich zmian technologicznych samodzielne kreowanie oraz transfer wiedzy
wewnatrz organizacji sa niewystarczajace do utrzymania wyrdzniajacej pozycji na rynku.
Przedsigbiorstwa musza zatem zdobywaé wiedzg¢ kreowana w otoczeniu m.in. przez
zatrudnianie wyksztalconego personelu, zatrudnienie na czas okreSlony wynajgtych
konsultantow, ekspertow lub naukowcow, wspolpracg z osrodkami naukowymi
i instytucjami badawczymi czy tez zawieranie aliansoOw strategicznych. Utworzenie aliansu
strategicznego umozliwia wdrazanie strategii przejmowania wiedzy od partnerow, ale
réwniez moze by¢ istotnym elementem strategii rozszerzania dotychczasowej wiedzy,

istniejacej w organizacji.

’ Doz Y.L., Hamel G.: Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspotprace. Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2006, s. 133.
' Nonaka I., Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 23.
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3. Wiedza i jej transfer

Chcac wyjasni¢ istotg procesu transferu wiedzy niezbedne jest cho¢by ogdlne rozwazenie
pogladow na temat wiedzy, ktore w ramach koncepcji zarzadzania wiedza sa zr6znicowane.
Jednak dominujaca wigkszos$¢ definicji wiedzy przypisuje ja cztowiekowi, ktéry wytwarza ja
w wyniku procesu myslenia. Tak czynia przyktadowo:

— A. Brooking,'' definiujac wiedze jako informacje w kontekécie, wraz z ich

zrozumieniem, jak ich uzy¢,

— R. McDermott,"? traktujacy wiedze jako pozostalos¢ myslenia, a dokladniej efekt
zastosowania informacji i dos§wiadczen w procesie myslenia,

— E. Skrzypek," charakteryzujaca wiedze jako uporzadkowane odzwierciedlenie stanu
rzeczywistosci w umysle cztowieka, postawy tworczej, kreowania nowych rozwiazan
oraz procesow,

— I Nonaka i H. Takeuchi,'* definiujacy wiedze jako potwierdzone przekonanie.

Innym, istotnym zagadnieniem jest wzajemny zwiazek mig¢dzy informacja a wiedza.
Niejednokrotnie informacja ujmowana jest jako element skladowy lub budujacy wiedzg.
Na przyklad D.J. Skyrme" ujmuje wiedzg jako informacje majace konkretne znaczenie.
Jednak I. Nonaka 1 H. Takeuchi istotnie oddzielaja wiedz¢ od informacji, cho¢ maja one
wspolna ceche — dotycza znaczen. Traktuja oni informacje jako strumienie wiadomosci,
a wiedzg jako ich wytwor, ktory zakorzeniony jest w przekonaniach 1 oczekiwaniach odbiorcy
(stad tutaj wiedza jest funkcja nastawienia, perspektywy lub intencji, czyli nabiera cechg
wzglednosci). W tym ujeciu informacje nie sa wigc czgscia sktadowa wiedzy, lecz
narzedziem jej budowania oraz transferu'’.

Zaprezentowane poglady dotycza wiedzy spersonalizowanej (postaci mentalnej), a wigc
przynaleznej cztowiekowi. Ten typ wiedzy jest podstawowym elementem skladowym
kapitatu ludzkiego. Sklada si¢ ona z wiedzy jawnej, ktora mozna komunikowa¢ oraz wiedzy
cichej — niekomunikowalnej, ale mozliwej do nabycia w procesie socjalizacji. Wiedza

natomiast moze przybiera¢ dwie dodatkowe postaci, bedace wytworem ludzkiej dziatalnosci:

" Brooking A.: Corporate Memory. Strategies for Knowledge Memory, International Thomson Business Press,
London 1999, s. 5.

2 McDermott R.: Why Information Technology Inspired But Cannot Deliver Knowledge Management.
California Management Review 1999, no 4, p. 106.

1 Skrzypek E.: Miejsce zarzadzania informacja i wiedza w strategii przedsiebiorstwa, [w:] Stabryta A (red.):
Zarzadzanie firma w spoleczenstwie informacyjnym. Materiaty konferencji naukowej. Szczawnica 26-29
wrzesnia 2002. Wydawnictwo EJB, Krakow 2002, s. 680.

' Nonaka I., Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 80.

' Skyrme D.J.: Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise. Butterworth Heinemann, Oxford
1999, p. 47.

'® Nonaka I., Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 80-82.
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wiedzy skodyfikowanej — ktéra ma posta¢ zapisu (znakdéw, schematdéw itp.)
najczesciej na nosnikach papierowych lub elektronicznych. Zawiera si¢ w réznego
typu dokumentacji (np. technicznej, organizacyjnej), publikacjach lub projektach;

wiedzy ugruntowanej — ktora jest wynikiem osadzania si¢ wiedzy w wytworach
ludzkiej dziatalno$ci, np. produktach, ustugach, systemach, procesach, markach,

relacjach, technologiach.

Transfer wiedzy moze przebiega¢ w rozny sposdéb, w zaleznosci od postaci

przeplywajacej wiedzy. Mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe procesy, w trakcie ktorych

nastepuje przeplyw wiedzy:

1)

2)

pozyskiwanie wiedzy jest procesem, ktory polega na przeptywie wiedzy z otoczenia
organizacji do jej wngtrza. Przykladowo, pracownicy pozyskuja wiedzg
spersonalizowana jawna od klientéw, przedstawicieli konkurencji lub dostawcéw,
prowadzac bezposrednie rozmowy (sformalizowane lub swobodne wywiady), a takze
podczas szkolen zewngtrznych lub od konsultantow. Pozyskuja rowniez wiedzg
w postaci skodyfikowanej z literatury przedmiotu, prasy codziennej, forow
internetowych itp. Zakupujac produkty konkurencji wchodza w posiadanie wiedzy
ugruntowanej, a w efekcie badah w osrodku B+R 1 szczegdlowych analiz,
przeksztalcaja ja w wiedzg spersonalizowana, a nastgpnie tworza jej zapis w postaci
dokumentacji technicznej — w wiedzg skodyfikowana. Pozyskiwanie wiedzy
realizowane jest tez wewnatrz organizacji, kiedy jeden z zespotow pracowniczych lub
pracownikow np. w trakcie zebran albo spotkan nieformalnych, pozyskuje wiedze
(roznej postaci) od innego zespotu lub pracownika. Obserwacja pracy innych ludzi lub
zespolow pracowniczych moze prowadzi¢ do pozyskania wiedzy ukrytej;

udostgpnianie wiedzy jest procesem odwrotnym do pozyskiwania, w trakcie ktorego
ludzie przekazuja wiedze swoim wspodlpracownikom podajac im informacje,
np. instrukcj¢ stowna jak wykona¢ dana operacjg¢ albo tez pracownik uzyskuje dostep
do baz danych czy dokumentacji. Umozliwienie innym pracownikom obserwacji
sposobu wykonania czynnos$ci to udostgpnianie wiedzy ukrytej. Udostgpnianie wiedzy
jest tez procesem przeptywu wiedzy od organizacji do jej otoczenia. Dokonywane jest
to przyktadowo przez: telefoniczne przekazywanie informacji klientom przez
doradcow, przekazywanie wraz z produktem instrukcji jego obstugi, przesytanie do
punktow serwisowych technicznej dokumentacji produktéw, wymiang dokumentacji
technicznej z dostawcami i odbiorcami potproduktow, sprzedaz licencji. Organizacja
udostgpnia rowniez swoja wiedzg przez fakt sprzedazy produktéw i ustug. Ten rodzaj

transferu wiedzy skierowany jest na konkretne osoby lub organizacje;
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3) to proces polegajacy na wzajemnym przekazywaniu sobie wiedzy przez ludzi
w procesie komunikacji 1 wzajemnej wspotpracy. Nakladaja si¢ tu na siebie procesy
udostepniania i pozyskiwania wiedzy. Dzieleniu podlega wiedza spersonalizowana
jawna 1 cicha podczas bezposredniego kontaktu, prowadzenia dialogu i pracy,
w trakcie ktoérej ludzie wspolnie zdobywaja doswiadczenia. Dzielenie si¢ wiedza
oczywiscie wsparte moze by¢ urzadzeniami techniki lacznos$ci, gdy osoby nie sa
zlokalizowane w tym samym miejscu. Podczas tego procesu ludzie moga wspomagac
si¢ wiedza skodyfikowana (np. informacjami z dokumentacji organizacyjnej)
1 ugruntowana (np. przez analize uszkodzen produktu);

4) rozpowszechnianie wiedzy jest rozwinigta forma udostgpniania wiedzy. Roznica jest
w zasiegu udostgpniania. Mianowicie, udostgpnianie wiedzy jest procesem
skierowanym na konkretne osoby lub organizacje, a wiedza (przy tej okazji) moze by¢
poddawana ochronie, aby nie dotarta do podmiotow niepowotanych (np. udostgpnia
si¢ bazg¢ danych o klientach wybranym sprzedawcom). Natomiast rozpowszechnianie
wiedzy jest dziataniem majacym na celu stworzenie z danego zasobu wiedzg ogolnie
dostgpna. Dokonywane jest to przykladowo przez: reklamg, tworzenie stron
internetowych, na ktorych zawarte sa informacje o firmie i jej produktach,
zamieszczanie opisoOw przypadku albo najlepszych praktyk w podrgcznikach albo
referatach, przedstawianych na konferencjach. Udostepniana moze by¢ tez wiedza
ukryta, np. podczas prezentacji sposobu wykorzystania produktu w punktach

sprzedazy czy w telewizji. Przeciwienstwem udostepniania wiedzy jest jej ochrona.

4. Organizacja transferu wiedzy w aliansie strategicznym

Proces transferu wiedzy w aliansie strategicznym prowadzony moze przybra¢ rdzny
zakres 1 przebieg. Ksztalt tego procesu, w duzej mierze, uzalezniony jest od przyjgtej
koncepcji zarzadzania wiedza (sposobu ujgcia wiedzy i wyrdznianych jej rodzajéw, modelu
procesu generowania wiedzy, strategii wiedzy, strategii budowy systemu zarzadzania wiedza
itp.). Przyktadem jest proces zaproponowany przez M. Weissenbergera-Eibla, ktory
obejmuje: identyfikacj¢ wiedzy, transfer i modyfikacje, zastosowanie, administrowanie

wiedza, kontrole'’. Innym przykladem jest proces transferu wiedzy miedzy aliantami

' Pietruszka A.: Wybrane aspekty zarzadzania wiedza w sieciach aliansow, [w:] Blaszczyk W., Kaczmarek B.:
(red.): Przeszto$¢ i przyszto$¢ nauk o zarzadzaniu. Zarzadzanie — modele, koncepcje, strategie. Katedra
Zarzadzania, Uniwersytet £odzki, £.6dz 2001, s. 204; Mikuta B., Pietruszka A.: Zarzadzanie wiedza a sieci
aliansow strategicznych, [w:] Krupski R. (red.): Zarzadzanie strategiczne. Stan i perspektywy rozwoju.
Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2001, s. 322-324.
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strategicznymi, oparty na japonskiej koncepcji procesow konwersji wiedzy SECI, ba
i aktywach wiedzy (rys. 1)."* Jak wida¢ obie te propozycje whaczaja elementy kreowania
wiedzy, co ma przyspieszac proces rozwoju wiedzy organizacji oraz umozliwi¢ dostosowanie
lub tez pozyskanie lepszej jakosci wiedzy, udostgpnionej przez partnera aliansu
strategicznego. Takze szerzej omdwiona koncepcja transferu, wiedzy oparta na procesach
organizacyjnego uczenia si¢, zastosowana w catosci, posiada mozliwo$¢ rozszerzenia
transferu wiedzy o wspodlne jej kreowanie. W zasadniczej czgsci dotyczy jednak przeplywow
wiedzy.

Tradycyjne (inaczej edukacyjne) uczenie si¢ to proces doskonalenia kompetencji ludzi
przez ich aktywny udzial w r6znego rodzaju formach szkolenia i doskonalenia zawodowego,
organizowanych w miejscu pracy lub poza nim. Tradycyjne uczenie si¢ rOwniez moze miec
posta¢ nieformalnego mentoringu czy udzialu we wspolnotach praktykéw. Tradycyjne
uczenie si¢ zachodzi takze podczas klasycznych spotkan ludzi, w trakcie ktorych przekazuja
oni lub dzielq si¢ wiedza. Transferowi poddawana jest tu wiedza jawna.

Przy organizacji procesu transferu wiedzy w organizacji wykorzystana moze by¢
koncepcja procesOw organizacyjnego uczenia si¢. Realizacja proceséw organizacyjnego
uczenia si¢ prowadzi do wzrostu poziomu adaptacyjnosci przedsigbiorstwa przez pozyskanie
1 kreowanie nowej wiedzy, taczenie z posiadang oraz zorganizowane jej wykorzystanie.

Na organizacyjne uczenie si¢ patrze¢ tez mozna w przekroju jego trzech sktadowych
subprocesow: tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego uczenia sig.

Bardzo istotnym skladnikiem organizacyjnego uczenia si¢ jest uczenie si¢ przez
praktyczne dziatanie. Oczywiscie nauka przez praktyke bedzie pelna tylko wowczas, gdy
wczesniej poprzedzona zostanie dostarczeniem pracownikowi odpowiedniej wiedzy
teoretycznej podczas edukacyjnego uczenia si¢. To praktyczne dziatanie stanowi istotg
empirycznego uczenia si¢. W trakcie niego ludzie zdobywaja nowe doswiadczenia, ktore
w procesie myslowym czlowieka przetwarzane sa nastgpnie w wiedzg, a gdy proces
empirycznego uczenia si¢ zachodzi zespotowo, to w ramach niego dokonuje si¢ rowniez
transfer wiedzy migdzy wspotpracownikami. Empiryczne uczenie si¢ wzbogaca wiedzg
ukryta ludzi.

' Mikuta B.: Organizacje oparte na wiedzy. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006,
s. 168-172.
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Partner A ALIANS Partner B
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A A 4
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Rys. 1. Model procesu transferu i kreowania wiedzy mig¢dzy partnerami w sieci aliansoOw
Fig. 1. Process model of knowledge transfer and creation of networks between partners

in alliances
Zrodto: Mikuta B.: Organizacje oparte na wiedzy. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej

w Krakowie, Krakow 2006, s. 170.

Aby proces uczenia si¢ organizacji byt pelny, realizowane musi by¢ takze cybernetyczne
uczenie si¢. Polega ono na odkrywaniu nowych sposoboéw widzenia i rozumienia norm, regut,

zasad, standardow rzadzacych funkcjonowaniem organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie.
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Innymi slowy, jest to proces odrzucania starych nawykéw 1 sposobow myslenia ludzi, ktore
warunkuja ich zachowanie. Pracownicy kolektywnie doskonala zasady regulujace
postgpowanie w organizacji, sposoby widzenia i rozumienia tych zasad, kwestionuja misj¢
1 strategi¢ organizacji przez tworzenie wspolnej wizji jej przysztosci. Cybernetyczne uczenie
si¢ przebiega najczgsciej podczas rozwigzywania problemow. Waznym aspektem tego
subprocesu organizacyjnego uczenia sig jest koncentracja nie tylko na regutach czy zasadach
dotyczacych obszaru strategicznego i operacyjnego, ale takze sposobach uczenia si¢
organizacji, ich modyfikacji i doskonalenia. Doskonaleniu jest poddawany zaséb wiedzy
jawnej 1 ukryte;j.

Zastosowanie procesOw organizacyjnego uczenia si¢ partneréw przez alians zalezy od
przyjetych celow 1 typu aliansu. Jesli cele te uwzgledniaja wspdlne uczenie sig
1 wykorzystanie wiedzy (w okre§lonym obszarze dziatania), procesy organizacyjnego uczenia
si¢ integruja partnerow przez: tworzenie lub identyfikowanie przez nich nowej wiedzy,
transferowanie 1 interpretowanie wiedzy, wykorzystanie wiedzy do realizacji dziatan
umozliwiajacych osiaganie zamierzonych wynikow'’.

Zakres wykorzystania poszczegolnych subprocesOw organizacyjnego uczenia Sig¢
w aliansie strategicznym zalezy od obszaru wspolpracy oraz wielu specyficznych
uwarunkowan wewngtrznych 1 zewngtrznych. Nie zawsze wspolne uczenie si¢ musi
prowadzi¢ do wytworzenia wiedzy dotad nieistniejacej. Przyktadowo, jesli alians koncentruje
si¢ na obszarze wiedzy o produkcie, to zakres wykorzystania poszczegdlnych subprocesow
organizacyjnego uczenia si¢ zalezy migdzy innymi od: poziomu dojrzatosci produktu, stopnia
jego uklientowienia, dominujacego typu wiedzy, stosowanego do rozwigzywania problemow
(Jawnej lub ukrytej), poziomu dojrzatosci 1 stabilno$ci przemystu. Ogolnie rzecz biorac, jesli
produkt partneréw jest dojrzaty, powinni si¢ oni koncentrowa¢ na wymianie posiadanej
wiedzy 1 jej oczyszczeniu przez wykorzystanie sposobow tradycyjnego 1 empirycznego
uczenia si¢, wspomagajac si¢ wybranymi sposobami cybernetycznego uczenia si¢. Gdy
jednak produkt partneréw jest w fazie rozwoju, szersze wykorzystanie powinny zyskac
wspolnie realizowane procesy cybernetycznego uczenia si¢. Koncentracja na cybernetycznym
uczeniu si¢ musi tez dominowac¢, gdy produkt ma wysoki poziom uklientowienia, a gdy jest
standardowy, woOwczas wystarczajace moze okaza¢ si¢ stosowanie tradycyjnego lub/i
empirycznego uczenia si¢. W sytuacji wykorzystywania podczas rozwiazywania problemow
gldwnie wiedzy jawnej zastosowanie powinny znalez¢ te sposoby organizacyjnego uczenia
sig, ktore polegaja na przekazywaniu informacji (niekoniecznie twarza w twarz).
Spersonalizowane sposoby wspolnego uczenia si¢ powinny by¢ zastosowane w sytuacji

dominujacego wykorzystania wiedzy cichej podczas rozwiazywania probleméw. Jezeli

' Dolifiska M.: Procesy uczenia si¢ w organizacji w aliansie strategicznym. Przeglad Organizacji 2005, nr 1, s. 22.
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przemysl, w jakim dzialaja partnerzy jest stabilny i1 dojrzaly w wigkszym zakresie
wykorzystanie powinny znalez¢ metody tradycyjnego i empirycznego uczenia sig. Jesli
przemyst jest w fazie dynamicznego rozwoju lub jego stabilno$¢ jest zagrozona substytutami,
szeroko uzyte powinno zosta¢ cybernetyczne uczenie sig.

Realizacja procesOw organizacyjnego uczenia si¢ w aliansie strategicznym polega na
wspolnym wykorzystaniu przez partneréw odpowiednio dobranych metod 1 technik.
Przyktadowe, mozliwe do zastosowania narzedzia, stuzace do realizacji poszczegdlnych
subprocesOw przedstawiono w tabeli 1. Niektore ze wskazanych metod pelnia bardziej
zlozone funkcje w stosunku do poszczegodlnych subprocesow organizacyjnego uczenia sig.
Metody stuzace do realizacji przeptywu wiedzy takze odgrywaja rozne role w ramach procesu
jej transferu (tabela 2). Mozliwosci poszczegdlnych metod powinny by¢ brane pod uwage
podczas ich doboru.

Tabela 1

Niektore narzgdzia realizacji subproceséw organizacyjnego uczenia si¢
w ramach aliansu strategicznego

Subprocesu Metody realizacji procesOw organizacyjnego uczenia si¢
organizacyjnego uczenia si¢ w aliansie strategicznym
Tradycyjne uczenie si¢ szkolenia i treningi, zebrania, udziat w sympozjach

1 konferencjach, e-learning, data warehousing, business
intelligence, wspOlnoty uczenia sig, Internet, intranet,
ekstranet, groupware, coaching, mentoring (rowniez
nieformalny), analiza prasy i wynikdw badan
marketingowych i inne

Empiryczne uczenie si¢ praktyczne dziatanie, rotacja personelu, instruktaz, ¢wiczenie
dialogu, analiza trendow rozwojowych zjawisk, uczenie si¢
na btedach, panele z klientami i dostawcami, benchmarking,
wdrazanie nowych rozwiazan do praktyki,
eksperymentowanie z nowymi metodami, analiza reklamacji,
partycypacja w zarzadzaniu, tworzenie aktywnego otoczenia,
sprzyjajacego nauce i inne

Cybernetyczne uczenie si¢ | przeglad sytuacji kryzysowych i niebezpiecznych, audity,
kwestionowanie wszelkich zalozen, norm, metod dzialania
(W tym sposobdw organizacyjnego uczenia sig), zespoty
projektowe, kota jakosci, kaizen, wspolnoty tworcze
(ekspertéw), groupware, metody heurystyczne, tworzenie
innowacji, tworzenie nowych standardow wykonania i inne

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 2

Wybrane metody i techniki transferu wiedzy oraz ich podstawowe funkcje

Metoda/technika Pozyskiwanie | Udostepnianie | Rozpowszech- Dzielenie
wiedzy wiedzy nianie wiedzy si¢ wiedza

Analiza reklamacji
Analiza ewidencji transakcji
Badania marketingowe

Analiza zawarto$ci prasy specjalistycznej

Publikacje specjalistyczne na temat
przedsigbiorstw i prowadzonych przez nie
dziatan X
Wystapienia na seminariach, sympozjach,
konferencjach, publikacje w materiatach
konferencyjnych X X X
Pozyskanie od partnera dokumentacji
technicznej X
Udostegpnianie dokumentacji technicznej X

Udostgpnienie instrukcji obstugi
produktow
Zebrania i odprawy
Instruktaz w miejscu pracy
Benchmarking
Informowanie na ogdlnodostepnych
stronach internetowych organizacji X
Analiza informacji zawartych na stronach
internetowych konkurencji
Poczta elektroniczna
e-learning
Coaching, mentoring X
Burza mézgoéw X
Kota jakosci X
Zrodlo: opracowanie wiasne.

it

liaike

liaike

Catos$¢ prowadzonych dzialan powinna by¢ zorganizowana i sterowana przez jednego
z aliantow lub specjalnie powolany zespot, tzw. brokera. Migdzy innymi okresla on obszar
wiedzy 1 zakres organizacyjnego uczenia si¢ oraz sposoby jego realizacji w aliansie, sposoby
przeplywoéw wiedzy z aliansu do organizacji partnerskich, metody protekcji wiedzy
chronionej aliantow oraz oceny efektow organizacyjnego uczenia si¢, wyznacza 1 tworzy
potrzebne relacje, administruje infrastruktura (bazami danych) i1 zarzadza $rodkami
finansowymi, przeznaczonymi na organizacyjne uczenie si¢ w aliansie. Nie oznacza to
jednak, Ze partnerzy rezygnuja z indywidualnego uczenia sig, realizowanego w swoim
wnetrzu. Wreez przeciwnie, kazdy z nich nadal jest zobowigzana w sposob ciagly uczy¢ sig
na podstawie do$wiadczen wlasnych i1 innych (tez spoza aliansu), przyczyniajac si¢ w ten

sposob do rozwoju powodzenia partnerstwa (zalezno$¢ tg obrazuje rys. 2).
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Alians strategiczny
uczenie si¢
tradycyjne,
empiryczne,

cybernetyczne

Partner A Partner B

uczenie si¢ uczenie si¢

tradycyjne, tradycyjne,

empiryczne, empiryczne,
cybernetyczne cybernetyczne

Rys. 2. Uczenie si¢ w aliansie 1 indywidualne uczenie si¢ partnerow
Fig. 2. Learning in the alliance and individual learning partners
Zr6édto: opracowanie wlasne.

5. Korzysci i zagrozenia transferu wiedzy w aliansach strategicznych

Z aliansami typu ,learning allianse” zwiazany jest dylemat ryzyka utraty kluczowych
kompetencji, szczegdlnie, gdy partnerzy wykazuja oportunizm. Nalezy sobie zda¢ sprawg,
1z moga one zwigkszy¢ prawdopodobienstwo jednostronnej lub nieproporcjonalnej utraty
kluczowych umiejgtnosci jednego partnera na rzecz drugiego. Zatem firmy zmagaja si¢
z wyzwaniem zarzadzania rownowaga pomigdzy proba zdobycia wiedzy a proba jej ochrony.

Mozna wskaza¢ cztery sytuacje, ktore moga wystapi¢ migdzy partnerami aliansu,
w zaleznosci od ich zdolnos$ci do pozyskiwania wiedzy (rys. 3).

I. Alians statyczny — oznacza alians, w ktorym aspekty uczenia si¢ nie sa istotne dla
rozwoju. To alians migdzy przedsigbiorstwami, ktorych zasoby wnoszone do aliansu
w cato$ci chronione sa prawnie. Taki alians dotyczy zwykle wspolnej produkcji i1 realizacji
efektu skali, a wktady partnerow maja charakter materialny.

II. Niebezpieczenstwo — utraty wiedzy. Wskazuje na zagrozenie, ze partner z niskim
poziomem wiedzy begdzie chciat pozyska¢ wiedzg partnera, co spowoduje powolna erozje
warto$ci wlasnych zasobow. Nawet jesli partnerstwo zapowiada w krotkim czasie duze zyski,
to przedsigbiorstwo musi uwzgledni¢ dlugookresowe zagrozenia dla wlasnego rozwoju.
Szczegblnie przedsigbiorstwa wiodace na rynku, ktéore maja trudno chronione know-how
staraja si¢ unikac zagrozenia, ptynacego z udostepnienia informacji w ramach aliansu.

III. Szansa — pozyskania wiedzy. Nierownowaga w zdolno$ci do pozyskiwania wiedzy nie
stanowi tu zagrozenia, lecz daje szans¢ na uczenie si¢. Dotyczy najczgsciej wymiany zasobow

komplementarnych.
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IV. Wyscig — do wiedzy. Wystepuje, gdy partnerzy maja ambicje uczenia sig. Zeby
utrzyma¢ rownowage migdzy partnerami 1 zalezno$¢ migdzy nimi konieczne jest
profesjonalne zarzadzanie aliansami. Tylko §wiadome kierowanie przeptywem wlasnego
know-how moze zapewni¢, ze partner nie bgdzie si¢ uczyl szybciej, a takze begdzie stanowito

to bodziec do pozostania w aliansie.

Zdolnos¢ potencjalnego partnera do pozyskiwania wiedzy

>
niska wysoka
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v

Rys. 3. Relacje migdzy partnerami aliansu z punktu widzenia ich zdolnos$ci do pozyskiwania
wiedzy

Fig. 3. Relations between the alliance partners in terms of their ability to acquire knowledge

Zrodto: Schapper-Rinkel W.: Akquisitionen und strategische Allianzen. Deutscher
Universitéts Verlag, Wiesbaden 1998, s. 153.

6. Podsumowanie

Zarzadzanie transferem wiedzy migdzy partnerami aliansu strategicznego nie jest
dziatalnoscia tatwa. Wymagana jest tu, w sposob niezwykle przemyslany, realizacja
wszystkich funkcji  zarzadzania, od planowania 1 podejmowania decyzji, przez
organizowanie, motywowanie ludzi i kontrolg. Niewtasciwy rozktad zadan, koniecznych do
realizacji w ramach poszczegélnych funkcji zarzadzania lub pominigcie niektorych

z wymaganych w konsekwencji moze prowadzi¢ do rozpadu aliansu oraz utraty bardzo
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cennych zasobow niematerialnych. Kierownictwa poszczegdlnych aliantdéw musza jeszcze
przed rozpoczgciem transferu wiedzy ustali¢, ktore ich zasoby musza by¢ bezwzglednie
chronione. Dla utrzymania wzajemnego zaufania migdzy przedsigbiorstwami i rozwoju
wspolpracy powinny wzajemnie poinformowaé sig, ktore zasoby sa niemozliwe do
udostepnienia 1 beda poddane catkowitej protekcji. Alianci nie powinni réwniez zapomniec
o generowaniu do$wiadczen ze wzajemnej wspolpracy, ktore moga sta¢ si¢ podstawa do
dalszego rozwoju sieci aliansOw strategicznych 1 umozliwi¢ czerpanie korzysci

z zawieranych, kolejnych form wspotpracy.
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ZRODLA SUKCESU ORGANIZACJI — WYNIKI BADAN

Streszczenie. Artykut koncentruje si¢ na osiaganiu ponadprzecigtnej efektywnosci
organizacji na podstawie pozytywnej nauki o organizacji (positive organizational
scholarship — POS). Prezentuje teoretyczne podstawy POS, nastepnie przechodzi do
tematu powiazanego z pierwszym — organizacji wysokiej efektywnosci (high
performance organization — HPO). Przedstawione sa kluczowe modele cech takich
organizacji, podjeta jest rowniez proba zintegrowania pozytywnej nauki o organizacji
z cechami organizacji wysokiej efektywnosci. Na podstawie tak opracowanego zestawu
charakterystyk przeprowadzono badania empiryczne, z wykorzystaniem analizy
obwodowej danych (data envelopment analysis — DEA). W badaniach, dzigki
zastosowanej metodzie, zidentyfikowane zostaly firmy o najwyzszej efektywnosci,
a nastgpnie podjeta zostala proba identyfikacji stosowanych przez nie metod
zarzadzania, prowadzacych do wysokiej efektywno$ci. Artykut zakonczony jest
przedstawieniem ograniczen przeprowadzonych badan, a takze mozliwych kierunkéw
badan w przysztosci.

Stlowa Kkluczowe: pozytywna nauka o organizacji, organizacja wysokiej
efektywnosci, analiza obwodowa danych

THE ANTECEDENTS OF ORGANIZATIONAL SUCCESS —
RESEARCH RESULTS

Summary. The paper focuses on achieving high performance of organization
based on positive organizational scholarship (POS). It presents theoretical background
of POS, and then it turns to the phenomenon linked to it — high performance
organization (HPO). Key models of characteristics of such organizations are
described and attempt is made to integrate positive organizational scholarship with
characteristics of high performing organizations. Based on the results of such cross-
section the empirical research has been carried out using data envelopment analysis
(DEA). Thanks to employed method the top performing enterprises have been
identified and attempt has been made to spot methods of management utilized by



140 P. Zbierowski

them to achieve high performance. The paper is concluded with limitations of the
study and future research directions.

Keywords: positive organizational scholarship, high performance organization,
data envelopment analysis

1. Wstep

Badacze w dziedzinie zarzadzania ciagle poszukuja nowych metod rozpoznania
przejawow 1 uwarunkowan sukcesu organizacji. Jednym z najnowszych nurtow w tym
zakresie jest pozytywna nauka o organizacji (positive organizational scholarship — POS).
Proponuje ona nowy punkt widzenia i traktowania organizacji jako ,.,tajemnicy” czy ,,cudu”,
ktéry nalezy podziwia¢, zamiast jako problemu, ktéry musi by¢ rozwiazany. Nie ignorujac
tradycyjnych teorii, kladzie nacisk na zjawiska ,,pozytywne”, takie jak: szlachetnos¢,
witalno$¢, powage prowadzaca do doskonatosci, transcendencjg, pozytywna odmiennos$¢,
niezwykla efektywnos§¢, pozytywne spirale rozkwitania. Z logika pozytywnej nauki
0 organizacji w sposOb naturalny wiaze si¢ réwniez nurt badawczy koncentrujacy si¢ na
organizacjach o ponadprzecigtnej efektywnosci (high performance organization — HPO).
Stara si¢ on zidentyfikowa¢ kluczowe czynniki, prowadzace organizacj¢ do osiagania
wysokiej efektywnos$ci, rozumianej w sposoéb wielowymiarowy, nieograniczajacy si¢ do
aspektu finansowego, ale obejmujacy réwniez kryteria spoteczne, przede wszystkim
realizacje potencjatu ludzi zaangazowanych w organizacje.

W niniejszym artykule podjeta zostaje proba zidentyfikowania charakterystyk organizacji
osiagajacych wysoka efektywnos$¢. Cel ten zostanie osiagnigty przez krytyczna analizg
dostgpnej w tym =zakresie literatury, a jego owocem bedzie model funkcjonowania
organizacji wysokiej efektywno$ci. Zaprezentowane zostana rowniez wyniki badan
przeprowadzonych przy wykorzystaniu opracowanego modelu za pomoca analizy
obwodowej danych (data envelopment analysis — DEA). Wynikiem tych badan jest
identyfikacja stosowanych przez firmy o najwyzszej efektywnosci technik i1 metod

zarzadzania, prowadzacych do osiagania sukcesu.
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2. Pozytywna nauka o zarzadzaniu

Positive organizational scholarship (POS) zostal powotany do zycia w 2003 roku, wraz
z opublikowaniem dzieta ktadacego podwaliny pod te dziedzing.! Oferuje on nowe
spojrzenie na stare problemy, a wtasciwie idzie dalej, proponujac zapomnienie o problemach,
ktére wymagaja rozwiazania, a skupienie si¢ na organizacji jako ,tajemnicy” czy ,,cudzie”,
ktéry powinni$my podziwia¢. Taki nowy punkt widzenia moze przynies$¢ korzysci w postaci
lepszego zrozumienia zjawisk organizacyjnych i odkrycia nowych, wczesniej niewidocznych
dla badaczy, ktorzy byli wyposazeni w tradycyjne podejscia 1 techniki.

Pozytywna nauka o organizacji ma swoja gldwna inspiracj¢ w pozytywnej psychologii,
stworzonej przez bylego prezesa Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego Martina
E. Seligmana w 1998 roku. Psychologia pozytywna proponuje odmienna od tradycyjnej
perspektywe, nie zastepuje tradycyjnego punktu widzenia, ale podejmuje probe uzupeinienia
go o nowe znaczenia. Przekierowuje uwage z tego, czego ludziom brakuje na to, co
posiadaja, podkreslajac mocne strony ludzkiej natury, ktore pozwalaja budowa¢ pomysine
zycie, rozkwita¢ i by¢ szczesliwym.?

Dziedzina najblizsza pozytywnej nauce o organizacji i najbardziej przyczyniajaca si¢ do
jej powstania i rozwoju jest rozwdj organizacji, a w szczegdlnosci podejécie doceniajace
(appreciative inquiry — Al). Jest to nurt badawczy w ramach rozwoju organizacji, ktory stara
si¢ wykorzysta¢ pozytywne aspekty ludzkiej osobowosci do wzmacniania zdolnosci
organizacji do zmiany i rozwoju. Jest to praktyczna filozofia, ktora opiera si¢ na zatozeniu,
7e ,,organizacja jest ,tajemnica” czy ,,cudem”, ktory nalezy podziwiaé, a nie problemem,
ktory trzeba rozwiazaé”.?

Pozytywna nauka o organizacji jest swego rodzaju nowa filozofiag my$lenia o organizacji.
Nie odrzuca organizacyjnych 1 spotecznych zjawisk, takich jak chciwos¢, egoizm,
manipulacja, brak zaufania czy niepokdj, stara si¢ podkresla¢ zjawiska ,,pozytywne”, takie

jak: wdzigcznos$¢, uznanie, wspotpraca, prawos¢, witalno$¢, poczucie sensu, wiarygodnosé,

' Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E.: Foundations of Positive Organizational Scholarship, [in:] Cameron
K.S., Dutton J.E., Quinn R.E. (eds.): Positive Organizational Scholarship. Foundations of a new discipline.
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003, p. 3-13.

? Seligman M.E.P., Peterson C.M.: Positive organizational studies: Lesson from positive psychology, [in:]
Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E. (eds.): Positive Organizational Scholarship. Foundations of a new
discipline. Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003, s. 14-28; Seligman E.P., Steen T.A., Park N.,
Peterson C.M.: Positive psychology progress. American Psychologist 2005, no 60, p. 410-421; Seligman
M.E.P.: Authentic happiness. Using the new positive psychology to realize your potential for lasting
fulfillment. Free Press, New York 2002; Seligman M.E.P., Peterson C.M.: Positive clinical psychology, [in:]
Aspinwal L.G., Staudinger U.M. (eds.): A psychology of human strengths: Fundamental questions and future
directions for a positive psychology. American Psychological Association, Washington DC 2002, p. 305-318.
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odporno$¢, madro$é, lojalnosé, szacunek i uczciwo$é.* Pozytywna nauka o organizacji jest
nowym podej§ciem zaréwno na poziomie ontologicznym, jak i1 epistemologicznym, rzuca
nowe $wiatlo na to, czym organizacja jest i jak ja poznaé. Nie jest pojedyncza teoria, bardziej
punktem widzenia, ktory podkresla pozytywne i dynamiczne, spoteczne i organizacyjne
zjawiska, rozciagajac uwage na ,,uwarunkowania (procesy, zdolnos$ci, struktury, metody),
motywacje (bezinteresowno$¢, altruizm) oraz wyniki (witalno$¢, poczucie sensu, radosc,
dobre relacje), zwiazane z pozytywnymi zjawiskami”.” Pozytywna nauka o organizacji
podkresla rowniez dynamikg, ze specjalnym naciskiem na nieliniowe, pozytywne zmiany —
,pozytywne spirale”.

Aby lepiej rozpozna¢ zjawiska okre$lane jako pozytywne, mozna sklasyfikowac je
W macierzy poziomow i obszardw pozytywnej nauki o organizacji (tablica 1). Cameron,
Dutton, Quinn i Wrzesniewski® sugeruja istnienie trzech pozioméw wystgpowania zjawisk
pozytywnych: jednostki, organizacji oraz spoteczenstwa. Poddaja rowniez pod rozwage
problem, czy relacje miedzy tymi zjawiskami obserwowane na jednym poziomie moga by¢
ekstrapolowane na inny poziom, co w szczegdlnosci dotyczy organizacyjnych wynikow
zjawisk indywidualnych. Pozytywna nauka o organizacji koncentruje si¢ rowniez na trzech
gltéwnych obszarach wystgpowania zjawisk pozytywnych: przyczynach (zrodtach),
uwarunkowaniach (okolicznos$ciach) i konsekwencjach (skutkach na réznych poziomach)
pozytywnosci. Skrzyzowanie poziomoéw z obszarami daje lepszy wglad w naturg zjawisk
pozytywnych. Macierz taka mozna jednak odczyta¢ z tym wszakze zastrzezeniem, iz nie jest

ona kompletna, nie wyczerpuje ich bogactwa.

Tablica 1
Pola analizy pozytywnej nauki o organizacji
Poziom Indywidualny Organizacyjny Spoleczny
zaufanle’, ,odpornosc, uznanie, wspotpraca, ffezuci
madros¢, pokora, wirtuozeria wspotczucie,
. . bl b 4 : rr
Przyczyny (cechy wysoki poziom Zywotnodé, poczucie lojalnos¢, uczciwose,
1 doSwiadczenia ; X L. ) szacunek,
) pozytywne) energil, sensu, doswiadczenia wielkodusznodé
bezinteresownos¢, sukcesow z przesztosci
altruizm, pozytywne

* Cooperrider D.L., Srivastava S.: Appreciative inquiry in organizational life, [in:] Woodman R.W., Pasmore
W.A. (eds.): Research in organizational change and development: An annual series featuring advances in
theory. Methodology and Research, vol. 1. CT: JAI Press, Greenwich 1987, p. 131.

* Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E.: Foundations of Positive Organizational Scholarship, [in:] Cameron
K.S., Dutton J.E., Quinn R.E. (eds.): Positive Organizational Scholarship. Foundations of a new discipline.
Berrett-Kochler Publishers, San Francisco 2003.

> Ibidem, p. 4.

6 Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E., Wrzesniewski A.: Developing a discipline of positive organizational
scholarship. [in:] Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E. (eds.): Positive Organizational Scholarship.
Foundations of a new discipline. Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003, p. 361-370.
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do$wiadczenia
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cd. tablicy 1
pozytywne wartosci,
stosunek do pracy, dobre prawo,
. . pozytywne procesy, >
: poczucie znaczenia . madros$¢ spoteczna,
Instytucje zdolnosci, struktury, .
. pracy, pozytywna . wsparcie
(uwarunkowania) . metody, elastyczny projekt | . .,
motywacja, oreanizacii i pozytywny odbior
zachowania & ) 1 sprzgzenie zwrotne
przywodcze
dostatek, obfitos¢,
spetnienie, szlachetne doskopaloso,
ludzkie zachowania transcendencja, pozytywna dobrobyt
Konsekwencje . odmiennosc¢, 1 stabilno$¢,
dobrobyt osobisty, . L
wiedza i madroéé ponadprzecigtna szczgscie
efektywnos$¢, pozytywne
spirale rozkwitu

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

3. Organizacje wysokiej efektywnoSci

W ciagu ostatnich kilku lat pojawito si¢ w literaturze wiele modeli organizacji, osiagajacych
wysoka efektywnosé.” W szczegolnosci kilka czynnikéw jest powiazanych z efektywnoscia:
1) projekt organizacji, (2) strategia, (3) zarzadzanie procesami, (4) przywodztwo, (5) orientacja
dtugookresowa, (6) ciagle doskonalenie, (7) kultura organizacyjna, (8) orientacja na zewnatrz.®

Celem w niniejszym artykule jest polaczenie powyzszego modelu z perspektywa
pozytywne] nauki o zarzadzaniu i wskazanie pozytywnych charakterystyk organizacji
wysokoefektywnych — pozytywnych zjawisk napedzajacych organizacje w kierunku sukcesu.
Mozna tutaj stwierdzi¢, ze wysoka efektywnos$¢ sama w sobie jest pozytywna, jest bowiem
odzwierciedleniem organizacyjnej doskonatosci. Jes§li tak jest, to pozytywna nauka
o zarzadzaniu powinna mie¢ wysoka moc wyjasniajaca w analizie procesow dochodzenia
1 utrzymywania wysokiej efektywno$ci, a pozytywne charakterystyki powinny by¢ jej
podstawa.

Analiza roznych modeli organizacji wysokoefektywnych pozwala zaobserwowaé

specyficzny porzadek posrdd ich charakterystyk. Mozna przypuszczaé, ze porzadek ten jest

Holbeche L.: The high performance organization. Creating dynamic stability and sustainable success.
Elsevier/Butherworth Heinemann, Oxford 2005; Light P.C.: The four pillars of high performance. How
robust organizations achieve extraordinary results. McGraw-Hill, New York 2005; Lawler E.E.IlIl, Worley
C.G.: Built to change. How to achieve sustained organizational effectiveness. Jossey-Bass, San Francisco
2006; Waal de A.A.: The characteristics of a high performance organization. Paper presented at the annual
conference of the British Academy of Management, Oxford 2005.

Waal de A.A.: Strategic performance management. A managerial and behavioral approach. Palgrave/
Macmillan, Hampshire/New York 2006.
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ustanowiony przez naturalne sily organizacyjne. Innym, ciekawym spostrzezeniem jest
obserwacja, ze wigkszo$¢ charakterystyk organizacji wysokoefektywnych to charakterystyki
z dziedziny pozytywnej nauki o organizacji, na przyktad empowerment, wolno$¢ dzialania,
zaufanie czy wspolpraca.

Korzystajac z klasycznego modelu zaproponowanego przez Galbraitha® przedstawié
mozna model organizacji wysokoefektywnej opierajacy si¢ na dopasowaniu pomigdzy
szeScioma glownymi komponentami organizacji: strategia, kultura, ludzmi, struktura,
zadaniami i1 systemami (tablica 2). W modelu tym kazdy z elementéw otrzymuje postac
zapewniajaca dopasowanie, ktore z kolei prowadzi do osiagania wysokiej efektywnosci

w pozytywnym kontekscie.

Tablica 2

Model organizacji wysokoefektywnej

Element
projektu Cechy elementu
organizacji
Stratesia wybitna (jasna i stwarzajaca wyzwania) wizja — myslenie w czasie
& przysztym, wizjonerskie cele, stwarzajace wyzwania
relacje oparte na zaufaniu; integracja spoleczna, improwizacja
Kultura (innowacyjnos$¢, szeroki zakres swobody eksperymentowania, zdolno$¢ do

zmiany)

przyciaganie wyjatkowych (pozytywnie, wewngtrznie zmotywowanych),
Ludzie silnie zaangazowanych ludzi, zrgczno$¢ w empowermencie,
zaangazowane przywodztwo i obywatelstwo organizacyjne

elastyczno$¢ struktury — elastyczno$¢ funkcjonalna, decentralizacja,

Struktura o .
U deformalizacja, ptaska i prosta struktura
. dzielenie si¢ informacja 1 wiedza, ciagte udoskonalanie nowych procesow
Zadania . . . . - .
1 produktow, kreowanie warto$ci dla interesariuszy
Systemy sprawiedliwe systemy wynagradzania i motywowania; otwarta

komunikacja, elastyczne systemy w przekroju catej organizacji

Zrodto: opracowanie wilasne.

Zaproponowany model w zakresie strategii zaleca posiadanie przez organizacj¢ trwalej

wizji, ktéra mobilizuje do wytezonego wysitku, jednak proces tworzenia strategii musi by¢
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ciagly, aby zapewni¢ dopasowanie zewngtrzne organizacji. Kluczowymi elementami tego
procesu sa czujno$¢ oraz myslenie w czasie przysztym (w duzej mierze powiazane
z przedsigbiorczoscia i zjawiskiem okre§lanym, jako entrepreneurial alertness). Istotnym
elementem jest rowniez wytyczanie celow, ktore beda wyzywajace dla uczestnikow
organizacji. Kultura organizacji wysokoefektywnych oparta jest na silnych, kluczowych
warto$ciach, pozostawia jednak szeroki zakres swobody, szczegdlnie w eksperymentowaniu.
Istotne jest ukierunkowanie kultury na wysoka efektywnos¢. Kultura ta jest innowacyjna,
otwarta na ciagla zmiang oraz oparta na zaufaniu pomig¢dzy uczestnikami organizacji oraz
interesariuszami. W zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi kluczowe jest przyciaganie
odpowiednich, a wiasciwie wyjatkowych ludzi do organizacji, a nastgpnie umiejetne
korzystanie z ich potencjatu oraz rozwijanie go, w czym szczegdlna role odgrywaja
nowoczesne koncepcje zarzadzania, takie jak empowerment czy coaching.

W budowaniu struktury dla organizacji wysokoefektywnej kluczowe jest utrzymanie jej
prostoty 1 ptaskosci, ktére pozwola organizacji na nieustanne adaptowanie si¢ do otoczenia
oraz do pozostalych elementow projektu. Podstawowym zadaniem organizacji, w jej drodze
do wysokiej efektywnos$ci jest budowanie bliskich relacji z interesariuszami, ktore jest
dokonywane przez kreowanie dla nich warto$ci. Innym istotnym zadaniem jest dzielenie sig
informacja 1 wiedza oraz ciagle udoskonalanie istniejacych w organizacji procesow. Dla
wysokiej efektywnos$ci wazne sa systemy wynagradzania i motywowania, oparte na
sprawiedliwych zasadach oraz technologie informacyjne i informatyczne, zapewniajace
platform¢ dla innowacyjnosci i komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
a jednoczesnie zaprojektowane w przekroju calej organizacji w taki sposob, aby tatwo mogty

dostosowywac si¢ do stawianych przed nimi wyzwan.

4. Analiza obwodowa danych

Analiza obwodowa danych (DEA — Data Envelopment Analysis) zwana roOwniez analizq
brzegowq jest niestychanie skuteczna metoda pomiaru efektywnosci wzglednej. Jednostka
analizy w DEA jest zwana jednostkq decyzyjnqg (DMU — Decision Making Unit). DMU moze
by¢ prawie wszystko: firmy, instytucje niekomercyjne, nawet ludzie. DEA byla wcze$niej

wykorzystywana do pomiaru efektywnos$ci oddziatlow bankoéw, agencji rzadowych,

? Galbraith J.R.: Designing organizations: An executive briefing on strategy, structure and process. Jossey-Bass,
San Francisco 1995.
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departamentow policji, uniwersytetow, szpitali, linii lotniczych,'® ale rowniez graczy
bejsbola.!' Podstawowym zatozeniem DEA jest to, ze jednostki poddawane badaniu sa
jednorodne, co oznacza, ze dziataja w tych samych warunkach oraz ze uzywaja tych samych
wejs¢ (input) do produkcji tych samych wyj$¢ (output). Prawidtowa identyfikacja wejs¢
1 wyjs¢ jest kluczowa dla skutecznosci DEA. Wybor taki powinien by¢ kompletny
1 obejmowac najistotniejsze zasoby 1 efekty dziatania jednostki zaréwno ilosciowe, jak
i jakosciowe.

Tradycyjnymi miarami efektywnos$ci sa ilorazy wyjs$¢ (takich jak na przyktad przychod)
do wej$¢ (na przyklad aktywow). Im wyzsze wyjscie 1 im nizsze wejScie, tym wyzsza jest
efektywnos$¢ dziatalnosci. W analizie DEA, gdzie bierze si¢ pod uwage wiele wejs¢ 1 wyjse,
efektywnos¢ jednostki jest ilorazem sumy wazonej wyjs¢ do sumy wazonej wejsc.
Tradycyjnie w pomiarze efektywnosci (w takim przypadku) wagi sa ustalone arbitralnie,
zwykle za pomoca badan. Nowatorstwo DEA polega na tym, ze wagi nie sq znane przed
przeprowadzaniem analizy 1 nie sa takie same dla kazdej jednostki. Zamiast tego sa
wyliczane dla kazdej jednostki tak, aby byly dla niej jak najbardziej korzystne. Iloraz sumy
wazone] wyj$¢ do sumy wazonej wej$¢ jest nastgpnie przeliczany tak, aby byt liczba
pomigdzy 0 a 1.

DMU, ktorych efektywnos$¢ wynosi 1 sa nazywane efektywnymi lub wysokoefektywnymi
(w terminologii HPO — High Performance Organization), te o wspotczynnikach nizszych niz
1 sa nieefektywne lub nizejefektywne. Wysokoefektywne jednostki tworza ,,granicg
efektywnosci”, ktora jest linia (tylko w przestrzeni dwuwymiarowej, przy zatoZeniu istnienia
jednego wejscia 1 dwoch wyjs¢) zamykajaca (dostownie w jezyku angielskim kopertujaca)
nizejefektywne DMU (rysunek 1). Mimo ze jednostki A i D produkuja zupetlie inna

kombinacj¢ wyj$¢ obie sa efektywne.

1% Schefezyk M.: Operational performance of airlines: An extension of traditional measurement paradigms.
Strategic Management Journal 1993, no 14, p. 301-317; Thanassoulis E.: Introduction to the theory and
application of data envelopment analysis. Kluwer Academic Publishers, Norwell 2001; Casu B., Thanassoulis
E.: Evaluating cost efficiency in central administrative services in UK universities. Omega 2006, no 34,
p. 417-426.

" Howard L.W., Miller J.L.: Estimating pay equity in professional baseball with data envelopment analysis.
Academy of Management Journal 1993, no 36, p. 882-894.
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Rys. 1. Model graficzny DEA
Fig. 1. DEA model
Zrédto: Opracowanie whasne.

Inne rozréznienie modeli DEA oparte jest na korzysciach skali. Model statych korzysci
skali (constant returns-to-scale, CCR — Charnes, Cooper i Rhodes'?) pomija korzysci lub
niekorzysci skali, nie wprowadza rozrdznienia migdzy “techniczna” nieefektywno$cia
1 nieefektywnoscia spowodowana innymi niz stale korzysci skali. Opracowany pdzniej
1 szerzej uzywany model zmiennych korzysci skali (VRS lub BCC — Banker, Charnes
i Cooper”) pozwala na dekompozycje .globalnej” efektywnosci na techniczng”
efektywnos$¢ i1 czynnik efektywnosci skali. Jesli jednostka jest w petni efektywna w modelu
stalych korzysci skali, to bedzie ona rowniez efektywna w modelu zmiennych korzysci skali,
twierdzenie odwrotne nie jest jednak prawdziwe. Relacje migdzy efektywnoscia wedlug
modelu stalych korzysci skali, efektywnos$cia wedlug modelu zmiennych korzysci skali oraz

efektywnoscia skali mozna przedstawi¢ wedlug wzoru:

efektywnos¢ CCR = efektywno$¢ VRS x efektywnos$¢ skali

12 Charnes A., Cooper W.W., Rhodes E.: Measuring the efficiency of decision making units. European Journal
of Operational Research 1978, no 2, p. 429-444.

" Banker R.D., Charnes A., Cooper W.W.: Some models for estimating technological and scale inefficiencies
in data envelopment analysis. Management Science 1984, no 30, p. 1078-1092.
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Istnieja réwniez kategorie efektywnosci Farrela oraz efektywnosci Pareto-Koopmansa.
Jednostki efektywne wedlug kryteriow Pareto-Koopmansa sa w petni efektywne, podczas
gdy jednostki efektywne wedlug kryteriow Farrela, mimo ze znajduja si¢ na granicy
efektywnosci moga poprawi¢ swoja efektywnos¢ przez produkowanie wigkszej liczby wyjsé¢
lub zuzywanie mniejszej liczby wej$¢. Wszystkie efektywne jednostki sa takimi wedlug
kryteriow Farrela, niektore sa rowniez efektywne wedtug kryteriow Pareto-Koopmansa.

DEA ma olbrzymi aplikacyjny potencjatl, oprocz pomiaru efektywnos$ci proponuje
jednostkom rekomendacje dla podnoszenia efektywnos$ci. Oznacza to przesunigcie jednostki
na granicg efektywnosci przez minimalizacje zuzycia wejs¢ lub maksymalizacje produkcji
wyj$¢. Da si¢ zauwazy¢ kilka praktycznych zalet analizy obwodowej danych, w poréwnaniu
z klasycznym pomiarem efektywnos$ci. Moze ona mierzy¢ efektywnos$¢ biorac pod uwage
wiele wejs¢ 1 wyjs¢ jednoczesnie, dodatkowo moga one by¢ wyrazone w roéznych
jednostkach, a nawet by¢ danymi jakosciowymi, jako, ze DEA nie jest metoda statystyczna.
Pozwala rowniez na wyznaczanie celéw dla podnoszenia efektywnosci, ktore moga stac si¢
podstawa w procesie formutowania strategii, zar6wno w zakresie wyznaczania celoéw przez
maksymalizacje efektow, jak i1 redukcje kosztow. DEA rowniez identyfikuje jednostki
wzorcowe dla kazdej jednostki nieefektywnej. Jednostki wzorcowe sa jednostkami
efektywnymi, ktore znajduja si¢ na granicy efektywnosci w poblizu analizowanej jednostki
nieefektywnej. Obserwacja jednostek wzorcowych pozwala na benchmarking najlepszych
technik, metod i praktyk, w celu poprawy efektywnos$ci. Innym, praktycznym zastosowaniem
DEA jest ustalanie wirtualnych wej$¢ 1 wyjs¢. Jednostki nieefektywne otrzymuja w ten
sposob informacjg, w jakich dziedzinach przejawia si¢ ich nieefektywno$¢ 1 gdzie doktadnie

dokona¢ poprawy.

5. Hipotezy badawcze, projekt badan, zmienne, miary, proba badawcza
i metody badawcze

Powyzszy przeglad literatury oraz konceptualizacja modelu sugeruja, ze pozytywne
charakterystyki wysokiej efektywnos$ci maja pozytywny wplyw na indywidualna oraz
organizacyjna efektywnos¢. Nie jest to zaskakujace, jako ze wigkszos¢ charakterystyk byta
przedmiotem teoretycznych lub empirycznych badan jako, przyczyny wysokiej efektywnosci.
Mozna zatem postawi¢ nastgpujaca hipotezg badawcza:

H1: Organizacje wysokoefektywne wykazujq wysoki poziom pozytywnych charakterystyk

wysokiej efektywnosci.
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Ponadto, przytoczone wyniki badan wskazuja, ze pozytywne charakterystyki wysokiej
efektywnosci sa ze soba powiazane. Jest to zgodne z teoria dopasowania organizacyjnego,
zgodnie z ktéra jedynie organizacje majace konfiguracj¢ okreslonych cech moga odnosi¢
sukces. Mozna zatem postawi¢ kolejna hipoteze¢ badawcza:

H2: Organizacje wysokoefektywne wykazujq wysoki poziom wszystkich pozytywnych
charakterystyk wysokiej efektywnosci.

Jako Ze prowadzone badania nie maja na celu odkrywania zalezno$ci pomigdzy
poszczegdlnymi, pozytywnymi charakterystykami wysokiej efektywnosci a efektywnoscia
hipotezy szczegotowe nie wydaja si¢ w tym miejscu konieczne.

Opisane uprzednio, pozytywne charakterystyki wysokiej efektywnosci i1 miary
efektywnosci sa wejsciami 1 wyj$ciami modelu DEA. Zostaly one zmierzone za pomoca skal
zaczerpnigtych ze zrédet literaturowych, a nastepnie dostosowanych do specyfiki badania.

Préba badawcza skladata si¢ z dwunastu wysokoefektywnych matych i $rednich firm.
Zostaly one wybrane przez ranking ,,Gazel Biznesu”, prowadzony przez ,,Puls Biznesu”. Aby
firma mogla by¢ uwzgledniona w rankingu musi spelnia¢ nastepujace warunki: dziataé
nieprzerwanie przez ostatnie trzy lata, osiaga¢ zysk przez ostatnie trzy lata, posiada¢ obrot
nie mniejszy niz 3 mln ztotych i nie wigkszy niz 200 mln ztotych, zwigkszaé obrot przez
ostatnie trzy lata kazdego roku oraz mie¢ dobra reputacjg¢. Jako ze préba badawcza dla
zastosowania metody analizy obwodowe] danych musi by¢ homogeniczna, do badania
zostaly wzigte firmy z jednej branzy — handlu produktami stalowymi, ktére maja podobny
profil dziatalnosci. Ogoélna liczba firm (55) byla ujeta w rankingu ,,Gazel Biznesu”,
kwestionariusze zostaty wystane do wszystkich za posrednictwem poczty elektronicznej, po
czym nast¢gpowata rozmowa telefoniczna. Zostato dostarczonych dwanascie wypetnionych
kwestionariuszy, co daje wspolczynnik odpowiedzi na poziomie 22%. Zgromadzony materiat
empiryczny zostal zanalizowany przy wykorzystaniu analizy brzegowej danych oraz
oprogramowania XIDEA firmy ProdTools, pewne obliczenia zostaly rdwniez
przeprowadzone za pomoca pakietu SPSS. Dodatkowe rozmowy telefoniczne z firmami,

ktore wypeity kwestionariusze, zostaly przeprowadzone w celu weryfikacji danych.

6. Wyniki badan

Analiza obwodowa danych (DEA) jest nieparametryczna, benchmarkingowa metoda
analizy modeli z wieloma wej$ciami 1 wyjsciami, ktéra pozwala na identyfikacje liderow
efektywnosci (jednostek na granicy efektywnosci), a nastgpnie na obserwowanie konfiguracji
ich charakterystyk, metod i technik zarzadzania oraz kreowanie zestawu rekomendacji do

zaadoptowania przez nieefektywne jednostki. W przypadku niniejszego projektu oznacza to
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obserwowanie firm o najwyzszej efektywnosci sposrod firm wysokiej efektywnosci. Model
DEA zorientowany na wejscia zostat zastosowany w badaniu, wysitek skierowany jest
bowiem na kreowanie pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci.

Wszystkie badane firmy byly organizacjami wysokiej efektywnosci, biorac pod uwage
ich wyniki finansowe oraz niefinansowe w pordwnaniu z przecigtng efektywnos$cia branzy.
Jednakze w modelu DEA nie wszystkie z nich znalazly si¢ na granicy efektywnosci, co nie
jest zaskakujace, bowiem nawet posrdéd firm wysokiej efektywnosci musza wystgpowaé
firmy o wyzszej i1 nizszej efektywnosci. Glowna zaleta metody DEA jest identyfikacja tych
pierwszych, dalsza analiza skupia si¢ zatem na ich charakterystykach i ich konfiguracjach.
Cztery firmy znalazty si¢ na granicy efektywnosci 1 maja wspotczynnik efektywnosci rowny
1, dla reszty wskaznik ten waha si¢ pomigdzy 0,45 a 0,85. Dla potrzeb badania firmy
o skrajnej efektywnos$ci zostaty zakodowane jako APS, DPS, SBS oraz MGS (tablica 3).

Tablica 3
Wyniki badan

kod APS DPS SBS MGS

wzrost sprzedazy (%) 80,7 26 20,74 23,19
zysk/zatrudnienie (tys. zl) 42,2 50,34 56,81 30,04
samoocena efektywnosci 4 4 4 4
satysfakcja z pracy 4,33 3,67 6 6,33
wiarygodno$¢ 3,33 4 4 4
innowacyjno$¢ 5,33 4,33 6 2,67
wybitnos$¢ wizji 5,33 5,67 6 7
zaangazowanie w prace 4.4 4.6 4 6,8
organizacyjne po§wigcenie si¢ 5,75 5 4,5 6
empowerment 5,83 6,25 5,67 5,33
elastyczno$¢ funcjonalna 5,6 5,8 5 6,6
decentralizacja i deformalizacja 4 2,25 3 1,5
otwarto$¢ komunikacji 5,5 5 5 5
integracja spoteczna 4,89 5,33 5,56 6
dzielenie si¢ wiedza 5,25 5,5 6 5,25
zaufanie 5,5 5,75 6 6
sprawiedliwo$¢é 6,33 5,67 6 6,33
improwizacja 5,45 4,44 5,33 5,22
wewngtrzna motywacja 5,17 6 5,67 5,83

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Liderzy zatrudniaja od 10 do 25 osdb. Ich sprzedaz waha si¢ pomigdzy 15 a 43 miln zi,
a zysk migdzy 420 a 1250 tys. zt. Liderzy efektywnosci osiagali przyrost sprzedazy od 21%
do 81% w ciagu roku poprzedzajacego badanie. Kazda z badanych firmy ma nieco inne
profile zar6wno efektywnosci, jak 1 pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci.
Co interesujace, firmy, ktore sa wysokoefektywne w sensie zysku (SBS) byty troch¢ mniej
efektywne w zakresie wzrostu, a firmy szybko si¢ rozwijajace (APS — 81% wzrostu w roku
poprzedzajacym badanie) byly nieco mniej zyskowne. Identyfikacja obu typéw firm jako
lideréw efektywno$ci mozliwa jest dzigki wykorzystaniu analizy obwodowej danych, ktora
bierze pod uwagg wiele naktadow 1 wynikow dziatalnosci. Wszyscy liderzy efektywnosci nie
widza si¢ jako tacy, sami oceniaja swoja efektywnos$¢ na 4 w 5-stopniowej skali. Liderzy
efektywnosci znacznie si¢ roznig pod wzgledem satysfakceji pracownikow (od 3,67 do 6,33
w 7-stopniowej skali) oraz innowacyjnosci (od 2,67 do 5,33 w 7-stopniowe;j skali).

Podobne réznice, jak dla wynikoéw (outputs) w modelu DEA, obserwuje si¢ dla naktadow
(inputs). Ogodlnie mozna powiedzie¢, ze wszyscy liderzy efektywnos$ci osiagaja wysokie
poziomy dla wigkszosci pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci, sa jednak
pewne wyjatki. Trzej sposrod czterech liderow efektywno$ci charakteryzuja si¢ jedynie
przecigtnym poziomem zaangazowania w prac¢ swoich pracownikéw (od 4 do 4,6
w 7-stopniowej skali) (oprocz MGS - 6,8). Interesujaca sprzecznos¢ moze by¢
zaobserwowana dla elastycznos$ci struktury. Wszyscy liderzy efektywnosci osiagaja wysoka
elastyczno$¢ funkcjonalna (od 5 do 6,6 w 7-stopniowej skali), ale niska lub $rednia
elastycznos$¢, jako decentralizacje lub deformalizacje (od 1,5 do 4 w 7-stopniowej skali).
Zdolnos¢ do funkcjonowania w sytuacjach stresu i presji jako, jeden z wymiarow
improwizacji, osiaga poziom niski do $redniego (od 2,33 do 4,67 w 7-stopniowej skali) dla
wszystkich firm, jednak kumulatywny poziom improwizacji jest raczej wysoki (od 5,22 do
5,45 w 7-stopniowej skali) (oprocz DPS — 4,44). Dla reszty pozytywnych charakterystyk
wysokiej efektywnosci wysoki poziom jest osiagany dla wszystkich firm: wybitno$¢ wizji
(od 5,33 do 7 w 7-stopniowej skali), organizacyjne poswigcanie si¢ (od 4,5 do 6 w 7-
stopniowej skali), empowerment (od 5,33 do 6,25 w 7-stopniowej skali), otwartos¢
komunikacji (od 5 do 5,5 w 7-stopniowej skali), integracja spoteczna (od 4,89 do 6 w 7-
stopniowej skali), dzielenie si¢ wiedza (od 5,25 do 6 w 7-stopniowej skali), zaufanie (od 5,5
do 6 w 7-stopniowej skali), postrzegana sprawiedliwos¢ (od 5,67 do 6,33 w 7-stopniowe;j
skali) oraz motywacja wewngtrzna (od 5,17 do 5,83 w 7-stopniowej skali).

Powyzsze wyniki zapewniaja czg¢sciowe poparcie dla hipotezy HI1. Wigkszos¢
pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnos$ci osiaga wysoki poziom dla wszystkich
liderow efektywnosci, oprocz przypadkéw, gdzie istotny wydaje si¢ wpltyw kultury
narodowej, rozmiaru organizacji oraz innych jej charakterystyk. Wyniki badan nie

potwierdzaja jednak hipotezy H2 — nie wszystkie pozytywne charakterystyki wysokiej
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efektywnos$ci osiagaja wysoki poziom dla wszystkich liderow efektywnosci. Stwierdzi¢
mozna zatem, ze istnieja rézne profile efektywnos$ci, nie ma zatem czego$ takiego jak
uniwersalna konfiguracja pozytywnych charakterystyk, zawsze prowadzaca do wysokiej
efektywnosci.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wigkszo$¢ pozytywnych charakterystyk
wysokiej efektywnosci jest wspolna dla liderow efektywnos$ci. Sa to: wybitna wizja,
organizacyjne poswigcenie, empowerment, otwarta komunikacja, dzielenie si¢ wiedza,
integracja spoleczna, wysoki poziom zaufania, postrzegana sprawiedliwo$¢, ogolna
improwizacja, funkcjonalna elastyczno$¢ oraz motywacja wewngtrzna. Niektore
z proponowanych charakterystyk osiagaja jednak jedynie S$redni poziom. Sa to:
zaangazowanie pracownikow w pracg, decentralizacja i deformalizacja oraz zdolno$¢ do
dziatania w §rodowisku stresu i presji. Powodem niskiego poziomu zaangazowania w prace
moze by¢ specyfika polskiej kultury narodowej, w ktoérej firmy dziataja. Miara
zaangazowania w prace zostala wyksztatlcona w warunkach anglosaskich, gdzie samo
zaangazowanie w pracg jest elementem protestanckiej etyki pracy, ktora jest dos¢ egzotyczna
w Europie Centralnej, gdzie rodzina i Zycie prywatne sa duzo wazniejszymi warto§ciami niz
przywiazanie do pracy. Niski poziom decentralizacji 1 deformalizacji moze by¢ stosunkowo
tatwo wytlumaczony wielkoscia badanych firm. Mimo ze badaniu byly poddane firmy
réznego rozmiaru, jedynie male organizacje znalazty si¢ na granicy efektywnosci. W matych
firmach wigkszo$¢ wladzy spoczywa w rgkach wilasciciela — menedzera, jest zatem niewielka
presja na decentralizacjg. Jesli natomiast zbada si¢ odrgbnie deformalizacje, okaze sig, ze jej
poziom jest $redni, wyzszy jednak od decentralizacji. Okaza¢ si¢ jednak moze, ze taki
poziom deformalizacji jest 1 tak najwyzszy z mozliwych, biorac pod uwagg polskie otoczenie
biznesu, ktoére wymusza stosowanie wielu procedur administracyjnych.

Profile efektywnosci lideréw roznia si¢ migdzy soba, stwierdzi¢ jednak nalezy,
ze wszyscy z nich zdofali zbalansowac efektywnosci krotkookresowa 1 dtugookresowa.
Roéwniez sposob, w jaki osiagaja wysoka efektywnosci jest rézny, mimo ze dziataja w tym
samym otoczeniu oraz w tej samej branzy, ktéra w momencie badania byla zyskowna
1 stwarzala szanse na wysoka efektywnos$¢. APS jest firma, ktora osiagngla najwigkszy
wzrost sprzedazy (81%). Jest nieco mniej zyskowna, ale ma wysoki poziom innowacyjnosci.
Charakteryzuje si¢ wyzszym niz $redni poziomem sprawiedliwosci oraz decentralizacji
1 deformalizacji. DPS osiaga wysoki zysk, ale jedynie przecig¢tny wzrost oraz innowacyjnos¢.
Osiaga wysoki poziom w zakresie empowermentu oraz motywacji wewngtrznej, ale jedynie
srednia satysfakcje z pracy. SBS jest firma o najwyzszym zysku na pracownika, ale
0 najnizszym wzroscie. Jest rowniez wysoko w satysfakcji z pracy oraz innowacyjnosci.
Biorac pod uwage naklady modelu SBS ma najwyzszy poziom dzielenia si¢ wiedza, co

wplywa na innowacyjno$¢ 1 zaufanie. MGS jest firma o najnizszej zyskownosci
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1 innowacyjnosci, ale najwyzszej satysfakcji pracownikow. Co interesujace, charakteryzuje
si¢ roOwniez najwyzsza Wwybitnoscia wizji, zaangazowaniem Ww pracg, elastycznos$cia
funkcjonalng oraz integracja spoteczna.

Warto zauwazy¢, ze wszyscy respondenci liderow efektywno$ci ocenili swoja
efektywnos¢ jako wysoka, ale nie bardzo wysoka (4 w 5-stopniowej skali). Roéwniez
samoocena wiarygodnos$ci byta $rednia lub wysoka (3,33-4 w 5-stopniowej skali), ale nie
bardzo wysoka. Jest to sprzeczne z obiektywnymi danymi, dotyczacymi wynikéw
finansowych i odbioru tych firm przez rynek, ktéry byt bardzo pozytywny. Mozliwym
wyjasnieniem jest stwierdzenie, ze liderzy efektywno$ci maja jeszcze wyzsze aspiracje

dotyczace efektywnosci 1 wiarygodnosci.

7. Zakonczenie

Istnieja pewne ograniczenia zaprezentowanych badan. Po pierwsze, koncentruja si¢ one
jedynie na firmach dziatajacych w jednej branzy. Jest to wymog DEA, stwarza jednak bariery
uogolnienia wynikéw takich badan. W innej branzy 1 otoczeniu inna konfiguracja
charakterystyk moze by¢ niezbedna, aby osiagna¢ wysoka efektywnosé. Uogolnienie jest
réwniez ograniczone przez sama metodg, jaka jest analiza brzegowa danych, ktora nie jest
metoda statystycznej analizy danych, a jest bardziej skierowana na proponowanie
praktycznych zastosowan niz budowanie teorii. Innym ograniczeniem jest wielko$¢ proby —
powoduje ona uproszczenie modelu oraz niemozliwo$¢ analizowania relacji 1 zwiazkoéw
przyczynowo-skutkowych bez wsparcia innymi metodami ilo§ciowymi lub jako$ciowymi.
W tych warunkach jedynie ogolny wptyw konfiguracji naktadow na konfiguracje wynikow
moze by¢ przedmiotem badania metoda DEA. Réwniez wielko$¢ proby jest efektem
wymagan analizy obwodowej danych, dotyczacych wysokiej homogenicznosci tej proby.
Pomiar pozytywnych charakterystyk wysokiej wydajnosci wydaje si¢ by¢ kolejnym
ograniczeniem badan. Niektéore miary 1 narzedzia zostaly opracowane na poziomie
indywidualnym lub zespolowym, a potem =zaadaptowane do pomiaru na poziomie
organizacyjnym, co moze nie zapewnia¢ w petni wiarygodnych pomiarow.

Przyszte kierunki badan w tej dziedzinie powinny by¢ powigzane z ograniczeniami
zaprezentowanych wynikow badan. Istnieje potrzeba stworzenia w pelni wiarygodnych
narzedzi pomiaru zjawisk pozytywnych. W przysztych badaniach powinna zostaé
wykorzystana liczna proba homogenicznych organizacji tak, aby umozliwi¢ zastosowanie
dodatkowej analizy iloSciowej, aby =zbada¢ relacje migdzy charakterystykami
indywidualnymi organizacji a miarami efektywnos$ci, co pozwoli na budowanie teorii na

podstawie przeprowadzonych badan. Aby uogdlni¢ wyniki badan poréwnanie kilku branz
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wydaje si¢ dobrym kierunkiem dla przysztych badan. W koncu wykorzystanie metod analizy
jakosciowe] powinno zaowocowac petniejszym zrozumieniem kompleksowosci pozytywnych
charakterystyk wysokiej efektywnosci.

Przedstawione wyniki badan maja implikacje dla sfer teoretycznej i empirycznej,
praktyki biznesu oraz edukacji zarzadzania. Bardziej niz konkretne wyniki, teoretyczny
pomyst potaczenia pozytywnej nauki o organizacji z teoria organizacji Wwysokiej
efektywnosci sa wartosciowym wktadem i punktem wyjscia dla przysztej eksploracji modelu
wysokiej efektywnos$ci. Zestaw rekomendacji dla przedsigbiorcow i menedzeréw w kierunku
osiggania wysokiej efektywnos$ci moze by¢ wyciagnigty z przedstawionych wynikow badan.
Zawiera on tworzenie 1 promowanie wybitnej wizji, umacnianie pracownikdow, wspieranie
elastycznosci funkcjonalnej i dzielenia si¢ wiedza, umozliwianie otwartej komunikacji,
tworzenie wysokiego poziomu zaufania i sprawiedliwo$ci, dobieranie pracownikow silnie
zmotywowanych wewngtrznie. Mozna rowniez zaproponowac¢ wskazowki dla nauczania, aby
uwzgledni¢ w programach nauczania zjawiska pozytywne, jako czynniki wspierajace wysoka
efektywnos¢.

Zaprezentowane badania sa pierwsza proba badania efektywno$ci matych i $rednich firm
1 wplywu na nia zjawisk pozytywnych, przy wykorzystaniu analizy brzegowej danych.
Skupianie si¢ jedynie na wysokiej efektywnosci 1 wzigcie pod uwage zjawisk pozytywnych
daje wartosciowy wglad w wykorzystanie przez mate i $rednie firmy réznych profili
pozytywnych zachowan, dla osiagania rowniez rézniacych si¢ migdzy soba profili wysokiej
efektywnosci. Jednak wyraznie widaé, Ze istnieje potrzeba zweryfikowania modelu

pozytywnych charakterystyk wysokiej efektywnosci i dowiedzenia jego wiarygodnosci.
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