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OD REDAKTORA NACZELNEGO

Harmonizacja dzialan wewnatrz organizacji jest osiggana w wyniku zaakcepto-
wania przez uczestnikow organizacji systemu norm i warto$ci wchodzacych w sklad
kultury organizacyjnej, odnoszacych si¢ do wspoétdzielonych pogladéw, ideologii,
wartosci, przekonan i oczekiwan. Wewnetrzna sp6jno$¢ owego systemu oraz stopien
dostosowania do niego wykorzystywanych w organizacji mechanizmoéw zarzadzania
stanowig istotng determinante efektywnosci funkcjonowania organizacji. Dowodzac
poprawnosci powyzszego spostrzezenia, mozna wskaza¢, ze kultura organizacyjna
tworzy swoistego rodzaju algorytm decyzyjny nadajacy sens i kierunek dzialaniom
realizowanym przez uczestnikéw organizacji. Brak dopasowania mechanizmoéw za-
rzadzania do kultury organizacyjnej powoduje wyksztalcenie si¢ zjawiska dysonansu
w procesach decyzyjnych, co z kolei prowadzi do obnizenia efektywnosci funkcjo-
nowania organizacji.

Kultura organizacyjna nie jest stabilnym w czasie monolitem, wrecz przeciwnie,
pod wplywem zmian zachodzacych w otoczeniu podlega procesom zmian i prze-
ksztalcen. Zlozono$¢ proceséw przeksztalcen poglebia natura kultury organizacyjnej
powodujaca, ze kultura, bedac czynnikiem stabilizujagcym funkcjonowanie organi-
zacji i porzadkujacym procesy decyzyjne, moze stanowi¢ czynnik hamujacy proces
wprowadzania zmian w systemie zarzadzania.

Zarzadzajacy organizacjami stoja zatem przed koniecznoscig cigglego balansowa-
nia miedzy wzgledna stabilnoscig kultury organizacyjnej, gwarantujaca zachowanie
tozsamosci organizacji, a ciaglym jej przeksztalcaniem stanowigcym warunek na-
dazania za zmianami w otoczeniu, majgc jednoczes$nie $wiadomos¢ trudnosci po-
jawiajacych sie zaréwno w procesach diagnozowania, jak i przeksztalcania kultury
organizacyjnej.

Michal Zawadzki podejmuje probe denaturalizacji funkcjonalizmu i zwigzanych
z nim zatozen poznawczych. Przy wykorzystaniu krytycznej analizy epistemologii
kultury organizacyjnej Autor wykazuje, ze zalozenia funkcjonalistyczne legitymizuja

* Redaktor Naczelny kwartalnika ,Organizacja i Kierowanie” - dr hab. Szymon Cyfert, prof. Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
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racjonalnos¢ instrumentalng w badaniach naukowych i w praktyce zarzadzania, pro-
wadzac do reifikacji cztowieka i pomijajac gtebszy wymiar funkcjonowania organi-
zacji jako przestrzeni konstruowania znaczen.

Przemystaw Wechta analizuje wplyw wywierany za posrednictwem informacji
ekonomicznej na konsumentéw, inwestorow oraz organizacje produkcyjne. Autor,
przyjmujac zalozenie, ze informacja ekonomiczna utatwia ksztalttowanie pozadanego
przebiegu zdarzen gospodarczych, przeprowadza diagnoze procesu przekazu infor-
macji na rynku konsumpcji, inwestycji i innowacji.

Przyjecie zalozenia, ze przekraczanie granic przez narodowe systemy produkcyjne
pogtebilo wzajemne zaleznosci i funkcjonalng integracje gospodarki §wiatowej, sta-
nowi dla Jolanty Gory punkt wyjscia do przeprowadzenia analizy globalnych tancu-
chéw wartosci. Autorka wskazuje, ze zastosowanie koncepcji globalnych fancuchow
wartosci pozwala zrozumiec¢ zaréwno nature globalnych sieci firm, jak i mechanizmy
dystrybucji korzysci wynikajacych z proceséw globalizaciji.

Anna Strychalska-Rudzewicz i Jacek Wysocki analizuja powigzania miedzy stra-
tegiami malych i $rednich przedsigbiorstw, poziomem ich innowacyjnosci i skfonno-
$cig do wprowadzania nowych produktéw. Przeprowadzone przez Autoréw postepo-
wanie badawcze stwarza podstawy do wnioskowania, ze czynnikami skfaniajacymi
przedsiebiorstwa z sektora MSP do ekspansywnych dzialan innowacyjnych sa: po-
siadanie wiasnej jednostki badawczo-rozwojowej, funkcjonowanie na dynamicznie
rozwijajacych sie rynkach oraz silna koncentracja dziatalnosci.

Wskazujac na znaczenie wspolpracy jako zrodia ksztaltowania przewagi kon-
kurencyjnej, Estera Piwoni-Krzeszowska podejmuje probe analizy logik kreowania
wartosci stosunkow. Przyjecie zalozenia, ze ksztaltowanie relacji opartych na scislej
wspolpracy jest nie zawsze korzystne, stanowi podstawe do wnioskowania o celo-
wosci dyferencjacji podejscia do zarzadzania wartoscia relacji.

U podstaw artykulu Marcina Komora lezy zalozenie o znaczeniu zréznicowania
kulturowego w procesach internacjonalizacji, standaryzacji i globalizacji rynkéw.
Analizujac globalne kregi kulturowe, wyprowadzone na podstawie modelu GLOBE,
Autor dowodzi, ze zbudowanie grup zblizonych kulturowo krajéw moze stanowi¢
podstawe do implementacji w nich podobnych koncepcji zarzadzania.

U podstaw artykulu Anny Sankowskiej lezy zalozenie o istnieniu relacji przyczy-
nowo-skutkowych miedzy zaufaniem organizacyjnym, kreacja wiedzy koncepcyjnej
oraz innowacjami. Autorka wskazuje, ze relacje te determinuja zaréwno poziom do-
skonalosci organizacyjnej, jak i stabilnosci oraz trwalosci wspoétczesnych przedsie-
biorstw, co pozwala Jej na wyprowadzenie wniosku, ze kreacja wiedzy, a doktadniej
jej eksternalizacja, prowadzaca do wytworzenia wiedzy koncepcyjnej, jest silnie po-
wigzana z zaufaniem organizacyjnym.

Agnieszka Lipinska-Grobelny przedstawia koncepcje¢ pracownika portfolio, od-
noszac ja do réznych form organizacji czasu pracy i form zatrudnienia. Autorka
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Od Redaktora Naczelnego .

wskazuje na przestanki wieloetatowosci, zwigzane z motywami materialnymi, nie-
zalezno$cia zawodowg czy tez mozliwos$cia pozyskiwania nowych doswiadczen.

Na znaczenie zaangazowania zaréwno kierownika projektu, jak i zespotu projek-
towego, jako kluczowej determinanty skutecznosci zarzadzania projektami wskazuje
Joanna Haffer. Zdaniem Autorki najwiekszy wptyw na uzyskiwane w projektach wy-
niki maja postawy i potencjal uczestnikéw przedsiewzie¢ projektowych.

Paulina Adamczyk i Waldemar Rogowski podejmuja probe przeprowadzenia dia-
gnozy i oceny poziomu wykorzystania metodyki opcji realnych przez polskie i zagra-
niczne przedsigbiorstwa. Autorzy postuluja koniecznos¢ rozszerzenia tradycyjnego
rachunku optacalnosci inwestycji o wycene opcji realnych, wskazujac jednoczesnie
na ograniczenia i bariery wykorzystania opisywanej metody.

Zycze ciekawej lektury!

Szymon Cyfert
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MicHAL ZAWADZKT™ I

DENATURALIZACJA PARADYGMATU
FUNKCJONALIZMU W EPISTEMOLOGII
NAUK O ZARZADZANIU. PERSPEKTYWA
NURTU KRYTYCZNEGO

Wprowadzenie

W dotychczasowym dorobku nauk o zarzadzaniu pojawito si¢ kilka podziatow
paradygmatycznych, ktére stanowig przeglad glownych zalozen filozoficznych przyj-
mowanych w teorii i praktyce zarzadzania [6], [14], [18]. Zalozenia te stanowig pod-
stawe wysitkéw poznawczych podejmowanych w ramach konkretnych orientacji ba-
dawczych, koncepcji czy szkol naukowych, wptywajac zaréwno na przebieg badan,
jak i na procesy zarzadzania organizacja. Refleksja metaparadygmatyczna pozwala
analizowac je oraz zwigzane z nimi paradygmaty pod katem ich warto$ci w kontek-
$cie okreslonych zalozen normatywnych, przyjmowanych jako wiodace w analizie
rzeczywisto$ci organizacyjnej i w praktyce zarzadzania [25].

W niniejszym artykule zostanie podjeta analiza metaparadygmatyczna, ktéra be-
dzie oparta na krytycznej hermeneutyce [11], [16, s. 442-443] popularnego w dys-
kursie nauk o zarzadzaniu podzialu paradygmatycznego autorstwa Gibsona Burrella
i Garetha Morgana [6]. Analiza paradygmatow zostanie przeprowadzona przy wyko-
rzystaniu zatozen teorii krytycznej stanowigcej glowne zrédlo intelektualne zasilajace
nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu [5]. Jako podstawowe narzedzie diagnozy
bedzie uzyta koncepcja intereséw przewodzacych poznaniu Jiirgena Habermasa [13]
- wybitnego przedstawiciela nauk spotecznych, ktorego teoria krytyczna chetnie jest
wykorzystywana na gruncie nauk o zarzadzaniu przez reprezentantéw nurtu kry-
tycznego w celu diagnozy zalozen poznawczych tych nauk [19], [29].

* Dr Michat Zawadzki - Instytut Kultury, Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, Uniwersy-
tet Jagiellonski w Krakowie.
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Gléwnym celem refleksji jest denaturalizacja funkcjonalizmu i zwigzanych z nim
zalozen poznawczych, a zatem uzasadnienie koniecznosci zanegowania przekonania,
ze zalozenia wywodzace si¢ z paradygmatu funkcjonalistycznego sg z natury najlepsza
podstawg epistemologiczng dla praktyki zarzadzania i badan naukowych. Na przykiadzie
krytycznej analizy epistemologii kultury organizacyjnej zostanie pokazane, ze zaloze-
nia funkcjonalistyczne legitymizujg racjonalnos¢ instrumentalng w badaniach nauko-
wych i w praktyce zarzadzania, prowadzac do reifikacji czlowieka i pomijajac glebszy
wymiar funkcjonowania organizacji jako przestrzeni konstruowania znaczen i sensow.

1. Nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu

Nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu (Critical Management Studies) to trans-
dyscyplinarna ptaszczyzna krytycznej refleksji humanistycznej nad teoria i praktyka
zarzadzania i organizowania. Nurt ten przyjal forme zinstytucjonalizowang na po-
czatku lat 90. XX wieku i cho¢ w zachodnim dyskursie zarzadzania zyskuje coraz
wiegksza popularnos¢ [3], [4], [5], [10], [12], [28], [29], to w polskim jest stabo roz-
poznanym obszarem [25], [26], [27], [31].

Zrédta intelektualne nurtu krytycznego s bardzo szerokie i przede wszystkim
obejmuja teorie krytyczng szkoty frankfurckiej, postmodernizm, poststruktura-
lizm, krytyczny realizm, pedagogike radykalna, studia kulturowe i feminizm [3], [4],
[5], [12]. Pomimo mnogosci zZrédet zasilajacych nurt krytyczny, ktére ewoluowaty
i pluralizowaly si¢ wraz z rozwojem nurtu, podstawowym zrodiem, stanowigcym
baze dla wysitkéw poznawczych, pozostaje teoria krytyczna szkoly frankfurckiej.

Nurt krytyczny oparty na zalozeniu o koniecznosci troski o cztowieka jako
uczestnika $wiata organizacji szczegdlnie jest ukierunkowany na diagnoze spotecz-
nych i kulturowych warunkéw relacji dominacji czy opresji w organizacji, ktére
nierzadko stanowig efekt proceséw zarzadzania. Warunki te sg rozpatrywane jako
elementy skladowe patologii kulturowych w organizacji, takich jak: ideologia me-
nedzeryzmu, instrumentalne podejscie do cztowieka czy hegemonia ekonomizmu.
W zwigzku z krytyczng i humanistyczng orientacja centralnymi zagadnieniami dla
nurtu krytycznego s3: pojecie racjonalnosci i postepu, technokracja i spoteczna in-
zynieria, autonomia i kontrola, dzialanie komunikacyjne, wtadza i ideologia, wartos¢
oporu, a takze fundamentalne dla konstrukeji wiedzy z dyscypliny zarzadzania kwe-
stie epistemologiczne. Prowadzac refleksje nad tymi zagadnieniami, badacze kieruja
sie intencjg humanizacji dyskursu zarzadzania, a takze troska o poprawe warunkow
pracy na mocy demokratyzacji relacji spotecznych, co wigzaloby sie z koniecznoscia
ukonstytuowania refleksyjnego i emancypacyjnego wymiaru pracy w organizacji.

Nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu charakteryzuje si¢ specyficznymi ce-
chami, ktére pozwalaja odréznia¢ badania prowadzone z perspektywy tego nurtu od
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innych badan prowadzonych w naukach o zarzadzaniu. Sg to: denaturalizacja, an-
typerformatywno$¢ i refleksyjnos¢, a takze idea zaangazowania badan naukowych
w proces dazenia do zmiany spolecznej na mocy proceséw emancypacji [10].

Denaturalizacja (denaturalization) — podstawowa strategia badawcza w nurcie
krytycznym - jest ukierunkowana na podanie w watpliwo$¢ tych elementéw zwigza-
nych z zarzadzaniem i organizowaniem, ktére powszechnie sa uznane za naturalne,
oczywiste i dla ktérych uznaje sie, ze nie ma alternatywy (there is no alternative). Ba-
dacze podejmuja zatem wysilek ukazywania uzaleznienia kazdej refleksji oraz dzia-
tania od partykularnych kontekstow czy intereséw, innymi stowy: wskazujg na ich
nieuchronnie polityczny i normatywny walor. Idzie to w parze z przyjeciem antyper-
formatywnego stanowiska i zaprzeczeniem, jakoby relacje spoteczne w organizacji
powinny by¢ rozpatrywane jako wylacznie instrumentalne, to znaczy analizowane
w terminach maksymalizacji wynikéw przy pomocy okreslonych srodkéw. Na przy-
kfad uznanie, ze jako$¢ proceséw zarzadzania czy pracy menedzera sg uzaleznione
jedynie od zdolnosci do osiggania wzrostu efektywnosci ekonomicznej organizacji
prowadzi do odpolitycznienia refleksji na temat proceséw zarzadzania i organizo-
wania. Pomija si¢ bowiem w ten sposob glebsze etyczne i polityczne kwestie, takie
jak dystrybucja szans zyciowych w organizacji czy stopien demokratyzacji relacji
wewnatrzorganizacyjnych.

Z perspektywy nurtu krytycznego wiedza dotyczaca zarzadzania musi zosta¢
uwolniona od dominacji racjonalnosci instrumentalnej — kryterium wartosci wie-
dzy nie moze by¢ jedynie praktyczna uzytecznos¢ oparta na regutach efektywnoscio-
wych. W przywracaniu etycznego wymiaru wiedzy w naukach o zarzadzaniu moze
pomoc postulat refleksyjnosci (reflexivity), ktéry odnosi si¢ do zdolnosci widzenia
wszystkich zagadnien dotyczacych organizacji i zarzadzania jako zaposredniczonych
przez partykularna tradycje ich autoréw, w tym przez przyjmowane przez nich roz-
strzygnigcia o charakterze zalozen filozoficznych. Tym samym zanegowane zostaje
spojrzenie na wiedze i prawde jako obiektywny wynik pojedynczej racjonalnosci na-
ukowej na rzecz konstruktywizmu i epistemologicznego pluralizmu.

Nurt krytyczny wskazuje na nieuchronnos¢ przyjmowania okreslonych wartosci
na kazdym etapie procesu badawczego w naukach o zarzadzaniu, podkreslajac jedno-
czesnie, ze oddzielanie wartosci od faktéw majace na celu spelnienie warunkéw obiek-
tywizmu procesu badawczego to pozytywistyczna i niemozliwa do spetnienia iluzja.
Badacz nie jest neutralnym obserwatorem, lecz w proces badawczy zawsze nieuchron-
nie angazuje osobiste wartosci, ktdre wplywaja na ten proces i na rezultaty badan.

Denaturalizacja, antyperformatywno$¢ i refleksyjnos¢ jako zatozenia badawcze
nurtu krytycznego wigzg sie ze zobowigzaniem wzgledem praxis. Jest to jeden z naj-
wazniejszych warunkéw dla realizacji celu emancypacyjnego stanowigcego motyw
przewodni dla produkgji intelektualnej w omawianym nurcie. Emancypacja rozumiana
jest w Critical Management Studies w zgodzie z interpretacja tego pojecia dokonang
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przez Jirgena Habermasa, czyli jako uswiadomienie sobie lub innym ludziom (tu-
taj: pracownikom, menedzerom, naukowcom, studentom) niekoniecznosci przyj-
mowania dehumanizacyjnych zalozen w mysleniu i dzialaniu i/lub niekoniecznosci
bytowania w uwlaczajacych podmiotowosci i godnosci warunkach, z jednoczesna
intencjg zmiany pozwalajacej na glebsza troske o czlowieczenstwo i podmiotowosé
[2], [13]. Dazenie do zmiany rzeczywistosci (w tym organizacyjnej) to jedna z pod-
stawowych cech, ktéra odrdznia krytyczno$¢ nurtu Critical Management Studies od
innych koncepgiji i teorii krytycznych. Celem nurtu krytycznego nie jest zatem je-
dynie inne, krytyczne spojrzenie na $wiat zarzadzania, ale przede wszystkim daze-
nie do wprowadzenia zmian w teorii i praktyce zarzadzania i organizowania — réw-
niez przez zmiany na plaszczyznie edukacji, w tym edukacji menedzerskiej [7], [30].

2. Paradygmaty Burrella i Morgana
w naukach o zarzgdzaniu

Wisréd wielu podziatléw paradygmatycznych w naukach o zarzadzaniu propozycja
Gibsona Burrella i Garetha Morgana jest jedna z najbardziej popularnych. Krzyzujac
ze sobg takie kryteria, jak orientacja spoteczna (regulacja a zmiana) oraz zalozenia
dotyczace poznania (obiektywizm a subiektywizm), badacze wyréznili cztery nie-
wspotmierne paradygmaty: funkcjonalizm, paradygmat interpretatywny, radykalny
strukturalizm oraz radykalny humanizm [6], (zob. tabela 1).

Tabela 1. Paradygmaty w naukach o zarzadzaniu wg G. Burrella i G. Morgana

Orientacja spofeczna

Regulacja Radykalna zmiana Zatozenia dotyczace nauki
Funkcjonalizm Radykalny strukturalizm Obiektywizm
Paradygmat interpretatywny Radykalny humanizm Subiektywizm

Zrédlo: [25, s. 83] na podstawie [6].

Paradygmat funkcjonalistyczny wigze si¢ z zalozeniami realizmu ontologicznego
oraz realizmu epistemologicznego. Rzeczywisto$¢ — w tym spoleczenstwo i organiza-
cje — jest postrzegana jako konkretny i realny byt, ktory istnieje niezaleznie od pro-
ceséw poznawczych. W konsekwencji naukowiec (jak i cata nauka) powinien dazy¢
do obiektywizmu i wolnoséci od wartosciowania. Nauka ma mie¢ charakter aplika-
cyjny, a zatem jej rezultatem powinny by¢ konkluzje co do konkretnych zastosowan
jej rozwigzan. Celem badan ma by¢ eliminowanie niepewnosci w organizacji: zaktada
sie, ze organizacja to system majacy zmierza¢ do réwnowagi na mocy eliminowania
elementéw uznanych za dysfunkcjonalne.
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Podstawowa cechg konstytuujaca paradygmat interpretatywny jest zalozenie o nie-
stabilnosci i wzglednosci rzeczywistosci spotecznej [17, s. 34]. Rzeczywistos¢ jest pojmo-
wana jako intersubiektywny twor ludzi zyjacych w $wiecie spotecznym: nie ma zatem
charakteru obiektywnego ani konkretnego. Wrecz przeciwnie: rzeczywistos¢ — w tym
rzeczywisto$¢ organizacyjna — nie istnieje na zewnatrz nas, lecz jest nieustannie przez
nas konstruowana dzigki procesom nadawania sensu na mocy jezyka. Zadaniem ba-
dacza nie jest zatem odkrywanie praw i regul rzadzacych rzeczywistoscia (uznaje sie,
ze takie uniwersalne i obiektywne prawa oraz reguly nie istnieja), ale odkrywanie regut
stwarzania $wiata, a zatem analiza jezyka i proceséw komunikacyjnych, dzigki ktérym
ludzie konstruuja $wiat przez nadawanie mu sensu. Zadaniem naukowca jest inter-
pretacja i thumaczenie rzeczywistosci, bez roszczenia do formutowania i narzucania
zalecen, rozwigzan czy rekomendacji na podstawie wnioskéw wynikajacych z badan.

Radykalny humanizm - podobnie jak paradygmat interpretatywny - jest oparty
na przekonaniu, ze rzeczywisto$¢, spoleczenstwo, organizacja to nie s3 konkretne,
realnie istniejace byty, niezalezne od ludzkiego poznania. W przeciwienstwie do in-
terpretatywistow radykalni humanisci inaczej postrzegaja role nauki, nadajac jej role
aplikacyjng. Natomiast tam, gdzie badacz sytuujacy swoje badania na zatozeniach
funkcjonalizmu dopatruje sie fadu, porzadku i harmonii, radykalny humanista wi-
dzi potencjalne relacje dominacji ideologicznej, opresji czy indoktrynacji jednostek.

Z kolei paradygmat radykalnego strukturalizmu - podobnie jak paradygmat funk-
cjonalizmu - zaktada realizm ontologiczny i epistemologiczny: rzeczywistos¢ jest kon-
kretnym, realnie istniejacym bytem, niezaleznym od proceséw poznawczych. Z dru-
giej jednak strony radykalni strukturalisci podzielajg poglad radykalnych humanistéw
na role nauki, ktéra ma polega¢ na walce ze zniewoleniem ludzi przez spoteczenstwo
[17,s. 35]. O ile jednak ci drudzy sadza, Ze wiezimy samych siebie w iluzorycznych
putapkach swiadomosci, o tyle ci pierwsi uznaja realnos¢ i konkretnos$¢ wiezienia,
z ktdérego poszukujg wyjscia. Badacz ma zatem opisywac obiektywnie istniejace me-
chanizmy, takie jak konstytuowanie relacji opresji i dominacji przez uprzywilejowane
grupy posiadajace wladze nad innymi. Badania naukowe — podobnie jak w przypadku
funkcjonalizmu - majg konczy¢ si¢ rekomendacjami ukazujacymi sposoby naprawy
patologicznych struktur rzeczywistosci, w tym struktur organizacyjnych.

3. Analiza metaparadygmatyczna przy wykorzystaniu
koncepcji intereséw przewodzacych poznaniu
Jurgena Habermasa

Koncepcja intereséw przewodzacych poznaniu Jiirgena Habermasa [13] - czolowego
przedstawiciela tzw. szkoly frankfurckiej i reprezentanta teorii krytycznej w naukach
spotecznych - traktowana jako narzedzie krytyczne pozwala na diagnoze paradygmatow
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charakteryzujacych sie okreslonymi zatozeniami dotyczacymi wiedzy naukowej i zasila-
jacymi badania prowadzone w naukach o zarzadzaniu [19], [29]. W dalszej czesci arty-
kutu krytycznej diagnozie przy uzyciu habermasowskiego narzedzia poddany zostanie
omdwiony wczesniej podzial paradygmatyczny Burrella i Morgana, a takze koncepcja
kultury organizacyjnej. Taki zabieg pozwoli pokaza¢ konsekwencje normatywne wy-
nikajace z przyjecia okreslonych zatozen filozoficznych w teorii i praktyce zarzadzania.

Jiirgen Habermas w swojej koncepcji stara si¢ udowodnic teze, ze wiedza stanowi
produkt intencjonalnej ludzkiej aktywnosci, dlatego jej tworzenie zawsze wigze sie
z realizacjg okreslonego celu konstytuowanego przez interesy przewodzace pozna-
niu. Pierwszy typ wiedzy, charakterystyczny dla nauk empiryczno-analitycznych,
wywodzi si¢ z interesu technicznego, ktory ma charakter instrumentalny i jest zwig-
zany z kontrolowaniem $rodowiska naturalnego i spofecznego. Drugi typ wiedzy,
ktory jest zwigzany z naukami historyczno-hermeneutycznymi, wywodzi si¢ z inte-
resu praktycznego zwigzanego z potrzebg interpersonalnej komunikacji. Méwiace,
myslace i dziatajagce podmioty wymagaja wzajemnego symbolicznego zrozumienia
w procesie komunikacji, a nauki historyczno-hermeneutyczne daza do zrozumienia
nadawanych w procesach komunikacyjnych znaczen.

W habermasowskiej taksonomii nauk i intereséw istnieja rowniez nauki krytyczne,
ktére wywodza si¢ z interesu emancypacyjnego wykraczajacego poza interes tech-
niczny i praktyczny. Nauki krytyczne — w odrdznieniu od nauk hermeneutyczno-
-historycznych i empiryczno-analitycznych - sg $wiadome interesu poznawczego,
ktérym sg kierowane. Celem badan opartych na interesie emancypacyjnym jest
przezwyciezenie niedoskonatosci dwoch pozostalych intereséw i zmiana spoleczna
na mocy proceséw emancypacji pozwalajaca na troske o podmiotowy wymiar zycia.

Szczegdtowa charakterystyka intereséw przewodzacych poznaniu przedstawiona
zostata w tabeli 2.

Tabela 2. R6znice miedzy interesami przewodzacymi poznaniu wg J. Habermasa

Interes Typ nauk Cel 'Przedmlot . Orientacja Planowany wynik
poznawczy zainteresowania
. Zwigkszenie Identyfikacja Usuniecie
. Empiryczno- . . . . N L
Techniczny . przewidywal- zmiennych i ma- | Kalkulacja irracjonalnosci z re-
analityczne P . . . . .
nosci i kontroli : nipulacja nimi lacji srodki-cele
Historyczno- : Udoskonalenie : Interpretacja Lo
. . . o Usuniecie nieporo-
Praktyczny = hermeneu- = wzajemnego symbolicznej Zrozumienie Lumienia
tyczne zrozumienia komunikacgji
Demokraty- Uja.\./vnlenle e Usuniecie relagji
Emancy- . " lacji opartych . .
. Krytyczne zacja relacji LT Transformacja | opartych na domi-
pacyjny na dominacji .
spotecznych . nacji i wyzysku
i wyzysku

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [13], [29, s. 95].
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Zauwazmy teraz, ze interes techniczny kieruje badaniami czerpigcymi z zalozen
paradygmatu funkcjonalistycznego. Charakteryzujg si¢ one brakiem wrazliwosci do-
tyczacej podstawowych kwestii o charakterze politycznym i etycznym — kluczowe jest
bowiem znalezienie i urzeczowienie odpowiednich srodkéw, ktore pozwolg na re-
alizacje niepodwazalnych celéw, czyli na odkrycie , faktéw” moéwiacych jak rzeczy
maja si¢ naprawde. Produkcja wiedzy jest zatem ukierunkowana na wzrost efektyw-
nosci i wydajnosci srodkéw w kontekscie dazenia do realizacji danych celéw. Rze-
czywisto$¢ pojmowana jest jako zestaw niezaleznych, zewnetrznych, obiektywnych
i statych elementéw czy proceséw mozliwych do odkrycia i manipulowania przez
czlowieka, ktéry dazy do poszerzania swojej kontroli nad swiatem. W kontekscie
procesu badawczego elementy skladajace si¢ na rzeczywisto$¢ s3 pojmowane jako
podatne na manipulacje i wspolzalezne zmienne, natomiast warto$¢ danej teorii jest
uzalezniana od jej uzytecznosci w kontekscie kontroli srodowiska i produkowania
przewidywalnych efektow.

Interes techniczny charakteryzuje badania z zakresu nauk empiryczno-anali-
tycznych, a zatem przyjmujacych w swoich podstawowych zalozeniach orientacje
(neo)pozytywistyczng i ukierunkowanych na poszukiwanie i odkrywanie uniwer-
salnych praw rzadzacych rzeczywistoscig. Pozytywistyczna orientacja badan elimi-
nuje konieczno$¢ refleksji epistemologicznej nad podmiotowymi uwarunkowaniami
poznania — dominuje refleksyjno$¢ metodologiczna, bowiem najwazniejsze jest po-
szukiwanie lub udoskonalanie metody, ktora pozwolitaby na jak najbardziej obiek-
tywne badanie rzeczywistosci i na wysuwanie uniwersalnych wnioskow [9], [31].

Interes praktyczny z kolei stanowi podstawe dla badan kierowanych zatozeniami
paradygmatu interpretatywnego. Interes ten wywodzi si¢ z charakterystyki produk-
cji wiedzy w naukach historyczno-hermeneutycznych i zaklada przede wszystkim
mozliwo$¢ osiggania porozumienia miedzy ludzmi. Kiedy produkcja wiedzy jest
kierowana przez ten interes, podstawowym zadaniem jest nie przewidywanie czy
kontrola (jak w przypadku interesu technicznego), ale interpretacja rzeczywistosci
organizacyjnej, w tym komunikacji symbolicznej. Gtéwnym przedmiotem zainte-
resowania jest interakcja miedzy ludzmi wyrazana za pomoca jezyka, a méwiac do-
kladniej: interpretacja znaczen pojawiajacych sie w interakji.

W odréznieniu od nauk empiryczno-analitycznych poszukujacych uniwersal-
nych praw, nauki historyczno-hermeneutyczne sg ukierunkowane na zrozumienie
znaczen w konkretnych sytuacjach, dzieki czemu mozliwy staje sie wzrost jakosci
podejmowania decyzji i dziatan [19, s. 15]. Osiagana ta droga wiedza ma na celu ula-
twianie komunikacji, dzieki czemu wzajemne zrozumienie i porozumienie staje si¢
mozliwe lub zostaje ulepszone.

O ile interes techniczny i praktyczny jest rozpatrywany przez Habermasa jako po-
wszechne dla ludzkiej egzystencji, o tyle interes emancypacyjny - charakteryzujacy
wysitki nauk krytycznych - jest traktowany jako stymulowany przez konsekwencje
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wynikajace z idei i dziatan kierowanych przez dwa pozostale interesy [29, s. 100].
Badania kierowane przez interes emancypacyjny opieraja sie zatem w gléwnej mie-
rze na podaniu w watpliwos¢ zalozen przyjmowanych jako oczywiste w badaniach
kierowanych pozostalymi dwoma interesami.

Interes emancypacyjny stanowi podstawe dla wysitkéw badawczych korzystajacych
z zalozen paradygmatu radykalnego humanizmu oraz radykalnego strukturalizmu,
a zatem jest charakterystyczny miedzy innymi dla badan podejmowanych w nurcie
krytycznym w naukach o zarzadzaniu. Badania osadzone na tych zalozeniach daza do
wykrycia i ujawnienia relacji opresji w organizacji, wyzysku czy zniewolenia — a wiec
zjawisk, ktore sg ignorowane przez nauki empiryczno-analityczne i historyczno-her-
meneutyczne i ktdre mogg by¢ reprodukowane na mocy konsekwencji aplikacji wiedzy
opartej na interesie technicznym czy praktycznym na grunt rzeczywisto$ci organiza-
cyjnej. W odréznieniu od badan kierowanych przez interes techniczny i praktyczny,
w ktorych rozpatruje sie wszelkie formacje spoleczne i wzory znaczen sktadajace sie
na rzeczywisto$¢ organizacyjng jako co$ danego (czym mozna manipulowa¢ lub co
mozna interpretowac), badania kierowane interesem emancypacyjnym daza do uwypu-
klenia politycznego uwarunkowania wszelkich spolecznych elementéw w organizacji.

Badania kierowane przez interes emancypacyjny majg na celu denaturalizacje
zastanego porzadku w celu zwigkszenia poziomu autonomii, odpowiedzialnosci,
demokratyzacji, wolnosci i podmiotowego wymiaru zycia w organizacji. Celem re-
alizacji interesu emancypacyjnego byloby zatem dazenie do urzeczywistnienia wi-
zji ,dobrego zycia” w organizacji — Zycia opartego na autonomii i odpowiedzialno-
$ci podmiotow spolecznych. Chodzi tu o postulat ciaglej autorefleksji nad relacjami
spofecznymi w organizacji i ciagtego dazenia do wzrostu jakosci demokratyzacji tych
relacji, co pozwoliloby eliminowa¢ lub minimalizowa¢ negatywne skutki (opresja,
wyzysk, manipulacja) wynikajace z proceséw kierowania ludzmi.

4. Epistemologia kultury organizacyjnej w perspektywie
intereséw przewodzacych poznaniu

Koncepcja kultury organizacyjnej, cho¢ w §wiatowym dyskursie nauk o zarzadza-
niu przezywala szczyt popularnoséci w latach 80. i 90. XX wieku, w Polsce dopiero
od niedawna stanowi przedmiot szczegdlnego zainteresowania. Wydaje si¢ zasadne
stwierdzenie, Ze w naszym kraju dominuje perspektywa funkcjonalistyczna w bada-
niu kultury organizacyjnej!, w zwigzku z czym konieczne staje sie wskazanie konse-
kwencji wynikajacych z przyjecia takiej perspektywy.

1 Badania wtasne autora przeprowadzone na potrzeby nieopublikowanej rozprawy doktorskiej ,,Kul-
tura organizacyjna w perspektywie nurtu krytycznego w naukach o zarzadzaniu” (rozprawa napisana pod
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W dalszej czgsci artykulu zostang zdiagnozowane konsekwencje wynikajace
z przyjecia funkcjonalistycznych i niefunkcjonalistycznych zalozen w badaniu kul-
tury organizacyjnej — bedzie to zabieg wpisujacy sie w charakterystyczna dla nurtu
krytycznego w zarzadzaniu strategie denaturalizacji. Warto dodac¢, ze kultura orga-
nizacyjna to tylko jedna z wielu plaszczyzn zycia organizacyjnego stanowigca przed-
miot zainteresowania wsrod przedstawicieli tego nurtu [5]. Jednak ze wzgledu na zlo-
zony charakter kultury i jej role w zyciu czlowieka jest to plaszczyzna uznawana za
wymagajacg szczegdlnej troski badawczej [1].

Przykladem wiedzy z dyscypliny nauk o zarzadzaniu bedacej produktem badan
kierowanych przez interes techniczny i usytuowanych na zalozeniach paradygmatu
funkcjonalizmu sg te koncepcje dotyczace kultury organizacyjnej, w ktorych uznaje
sie, ze kultura jest zasobem organizacyjnym podatnym na manipulowanie [8], [15],
[20], [21], [22] - najbardziej znanymi autorami, w ktérych koncepcjach dominuje
ten paradygmat, s3 Edgar Schein i Geert Hofstede. Kultura traktowana jest w tej per-
spektywie w sposdb instrumentalny, stanowigc albo zmienng wewnetrzng (zalezna)
w badaniach organizacji, albo zmienng zewnetrzng (niezalezna) [23], i nalezy ja ba-
dac przede wszystkim przy wykorzystaniu metod ilosciowych, przyjmujac w bada-
niach perspektywe zewnetrznego eksperta.

Jezeli kultura traktowana jest jako zmienna zewnetrzna, wtedy rozpatruje sie ja
w kategoriach funkcjonalistycznych jako zewnetrzny czynnik wplywajacy na mocy
relacji przyczynowo-skutkowej na organizacje i procesy zarzadzania. Badaczy trak-
tujacych kulture organizacyjng jako zmienng zewnetrzng szczegdlnie interesuje
kwestia mozliwo$ci zwigkszenia efektywnosci zarzadzania w réznych kontekstach
kulturowych - w kulturach narodowych upatruje si¢ Zrédla réznic w stosowanych
stylach zarzadzania.

Drugie podejscie przyjmujace orientacje funkcjonalistyczng wiaze sie z rozumie-
niem kultury jako zmiennej wewnetrznej. Badania ukierunkowane sa w tej perspek-
tywie na poszukiwanie zwigzkow przyczynowo-skutkowych miedzy cechami kultury
a sprawnoscia funkcjonowania organizacji. Pozagdanymi wlasciwosciami sg homoge-
niczno$¢ i jednolitos¢ systemu aksjonormatywnego, co mozliwe jest dzigki sprawnemu
zarzadzaniu, ktére ma prowadzi¢ do efektywnego osiagania celéw organizacyjnych.

Jak zauwaza Mats Alvesson [1], kultura organizacyjna traktowana jest w per-
spektywie funkcjonalizmu jak swoisty ,,klej spoteczny” konstytuujacy jednolitos¢
przekonan, a zatem spoiwo pozwalajace osigga¢ pozadang wydajnos¢ organizacji.
Metafora ,kleju spotecznego” odnosnie kultury oznacza, ze jej sila zalezy od stopnia
podzielania przez wszystkich cztonkéw organizacji dominujgcych norm i wartosci

kierunkiem prof. dr hab. Lukasza Sulkowskiego, obroniona w grudniu 2011 roku na Wydziale Zarzadzania
i Komunikacji Spotecznej UJ). Badania polegaly na krytycznej analizie metaparadygmatycznej artykulow
naukowych na temat kultury organizacyjnej w polskim i zachodnim dyskursie nauk o zarzadzaniu, gdzie za
reprezentacje dyskursu przyjeto wiodace czasopisma naukowe.
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organizacyjnych i ich internalizacji [8]. Zarzadzanie kulturg organizacyjng ma w tej
perspektywie spelnia¢ funkcje pedagogiczng: ma polegac na uczeniu pracownikéw
odpowiednich sposobdw interpretacji rzeczywistosci i zgodnych z celami organiza-
cyjnymi dzialan. W role ,,pedagogéw” wcielaja sie menedzerowie wyzszych szcze-
bli, ktérzy decyduja o ksztalcie kultury organizacyjnej i moga zarzadza¢ nig zgodnie
z wlasnymi celami.

Z kolei w badaniach kierowanych interesem praktycznym i czerpiacych z zato-
zen paradygmatu interpretatywnego kultura traktowana jest jako metafora rdzenna
ijest utozsamiana z samg organizacja [18], [23]. Spojrzenie na kulture jako metafore
rdzenng oznacza zanegowanie przekonania, ze kultura jest jedng z wtasciwosci orga-
nizacji na rzecz przekonania, ze organizacja jest kulturg. Intepretatywisci wskazuja
na naiwnos¢ przekonania, ze mozliwe jest znalezienie zwiazku przyczynowo-skut-
kowego miedzy sztucznie wydzielong sferg kultury a innymi wymiarami funkcjo-
nowania organizacji (np. wymiarem ekonomicznym). Kultura stanowi gleboko za-
korzeniong, wielowymiarows sie¢ znaczen w organizacji, ktéra obejmuje wszystkie
aspekty zwigzane z jej funkcjonowaniem, zatem niemozliwe jest oddzielenie kultury
od pozostalych elementéw skladowych organizacji.

W tym podejsciu uznaje sig, ze niezaleznie od miejsca zajmowanego w hierarchii
organizacyjnej nikt w organizacji nie jest bardziej kompetentny od pozostalych w za-
kresie decydowania o ksztalcie kultury - kulturg nie da si¢ w prosty sposéb mani-
pulowac, poniewaz wszyscy czlonkowie organizacji sa nieuchronnie uwarunkowani
przez jej wplyw. W zwiazku z tym kulture nalezy bada¢ przy pomocy pogltebionych
metod jako$ciowych nie z perspektywy zewnetrznego eksperta (taka rola jest nie-
mozliwa do urzeczywistnienia ze wzgledu na zakorzenienie w kulturze wszystkich
podmiotéw), ale uczestnika kultury, bez poszukiwania statystycznych, falszujacych
obraz rzeczywisto$ci korelacji.

Przy potraktowaniu kultury jako metafory rdzennej organizacje nie s3 zatem wi-
dziane jedynie jako przedsiewziecia ekonomiczne, ale akcent ktadzie si¢ na symbo-
liczne, spoteczne czy psychologiczne aspekty proceséw organizowania i zarzadza-
nia. Badania koncentrujg si¢ na diagnozie kreacji znaczen i proceséw interpretacji
we wspdlnocie organizacyjnej (zagadnienie relacji migdzy kulturg a sprawnoscig or-
ganizacyjng ma charakter drugorzedny). Gtéwnym celem badan jest odkrycie tego,
w jaki sposdb mozna osiagna¢ wspolny poziom interpretacji danych sytuacji organi-
zacyjnych, dzieki czemu mozliwe byloby zorganizowane dzialanie. W zwigzku z tym
kultura jest traktowana jako swoisty kompas pozwalajacy orientowac sie w zakresie
wspOlnie podzielanych znaczen i senséw w organizacji.

Badania kierowane przez interes praktyczny skupiajg si¢ zatem na analizie spo-
sobdw, za pomoca ktérych pracownicy interpretuja dany element rzeczywistosci or-
ganizacyjnej i zmierzajg do zdobycia wiedzy na temat pracowniczych orientacjiiich
zakorzenienia w spoleczno-kulturowym kontekscie. W tej perspektywie podstawowe
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pytanie moze dotyczy¢ tego, w jaki sposdb pracownicy nadajg sens swojej pracy i jak
owe nadawanie sensu jest historycznie i kulturowo zakorzenione w szerszej prze-
strzeni spolecznych praktyk, norm i wartosci.

Badania nad kulturg organizacyjna kierowane przez interes emancypacyjny i ko-
rzystajace z zalozen paradygmatu radykalnego strukturalizmu i radykalnego struk-
turalizmu sg ukierunkowane na krytyke konsekwencji normatywnych wynikaja-
cych z zalozen i badan kierowanych interesem technicznym i praktycznym. Kultura
organizacyjna jest traktowana tu podobnie jak w badaniach kierowanych intere-
sem praktycznym, a wigc jako metafora rdzenna - zwraca si¢ jednak wieksza uwage
na polityczny wymiar kultury, ktéra nie jest czyms$ danym (co — w zgodzie z intere-
sem praktycznym - nalezy tylko interpretowac), ale raczej zadanym i wptywajacym
na kondycje egzystencjalng pracownikéw. W zwigzku z tym wskazuje si¢ na fakt, iz
zatrzymanie wysitkow poznawczych jedynie na etapie interpretacji kultury organi-
zacyjnej — bez uwzglednienia jej politycznego uwarunkowania — moze prowadzi¢ do
reprodukgji patologicznego status quo [19].

W zwiazku z tym szczegdlna uwage poswieca sie roli kultury i sposobom zarza-
dzania nig w kontekscie konstytuowania podmiotowosci pracownika. Z perspektywy
krytycznej kultura nie jest neutralna aksjologicznie i zarzadzana w mysl zatozen pa-
radygmatu funkcjonalistycznego staje si¢ elementem opresji grup defaworyzowa-
nych, stanowigc narzedzie stuzace realizacji partykularnych intereséw przez ludzi
posiadajacych wladzg¢ w organizacji [26, s. 9].

Ponadto zwraca si¢ uwage na to, iz funkcjonalistyczne zarzadzanie kulturg or-
ganizacyjna, zwigzane z potraktowaniem kultury jedynie jako zasobu stanowigcego
narzedzie w realizacji celéw organizacyjnych (w tym ekonomicznych), prowadzi do
tworzenia swoistych monokultur w organizacjach, w ktérych brak mozliwosci wy-
razenia sprzeciwu i tworczego $cierania si¢ pogladéw, znaczen czy senséw nadawa-
nych rzeczywisto$ci organizacyjnej prowadzi do zjawiska utraty podmiotowe;j auto-
nomii. Taki sposéb zarzadzania kulturg organizacyjng Hugh Willmott przyréwnuje
do funkcjonowania systemu totalitarnego opisanego w ,,Roku 1984” przez Orwella
i okresla mianem ,,korporacyjnego kulturyzmu” [28], ktory swoje zalozenia czerpie
z takich koncepcji, jak szkota stosunkéw miedzyludzkich, teoria instytucjonalna czy
»teoria Y”, natomiast najpetniejsze odzwierciedlenie znalazl w bestsellerowej publika-
cji Toma Petersa i Roberta Watermana ,,Poszukiwanie doskonalosci w biznesie” [21].

Cecha charakterystyczng ,,korporacyjnego kulturyzmu” jest wysoki poziom wy-
rafinowania metod sprawowania kontroli przy pomocy kultury: paradoksalnie bo-
wiem ,kulturystyczne” metody zarzadzania kultura organizacyjng nie maja prowa-
dzi¢ do bezposredniej kontroli i dyscyplinowania pracownika, poniewaz wartosci,
takie jak: autonomia, lojalnos¢, identyfikacja, sg traktowane jako swoisty sojusznik
w dazeniu do ekonomicznego sukcesu organizacji. Innymi stowy: autonomiczna pod-
miotowos¢ produktywnej jednostki jest traktowana instrumentalnie jako centralny
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zasob ekonomiczny, ktérym mozna zarzadza¢ i manipulowac [28, s. 522]. W zwigzku
z tym socjalizacja pracownikdw w organizacji polega na swoistej indoktrynacji opartej
na uswiadamianiu im, ze autonomia i wolno$¢ to, co prawda, wartosci mozliwe do
urzeczywistnienia — ale jedynie na drodze $cistego, konformistycznego przywigzania
sposobdw myslenia, dzialania i bycia do systemu aksjonormatywnego organizacji.
W tej perspektywie konflikt wartosci skutkujacy swiadomym oporem wzgledem tego
systemu jest traktowany jako przejaw stabosci kultury i dysfunkcjonalnosci organi-
zacji, ktora nalezy wyeliminowac przy pomocy procesdéw zarzadzania.

Punktem zainteresowania badaczy krytycznych moze by¢ sposob, w jaki wzory
zachowan i znaczen s3 zakorzenione w opresywnych strukturach dominacji, ktore
w tym wypadku traktuje si¢ jako potencjalnie mozliwe do przezwyci¢zenia. Pod-
kresla si¢ dwoisty charakter kultury organizacyjnej: z jednej strony moze ona stano-
wic element opresji, ale z drugiej posiada wlasciwosci emancypacyjne i moze sta¢
sie podstawowym elementem oporu wzgledem dominujacych i destrukcyjnych ide-
ologii. Kultura jest traktowana w tej perspektywie jako przestrzen twoérczego kon-
fliktu, ktéry ma prowadzi¢ do nieustajacego procesu emancypacji, czyli wzrastania
$wiadomosci na temat niekoniecznosci wyrazania zgody na niekorzystne wzgledem
pracownika decyzje i koniecznosci walki o swoja podmiotowo$¢ i prawa. Warto do-
da¢, ze w mys$l zalozen nurtu krytycznego emancypacja ma obejmowac wszystkich
pracownikow organizacji, w tym zwlaszcza menedzeréw: krytyczne upelnomocnie-
nie tych ostatnich bedzie skutkowalo wyzszym poziomem humanizmu w procesach
kierowania innymi ludzmi.

Celem studiow kulturowych kierowanych przez interes emancypacyjny bylaby za-
tem diagnoza warunkéw dla mozliwosci wyzwalania ludzkiego potencjatu krytycz-
nej refleksji, innymi stowy: o$wietlanie przeszkdd organizacyjnych dla mozliwosci
urzeczywistnienia oporu i emancypacji rozumianej jako krytyczne upelnomocnie-
nie. Skutkiem analiz moze by¢ w tym kontekécie podanie w watpliwos¢ zasadnosci
podzielania okreslonych warto$ci przez czlonkéw organizacji, ktore ostabia potencjat
refleksyjno$ci na mocy uwiedzenia konformizmem. Rezultatem krytycznych badan
nad kulturg organizacyjng ma by¢ przede wszystkim podniesienie jako$ci demokra-
tyzacji relacji wewnatrzorganizacyjnych, mozliwe dzigki wzrostowi krytycznej reflek-
syjnosci podmiotéw zaangazowanych w dziatania organizacyjne.

Zestawienie intereséw przewodzacych poznaniu wraz z paradygmatami Bur-
rella i Morgana z odniesieniem do koncepcji kultury organizacyjnej przedstawiono
w tabeli 3.
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Tabela 3. Denaturalizacja paradygmatu funkcjonalizmu w epistemologii kultury
organizacyjnej

Sposéb
Interes korzystania Metafora Cel zarzadzania kulturg
Paradygmat ; . .
poznawczy z wiedzy kultury organizacyjna
o kulturze
Wzrost efektywnosci
ekonomicznej organizacji
Kultura jak
wura jako Zaséb o ,
N zmienna Homogenizacja przekonan
. Funkcjonali- .
Techniczny wewnetrzna/ . i postaw
styczny . Klej
/zmienna spofeczn
zewnetrzna P y Eliminacja konfliktéw wartosci
i przejaw6w oporu na rzecz
konformizmu
Kultura jako v N
] Wzrost jakosci komunikacji
Praktyczny Interpretatywny : metafora Kompas S
w relacjach intepersonalnych
rdzenna
Krytyczne upetnomocnienie:
uswiadomienie niekoniecznosci
zgody na niekorzystne warunki
Radykalny i koniecznosci stawiania
strukturalizm uzasadnionego oporu
Opresja . . -
. Wyzwolenie z relacji dominacji
Kultura jako ioy resii ] ]
Emancypacyjny metafora Opor pres)
rdzenna . .
.. Demokratyzacja relacji
Emancypacja o
wewnatrzorganizacyjnych
Radykalny
humanizm Stworzenie przestrzeni dla
konstruktywnego komunikowania
pluralizmu wartosci, norm,
przekonar i postaw

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Wzrost refleksyjnosci badawczej w naukach o zarzadzaniu jest mozliwy dzieki
diagnozie nurtéw intelektualnych zasilajacych podstawowe zalozenia epistemolo-
giczne tych nauk. Z uwagi na coraz wigksza popularno$¢ nurtu krytycznego w $wia-
towej nauce, szczegdlnie istotne wydaje si¢ rozwijanie perspektywy teorii krytycznej
na gruncie epistemologii nauk o zarzadzaniu w Polsce i ukazywanie konsekwencji
badawczych, jakie wynikaja z jej przyjecia.
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W artykule skoncentrowano si¢ na analizie metaparadygmatycznej popularnego
podziatu paradygmatycznego w naukach o zarzadzaniu Burrella i Morgana, wykorzy-
stujac koncepcje intereséw przewodzacych poznaniu Habermasa. Koncepcja ta po-
zwala krytycznie analizowa¢ konkurujace ze sobg nurty intelektualne przyjmujace
okreslone zalozenia dotyczace wiedzy naukowej i zasilajace badania prowadzone
w naukach o zarzadzaniu. Dzigki temu mozliwa stafa si¢ denaturalizacja paradyg-
matu funkcjonalizmu i ukazanie braku koniecznosci przyjmowania charakterystycz-
nych dla niego zalozen ze wzgledu na ich negatywny charakter wzgledem humani-
zmu w organizacji i podmiotowego wymiaru zycia.

Korzystajac z przykladu koncepcji kultury organizacyjnej, pokazano, ze funkcjo-
nalistyczna orientacja w zarzadzaniu prowadzi do reifikacji czlowieka i pomija glebszy
wymiar funkcjonowania organizacji jako przestrzeni konstruowania znaczen i sen-
soéw. Czlowiek jest traktowany instrumentalnie, gtéwnie jako zaséb organizacyjny,
ktérym mozna w tatwy sposdb zarzadza¢ i manipulowaé. Wolnos¢ czy emancypa-
cyjny wymiar funkcjonowania w organizacji s3 pojmowane jako wartosci podejrzane
i wymagajace ograniczen przy uzyciu proceséw zarzadzania.

Nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu rodzi wiele kontrowersji i czesto spo-
tyka sie z krytyka [27, s. 287-292]. Warto wspomniec o zarzucie kreowania utopij-
nej wizji $wiata organizacji opartego na pelnej wolnosci i demokracji. Odpierajac ten
zarzut, mozna powiedzie¢, ze badacze zaangazowani w Critical Management Studies
zdaja sie by¢ $wiadomi iluzji dotyczacej mozliwosci calkowitego urzeczywistnienia
warto$ci humanistycznych w procesach zarzadzania - twierdzg jednak jednoczesnie,
ze nie zwalnia to nas z obowigzku dazenia do realizacji tych warto$ci. Patrzac na ten
paradoks z perspektywy epistemologicznej, mozna powiedzie¢, ze chociaz nie wy-
daje si¢ mozliwe usytuowanie teorii i praktyki zarzadzania na zatozeniach tylko jed-
nego paradygmatu - nauki o zarzadzaniu, podobnie jak procesy zarzadzania maja
charakter wieloparadygmatyczny - to mozna pokazywac negatywne konsekwencje
wynikajace z dominacji danych zalozen i stosowa¢ w swoich badaniach oraz w prak-
tyce zarzadzania zalozenia wywodzace sie z innych paradygmatow.

Dlatego warto rozwija¢ badania w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu przy pomocy
zalozen filozoficznych charakterystycznych dla teorii krytycznej. Pozwala ona nie
tylko na krytyczng autorefleksje epistemologiczna, lecz takze na troske o podmio-
towy wymiar egzystencji jednostek zaangazowanych w procesy organizowania i za-
rzadzania. W tym kontek$cie zasadne wydaje si¢ twierdzenie, ze przezwycigzanie
dominujacej, funkcjonalistycznej orientacji polskiego dyskursu nauk o zarzadzaniu
na rzecz perspektywy krytycznej to jedno z najwazniejszych zadan, jakie stoja wspot-
czednie przed tymi naukami.
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DENATURALIZACJA PARADYGMATU FUNKCJONALIZMU
W EPISTEMOLOGII NAUK O ZARZADZANIU.
PERSPEKTYWA NURTU KRYTYCZNEGO

Streszczenie

W artykule przeprowadzono krytyczng analiz¢ popularnego podzialu paradygmatycznego
w naukach o zarzadzaniu Gibsona Burrella i Garetha Morgana, wykorzystujac perspektywe
nurtu krytycznego w naukach o zarzadzaniu, w tym koncepcje intereséw przewodzacych
poznaniu Jiirgena Habermasa. Analiza umozliwita denaturalizacje paradygmatu funkcjo-
nalizmu i ukazanie niekoniecznosci przyjmowania charakterystycznych dla niego zatozen
ze wzgledu na ich negatywny wplyw na humanizm organizacyjny i podmiotowy wymiar
zycia w organizacji. Korzystajac z przyktadu koncepcji kultury organizacyjnej, pokazano,
ze funkcjonalistyczna orientacja w zarzadzaniu legitymizuje racjonalno$¢ instrumentalng
i prowadzi do reifikacji czlowieka, pomijajac glebszy wymiar funkcjonowania organizacji
jako przestrzeni konstruowania znaczen i sensow.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE, KULTURA ORGANIZACYJNA,
EPISTEMOLOGIA, PARADYGMAT, TEORIA KRYTYCZNA, HABERMAS,
EMANCYPACJA

DENATURALIZATION OF THE FUNCTIONALISTIC
PARADIGM IN THE EPISTEMOLOGY OF
MANAGEMENT SCIENCES. A PERSPECTIVE

OF CRITICAL MANAGEMENT STUDIES

Abstract

In this article, the author pursues the critical analysis of popular Gibson Burrell’s and Gareth
Morgan’s paradigmatic division in the management sciences, using the perspective of Critical
Management Studies, including the Habermasian concept of knowledge interests. It makes it
possible to denaturalize the functionalist paradigm and show that functionalist assumptions
have a negative impact on the organizational humanism. Using the example of the concept
of organizational culture it is shown that the functionalist orientation in management leads
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to the legitimization of instrumental rationality and reification of a human and ignores the
deeper dimension of the organization as an area of the construction of senses and meanings.

KEY WORDS: MANAGEMENT, ORGANIZATIONAL CULTURE, EPISTEMOLOGY,
PARADIGM, CRITICAL THEORY, HABERMAS, EMANCIPATION
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STRUKTURA I PROCESY NA RYNKU
INFORMAC]I EKONOMICZNE]J. ANALIZA
SOCJOLOGICZNA W ZARYSIE

Wprowadzenie

Podejmowanie decyzji przez uczestnikéw wymiany rynkowej moze by¢ przed-
miotem analizy wielu dyscyplin nauk spotecznych: ekonomii, filozofii, psycholo-
gii, socjologii. W prezentowanym artykule zostanie zastosowane podejscie socjolo-
giczne oparte na teorii systemu spolecznego i koncepcji wptywu Talcotta Parsonsa.
Jego srodkiem moze stac si¢ informacja ekonomiczna, ktéra utatwia ksztaltowanie
pozadanego przebiegu zdarzen gospodarczych [1, s. 65-66]. W ponizszym artykule
przedmiotem analizy sg jej szczegdtowe rodzaje. Nalezy do nich: informacja mar-
ketingowa i reklamowa stuzgca wywieraniu wplywu na konsumentéw, informacja
finansowa kierowana do inwestoréw, informacja prawna zwigzana z programem
NFIw Polsce, informacja technologiczno-organizacyjna stuzaca wprowadzaniu in-
nowacji produkeyjnych.

Celem artykutu jest analiza wplywu wywieranego za posrednictwem informacji
na konsumentdw, inwestoréw, organizacje produkcyjne. Mozna wyodrebnic jej dwa
podstawowe Zrddla, ktore ksztaltujg ich decyzje. Pierwsze — wewnetrzne — obejmuje
wiedze wskazanych podmiotéw o pozadanym produkcie i ustudze. Pozostale zasoby
informacji, z ktérych korzystaja, stanowia zrodla zewnetrzne. Wsérdd nich nalezy wy-
roznié¢ przede wszystkim ekspertow jako jej profesjonalnych wytwdrcow.

Oba zrodta tworza podstawowg strukture rynku informacji. Pozwala ona na wy-
réznienie trzech zasadniczych tendencji w procesie jej przekazu: rownowagi, inflacji
i deflacji. W stanie réownowagi zewnetrzne zrédto zapewnia weryfikacje jej wiarygod-
nosci i prezentuje ja w sposdb zrozumialy dla danego odbiorcy. W tym przypadku
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uzyskuje on pelng informacje o produkcie i ustudze, co umozliwia mu poréwnanie
swojej wiedzy z ocenami ekspertdw. Stan rownowagi stwarza warunki dla maksy-
malizacji korzysci przez odbiorce podejmujacego decyzje rynkowe.

Inflacja w przekazie informacji mozna okresli¢ spotegowanie oczekiwan odbiorcow
przez jej zewnetrzne zréddlo. Wywierajacy wplyw starajg sie za wszelka cene nakto-
ni¢ ich do podjecia okreslonych decyzji rynkowych. Sytuacja tego typu moze wysta-
pi¢ na rynku konsumenta, ktory cechuje przewaga podazy nad popytem przy danej
cenie. Inflacji wplywu wywieranego za posrednictwem informacji sprzyja rowniez
brak wiedzy, kompetencji, umiejetnosci adekwatnej oceny produktéw i ustug ofe-
rowanych na rynku. Na przykiad rozwdj technologiczny znacznie ogranicza mozli-
wosci laika wzgledem eksperta.

Deflacja w przekazie informacji bedzie natomiast oznacza¢ ograniczenie mozli-
wosci korzystania przez odbiorce z jej zewnetrznych zrédet, przede wszystkim z wie-
dzy eksperckiej. Podmiot podejmujacy decyzje jest wowczas pozostawiony samemu
sobie, skazany na wlasna ocene danej sytuacji rynkowej. Stan ten moze wystapi¢
w przypadku nadwyzki popytu nad podaza przy danej cenie charakterystycznej dla
rynku producenta.

W stosunku do teorii systemu spolecznego mozna wysuna¢ zarzut, ze jako narze-
dzie analizy przekazu informacji ma ona ograniczone zastosowanie. Dotyczy to szcze-
golnie koncepcji rownowagi, ktora jest uznawana za stan optymalny dla funkcjono-
wania systemu. W rzeczywisto$ci empirycznej znacznie cz¢$ciej mamy do czynienia
z inflacjg lub deflacja. Obie tendencje moga si¢ wzajemnie zastepowac lub przebiegac
réwnolegle na poszczegoélnych poziomach systemu spotecznego (AGIL). Cze$¢ ba-
daczy uznaje, Ze stan rOwnowagi stanowi jedynie ,,pierwsze przyblizenie”, zalozenie
idealizacyjne, koncepcje wchodzaca w zakres ogolnej teorii spofeczenstwa bez szans
na empiryczne zastosowanie.

We wspolczesnych interpretacjach zaznacza si¢ nurt dazacy do przerwania za-
kletego kregu, ktory Jonathan Turner okresla mianem ,,rytualnej krytyki” Parsonsa
i wzmocnienia mocy teorii systemu spotecznego w wyjasnianiu zjawisk. Na przyktad
Milan Zafirovski podkresla, ze Parsons przyjmuje koncepcje rownowagi ruchomej,
dynamicznej, a nie stabilnej [2, s. 89]. Oznacza to, ze stosunkowo niewielkie zmiany
w jednej czesci systemu, wywolujgc okreslone skutki w innych jego czgsciach, na-
potykaja przeciwdzialanie. Na przyklad inflacja lub deflacja nie musza prowadzi¢
do jego rozkladu. Utrzymanie ruchomej réwnowagi w systemie spotecznym polega
na zdolnosci jego cztonkéw do przezwycigzania rozkladowych tendencji. Dopiero
utrata umiejetnosci szukania przez nich rozwigzan w obrebie funkcjonujacego sys-
temu prowadzi go do stanu trwalej nierdwnowagi. Dazac do utrzymania réwno-
wagi, moga oni réznicowac jego poszczegolne funkcje. Pierwowzorem jest ,,rewolu-
cja menedzeréw” polegajaca na roznicowaniu wladzy petniacej funkcje adaptacyjna
przez oddzielenie wlasnosci i kontroli. Funkcjonalnemu zréznicowaniu moze zosta¢

130 ORGANIZACJA | KIEROWANIE  nr2 /2013 (155)



poddany proces wywierania wplywu za posrednictwem informacji, na przyklad przez
wyodrebnienie ich nowych Zrédet. Koncepcja ruchomej rownowagi posiada szerszy
zakres empirycznego zastosowania niz w przypadku jej stabilnej odmiany.

Jeffrey C. Alexander, jeden z gtéwnych wspdtczesnych neofunkcjonalistow, postu-
luje konieczno$¢ rozwiniecia koncepcji funkcjonalnego zréznicowania w celu zwiek-
szenia mozliwosci jej zastosowania zardwno w analizie zdarzen historycznych, jak
i zjawisk zycia codziennego [3, s. 62]. W ten sposdb mozna przezwyciezy¢ jej ogra-
niczenie, przechodzac z poziomu ogdlnej teorii na poziom, ktéry Robert Merton
okreslil mianem teorii $redniego zasiegu [4, s. 125-126].

W teorii systemu spolecznego wywieranie wptywu za posrednictwem informacji
petni funkcje integracyjng. Z punktu widzenia przedstawiciela , konfliktowe;j” wizji
spoleczenstwa ma ona jednak charakter ,,partykularystyczny”. Funkcja integracyjna
stuzy formowaniu grup interesu, na przyktad konsumentéw, inwestoréw czy produ-
centow. Umozliwia im uzyskanie réznych form przewagi na rynku. Koncepcja grupy
interesu nie przekresla jednak znaczenia analizy funkcjonalnej. Mozna postawic teze,
Ze ta ostatnia dostarcza ,,subtelniejszych” sposobéw badania. Przewaga rynkowa ma
swoja ,,cen¢”. Na przykliad inflacja wptywu moze by¢ odpowiedzig producentéw na sy-
tuacje przewagi podazy nad popytem rynkowym. W tej sytuacji staraja si¢ przycia-
gna¢ konsumentoéw przez potegowanie ich oczekiwan w stosunku do oferowanych
im doébr i ustug. Trwala inflacja wptywu prowadzi jednak do utraty wiarygodnosci
przez producenta. Utrzymywanie przewagi, korzystne w krétkim okresie, w dtugim
moze wywolywac negatywne efekty dla stron wymiany rynkowe;j.

Informacja ekonomiczna czesto jest wyrazem nie tylko intereséw czysto gospo-
darczych, lecz takze politycznych. Na przyklad program gospodarczy partii poli-
tycznej moze wydatnie przyczynic sie do jej sukcesu wyborczego. Jednak rozbudze-
nie oczekiwan wyborcow, ktéremu towarzyszy brak dostatecznej realizacji obietnic,
jest istotnym czynnikiem wplywajacym w dlugim okresie na spadek ich poparcia.

1. Koncepcja wptywu

W ujeciu T. Parsonsa wplyw nalezy do pozapieni¢znych zdolnosci kontrolowa-
nia zachowan uczestnikéw rynku, obok wiadzy i poswiecenia. Amerykanski socjo-
log zgodnie z teorig systemu spofecznego przypisuje im okreslong funkeje: pieniadz
stuzy osigganiu celu systemu (G), wladza pelni funkcje adaptacyjna (A), wplyw in-
tegruje jego uczestnikow (I), poswiecenie utrzymuje wartosci systemu (L).

Czym jest wplyw? Parsons okresla go jako wkiad w dobrostan i solidarnos¢ danego
kolektywu. Wplyw powoduje, ze jednostka podejmuje decyzje o podjeciu okreslonego
dzialania, poniewaz uznaje je za wlasciwe dla siebie. Czyni tak pod wptywem otrzy-
manych informacji, a nie pod wplywem narzuconych okolicznosci zewnetrznych.
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Parsons odréznia wptyw od wladzy. Jednostka dzierzaca wladze jest upowazniona
do tego, aby w okreslonych granicach podejmowac decyzje, ktore sg wigzace nie tylko
dla niej samej, lecz takze dla danego kolektywu. Z kolei wywieranie wptywu wymaga
uzasadnienia swojego stanowiska przez odwotanie si¢ do norm, ktoére sg traktowane
jako wigzace dla obu stron. Wolno$¢ zrzeszania si¢, obejmujaca miedzy innymi wol-
nos¢ prasy, stanowi normatywna zasade, na ktdrej opiera si¢ zdolnos¢ do wywierania
wplywu. Odpowiada ona zasadzie wolnosci uméw w wymianie rynkowe;j.

Parsons wskazuje na reputacje¢ jako szczegolnie istotng kategorie stuzaca uzasad-
nieniu wywieranego wplywu. Ta sama wypowiedz bedzie miata wigkszy ,,ciezar’, jesli
pochodzi od 0s6b cieszacych si¢ wieksza reputacja pod wzgledem posiadanych kom-
petencji, solidnosci, oceny sytuacji niz w przypadku oséb tych wlasciwosci pozbawio-
nych. Wedtug Parsonsa zdolno$¢ do uzasadnienia wywieranego wptywu w najwigk-
szym stopniu przypada tym, ktérym przystuguje ,,powiernicza odpowiedzialnos¢”
Parsons traktuje ja jako odpowiednik finansowej wladzy otwierania kredytu. Ogélnie
mozna okresli¢ wplyw jako zdolnos¢ do przekonywania innych.

Wplyw odgrywa wazna role w rozwoju gospodarczym. Wedtug Parsonsa dostar-
cza on uzasadnienia dla okreslonego sposobu alokacji zasobow. W kolektywie, kto-
rego czlonkowie posiadaja rézne cele i interesy zwigzane z kontrolg zasobow, musi
ono odwolywac si¢ do norm bardziej ogdlnych niz jedynie pozadanie przez nich
zaspokojenia swoich potrzeb. Wywieranie wplywu na alokacj¢ zasobow opiera si¢
na szczegdlnym zaufaniu jego czlonkéw. Parsons okresla go mianem wplywu powier-
niczego [5, s. 405-429]. Informacja stanowigca srodek wplywu petni funkcje pozy-
tywnej sankgji intencjonalnej. Podmiot wywierajacy wplyw za jej posrednictwem
przekonuje uczestnikéw rynku, ze podjecie decyzji zgodne z jego oczekiwaniami
zapewni im ,,0sobistg pomyslnos¢”. Informacja moze skloni¢ odbiorce do podjecia
dzialania, jego zaniechania, powstrzymania si¢ od podejmowania decyzji. Wplyw
moze stuzy¢ budowaniu poczucia przynaleznosci i lojalnosci wsréd konsumentow
danego produktu i ustugi, przekonywa¢ inwestoréw do przyjmowania okreslonych
strategii inwestycyjnych, naktania¢ firmy do wdrazania innowacji produkcyjnych.

2. Przekaz informacji na rynku konsumpcyjnym

W przypadku konsumentéw wewnetrznym zrédlem informacji bedzie ich wiedza
o okreslonych produktach i ustugach stuzacych zaspokojeniu ich potrzeb. Zewnetrz-
nymi w stosunku do niego beda natomiast mechanizmy marketingu i reklamy stu-
zace kreowaniu popytu konsumentéw. Wplywaja one na alokacje ich sity nabywczej
pomiedzy jakosciowo réznymi wzorami konsumpgiji [6, s. 97].

Wedlug Parsonsa w sytuacji rownowagi w przekazie informacji konsumenci stano-
wig pluralistyczna spoteczno$¢ oparta na wiezach solidarnosci, w ktorej rézne wptywy
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konkuruja ze soba. Wplyw na konsumenta jest formg perswazji, ktéra ma wzmocnic¢
przynaleznos¢ lub wprowadzi¢ nowe jednostki do kolektywu konsumentéw. Nie jest
natomiast formg wiadzy, ktdra ostatecznie wymusza przyjecie okreslonych wzoréw
konsumpgji. Informacja podana konsumentom powinna by¢ wiarygodna, poniewaz
stanowi wktad w dobrostan i solidarnos¢ spotecznosci konsumentéow. Wywieranie
wplywu na konsumentéw jest zwigzane z szeroko pojeta reputacjg i kompetencja,
nabiera powierniczego charakteru. Jest odpowiedzialnoscig za wprowadzane wzory
konsumpcji ponoszong przed spotecznoscig konsumencka.

Rozwdj technologiczny oferowanych produktow, specjalizacja ustug, ztozonosé
organizacyjna rynku ograniczajg mozliwosci percepcji i pelnego zrozumienia infor-
macji przez konsumentéw. Stan ten sprzyja tendencjom inflacyjnym w wywieraniu
wplywu na konsumentéw przez ekspertéw dzialajacych w ramach organizacji pro-
dukcyjnych. Wspiera je ich zaangazowanie w ciaggle zdobywanie klientéw i rozbudza-
nie nowych potrzeb konsumpcyjnych, ktore ostatecznie prowadzi do dominacji ze-
wnetrznych Zrédel informacji nad wiedza i wlasng oceng sytuacji przez konsumenta.

Inflacja wplywu na konsumentdw staje si¢ trwala tendencja na wspoélczesnym
rynku. Jej ,pierwowzor” inflacja pienigdza moze prowadzi¢ do spadku jego sily na-
bywczej. Inflacja wplywu ostatecznie niszczy pluralizm kolektywu konsumentéw,
rzetelnos¢ przekazywanych informacji i zaufanie do ekspertéw. Moze wywotac stan,
ktory Georg Simmel okreslit mianem zblazowania. Nazwal nim obojetnos¢, do ktorej
prowadzi nadmiar podniet zwigzanych z wielkomiejskim trybem zycia. W zachowa-
niach rynkowych stan zblazowania mozna okresli¢ jako obojetnos¢ na wiarygodnos¢
informacji, do ktorej prowadzi brak mozliwosci i zdolnosci do weryfikacji ich praw-
dziwosci lub falszu. Posiada on swojg przyczyne ilosciowa, jako$ciows i spoleczna.
Inflacja wplywu na konsumentéw bezposrednio przejawia si¢ w gwaltownym przy-
ro$cie informacji, ich swoistej ,,nadprodukcji” mierzonej na przyktad liczba spotow
reklamowych. Wywoluje on stan przesycenia i w rezultacie obojetno$¢ konsumen-
tow na przekaz reklamowy. Wiaze si¢ z nig czgsto strata ,,jakosci” informacji, celowo
sprokurowana nieczytelnos¢ jej tresci, do ktérej motywuje walka o klienta. Przykla-
dem tego typu dzialan byl, zakazany dzisiaj w Polsce, sposob kredytowania nazwany
»systemem argentynskim”. Trwala tendencja inflacyjna moze ostatecznie prowadzi¢
do utraty zaufania do tych, ktérzy przez informacje starajg sie za wszelkg cene wy-
wiera¢ wplyw na uczestnikéw rynku.

Sytuacja odmienng jest natomiast deflacja wptywu na konsumentéw. Dla kon-
sumenta oznacza ona ograniczenie mozliwosci czerpania wiedzy o produktach
i ustugach z zewnetrznych zrédel informacji. Jest on skazany na samodzielne po-
dejmowanie decyzji w warunkach braku pelnej wiedzy. Deflacji tego typu sprzyja
gospodarka niedoboréw. Na przykiad centralne sterowanie ograniczalo lub catkowi-
cie eliminowalo konkurencje¢ i koniecznos¢ wywierania wptywu na konsumentéw,
ktérym i tak przeznaczano okreslony z gory zaséb dobr. Pociggato to za sobg zespot
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charakterystycznych zachowan konsumentéw. Wsréd nich Janos Kornai wyrdznit
m.in. oczekiwanie na towar, zakup débr substytucyjnych, wymuszona oszczednos¢,
zakup dobr niesubstytucyjnych. W tym przypadku wywieranie zewngtrznego wpltywu
na decyzje konsumento6w staje si¢ zbedne.

Istnieje réwniez mozliwos¢ wystapienia deflacji wpltywu ekspertéow na rynku
rozwinietej konsumpcji. Moze do niej prowadzi¢ techniczna, utylitarna i estetyczna
unifikacja oferowanych produktéw. Towary tego samego typu reprezentuja zblizony
poziom niezawodnosci, wypelniaja podobne funkcje, podobnie wygladaja.

W Polsce na ciagle rozwijajacym sie rynku konsumenckim mozna znalez¢ wiele
przykladow inflacji wplywu ekspertéw na konsumentow.

3. Przekaz informacji na rynku inwestycyjnym

W przypadku inwestoréw wewnetrznym zrédltem informacji bedzie ich wlasna
wiedza na temat ryzyka podejmowanych inwestycji. Zewnetrznym w stosunku do
niego zrédlem jest ocena rynku przez ekspertow z réznego typu agencji doradczych:
ratingowych, audytorskich. Wyrazaja oni swoja opinie o stanie gospodarki w $rod-
kach masowego przekazu. Wplywaja na inwestoréw za pomoca znakéw posredni-
czacych. Richard Swedberg zalicza do tej kategorii na przyktad roczne raporty finan-
sowe firmy, oceng jej zdolnosci kredytowej, artykuly w prasie, pogtoski. Autor dzieli
je na oficjalne i nieoficjalne. Wedlug Swedberga ludzie, ktérzy podejmuja decyzje
inwestycyjne, kierujg si¢ znakami posredniczacymi wowczas, gdy nie jest im bezpo-
s$rednio dostepna informacja o danej sytuacji. Maja one olbrzymia wage dla decyzji
inwestycyjnych. Wedtug Swedberga zaufanie inwestora polega na tym, ze jest on go-
towy opiera¢ swoje decyzje na znakach posredniczacych w sytuacji, gdy brakuje mu
innych informacji o danym stanie rzeczy [7].

W sytuacji rownowagi w przekazie informacji znaki posredniczace wysytane in-
westorom przez ekspertéw nie sg obiektem swiadomej manipulacji i odzwierciedlaja
ich najlepsza wiedz¢ o stanie rynku inwestycyjnego. Kiedy jednak eksperci manipu-
luja konwencjg rynkowa, determinujac w ten sposéb decyzje inwestordw, to stan ten
prowadzi do inflacji ich wplywu. Inwestorzy tracg mozliwo$¢ decydowania w opar-
ciu o pelng i rzetelng wiedz¢. Procesowi temu sprzyja stopien skomplikowania in-
strumentdw finansowych. Czgsto pelna wiedza o zasadach ich funkcjonowania jest
dostepna waskiemu gronu specjalistow.

Wedlug Johna Maynarda Keynesa konwencja rynkowa opiera si¢ na zalozeniu,
ze ,obecna sytuacja bedzie trwala przez czas nieograniczony wyjawszy wypadki, gdy
mamy specjalne powody, aby spodziewac si¢ zmian”. Inwestor zaklada, ze obecna
ocena rynku przy danej wiedzy o tym, co wplywa na rentownos¢ inwestycji, jest je-
dyng poprawng oceng, ktéra ulegnie zmianie wylacznie wraz ze zmiang tej wiedzy.
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Z koncepcji Keynesa mozna wyprowadzi¢ nastepujacy wniosek: na mocy konwencji
inwestor ufa, Ze inni, a przynajmniej wiekszos¢, w sposob zblizony ocenig sytuacje
ina jej podstawie podejma zblizone decyzje inwestycyjne. Zdaniem Keynesa zaufa-
nie w utrzymanie si¢ konwencji powoduje, ze z punktu widzenia pojedynczego in-
westora jego inwestycja w krotkim okresie staje si¢ mniej wiecej ,,bezpieczna”. Stwa-
rza ona bowiem warunki dla zrewidowania przez inwestora swojej oceny i wycofania
sie ze swej inwestycji, zanim sytuacja zmieni si¢ w istotny sposdb. Keynes twierdzi,
ze konwencja jest w ujeciu bezwzglednym dowolna. Jest ona bowiem oceng oparta
na zbiorowej psychice duzej liczby oséb nieznajacych si¢ na rzeczy. Moze fatwo ule-
gac raptownej zmianie wywolanej przez czynniki, ktére nie wywieraja prawie zad-
nego wplywu na przewidywane dochody. Mechanizm funkcjonowania konwencji
powoduje, ze poziom opartego na niej zaufania inwestoréw cechuje duza chwiejnos¢.

Keynes zauwaza, ze wigkszo$¢ z ekspertow nie zajmuje si¢ obmyslaniem trafniej-
szych prognoz prawdopodobnej dochodowosci jakiegos obiektu w catym okresie jego
zycia, ale gtéwnie przewidywaniem zmian w konwencjonalnej podstawie ocen nieco
wczesniej, zanim zorientuje sie¢ w nich publiczno$¢. Wedtug angielskiego ekonomi-
sty zawodowi fachowcy, ktorych osad i wiedza sg na wyzszym poziomie niz u prze-
cigtnego prywatnego inwestora, powinni naprawia¢ nieobliczalne kaprysy ignoranta
pozostawionego samemu sobie. Zamiast tego przez swoj wplyw wzmacniaja jego
przekonanie o panowaniu w danym czasie i miejscu okreslonej konwencji na rynku
[8,s.130-145]. Przyktadem inflacji wptywu na inwestoréw, gdy przekazywane infor-
macje stuza manipulacji konwencja rynkows, sa oceny trzech agencji ratingowych
ogtoszone w dniu upadku banku Lehman Brothers 15 wrzesnia 2008 roku. Agencja
Standard@Poor’s przyznala mu oceng A, oznaczajaca ,wysoka zdolnos¢ pokrycia
swoich zobowigzan finansowych’, agencja Moody’s — ocene A2, ktdra definiowata
jako ,niskie ryzyko kredytowe”, natomiast agencja Fitch - ocen¢ A+ jako ,wysoka
zdolnos¢ kredytowy”

Sytuacja odmienng jest deflacja wplywu na inwestoréw. Oznacza ona dla nich
ograniczenie mozliwosci czerpania wiedzy o rynku z zewnetrznych zrdédet infor-
magcji, przede wszystkim od ekspertow. W podejmowaniu decyzji inwestycyjnych
zostajg oni pozostawieni sami sobie. W warunkach deflacji wptywu brak rzetelnej
informacji zastepuje plotka. Moze ona prowadzi¢ do zjawiska, ktére Robert Merton
nazwal samospelniajacym si¢ proroctwem. W 1932 roku Last National Bank utra-
cit swoja ptynnos¢ finansowg i w rezultacie wyplacalnos¢, poniewaz w plotke o jego
niewyplacalnosci uwierzyla dostateczna liczba jego depozytariuszy. Wedlug Mertona
samospelniajace si¢ proroctwo polega na falszywej definicji sytuacji, ktora wptywa-
jac na zachowanie, powoduje, Ze poczatkowo nieprawdziwa koncepcja przeksztalca
sie w prawdziwg [9, s. 463-464].

Deflacji wptywu na inwestoréw sprzyjaja gwalttowne przeksztalcenia ustrojowe,
gospodarcze i spoleczne. W Polsce sytuacja tego typu wystapita w okresie przemian
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po 1989 roku. Na przykiad afera Bezpiecznej Kasy Oszczednosci zalozonej przez Le-
cha Grobelnego nie byla wylacznie przejawem zbiorowej naiwnosci. Pozostawieni
sami sobie posiadacze kapitalu o réznej wielkosci prébowali uciec przed inflacjg pie-
nigdza. System bankowy nie stwarzal im wowczas tej mozliwosci. Stad tez wziat sie
poczatkowy sukces parabankowej organizacji Grobelnego. Innym przykladem jest
afera Drewbudu zalozonego przez Piotra Bykowskiego. Przeprowadzit on pierwsza
w Polsce publiczng emisje akcji, obiecujac nabywcom mozliwos¢ nabycia domoéw, kto-
rych jednak nigdy nie wybudowal. Brak rozwinietego rynku finansowego powoduje,
ze posiadacze kapitalu muszg polega¢ wylacznie na wlasnej ocenie ryzyka inwestycji.

Trwale tendencje deflacyjne i inflacyjne wpltywu ekspertéw moga wywolac po-
dobny skutek. Jest nim mozliwos¢ manipulowania zachowaniami inwestoréw, z jed-
nej strony, wykorzystujac ich niewiedzg, a z drugiej, przez nadmiar informacji, wy-
wolujac w nich stan zblazowania. Wspdlczesnie w Polsce wraz z rozwojem rynku
i instytucji finansowych mozna napotka¢ wiele przykladéw inflacji wptywu eksper-
téw na inwestoréw.

4. Przekaz informacji na rynku innowac;ji

W przypadku firm wewnetrznym zrédlem informacji o innowacjach jest ich wlasna
wiedza dotyczaca mozliwosci ich wdrozenia. Zewnetrzne w stosunku do niej zrédta
tworza dostawcy i klienci stanowigcy bezposrednie otoczenie firmy, agencje rzadowe,
organizacje, instytucje, stowarzyszenia powotane do wspierania innowacyjnosci.

W stanie réwnowagi organizacje produkcyjne moga w pelni korzysta¢ z zewnetrz-
nych zrédet informacji o innowacjach, ktére jednak nie determinujg decyzji doty-
czacych ich wdrozenia. Polityka innowacyjna powinna by¢ formg perswazji, a nie
wladzy. Organizacje produkcyjne moga dokonywa¢ wyboru najwlasciwszych z ich
punktu widzenia innowacji i sposobéw ich wprowadzania.

Polityka zmierzajaca do odgornego narzucania rozwigzan prowadzi natomiast
do inflacji wplywu innowacyjnego. W Polsce jej przykladem jest polityka prywaty-
zacyjna. Po 1989 roku wielka innowacja organizacyjna stalo si¢ wprowadzenie in-
stytucji wlasnos$ci prywatnej jako zasady regulacji zycia gospodarczego. Koniecz-
nos¢ jej obowigzywania nie podlegata zadnej dyskusji. Tego typu ,rozkochanie sie
w modelu”, zamiast stuzy¢ rozwojowi gospodarczemu, w wielu wypadkach przynio-
sto wymierne straty.

Przyktadem inflacji polityki prywatyzacyjnej byl program Narodowych Fundu-
szy Inwestycyjnych wprowadzony ustawa w 1993 roku. Mial on by¢ ucielesnieniem
miedzy innymi idei akcjonariatu obywatelskiego, umozliwiajac dorostym Polakom
uczestnictwo w procesie prywatyzacji majatku narodowego przez przyznanie im po-
wszechnych swiadectw udzialowych, ktére nastepnie mieli oni dobrowolnie zamieni¢

i 36 ORGANIZACJA | KIEROWANIE  nr2 /2013 (155)



na akcje 15 Narodowych Funduszy Inwestycyjnych. Przedsiewzieciu temu towarzy-
szyla rozbudowania kampania informacyjna w srodkach masowego przekazu. Podob-
nie jak pieniadz traci swoja site nabywczg na skutek inflacji, w tym przypadku wplyw
wywierany na obywateli stracil swoja sile perswazji. Nie zachecit wigkszosci Polakow
do dobrowolnej wymiany §wiadectw na akcje i podjecia roli ,,obywateli — akcjonariu-
szy”. Tworcy programu powszechnej prywatyzacji nie docenili wagi dominujacego
w spolecznej $wiadomosci cielesno-zmystowego modelu wlasnosci prywatnej, dla
ktdrej wzorem jest stosunek czlowieka do organéw swojego ciala. ,,Moje” jest to, co
moge dotkna¢, co moge codziennie zobaczy¢, z czego moge stale korzystac. Poza ten
model myslenia o wlasnosci wykroczyli natomiast zarzadcy instytucji finansowych,
ktdre ostatecznie przejely kontrole nad NFI. Innowacja instytucjonalna okazala sie
korzystna dla innych podmiotéw niz pierwotnie zakladano.

Do inflacji polityki prywatyzacyjnej doprowadzilo manipulowanie informacja.
Dazac do przekonania obywateli do NFI, tworcy programu obiecywali nierealistyczne
korzysci, na przyklad zmiang¢ polozenia wlasnosciowego. Zabrakto petnej informacji
obejmujacej rowniez dajace si¢ przewidzie¢ negatywne skutki tego typu innowacji.
Z jednej strony tworcy programu oczekiwali od obywateli, ze stang si¢ oni $wiado-
mymi akcjonariuszami, z drugiej traktowali ich jako podatng na wplyw grupe do-
celowa. Podobny mechanizm propagandy informacyjnej zastosowano w przypadku
reformy emerytalnej, ktéra wprowadzila otwarte fundusze emerytalne. Rzetelng in-
formacje zastapily nierealistyczne obietnice dostatku. W obu przypadkach petna in-
formacja zawierajaca bilans zyskow i kosztéw moglaby zmusi¢ samych twoércéw tych
innowacji instytucjonalnych do porzucenia lub korekty swoich programow.

Sytuacja odmienng jest natomiast deflacja wplywu innowacyjnego. Mozna posta-
wic teze, ze w Polsce jest ona obecnie dominujacg tendencja polityki innowacyjne;j
prowadzonej w stosunku do firm wykazujacych aktywno$¢ w tym zakresie. Organi-
zacje produkeyjne poszukujace konkretnych rozwigzan technologicznych i organi-
zacyjnych w duzej mierze pozostawione s3 same sobie.

Na trwalo$¢ tej tendencji wskazuja wyniki badan przeprowadzonych przez GUS.
W skiad préby weszly przedsiebiorstwa zaklasyfikowane jako aktywne innowacyj-
nie podzielone na dwie branze: przemystowa i ustugowa. Wsréd celéw dziatalnosci
innowacyjnej najwieksze znaczenie miato zwiekszenie asortymentu wyrobéw lub
ustug oraz poprawa ich jakosci. Firmy wskazywaty rowniez miedzy innymi: wejscie
na nowe rynki, zwigkszenie udzialéw w rynku, zastapienie przestarzatych produk-
tow i procesow, poprawe elastycznosci i zdolnosci produkeyjnych, poprawe bezpie-
czenstwa i higieny pracy pracownikéw, obnizki osobowych i materiatowych kosztow
produkgcji. Autorzy badan wyrdzniaja wewnetrzne i zewnetrzne zrédta informacji dla
dzialalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw. Do pierwszych zaliczaja wlasne zaplecze
badawczo-rozwojowe przedsigbiorstwa, jego kadry kierownicze, stuzby marketin-
gowe, dzial sprzedazy. Do drugich zrédia rynkowe, obejmujace dostawcéw maszyn
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i urzadzen technicznych, wyposazenia, materialéw i oprogramowania, klientow,
konkurentéw i inne przedsiebiorstwa z tej samej dziedziny dzialalnosci oraz firmy
konsultingowe, laboratoria komercyjne i prywatne B+R. Do zewnetrznych autorzy
zaliczaja réwniez zrodta instytucjonalne: placowki naukowe PAN, instytuty badaw-
cze, zagraniczne publiczne instytucje badawcze, szkoly wyzsze. Pozostate zrodia w tej
kategorii to: konferencje, targi, wystawy czasopisma, towarzystwa i stowarzyszenia
naukowo-techniczne, specjalistyczne i zawodowe. Wyniki badan przeprowadzo-
nych w latach 2008-2010 wskazujg, Ze w najwiekszym stopniu aktywne innowacyj-
nie przedsiebiorstwa korzystaja z wewnetrznych zrédel informacji. Wsrdd przedsie-
biorstw przemystowych wysokie znaczenie przypisato mu 43,6%, a wéréd ustugowych
- 44,3%. Poniewaz autorzy zastosowali procedure wielokrotnych odpowiedzi, nie
sumujg si¢ one do 100% i nie mozna ich bezposrednio poréwnywac¢. Wyniki wska-
zujg jednak na dominacje tendencji deflacyjnej zewnetrznych zrédet informacji. Co
piate przedsiebiorstwo korzystalo z informacji dostawcow: 20,5% w branzy prze-
myslowej, 21,6% - w ustugowej. W zblizonym stopniu czerpaly one z informacji
pochodzacych od klientéw: 18,5% przedsigbiorstw przemystowych, 19,4% ustugo-
wych. Co dziesiate przedsigbiorstwo deklarowalo wykorzystanie informacji pocho-
dzacych od konkurencji: 10% w branzy przemystowej, 11% — w ustugowej. Zblizony
byt stopien wykorzystania informacji pochodzacych z targéw, konferencji, wystaw
(14,6% w przedsiebiorstwach przemystowych i 10,5% w ustugowych) oraz z czaso-
pism i publikacji naukowych (odpowiednio 10,5% i 9,9%). W najmniejszym stop-
niu firmy obu branz korzystaly z zewnetrznych zrédet informacji, takich jak: firmy
konsultingowe, prywatne instytucje B+R, jednostki badawczo-rozwojowe, krajowe
i zagraniczne szkoly wyzsze, towarzystwa i stowarzyszenia, placowki naukowe PAN
czy zagraniczne publiczne instytucje badawcze [10, s. 75].

Deflacja zewnetrznej informacji oznacza, ze firmy podejmujgce aktywnos¢ inno-
wacyjng w duzej mierze pozostawione s3 same sobie. Zwraca uwage niewielki stopien
wykorzystania instytucjonalnych zrédet informacji dla innowacji. Nawet jesli firmy
korzystajg z zewnetrznych zasobow, to pochodza one przede wszystkim z ich bez-
posredniego otoczenia rynkowego, od dostawcow i klientéw. Deflacja polityki inno-
wacyjnej $wiadczy o istnieniu przepasci organizacyjnej miedzy przedsigbiorstwami
a instytucjami naukowymi powotanymi, aby rozwija¢ innowacyjnos¢.

Podsumowanie
W stanie réwnowagi przekazu informacji ich zewnetrzne zZrédto nie determi-
nuje decyzji podmiotu lub nie ogranicza mu dostepu do niezbednej do jej podjecia

wiedzy. Stan ten, podobnie jak inne typy rownowagi rynkowej, chociaz optymalny,
jest trudny do osiagniecia. W zyciu gospodarczym dominujg tendencje inflacyjne
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lub deflacyjne wptywu wywieranego za pomocg informacji. Szczegdlnego znaczenia
empirycznego nabiera mozliwo$¢ ich przelamywania.

Pozorng tatwoscig zastosowania kuszg przede wszystkim odgoérnie narzucane
formy regulacji. Przykltadem s3 ograniczenia przekazu okreslonych tresci na rynku
reklamowym. O ich nieskutecznosci swiadczg funkcjonalne substytuty, ktore zajmuja
ich miejsce. Zamiast reklamy alkoholu pojawia si¢ przekaz ,,skojarzeniowy”: wodke
Bols zastgpila ,t6dka Bols”.

Préba okielznania inflacji wplywu na inwestordw jest propozycja zmian Komisji
Parlamentu Europejskiego do istniejacego Rozporzadzenia w sprawie agencji ratin-
gowych (nr 1060/2009). Jego tworcy daza przede wszystkim do ograniczenia zjawiska
»nadmiernego polegania” na ratingach wérdd uczestnikéw rynku finansowego. Zgod-
nie z proponowang regulacja instytucje finansowe: banki, towarzystwa ubezpiecze-
niowe, fundusze inwestycyjne nie moga ,wylacznie i automatycznie wykorzystywac
rating6éw przy ocenie wiarygodnosci kredytowej” przedsiebiorstw lub instrumentéw
finansowych. Musza przeprowadzi¢ wlasng oceng¢ ryzyka. Ma ich w tym wspiera¢
wprowadzenie zasady rotacji, zgodnie z kt6rg agencja ratingowa moze wydawac swoje
oceny dla emitentéw i ich instrumentéw diuznych przez okres nie dluzszy niz trzy
lata. Nie odmawiajac twércom zmian dobrych intencji, nie sposéb nie zauwazy¢, ze
obecnie 90% rynku dzielg miedzy siebie trzy agencje ratingowe S&P, Moody’s i Fitch.
Fakt ten sam w sobie nie wyklucza mozliwosci konkurencji i wejscia do gry innych
podmiotoéw, jesli jednak ich dominacja si¢ utrzyma, to caly sens tej reformy wyraza
dewiza Henry Forda: ,,mozesz otrzymac samochdd w kazdym kolorze, pod warun-
kiem, ze bedzie to kolor czarny”.

Rodzi si¢ pytanie, czy formalne, odgérnie narzucone regulacje, ktére powinny
stuzy¢ przetamywaniu tendencji inflacyjnych wptywu na konsumentéw czy inwesto-
réw, s3 wystarczajaco lub w ogole efektywne? Mechanizmy prawne warto wspierac,
a w pewnych wypadkach zastepowac nieformalnymi, samorzutnie tworzonymi roz-
wigzaniami. Na przyklad obok instytucji powotywanych do ochrony konsumentéw
wspolczesng tendencje inflacyjng w przekazie informacji, ktére otrzymuja, moze prze-
tamywa¢ wzajemna wymiana wiedzy migdzy nimi. Ulatwiaja ja nowoczesne $rodki
komunikacji. Sity oddziatywania foréw internetowych i portali spolecznosciowych
nie mogg ignorowaé producenci débr i ustug.

Wzrasta warto$¢ konsumentow jako zrédla informacji, do ktérego moga odwo-
tywac sie firmy, dazac do przetamywania tendencji deflacyjnej w prowadzonej w sto-
sunku do nich polityce innowacyjnej. W pewnej mierze konsumenci moga zasta-
pi¢ inne ,,zewnetrzne” zrédta informacji o innowacjach. W coraz wigkszym stopniu
firmy zaczynaja czerpac¢ wiedze, inspiracje, pomysly, rozwigzania, odwolujac si¢ bez-
posrednio do spolecznosci, jaka tworza wszyscy konsumenci. Wspdlczesnie rosnie
znaczenie spolecznosciowych zrodel informacji innowacyjnych (crowdsourcing).
Firmy moga przekracza¢ swoje tradycyjne granice organizacyjne, czerpiac wiedze
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od internautéw, ktérych nagradzajg za rozwigzanie konkretnego problemu. Ozna-
cza to ze, konsumenci realnie wspétdecyduja o réznego typu zmianach dotyczacych
produktow, wiaczajac w to rowniez zmiany technologiczne, jesli posiadaja do tego
odpowiednie kompetencje. Firmy uzyskuja dostep do szerszego grona oséb utalen-
towanych niz bylyby w stanie same zatrudni¢. Przede wszystkim korzystaja z bezpo-
$redniego dostepu do informacji o potrzebach konsumenckich. W tym przypadku
mozna zidentyfikowac proces, ktéry T. Parsons okreslil funkcjonalnym zréznicowa-
niem. Rola organizatora produkgji, tradycyjnie zarezerwowana dla przedsiebiorcow
czy firm, podlega rozszerzeniu na konsumentoéw, ktdrzy w coraz wiekszym stopniu
sami decydujg o zmianie wzoréw konsumpcji.

Dzigki rozwojowi technologii komunikacyjnych konsumenci jako spotecznosé¢
moga podejmowac rowniez inne role dotychczas dostepne tylko dla niewielkiej cze-
$ci z nich. Jedna z nich jest rola inwestora. Przykladem jest inwestowanie spotecz-
nos$ciowe (crowdfunding). Polega ono na gromadzeniu matych kwot pieniedzy przez
uczestnikéw spolecznosci internetowych w celu wsparcia atrakcyjnego projektu.
Umozliwia to niejednokrotnie osiggniecie efektu skali. Wsrdéd korzysci tego typu
sposobdw podazy kapitalu wymienia si¢ obnizenie bariery wejscia, czyli tatwiejszy
dostep do kapitatu, poprawienie warunkéw transakeji, zaangazowanie réwniez po-
zafinansowe czlonkéw spolecznosci internetowe;.

Promowanie tego typu inwestowania moze przynies$¢ lepszy efekt w przetamy-
waniu nadmiernego wptywu agencji ratingowych na inwestoréw niz odgérnie na-
rzucone regulacje. Mamy tutaj do czynienia z modyfikacja paradygmatu efektywno-
$ci ekonomicznej przedsiewzigcia, ktdry stanowi dla nich podstawe oceny. Z jednej
strony niewielka wysoko$¢ wkladu otwiera dostep do ttumu inwestorskiego, z drugiej
strony oznacza minimalizacje ewentualnej straty. Mozna postawic teze, ze inwesto-
wanie spoleczno$ciowe w pewnej mierze uzupelnia klasyczny, nastawiony na zysk
sposob inwestowania. We wspoltczesnym kapitalizmie minimalizacja straty moze by¢
réwnie istotna, co osiagniecie zysku.

Konsumenci jako spotecznos¢ moga rowniez podejmowac role zarezerwowane
dla podmiotéw dysponujacych znaczng sita nabywczg na rynku. Przykladem sg za-
kupy grupowe dokonywane przez Internet (crowdclout). Konsumenci dzigki nowym
technologiom komunikacyjnym umawiajg sie i negocjuja tansza ceng danego towaru.

Konsumenci podejmujacy nowe role na rynku, zdolni do przetamywania tenden-
cji inflacyjnych lub deflacyjnych w przekazie informacji, stwarzaja obiecujaca per-
spektywe dla dalszego rozwoju spoleczenstwa innowacyjnego.
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STRUKTURA | PROCESY NA RYNKU INFORMAC]I
EKONOMICZNE]. ANALIZA SOCJOLOGICZNA W ZARYSIE

Streszczenie

Celem artykulu jest analiza wplywu wywieranego za posrednictwem informacji ekonomicznej
na konsumentdw, inwestoréw, organizacje produkeyjne. Przyjeto, ze struktura rynku informacji
sktada sie z ich wewnetrznych i zewnetrznych zrédet. Wyodrebniono trzy typy relacji miedzy nimi:
réwnowage, inflacje i deflacje. W artykule analizie zostal poddany proces przekazu informacji
na rynku konsumpcji, inwestycji i innowacji. W Polsce mozna znalez¢ wiele przyktadéw inflacji
w wywieraniu wpltywu na konsument6w i inwestoréw. Wyniki badan przeprowadzonych wlatach
2008-2010 ukazujg deflacje polityki innowacyjnej prowadzonej wobec firm.
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STRUCTURE AND PROCESSES IN THE MARKET
OF ECONOMIC INFORMATION.
AN OUTLINE OF SOCIOLOGICAL ANALYSIS

Abstract

The task of the presented paper is an analysis of informational influence exerted on consumers,
investors, production organizations. Internal and external sources of information are
indicated. Three types of relations between them such as equilibrium, inflation and deflation
are distinguished. In the paper the processes of passing on information in the consumption,
investment and innovation markets are discussed. In Poland many examples of inflation of
influence exerted on consumers and investors may be found. Results of research carried out
in the years 2008-2010 show deflation of innovational policy in Polish economy.

KEY WORDS: INFORMATION, INFLUENCE, SOCIOLOGY OF ORGANIZATION
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GLOBALNE tANCUCHY WARTOSCI JAKO
NARZEDZIE BADANIA GLOBALIZAC)!

Wstep

Obserwowane wspdlczesnie przekraczanie granic przez narodowe systemy pro-
dukcyjne za pomoca czy to inwestycji bezposrednich, czy miedzynarodowej sub-
kontraktacji poglebilo wzajemne zaleznosci i funkcjonalng integracje gospodarki
$wiatowej. Wraz ze wzrastajacg integracja gospodarki §wiatowej rosnie swiadomos¢,
ze korzysci z globalizacji sa nieréwno dystrybuowane. Poniewaz gra toczy si¢ o tak
wiele, globalng integracje trzeba traktowaé powaznie i rozwija¢ sposoby myslenia,
ktdre na pierwszym planie sytuuja nowe i wylaniajace si¢ cechy globalnej gospodarki.
W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera w badaniach rozwoju gospodar-
czego analiza procesu globalizacji. Konstrukeja inspirujaca do badan globalizacji, be-
dacg jednoczesnie narzedziem do ich prowadzenia, s tzw. globalne fancuchy wartosci.

W ostatnich dwoch dekadach wielu badaczy zauwazylo, ze handel miedzyna-
rodowy produktami i ustugami nie powinien by¢ postrzegany wytacznie i gléwnie
jako rozmaitos¢ transakeji czysto rynkowych. Istotna czes¢ handlu §wiatowego pro-
wadzona jest nie za pomoca relacji czysto rynkowych, ale raczej wewnatrz przedsie-
biorstw migdzynarodowych lub przez takie formy organizacyjne, ktére tacza firmy
w réznorodne sieci zwane globalnymi tancuchami wartosci. Badania empiryczne
globalnych fancuchéw wartosci wskazaly na wazna role odgrywana w budowaniu
i funkcjonowaniu takich fancuchéw przez tzw. firmy wiodace. Firmy wiodace sg ulo-
kowane przede wszystkim w krajach rozwinigtych. Naleza do nich nie tylko mie-
dzynarodowi producenci, lecz takze duzi sprzedawcy detaliczni czy markowi ,,pro-
ducenci bez fabryk”. To firmy wiodace w globalnych tancuchach decydujg o tym, co
ma by¢ produkowane, w jaki sposéb, kiedy i przez kogo.

* Dr Jolanta Géra - Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu.
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Jesli globalizacje rozumie¢ jako funkcjonalng integracje dziatan rozproszonych
w réznych krajach $wiata, to globalne fancuchy wartos$ci pozwalajg na konceptuali-
zacje form organizacyjnych przyjmowanych przez t¢ integracje. Koncepcja global-
nych fancuchéw wartosci rozszerza uwage skupiong wylacznie na produkcji na caty
zakres dzialan od designu po marketing oraz pozwala zrozumie¢, jak zorganizowane
i zarzadzane sg rozne globalne sieci firm. Taka perspektywa pomaga w zrozumie-
niu tego, w jaki sposéb sa dystrybuowane korzysci z globalizacji, kim s3 ,wygrani
i przegrani” procesu globalizacji oraz jak mozna zwigkszy¢ liczbe owych wygranych.

Analiza globalnej integracji gospodarczej prowadzona za pomoca globalnych fan-
cuchow wartosci pokazuje, ze dla wielu firm uzyskanie dostepu do rynkéw miedzy-
narodowych nie polega wcale na projektowaniu, wytwarzaniu i marketingu nowych
produktéw. Zamiast tego uzyskanie dostepu do rynkéw miedzynarodowych polega
na uzyskaniu dostepu do miedzynarodowych sieci skladajacych si¢ z wielu réznych
firm, miedzy ktdre sg podzielone dzialania w zakresie projektowania, wytwarzania
i marketingu. Co wiecej, globalne fancuchy warto$ci majg charakter dynamiczny.
Wraz z uplywem czasu zmianie mogg ulega¢ zaréwno pozycje zajmowane przez
poszczegdlne firmy w ramach fancucha, jak i forma organizacyjna tancuchoéw. Zro-
zumienie tego, jak funkcjonuja globalne fancuchy wartosci, jest wazne zaréwno dla
rozwoju firm, jak i dla ksztaltowania polityki gospodarczej na poziomie lokalnym,
krajowym i miedzynarodowym. Bez zrozumienia organizacji i koordynacji global-
nych tancuchéw wartosci nie mozna poméc nowym firmom w dotaczaniu do nich,
ani tez wspierac tych juz bedacych podmiotami tancuchéw w utrzymaniu i popra-
wianiu ich pozycji na globalnych rynkach.

Celem niniejszego artykutu jest dokonanie krytyczno-opisowej analizy charak-
terystycznych wspodlczesnych prac traktujacych o globalnych tancuchach wartosci.
Cel realizowany na podstawie migedzynarodowych studiow literaturowych wpisuje
sie w szerszy cel nadrzedny, jakim jest upowszechnienie badan procesu globalizacji
na gruncie teorii organizacji i zarzadzania w polskiej literaturze. W pierwszej czesci
przedyskutowano proces ksztaltowania si¢ koncepcji globalnych tancuchéw wartosci.
Szczegdlng uwage zwrécono na motywacje przyswiecajace zastapieniu wywiedzio-
nej z empirii koncepcji globalnych tanicuchéw towaréw przez niezalezng od branzy,
skonstruowana na drodze dedukcyjnej koncepcje globalnych fancuchéw wartosci.

Druga cz¢$¢ omawia formy organizacyjne globalnych fancuchéw wartoséci. Zo-
staly przedstawione dwie alternatywne, ale spdjne ze sobg typologie form organiza-
cyjnych oraz ich dynamika. Trzecia czes¢ zostata poswigcona zagadnieniu wladzy
i koordynacji w globalnych tancuchach wartosci. Czwarta czg¢$¢ skupia si¢ na inno-
wacji w globalnych fanicuchach warto$ci. W tej czesci ukazano specyfike procesu in-
nowacyjnego zachodzacego w tancuchach wartos$ci oraz omdéwiono jego typologie.
Ostatnia czg$¢ artykulu wskazuje na wylaniajace si¢ obecnie kierunki badan global-
nych fancuchéw wartosci, ktérych zalazki pojawiaja si¢ w biezacej literaturze.
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1. Od tancuchéw towaréw do globalnych
taricuchoéw wartosci

Konceptualizacja dzialan gospodarczych jako zorganizowanych funkcjonalnie
w pewien metaforyczny ,tancuch” ma dlugg historie. Jednak niewielu badaczy, czy
to na gruncie konceptualnym, czy empirycznym, podjeto trud zbadania, jak taki
tancuch moégtby faktycznie wyglada¢ [6]. Wyjatkiem sg prace Michaela Portera z ob-
szaru zarzadzania strategicznego [30], [31]. Skupiajac sie na zagadnieniu wzrostu
konkurencyjnosci firmy, autor ten wprowadzil koncepcje ,,fancuchéw wartosci”
na poziomie pojedynczej firmy. Postugujac si¢ koncepcja fancucha wartosci, mozna
w uproszczony sposob przedstawic¢ przedsigbiorstwo jako sekwencje dziatan pro-
wadzacych od koncepcji produktu, przez rézne fazy produkeji, dostarczanie pro-
duktu do finalnego konsumenta, po recykling/pozbywanie si¢ zuzytych produktow.
Autor rozwija koncepcje ,,fancuchéw wartosci” w bardziej ztozong koncepcje ,,sys-
temow wartosci”. System warto$ci obrazuje fancuchy wartosci na poziomie wielu
firm. Michael Porter uwaza, ze przewaga konkurencyjna w coraz wigkszym stopniu
jest funkcjg tego, jak dobrze firma jest w stanie zarzadza¢ calym systemem warto-
$ci, w ktérym powigzania nie tylko facza dzialania wewnatrz przedsiebiorstwa, lecz
takze tworzg wspoétzaleznosci miedzy firmga a jej dostawcami i klientami. Poniewaz
koncepcja tanicuchéw i systemdéw wartosci miata w zamysle stuzy¢ jako narzedzie
menedzerskie, zastosowane przez Michaela Portera podejscie bylto zasadniczo pre-
skryptywne, a nie analityczne.

Intelektualnych korzeni koncepcji globalnych fancuchéw wartosci jako narzedzia
analitycznego, pomagajacego w zrozumieniu globalnej gospodarki, nalezy poszuki-
waé w prowadzonych przez amerykanskich socjologéw badaniach systemow swia-
towych. W 1977 roku Terrence Hopkins i Immanuel Wallerstein, szkicujac swoja
wizje badan nad systemami §wiatowymi, wprowadzili do literatury termin ,tancuch
towaréw”. Zamiast postrzegania globalnego rozwoju gospodarczego jako procesu se-
kwencyjnego, za pomoca ktérego rynki narodowe ewoluujg w kierunku rozszerzania
handlu na rynek miedzynarodowy, autorzy zaproponowali: ,,zacznijmy od radykal-
nie odmiennego zalozenia. Stwérzmy cos, co nazwiemy, z braku lepszego konwen-
cjonalnego terminu, <<tancuchami towaréw>>. Oto co rozumiemy przez takie fan-
cuchy: wezmy koncowe dobro konsumenckie i przesledzmy do tylu zbiér nakladéw,
ktore doprowadzily do tego dobra - uprzednie transformacje, surowce, mechanizmy
transportowe, nakltad pracy na kazdy z materialnych proceséw, naktady zywnosci
na prace. To taczy zbidr procesow, ktory nazywamy tancuchem towardw. Jesli konco-
wym dobrem konsumenckim byty, powiedzmy, ubrania, tancuch zawiera produkeje
materialu, przedzy etc., kultywacje bawelny, jak i reprodukcje sily roboczej zaanga-
zowanej w te dziatania produkcyjne” [21, s. 128].
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Pierwsze opracowanie ksigzkowe lokujace si¢ w obszarach socjologii organiza-
cji, teorii organizacji gospodarczej i zarzadzaniu strategicznym, po$wigcone w ca-
todci tematyce globalnych fancuchéw towaréw, ukazalo si¢ w 1994 roku [16]. Ter-
min ,,globalny” uzyty w tym opracowaniu jest rozumiany zgodnie z rozréznieniem
miedzy internalizacjg a globalizacja. Podczas gdy umiedzynarodowienie ,,odnosi si¢
po prostu do geograficznego rozprzestrzenienia si¢ dziatan gospodarczych przez gra-
nice narodowe, <<globalizacja>> implikuje pewien stopien funkcjonalnej integracji
miedzy tymi geograficznie rozproszonymi dziataniami” [16, s. 96].

We wstepie do wspomnianego opracowania na temat globalnych tancuchéw to-
warow redaktorzy podaja ich szczegoélowa definicje: ,,Globalny tancuch towaréw
sktada sie z miedzyorganizacyjnych sieci skupionych wokot jednego towaru lub pro-
duktu, taczacych ze soba gospodarstwa domowe, przedsigbiorstwa i kraje w $wiato-
wej gospodarce. Sieci te s3 specyficzne sytuacyjnie, konstruowane spotecznie i lo-
kalnie zintegrowane, podkreslajac spoleczne zanurzenie organizacji gospodarcze;j.
(...) Poszczegdlne procesy lub segmenty w tancuchu towaréw moga by¢ reprezento-
wane za pomocg graficznych pol lub ogniw, potaczonych razem w sie¢. Kazde kolejne
ogniwo w tancuchu towaréw odnosi si¢ do nabywania i/lub organizacji naktadow
(np. surowcow lub pétproduktéw), sity roboczej (i jej zapewnienia), transportowa-
nia, dystrybucji i konsumpcji. Analiza fancucha towaréw pokazuje, jak produkeja,
dystrybucja i konsumpcja sg ksztalttowane przez relacje spoteczne (a w tym organiza-
cje), ktore charakteryzujg sekwencyjne etapy nabywania, przetwarzania, dystrybucji,
marketingu i konsumpcji nakladéw. (...) Podejscie oparte na globalnych tancuchach
towarow pozwala na stawianie pytan o wspolczesny rozwdj, ktérych nie obejmuja
uprzednie paradygmaty, i pozwala bardziej adekwatnie tworzy¢ powigzania makro
- mikro miedzy procesami, co do ktérych generalnie zaktada sie, ze s3 w sposéb dys-
kretny zawarte w globalnych, narodowych i lokalnych jednostkach analizy” [16, s. 2].

Poniewaz w globalizacji uczestniczg zaréwno firmy produkcyjne, jak i handlowe,
oznacza to istnienie dwoch rodzajoéw sieci w gospodarce miedzynarodowej. Garry
Gerefhi nazywa je odpowiednio globalnymi tancuchami towaréw inicjowanymi przez
producenta i fanicuchami towaréw inicjowanymi przez kupujacego [9], [10], [38].
W tancuchach towaréw inicjowanych przez producenta duzy migdzynarodowy
producent — taki jak na przyklad General Motors czy IBM - odgrywa centralna
role w koordynacji wewnetrznych i zewnetrznych sieci produkcyjnych (wlaczajac
w to powigzania ,w przod” i ,w tyt”). Lancuchy te sg charakterystyczne dla branz
kapitalochfonnych i intensywnie wykorzystujacych technologie, takich jak: branza
samochodowa, lotnicza, komputerowa, pélprzewodnikéw czy ciezka maszynowa.

Lancuchy towaréw inicjowane przez kupujacego odnosza sie do tych branz,
w ktdrych duzi sprzedawcy detaliczni (jak na przykltad Wal-Mart czy Tesco), mar-
kowi ,wytworcy bez fabryk” (jak na przyklad producenci obuwia sportowego, tacy
jak Nike czy Reebok) oraz markowi producenci wysylajacy za granice czgsci do
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skladania i reeksportujacy ukonczony produkt na rynek krajowy (jak na przyktad Levi
Strauss & Co.), odgrywaja kluczowa role w budowaniu wielopodmiotowej produkeji
w roznych krajach eksportujacych, zwykle o znaczaco stabiej rozwinigtych gospo-
darkach. Ten wzorzec industrializacji opartej na handlu stat si¢ popularny w bran-
zach dobr konsumenckich wykorzystujacych intensywnie prace ludzka, takich jak:
branza odziezowa, obuwnicza, zabawkarska, sprzetu domowego, elektroniki kon-
sumenckiej i réznorodnych rzemiosl. Produkcja odbywa sie zasadniczo za pomoca
wielopoziomowych sieci wykonawcow z ze stabiej rozwinietych gospodarek, ktorzy
wytwarzajg ukonczone dobra dla zagranicznego kupujacego.

W latach 90. i na poczatku XXI globalne tancuchy towaréw wydawaly si¢ szcze-
golnie uzytecznym narzedziem dla informowania politykéw o najlepszych sposobach
wchodzenia i odnoszenia korzysci z uczestnictwa w rynkach zagranicznych. Szybko
jednak zorientowano si¢, ze paradygmat myslenia o funkcjonowaniu globalnych
branz oparty na globalnych tancuchach towardéw jest tylko jednym z wielu podejs¢
opartych na sieciach czy tancuchach, stuzacych badaniu gospodarczej globalizacji.
Obok koncepcji globalnych tancuchéw towaréw literatura prezentowata inne - po-
krewne im - konstrukcje, takie jak ,,miedzynarodowe sieci produkcyjne” [5], ,,glo-
balne sieci produkcyjne” [20], ,,globalne systemy produkcyjne” [27] czy francuskie
filiére [33]. Zwrocono uwage, ze kazda z rywalizujacych koncepcji akcentuje aspekty,
ktore sa wazne dla prowadzenia analizy tancuchéw w globalnej gospodarce [14].
Zastanawiano si¢ nad wspolna koncepcja, najbardziej inkluzyjna z punktu widze-
nia wszystkich prezentowanych w literaturze konstrukeji, ktéra obejmowataby caty
szereg mozliwych dziatan tancucha i produktéw finalnych.

Gary Gereffi tak objasnia, co wplyneto na powstanie koncepcji globalnych fancu-
chéw wartosci: ,,Dla nas punkt wyjscia dla zrozumienia zmieniajacej si¢ natury mie-
dzynarodowego handlu i organizacji gospodarczej jest zawarty w koncepcji tancu-
cha wartosci dodanej, rozwinietej przez badaczy biznesu migdzynarodowego, ktorzy
skupili si¢ na strategiach zaréwno firm, jak i krajéw w globalnej gospodarce. W swej
bazowej formie, fanicuch wartosci dodanej jest procesem, za pomocg ktorego tech-
nologia jest faczona z nakladami materialowymi i pracg, a nastepnie przetworzone
naklady sa aczone, podlegaja dzialaniom marketingowym i dystrybucji. Pojedyncza
firma moze skfadac sie tylko z jednego ogniwa tego procesu lub moze by¢ wertykal-
nie zintegrowana” [15, s. 79].

Koncepcja globalnych tancuchéw towaréw ,,nieadekwatnie specyfikowata roz-
maito$¢ form sieciowych, ktére odkryly ostatnie badania empiryczne” [15, s. 82].
Wychodzac poza empirycznie wywiedziona, dychotomiczng typologie globalnych
tancuchow towardw, dostrzezono konieczno$¢ stworzenia szerszej, dynamicznej
koncepcji, ktdra stataby sie podstawg metodologii i teorii obejmujacej zaobserwo-
wane zmiany i antycypujacej przyszly rozwdj. Jako fundamenty dla budowy meto-
dologii globalnych fancuchéw wartosci wykorzystano: ekonomiczng teorie kosztéw
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transakcyjnych [40], koncepcje ,,zanurzenia” dzialan gospodarczych w relacjach
spolecznych z obszaru socjologii organizacji [18], teorig¢ substytuowania wertykalnej
integracji przez spoleczna i przestrzenna bliskos¢, lokujaca si¢ w ekonomii regional-
nej, geografii gospodarczej i zarzadzaniu strategicznym [37] oraz teori¢ kompetencji
firmy z obszaru zarzadzania strategicznego [34].

Koncepcja globalnych tancuchéw wartosci nie stanowi podstawy ,wielkiej teorii
globalizacji’, ale jest fundamentem teorii powigzan miedzy przedsiebiorstwami w glo-
balnej gospodarce. Stara si¢ ona wytlumaczy¢ i przewidzie¢, w jaki sposob powig-
zane s3 ze soba w przestrzennej gospodarce dziatania dodajace warto$¢. Powigzania
te moga by¢ wewnatrz firmy lub miedzy firmami. Moga one by¢ ulokowane w tym
samym budynku, miescie lub Iaczy¢ ogromne dystanse. Teoria globalnych tancuchéw
warto$ci poszerza wiedze z zakresu organizacyjnych i przestrzennych struktur oraz
dynamiki branz, a jednoczesnie z zakresu strategii i zachowan firm wiodacych i ich
dostawcow. Koncepcja globalnych fancuchéw wartosci pozwala badaczom przecho-
dzi¢ fatwo od lokalnych do globalnych poziomdw analizy.

2. Formy organizacyjne globalnych fancuchéw wartosci

W 2000 roku John Humprey i Hubert Schmitz przedstawili typologie czterech
form organizacji dziatan gospodarczych, ktore opisuja relacje w globalnych branzach
aczace dostawcow z firmami wiodacymi [23]. Wywiedziong z empirii typologie au-
torzy oparli na kombinacjach dwdch niezaleznych zmiennych: 1) definiowaniu pro-
duktu i 2) ponoszeniu ryzyka za bledy w dziataniu dostawcéw. Przez definiowanie
produktu autorzy rozumieja przeprowadzanie procesu interpretacji potrzeb rynko-
wych, tworzenie koncepcji produktu oraz przelozenie tej koncepcji na design i szkice
produktu. W tym rozumieniu w branzach intensywnie wykorzystujacych technolo-
gie definiowanie produktu pociaga za soba najczesciej rozwo6j nowych technologii
i procesow produkcyjnych. W pozostatych branzach definiowanie produktu wigze
sie z jego designem, brandingiem i marketingiem.

Wedlug wspomnianych autoréw globalne fancuchy wartosci moga przyjmowac
forme: 1) rynku, 2) sieci, 3) quasi-hierarchii lub 4) hierarchii. Formy organizacyjne
poza rynkiem wigzg si¢ z trudami i kosztami monitorowania i nadzorowania tan-
cuchow warto$ci przez firmy wiodace. Dlatego tez wystepuja one w tych sytuacjach,
kiedy firmy wiodgce przewidujg duze ryzyko zwigzane z zawodnoscig dzialania do-
stawcow. Ryzyko to wzrasta wraz ze zréznicowaniem kompetencji. Im mniejsze kom-
petencje dostawcy, tym bardziej forma organizacji globalnego fancucha oddala sie
od rynku i zmierza w kierunku hierarchii. Globalne tancuchy wartosci przyjmuja
forme czysto rynkowa, gdy kupujacy i dostawca nie potrzebujg wspotpracowaé w de-
finiowaniu produktu. Ryzyko kupujacego jest tu niskie, poniewaz albo wymagania
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kupujacego sg fatwe do spelnienia, albo dostawca ma wystarczajace kompetencje,
aby sprosta¢ wymaganiom kupujacego.

Globalne tancuchy wartosci przyjmuja forme sieci, gdy kupujacy i dostawca
s3 ,rownymi’ partnerami we wspotpracy. Razem definiujg produkt, faczac swe kom-
plementarne kompetencje. W takich fancuchach ryzyko kupujacego jest zminimali-
zowane przez wysoki poziom kompetencji dostawcy. To wlasnie wysokie kompeten-
cje sklaniaja do wspdtpracy w sieci i utrzymywania wzajemnej zaleznosci. Natomiast
w przypadku quasi-hierarchii mamy do czynienia z wysokim stopniem kontroli ku-
pujacego nad dostawcy. Quasi-hierarchia powstaje w fancuchach wartosci, w kto-
rych kupujacy sam definiuje produkt, gdyz dostawca nie jest w stanie tego uczynic¢
i/lub kupujacy jest narazony na znaczace ryzyko poniesienia straty w wyniku bfe-
dow w dziataniu dostawcy. W przypadku hierarchii kupujacy sprawuje pelng kon-
trole wlascicielska nad dzialaniami prowadzonymi w fancuchu. Lancuch w formie
hierarchii umozliwia globalnemu kupujgcemu sprawowanie bezposredniej kontroli
nad procesem produkgji.

Opisana typologia uwzglednia dynamike przeksztalcania si¢ form organizacyjnych
tancuchéow. W miare jak kompetencje dostawcow poprawiajg si¢ i upowszechniaja,
s3 oni sami w stanie przeja¢ (przynajmniej czgsciowo) definiowanie produktu. Co
wiecej, wraz z rozwojem kompetencji dostawcow zmniejsza si¢ ryzyko ponoszone
przez kupujacego z racji popetniania przez nich bledow. Kiedy strata staje si¢ mniej-
sza niz koszty koordynowania fancucha, to jego forma organizacyjna przesuwa sie
od hierarchii w kierunku formy sieciowej.

W 2005 roku Gary Gerefhi, John Humprey i Timothy Sturgeon zaproponowali
pelniejsza od przedstawionej powyzej typologie form organizacyjnych globalnych
tancuchéw wartosci [15]. Tak jak w uprzednio uméwionej typologii autorzy zga-
dzajq sig, ze formy organizacyjne globalnych fancuchéw wartosci rozciagaja sie od
rynku po hierarchig, a miedzy nimi ulokowane sg formy sieciowe. Jednak ich typo-
logia jest bardziej rozbudowana przez ,,rozszczepienie” sieciowej formy organizacji
na trzy rodzaje: sie¢ modularng, sie¢ relacyjng i sie¢ niewolnicza (captive). Sa to ro-
dzaje wywiedzione na drodze analitycznej, cho¢ ich identyfikacja jest zakorzeniona
w obserwacjach empirycznych.

Typologia ta jest oparta na mozliwych kombinacjach trzech niezaleznych zmien-
nych pochodzacych z analizy studiéw przypadku: 1) ztozonosci transakgji, 2) stopnia,
do ktérego transakcje daje sie skodyfikowa¢, oraz 3) kompetencji dostawcéw. Ztozo-
no$¢ transakcji odnosi sie do stopnia ztozonosci wiedzy wymaganej dla przeprowa-
dzenia okreslonej transakcji, w szczegdlnosci ze wzgledu na specyfikacje produktu
i procesu. Stopien, do ktérego daje si¢ skodyfikowac transakcje, jest stopniem, do
ktorego daje si¢ skodyfikowa¢ wiedz¢ wymagang do przeprowadzenia danej trans-
akeji. Kodyfikowanie wiedzy odbywa sie na przyklad przez zastosowanie standar-
dow technicznych, standardéw procesowych zwigzanych z jakoscia, sita robocza czy
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wplywami na srodowisko. Im wyzszy stopien, do ktérego daje si¢ skodyfikowac wy-
magang wiedze, tym wydajniej i bez dodatkowych inwestycji w transakcje mozna ja
przekazywa¢. Kompetencje dostawcow odnosza si¢ do kompetencji aktualnych i po-
tencjalnych dostawcéw wymaganych dla przeprowadzenia okreslonej transakcji. Jesli
te trzy zmienne mogg przyjmowac tylko dwie wartosci — niski (n) i wysoki (w) po-
ziom - to istnieje osiem ich kombinacji, z ktérych pie¢ mozna obecnie zidentyfiko-
wa¢ w empirii'. Formy organizacji dziatan w globalnych fancuchach wartosci przy-
pisane okreslonym wartosciom zmiennych przedstawiono schematycznie w tabeli 1.

Gdy wiedza zwigzana ze specyfikacja produktu jest relatywnie prosta i daje si¢ ja
tatwo skodyfikowac, a dostawcy maja kompetencje niezbedne dla wytwarzania poza-
danych produktow, to specyficzne aktywa nie bedg akumulowane i nalezy oczekiwaé
rynkowej formy tancucha. W tej sytuacji globalni kupujacy odpowiadajg na specy-
fikacje i ceny ustalane przez dostawcow. Gdy rosnie ztozonos¢ wiedzy zwigzanej ze
specyfikacja produktu, ale nadal mozna ja relatywnie tatwo kodyfikowac, to fancuch
warto$ci moze przybra¢ forme sieci modularnej. Tak si¢ dzieje, gdy sama architek-
tura ztozonego produktu jest modularna, a standardy techniczne upraszczajg trans-
akcje przez redukowanie réznorodnosci komponentéw i ujednolicenie ich specyfi-
kacji. Trzecim warunkiem modularnosci fancucha jest posiadanie przez dostawcow
odpowiednio wysokich kompetencji, ktére pozwalaja im na dostarczanie pelnych
zestawdw 1 moduléw wykorzystywanych nastepnie do sktadania finalnych produk-
tow przez kupujacego.

Gdy wiedza zwigzana ze specyfikacja produktu jest zlozona i nie daje si¢ jej sko-
dyfikowag, ale dostawcy majg kompetencje niezbedne dla wytwarzania pozadanych
produktow, to nalezy oczekiwa¢, ze tancuch przybierze forme sieci relacyjnej. Dzieje
sie tak, poniewaz niezbedna jest tu wymiana ztozonej wiedzy cichej miedzy dostawca
a kupujacym, a wysoce kompetentni dostawcy dostarczaja silnej motywacji dla kupu-
jacego do outsourcingu w celu uzyskania dostgpu do komplementarnych kompetencji.
Wzajemna zaleznos¢, ktéra w ten sposob powstaje, moze by¢ regulowana przez repu-
tacje, bliskos$¢ spoleczng i przestrzenna, wiezi rodzinne czy wigzi etniczne itp. Kiedy
wysoka jest ztozonos¢ specyfikacji produktu oraz wysoka jest mozliwos¢ jej kodyfi-
kacji, ale mozliwosci dostawcy sg niskie, wtedy forma organizacji fanicucha wartosci
przesuwa sie w kierunku sieci niewolniczej. Dzieje si¢ tak, gdyz niskie kompetencje
dostawcy w polaczeniu z duzg ztozonoscig specyfikacji produktu wymagaja znacz-
nej interwencji i kontroli ze strony globalnego kupujacego. Taka sytuacja prowadzi
do zalezno$ci transakcyjnej, gdyz kupujacy cheg ,,przywigza¢” do siebie dostawcow,
aby wykluczy¢ innych z osiggania korzysci z ich wysitku. Dostawcy natomiast staja

I Kombinacja niskiej ztozonosci transakeji i niskiej mozliwosci jej kodyfikacji jest malo prawdopodobna,
zatem odpadaja dwie kombinacje zmiennych: nnw i nnn. Z kolei gdy zlozono$¢ transakgji jest niska, zas moz-
liwo$¢ jej kodyfikacji wysoka, to niskie kompetencje dostawcy prowadzg do wytaczenia go z tancucha warto-
$ci. Zatem kombinacja zmiennych nwn nie generuje zZadnej formy organizacji fancucha per se.
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sie wtedy ,,niewolnikami” kupujacych, gdyz zmiana partnera oznacza dla nich koszty,
ktorych nie s3 w stanie udzwigna¢.

Gdy produkty sa zlozone, ale ich specyfikacja jest trudna do skodyfikowania
i nie mozna znalez¢ odpowiednio kompetentnych dostawcéw, wtedy kupujacy jest
zmuszony do rozwoju i wytwarzania produktu przez siebie samego. Mamy wtedy
do czynienia z integracja wertykalng (hierarchig). Taka forma organizacji fancucha
wartosci dominuje, gdy zachodzi konieczno$¢ wymiany wiedzy cichej miedzy po-
szczegdlnymi ogniwami w taricuchu oraz kontrolowania zasobdw, a w szczegélnosci
wlasnosci intelektualnej. Umozliwia ona efektywne zarzadzanie zfozonymi sieciami
nakladéw i wynikow.

Tabela 1. Formy organizacji globalnych farncuchéw wartosci i ich dynamika

Forma Ztozonos¢ Stopien skodyfikowania Kompetencje
organizacyjna transakgji transakgji dostawcy
Rynek N w W
:
Sie¢ modularna w T W l w B
Siec relacyjna w N w
Sie¢ niewolnicza w w N
Hierarchia W N N

Zrédlo: [15, s. 90].

Opisywana typologia form organizacji globalnych tancuchéw wartosci uwzgled-
nia ich dynamike. Co wiecej, formy organizacyjne globalnych taiicuchéw wartosci
nie s3 monolityczne. W okreslonej branzy, okreslonym miejscu i czasie forma organi-
zacyjna na jednym etapie fancucha moze réznic si¢ od formy organizacyjnej na jego
innym etapie. Wywiedziong na drodze analitycznej dynamike form organizacyjnych
globalnych fanicuchow wartosci potwierdzajg obserwacje w empirii.

Po pierwsze, wzrostowi moze ulega¢ ztozonos¢ transakeji. Dzieje sie tak, gdy ku-
pujacy chcg otrzymywac bardziej ztozone produkty i ustugi od swej bazy dostawcow.
Wtedy fancuch odejdzie od formy rynku w kierunku sieci modularnej lub relacyjnej,
w zaleznosci od stopnia skodyfikowania wiedzy. Wzrost ztozonosci specyfikacji pro-
duktu i/lub procesu moze jednoczesnie powodowac spadek efektywnego poziomu
kompetencji dostawcow, gdy ich dotychczasowe kompetencje nie moga sprosta¢ no-
wym wymaganiom. Wtedy fancuch moze przybra¢ forme sieci niewolniczej (trajek-
toria 1 w tabeli 1). Natomiast w sytuacji przeciwnej, gdy wiedza potrzebna dla pro-
wadzenia transakgcji staje si¢ mniej zlozona, wzrostowi moze ulec stopien, do ktdrego
mozna jg skodyfikowaé. Wtedy sieciowa forma tancucha moze wyewoluowac w re-
lacje czysto rynkowe (trajektoria 2).
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Po drugie, zmianie moze ulec stopien, do ktérego daje si¢ skodyfikowa¢ wiedze
potrzebng dla zawarcia transakcji. Z jednej strony, wraz z uptywem czasu pojawiajg
sie nowe standardy techniczne i standardy jakosciowe dotyczace produkeji, pracy
czy ochrony $rodowiska, ktorych uprzednio nie bylo. Wtedy fancuch w formie sieci
relacyjnej moze przybra¢ forme sieci modularnej (trajektoria 3). Z drugiej strony,
pojawienie si¢ nowych technologii moze spowodowa¢ dezaktualizacje istniejacych
dotychczas standardéw, a tym samym zmniejszy¢ stopien skodyfikowania wiedzy
niezbednej do prowadzenia transakcji. Wtedy tanicuch modularny moze przeksztat-
ci¢ sie w sie¢ relacyjna, a nawet — jesli problem ze specyficznoscia aktywdw jest po-
wazny - do hierarchii (trajektoria 4).

Po trzecie, wraz z uptywem czasu zmianie ulegaja kompetencje dostawcow. Z jed-
nej strony, kompetencje dostawcéw moga wzrosnagé w efekcie procesu ich uczenia
sie. Wtedy tancuch w formie sieci niewolniczej moze przeksztalci¢ si¢ w sie¢ rela-
cyjng lub modularng, w zaleznosci od towarzyszacego mu stopnia skodyfikowania
wiedzy (trajektoria 5). Z drugiej strony, kompetencje dostawcoéw maleja, gdy kupu-
jacy wprowadza do fanicucha nowych dostawcéw i/lub pojawiaja sie nowe techno-
logie i/lub kupujacy zwigksza swe wymagania co do istniejacych dostawcow. Wtedy
tancuch w formie sieci modularnej czy relacyjnej przeksztalci sie w taricuch niewol-
niczy (trajektoria 6).

3. Wtadza i koordynacja dziatan
w globalnych tancuchach wartosci

Analiza globalnych tancuchéw warto$ci pozwala wyodrebni¢ w kazdej branzy dwie
szerokie kategorie firm: firmy wiodace i dostawcow [22], [38]. Firmy wiodace to glo-
balni kupujacy, ktérzy ustalajg strategie produktu, skfadajg zamdwienia i biorg finan-
sowa odpowiedzialno$¢ za dobra i ustugi, ktére pochodza od ich dostawcéw. Firmy
wiodace obejmuja firmy stricte kupujace (tj. bez zadnej produkgji), firmy kupujace
z niewielka produkcja wlasna, ale takze firmy bedace producentami (ktére sg kupu-
jacymi w stosunku do ich dostawcéw). Poniewaz firmy wiodace moga (z pewnymi
ograniczeniami oméwionymi uprzednio) wybiera¢ i zmienia¢ dostawcdw, majg one
wladze¢ nabywcza. Wiadza nabywcza pozwala firmom wiodacym wywiera¢ naciski
na dostawcow i jawnie koordynowa¢ dzialania fancucha.

Na kazdym etapie funkcjonowanie fancucha jest definiowane przez zbior para-
metréw. Cztery podstawowe parametry definiujace, czym ma sie zajmowac fancuch,
to: 1) co ma by¢ produkowane - czyli definicja produktu (zwigzana z pozycjonowa-
niem tancucha na rynku), 2) jak ma to by¢ produkowane - czyli definicja procesow
produkeyjnych, ktéra obejmuje wykorzystywane technologie, systemy jakosci, stan-
dardy pracy i standardy srodowiskowe, 3) kiedy i ile tego ma by¢ produkowane oraz
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4) jak ma si¢ odbywac przeptyw produktu wzdtuz tancucha. Specyfikacja parametréw
logistycznych powstaje, gdy w tancuchu wystepuje pewien stopien zlozonosci zadan
i/lub naciski czasowe, ktére wymagaja zharmonizowania dzialan miedzy firmami.
Choc¢ ceny sg traktowane zwykle jako zmienna determinowana przez rynek, czesto
sie zdarza, ze firmy wiodace (szczegdlnie te konkurujace bardziej ceng niz np. jako-
$cig) nalegaja na swych dostawcdow, aby ci opracowali taki design produktu czy pro-
cesu, zeby spelniony byl okreslony przedziat cenowy. W ten sposéb moze dochodzi¢
piaty z parametrow definiujacych dzialania tancucha. Koordynowanie dziatan tan-
cucha ma miejsce wtedy, gdy firmy w fancuchu pracuja podiug ustalonych i narzu-
conych im parametréw.

Wykorzystujac swa wladze nabywczg, parametry definiujgce funkcjonowanie
tancucha moga ustala¢ i wymusza¢ (tj. kontrolowa¢/monitorowac i wdrazac¢) na do-
stawcach firmy wiodace — mamy wtedy do czynienia z wewnetrzng koordynacja
tancucha wartos$ci, nazywang tez koordynacja sektora prywatnego. Ustalanie i wy-
muszanie parametréw produktowych przez firme wiodaca jest najbardziej prawdo-
podobne, gdy rozumie ona lepiej popyt rynkowy niz dostawcy. Z kolei firmy wio-
dace ustalaja i wymuszajg parametry procesowe, gdy z powodu niewywigzania si¢
dostawcy ze zobowigzan lub niespetnienia niezbednych standardéw przez produkt
moga one ponie$¢ znaczacy strate.

Parametry produktowe i procesowe moga by¢ takze ustalane i wymuszane przez
podmioty zewngtrzne w stosunku do fancucha. Podmiotami tymi sg szeroko rozu-
miane instytucje. Mamy wtedy do czynienia z koordynacja zewnetrzng w stosunku
do fancucha (nazywang tez koordynacja publiczng). Parametry ustalane i narzucane
przez instytucje pochodza w znaczacym stopniu z przekonan, wartosci i priorytetow
spoteczenstw, w ktorych sg one zakorzenione. Jesli firmy nie przestrzegaja tych norm,
wtedy nakladane s3 na nie réznorodne kary, a kiedy to nie pomaga (bo na przyktad
firma nie jest w stanie udzwigna¢ kosztéw dostosowania si¢ do wymaganych stan-
dardoéw), to firmy zostaja wykluczone z globalnego tancucha. Tak na przykfad stalo
sie z wieloma afrykanskimi producentami ogrodniczymi, ktdrzy dostarczali produkty
brytyjskim supermarketom. Parametry natozone na proces produkeji zywnosci przez
Unig¢ Europejska wykluczyly tych dostawcéw z globalnego tancucha [7].

Proces ustalania parametrow produktowych i procesowych moze by¢ oddzielony
od procesu ich wymuszania. Parametry te moga by¢ ustalane przez firmy wiodace,
ale wymuszane przez podmioty instytucjonalne, albo odwrotnie. Mamy wtedy do
czynienia z publiczno-prywatng koordynacja dzialan tancucha. Pierwsza sytuacja
ma miejsce, gdy firmy wiodace wymagaja, aby dostawcy stosowali si¢ do pewnych
generalnych standardéw procesowych, takich jak np.: normy ISO 9000, ISO 14000
czy SA 8000. W drugiej sytuacji parametry produktowe i procesowe sa ustalane przez
podmioty instytucjonalne, ale firma wiodaca jest odpowiedzialna za ich wdraza-
nie w tancuchu. Na przykfad od firm wiodacych oczekuje sie, ze nie bedg korzysta¢
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z dostawcow, ktdrzy zatrudniajg dzieci. Jednak temu spotecznemu wymaganiu nie
towarzyszy zaden prawny system jego wymuszania. Firmy wiodace muszg same roz-
wing¢ wlasne mechanizmy wymuszania tego zakazu.

Druga kategorig wladzy na poziomie firm w globalnych fancuchach wartosci
jest wladza dostawcow [38]. Wladze dostawcoéw w globalnych tancuchach wartosci
mozna podzieli¢ na wladze ,,twardg” oraz wladze ,, miekky” Twarda wtadza dostaw-
cow odnosi si¢ do budowania technologicznych fundamentéw, w oparciu o ktére bu-
dowane sg inne produkty czy ustugi danej branzy. Dominacja technologiczna daje
dostawcom wladze¢ ustalania standarddéw, ale jest bardzo trudna do osiggniecia, gdyz
wymaga najwyzszych z mozliwych kompetencji technologicznych dostawcy. Wia-
dza ustalania standardow, nawet jesli jest bardzo silna, to zwykle nie jest zwigzana
z jawng koordynacja dziatan podmiotéw usytuowanych ,,goére” czy ,w dot” fancu-
cha. Ten rodzaj wladzy dostawcoéw wystepuje przede wszystkim w tanicuchach branz
wysoko zaawansowanych technologicznie.

Czegsciej spotykana u dostawcow jest wladza ,,migkka’, zwana wladza kompeten-
cyjna. Wladza ta oparta jest na trudnych do zastgpienia kompetencjach technicznych
i ustugowych. Dostawcy wykorzystuja swa wladze kompetencyjna, gdy ich produkty
i ustugi sg postrzegane jako niemalze niezbedne dla firm wiodacych w tanicuchu. Aby
ogranicza¢ wladz¢ kompetencyjng dostawcow, firmy wiodace postuguja si¢ swa wia-
dza nabywczg. Aby trzymac swych dostawcow ,w szachu”, firmy wiodace starajg si¢
utrzymywac zdolnos$¢ do zmiany dostawcow, chocby nawet miedzy ich malg grupa.

Wiadza w fancuchu wigze si¢ z ich forma organizacyjna. W tancuchach modular-
nych, w ktorych dostawcy biorg odpowiedzialnos¢ za cate swe dziatania (od zaopa-
trzenia po produkcje), wiadza kompetencyjna wyposaza ich w duza swobode dzia-
fania. Jesli dodatkowo kompetencje dostawcy sa unikatowe, to dostawca rozdziela
swe ryzyko na calg grupe globalnych kupujacych. W relacyjnych fancuchach wartosci
wiedza cicha wnoszona przez dostawcow ustawia ich na silnej pozycji wobec kupu-
jacych. Ale silne powigzania, ktére musza budowac z kupujacymi, moga by¢ trudne
do skopiowania z innymi kupujacymi w akceptowalnym horyzoncie czasowym. Jesli
wezmie si¢ pod uwage wladze nabywcza firm wiodacych, to z uptywem czasu powia-
zania w fancuchach relacyjnych prowadza do wigkszej asymetrii wtadzy (na korzys¢
firm wiodgcych) niz powiazania w fancuchach modularnych. Ale przeciwny scena-
riusz jest takze mozliwy. W $wietle teorii kosztow transakcyjnych powigzania rela-
cyjne, specyficznos¢ aktywow i duze kompetencje dostawcéw moga stworzy¢ taka
sytuacje, w ktdrej firma wiodgca nie moze zmieni¢ dostawcy.

Niektérzy badacze zagadnienia wiadzy i koordynacji dziatan w globalnych fan-
cuchach proponuja typologie alternatywna do omdéwionej powyzej, skonstruowang
w analogii do podzialu wladzy w panstwie na wladze ustawodawczg, sgdownicza
i wykonawczg [24], [25]. Ustalanie parametréw przez firme wiodaca lub podmiot in-
stytucjonalny wyposaza je we wladze ustawodawczg w fancuchu. Proces wymuszania
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parametrow bedacy skladowa procesu koordynacji dzieli si¢ na proces kontrolowania
(monitorowania) zgodnosci funkcjonowania fancucha z ustalonymi parametrami i pro-
ces wdrazania tych parametréw. Firmom wiodacym i podmiotom instytucjonalnym,
ktoére dokonujg audytéw zgodnosci dzialan z ustalonymi parametrami, przypisuje sie
wladze sadownicza w fancuchu. Aby zapewni¢ wdrazanie ustalonych parametrow,
firmy wiodace i niektére podmioty instytucjonalne (np. organizacje certyfikujace)
s3 wyposazone we wladz¢ wykonawczg. Wiadza ta polega na stuzeniu pomocy fir-
mom w tancuchu w przystosowaniu swych dzialan do spetniania wymaganych pa-
rametrow, tj. na zarzadzaniu per se poszczegdlnymi ogniwami w taricuchu wartosci.

4. Innowacyjnos¢ w globalnych faricuchach wartosci

O tym, czy dana firma jest zdolna do innowacji, decydujg czynniki ujmowane
przez teorig ,,kluczowych kompetencji” firmy [32], uzupelnione przez teorie ,,zdol-
nosci dynamicznych” firmy [39]. Obydwie teorie pomagajg zrozumie¢ czynniki, ktore
inicjuja i wspieraja innowacyjno$¢ firmy, co przeklada si¢ bezposrednio na jej kon-
kurencyjno$¢. Jednak powazng staboscig obydwu teorii jest to, ze odnoszg si¢ one
wylacznie do pojedynczej firmy i nie pozwalajg na objasnienie innowacyjnosci grupy
wzajemnie powigzanych firm, jak to ma miejsce w globalnych tancuchach wartosci.
Udoskonalanie kluczowych kompetencji przez dostawce w globalnym tanicuchu war-
tosci nie musi wcale oznaczac wzrostu jego konkurencyjnosci, a moze wrecz prowa-
dzi¢ do wykluczenia go z fancucha [35].

Innowacyjno$¢ w globalnych fancuchach wartosci trzeba postrzegaé w szerszej
perspektywie niz w przypadku pojedynczej firmy. Perspektywa ta musi uwzglednia¢
zmiany nie tylko w naturze, lecz takze i w kombinacji dziatan realizowanych przez
podmioty w taiicuchu. Innowacyjne zmiany moga zachodzi¢ zaréwno w ramach
pojedynczego ogniwa, jak i miedzy poszczegélnymi ogniwami taricucha wartosci,
a nawet miedzy roznymi tancuchami wartosci. Proces innowacyjny w globalnych
tancuchach wartosci nalezy rozpatrywa¢ w powigzaniu z tworzeniem wartosci do-
danej. Badacze globalnych fancuchéw wartosci, zamiast pojeciem innowacyjnosci,
postuguja sie pojeciem ,,jatowej innowacyjnosci” (upgrading). Przez proces jalowej
innowacyjnosci rozumie si¢ proces innowacyjny, celem ktdrego jest wzrost warto-
$ci dodanej [14], [25], [29], [35]. W tym rozumieniu jalowa innowacyjnos¢ rzadko
kiedy ma charakter innowacyjnosci radykalnej (przelomowej). Jest to z reguly pro-
ces iteratywny, polegajacy na stopniowym, ewolucyjnym wprowadzaniu udoskona-
len nowych dla firm, ale niekoniecznie obiektywnie nowych.

Wskazuje si¢ na cztery mozliwe trajektorie, ktorymi moga podazac firmy uczest-
niczace w procesie jalowej innowacyjnosci. Produktowa jatowa innowacyjno$¢ po-
lega na wprowadzeniu nowego produktu lub poprawie istniejacych juz produktéow
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szybciej niz rywale. Proces ten wymaga wzrostu kompetencji dostawcy, tj. jego ucze-
nia sie. W miare jak dostawcy nabieraja doswiadczenia w branzy, moga oni przej$¢
od produkcji niskokosztowych produktéw do produkeji dobr o wigkszej wartosci
dodanej, co gwarantuje im osigganie wyzszych zwrotéw, gdy wzrastajg koszty robo-
cizny. Gary Gerefli nazwal ten proces jalowej innowacyjnosci ,,sukcesja kupujacych”
[11,s.53]. Produktowa jalowa innowacyjno$¢ ma réwniez miejsce u dostawcow, gdy
firma wiodaca w fancuchu chce ulepszy¢ swéj produkt finalny, czy to z wlasnej woli,
czy tez pod wpltywem standardéw narzucanych przez podmioty instytucjonalne [7].

Drugg trajektorig, ktora moga podaza¢ firmy w procesie jalowej innowacyjnosci,
jest uczestniczenie w procesowej jalowej innowacyjnosci. Procesowa jalowa inno-
wacyjno$¢ odnosi sie do efektywniejszej (w poréwnaniu z rywalami) transformacji
nakladéw w wyniki przez reorganizacje systemu produkcji lub wdrozenie bardziej
zaawansowanej technologii. Procesowa jalowa innowacyjnos¢ moze zachodzi¢ na po-
ziomie pojedynczego ogniwa w tancuchu (np. poprawa zaopatrzenia, zmniejszenie
iloéci odpaddw, zastosowanie nowoczesnych maszyn) albo miedzy ogniwami fancu-
cha (np. nowe procedury zarzadzania tanicuchem dostaw, takie jak np. JI'T, wdrozenie
rozwigzan e-biznesowych). Wynikiem procesowej jalowej innowacyjnosci moze by¢
obnizenie kosztéw produkeji, obnizenie kosztow finalnego produktu, wzrost jakosci
produktu czy tez krétszy czas odpowiedzi na zamdwienia. Produktowa i procesowa
jalowa innowacyjnos¢ jest szczegolnie znaczaca dla dostawcdw nowych na rynkach
globalnych [35].

Funkcjonalna jalowa innowacyjnosc¢ jest trzecia mozliwg trajektoria procesu ja-
fowej innowacyjnosci. Funkcjonalna jalowa innowacyjnos$¢ na poziomie pojedyn-
czego ogniwa odnosi si¢ do pogtebiania realizowanej funkcji (np. faczenie fizycznej
transformacji z pakowaniem, logistyka, certyfikowaniem jakosci itd.) lub absorbo-
wania nowych funkcji z wyzszych ogniw w tanicuchu (np. faczenie produkeji z desi-
gnem czy marketingiem), lub tez do outsourcingu funkcji o niskiej wartosci dodane;
po to, aby skupia¢ si¢ wylacznie na dzialaniach o wyzszej wartosci dodanej. Nato-
miast funkcjonalna jalowa innowacyjnos¢ zachodzaca miedzy ogniwami tancucha
odnosi si¢ do przechodzenia firmy na wyzsze ogniwo w fancuchu i/lub na porzuca-
niu zajmowanego dotychczas ogniwa [2], [3], [26].

Miedzybranzowa jalowa innowacyjnos¢, nazywana tez tancuchowg jalowg inno-
wacyjnoscia, jest czwarta mozliwg trajektorig procesu jatowej innowacyjnosci. Mie-
dzybranzowa jalowa innowacyjno$¢ odnosi si¢ do wykorzystania kompetencji zdoby-
tych przy realizacji okreslonej funkeji w tanicuchu danej branzy do zmiany tancucha
na lancuch branzy bardziej zaawansowanej technologicznie. Przyktadem takiego
przejscia miedzy fancuchami stuza niektore firmy z globalnych fancuchéw odziezo-
wych. Poczatkowo firmy te zajmowaly si¢ produkcja tradycyjnych tkanin wykorzy-
stywanych do szycia odziezy dla globalnych kupujacych w USA i Europie Zachod-
niej. Wraz z uptywem czasu nabyly nowe kompetencje zwigzane z zaawansowang
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technologicznie produkcja tkanin przemystowych opartych na nanowtéknach, ktére
obecnie dostarczajg globalnym kupujacym, takim jak producenci materialéw opa-
trunkowych czy producenci samolotéw [3]. Innym przyktadem s3 tajwanscy pro-
ducenci odbiornikéw telewizyjnych, ktérzy udoskonalili swe kompetencje i zaczeli
produkowac bardziej zaawansowane technologicznie monitory komputeréw osobi-
stych, wchodzac w ten sposéb w tancuch branzy komputerowej [19].

Trajektorie procesu jalowej innowacyjnosci pozostaja w zwiazku z formga organi-
zacyjna globalnego tancucha. Jak potwierdzajg liczne studia przypadku, zwigzek ten
ma charakter dynamiczny. Z jednej strony forma organizacyjna determinuje moz-
liwe trajektorie jalowej innowacyjnosci podmiotéw fancucha. W tanicuchach hierar-
chicznych transfer technologii i kompetencji odbywa si¢ ,,z gory na do61” wspierany
przez wlasne dzialania badawczo-rozwojowe firmy. Z kolei ulokowanie w tancuchu
niewolniczym jest bardzo korzystne dla szybkiej produktowej i procesowej jalowej
innowacyjnosci, ale moze stanowi¢ przeszkode dla funkcjonalnej jalowej innowacyj-
nosci. Najlepsze warunki dla rozwoju wszystkich trajektorii jalowej innowacyjnosci
oferuja tannicuchy modularne i relacyjne. Nalezy jednak pamigta¢, ze uczestniczenie
w tych tancuchach jest mato prawdopodobne dla firm z krajéw o stabiej rozwinie-
tych gospodarkach, ze wzgledu na wysoki poziom wymaganych od firm kompetencji.
Natomiast ulokowanie w fanicuchach o czystych relacjach rynkowych oznacza wol-
niejszy proces produktowej i procesowej jatowej innowacyjnosci (nie ma tu wsparcia
ze strony firmy wiodacej), ale jednoczesnie duza otwartos¢ dla przebiegu trajektorii
funkcjonalnej jalowej innowacyjnosci.

Z drugiej strony zajscie procesu jalowej innowacyjnosci moze wplyna¢ na zmiane
formy organizacyjnej tancucha. Inwestowanie w technologie i nabywanie nowych
kompetencji przez dostawcow pozwala im na przekraczanie ograniczen nakladanych
na trajektorie jalowej innowacyjnosci przez firmy wiodace w tancuchach niewolni-
czych. Przykladem stuza tu globalne tancuchy branzy komputerowej, ktére w wyniku
procesow jalowej innowacyjnosci przeksztalcity si¢ w tancuchy modularne i rynkowe.
Oproécz oczywistych inwestycji w technologie (czesto ze wsparciem ze strony firm
wiodacych) dla efektywnego przebiegu procesu jalowej innowacyjnosci konieczne
jest inwestowanie w rozwdj kadr [13]. W literaturze moéwi sie o tzw. ulepszaniu spo-
tecznym, ktére powinno (cho¢ niekoniecznie musi) przebiega¢ paralelnie do procesu
jalowej innowacyjnosci [1].

Finalnie bardzo istotnym zasobem dla zapewnienia przebiegu procesu jalowej in-
nowacyjnosci staje si¢ czas, ktorym podmioty w fancuchu mogg jedynie czesciowo
zarzadzac. Jak pokazuja analizy studiéw przypadku, trajektorie jatowej innowacyj-
no$ci majg wlasng hierarchie. Wraz z uptywem czasu w procesie jatowej innowacyj-
nosci rosnie niematerialny wkiad do wartosci dodanej. Najmniej czasu (mierzonego
najczesciej w miesigcach) zabiera procesowa i produktowa jalowa innowacyjnos¢.
Znacznie wigcej czasu — od roku do kilku lat — potrzeba na funkcjonalng jalowa
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innowacyjnos¢. Natomiast migedzybranzowa jalowa innowacyjno$¢ wymaga wielu
lat, a czesto calych pokolen.

5. Dalsze kierunki badan globalnych fancuchéw wartosci

Badania globalizacji za pomocg narzedzia, jakim jest koncepcja globalnych fancu-
chéw wartosci, s prowadzone na $wiecie od dwodch dekad (wlaczajac w to réwniez
badania prowadzone za pomocg koncepcji pierwotnych, stanowigcych fundamenty
globalnych fanicuchéw wartosci). Akumulacja studiéw przypadku stworzyta warunki
dla rozwoju oryginalnej, neutralnej ze wzgledu na branze teorii objasniajacej obserwo-
wane w empirii wzorce globalizacji i pozwalajacej przewidywac wyniki z nig zwigzane.
Teoria ta pozostaje jednak nadal w swej poczatkowej fazie. Dotychczasowe wyniki ba-
dan pokazuja, ze przebieg i efekty procesu globalnej integracji zaleza w duzej czesci
od technicznych i biznesowych charakterystyk branz, od wladzy sprawowanej przez
firmy wiodace i inne podmioty w fancuchach, a takze od spotecznych i instytucjonal-
nych charakterystyk miejsc, w ktérych zanurzone s3 powigzania fancuchéw wartosci.

Podczas gdy obowiazujaca na poziomie firm i branz logika oraz dynamika glo-
balnych tancuchéw wartosci sa w coraz wigkszym stopniu jasne, to nadal pozostaje
potrzeba lepszego zbadania ich instytucjonalnego kontekstu w calym zakresie jego
spektrum. Z jednej strony dos¢ dobrze rozpoznano role odgrywang przez podmioty
instytucjonalne w procesie koordynacji dzialan tancucha. Nadal jednak istnieje po-
trzeba badan, ktdre lepiej rozpoznaja, w jaki sposob zasady skodyfikowane w prawnych
kanonach i systemach regulacyjnych, a w szczegélnosci polityka handlu, ksztalttuja
geografie i konfiguracje globalnych tancuchéw wartosci. Rozszerzenie UE, ustano-
wienie NAFTA czy akcesja Chin do Swiatowej Organizacji Handlu mialy ogromny
wplyw na geografie wielu branz [3], [17], [36]. Spelnienie parametréw produktowych
i procesowych moze by¢ warunkiem koniecznym, ale nie jest warunkiem wystarcza-
jacym dla odnoszenia korzysci przez dostawcow ulokowanych w globalnych fancu-
chach wartosci. Z drugiej strony spektrum instytucjonalnego leza zasady istniejace
bardziej amorficznie, cho¢ nie mniej wazne, jako spofeczne normy i oczekiwania.
Relacje miedzy réznymi powigzaniami w tancuchu wartosci, a w szczegolnosci or-
ganizacja pracy, odzwierciedlaja w duzej mierze historycznie ugruntowane relacje
spoleczne charakterystyczne dla danej lokalizacji.

Wigkszo$¢ dotychczasowych badan wptywu kontekstu instytucjonalnego na glo-
balne fancuchy warto$ci koncentruje uwage na krajach rozwijajacych si¢ potozonych
w Azji, Ameryce Lacinskiej i Afryce [44], [13]. Dotychczasowa literatura niewiele
mowi o tancuchach wartosci, ktorych podmioty ulokowane sg we Wschodniej i Cen-
tralnej Europie, a w tym w Polsce. A przeciez gospodarki tego obszaru mogg by¢
szczegllnie zyznym obszarem badan empirycznych prowadzonych dla zrozumienia
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kontekstu instytucjonalnego globalnych tancuchéw wartosci. Proces transformacji
pozwolit ulokowac¢ firmy tego obszaru w globalnych fancuchach wartosci. Ich analiza
pozwolitaby na zbadanie, jak transformacja gospodarcza, a w szczegolnosci zmiany
instytucjonalne, wplywaja na ksztalt powiagzan w globalnych tancuchach wartosci.
Badania takie pozwolityby zrozumie¢, jak przejawia sie zanurzenie globalnych tan-
cuchéw wartoéci w konkretnym $rodowisku instytucjonalnym i jakie sa tego impli-
kacje dla podmiotéw fanicucha. A finalnie, w jaki sposob kraje Wschodniej i Central-
nej Europy moga skorzysta¢ na udziale ich firm w globalnych fancuchach wartosci.

Kontekst instytucjonalny globalnych fancuchéw wartosci kieruje rowniez uwage
na zagadnienie lokalno$ci w zglobalizowanej gospodarce. Od lat 80. XX wieku li-
teratura z zakresu tzw. nowej geografii gospodarczej, zarzadzania strategicznego,
ekonomii regionalnej i innowacyjnosci wskazuje na wzmacnianie konkurencyjno-
$ci przez lokalng polityke skierowang na rozwdj klastrow. W tej szkole literaturowej
argumentuje sie, ze w zglobalizowanej gospodarce jedyna trwala baza dla przewagi
konkurencyjnej bedzie miala charakter lokalny i bedzie si¢ opiera¢ na wiedzy cichej.

Jednak w wielu przypadkach produkty wytwarzane przez klastry sa przeciez tymi
samymi produktami, ktére stanowig podstawe funkcjonowania globalnych fancu-
chow wartosci. W wielu przypadkach producenci w klastrze nie sprzedaja na otwar-
tym rynku, a fancuchy wartosci faczace ich z oddalonymi kupujacymi podlegaja ko-
ordynacji ze strony silnych firm wiodacych. Istnieje zatem potrzeba powigzania ze
sobg tych dwoch podejs¢, szczegdlnie w przypadku klastréw zorientowanych eks-
portowo, ktdre sg jednoczesnie podmiotami globalnych tancuchéw wartosci. Jaka
jest rola strategii rozwoju regionalnego i znaczenie lokalnej przewagi konkurencyjnej
opartej na klasteringu w $wiecie, gdzie relacje handlowe s3 w coraz wiekszym stop-
niu powiazane w globalne tanicuchy? W jaki sposéb mozna pogodzi¢ ze soba te dwa
sprzeczne podejscia?

Pytanie to jest szczegoélnie wazne réwniez i na rodzimym gruncie, jesli wezmie
sie pod uwage wieloletnie zaangazowanie polskich instytucji w promowanie polityki
klastrowej, wspierane funduszami UE. Czy wlaczenie klastréw w globalne tancuchy
warto$ci wspiera, czy przeszkadza lokalnym strategiom innowacyjnym? Czy mozliwe
jest zharmonizowanie polityki rozwoju klastréw z polityka wspierania ich udziatu
w globalnych taricuchach wartosci? Co jest silniejsze, lokalne relacje firm i instytucji
czy ich relacje z globalnymi kupujacymi? Jak wyglada i jak moze (powinna) wygla-
dac¢ koordynacja i proces innowacyjnosci klastréw ulokowanych w globalnych tancu-
chach wartosci? Istnieje potrzeba zbadania, jak zmieniajg si¢ szanse innowacyjnosci
klastrow w zaleznosci od formy organizacyjnej i koordynacji globalnych fancuchéw,
ktdérych s podmiotami.

Szczegblnej uwagi wymaga dalsze rozpoznanie, w jaki sposob lokalne instytu-
cje moga wspomoc klastry w ominigciu putapki waskiej specjalizacji i produkcji dla
waskiego grona globalnych kupujacych oraz w przesuwaniu si¢ ,w gore” fancucha
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wartosci. Na gruncie rozumowania dedukcyjnego wydaje sig, ze przy odpowiednich
strategiach rozwoju i znaczacych inwestycjach ze strony lokalnych firm i instytucji,
klastry beda mogly wykorzysta¢ szanse, jakie daje im udzial w globalnych tancu-
chach wartosci. Jednak wykorzystanie takich szans bedzie wymagac¢ synchronizacji
prywatno-publicznych koalicji klastrowych z powiazaniami wzdtuz globalnych tan-
cuchow wartosci. Istnieje potrzeba empirycznego rozpoznania, w jaki sposob lokalna
polityka klastrowa moze umacnia¢ pozycje klastra w globalnym tancuchu.
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GLOBALNE tANCUCHY WARTOSCI JAKO
NARZEDZIE BADANIA GLOBALIZAC]I

Streszczenie

We wspolczesnej migdzynarodowej literaturze coraz wyrazniej daje si¢ zauwazy¢ wykorzy-
stywanie globalnych faiicuchéw wartosci jako narzedzi badania globalizacji na gruncie teorii
organizacji i zarzadzania. Na rodzimym gruncie istnieje zauwazalny brak badan wykorzystu-
jacych koncepcje globalnych fancuchéw wartosci. Artykul stara sie wypelnic¢ zaistniatg luke
przez przedstawienie krytyczno-opisowej analizy charakterystycznych wspotczesnych prac
dotyczacych globalnych fancuchéw wartosci. W pierwszej czesci przedyskutowano ksztattowanie
sie koncepcji globalnych fancuchéow wartosci, ze szczegdlng uwaga poswigcong motywacji do
zastgpienia koncepcji globalnych tancuchdéw towardw i koncepcji pokrewnych przez wywie-
dziong dedukcyjnie, niezalezng od branzy koncepcje. Nastepnie oméwiono typologie form
organizacyjnych globalnych fancuchéw wartosci oraz ich dynamike. Trzecia cze$¢ skupia sie
na zagadnieniu wladzy i koordynacji w globalnych tanicuchach wartoéci. W czwartej czesci
omoéwiono innowacyjno$¢ w globalnych fancuchach wartosci oraz jej rodzaje. Artykul koncza
refleksje dotyczace mozliwych dalszych badan prowadzonych z wykorzystaniem globalnych
fancuchow wartosci, w szczegélnosci na rodzimym gruncie.

SEOWA KLUCZOWE: GLOBALIZACJA, GLOBALNE EANCUCHY TOWAROW, FORMY,
KOORDYNACJA I INNOWACJA GLOBALNYCH EANCUCHOW WARTOSCI

GLOBAL VALUE CHAINS AS ATOOL
FOR GLOBALIZATION STUDIES

Abstract

There is a continuous interest in the study of globalization within the theory of organization
and management. In Poland, there has been a relatively modest attention paid so far to the
global value chains as tools for globalization studies. This paper sets out to address this
lacuna by critically reviewing the dominant works on the global value chains and their use
in research on globalization process. Firstly, it discusses the development of global value
chain concept with attention paid to the motivations for supplementing the “buyer-driven”
and “producer-driven” modes of global commodity chains and their relative concepts with an
industry-neutral, non-empirical framework. Secondly, it overviews the typology of global value
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chains organizational forms and their dynamics. Thirdly, it focuses on power and governance
in global value chains. Fourthly, innovation of global value chains and its variations have been
discussed. Finally, some conclusions on further research with the use of global value chains
have been drawn up with reference to Poland.

KEY WORDS: GLOBALIZATION, GLOBAL COMMODITY CHAINS, GLOBAL VALUE
CHAINS FORMS, GOVERNANCE AND UPGRADING
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STRATEGIE MALYCH | SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW W DZIAtALNOSCI
INNOWACY|NE]

Wstep

Drzemigcy w matych i §rednich przedsigbiorstwach potencjat przedsigbiorczosci
sprawia, ze firmy te s3 w krajach rozwinietych znaczacymi twércami wielu innowa-
cji. W opinii Jasinskiego [11] rodzimy sektor MSP, cho¢ jeszcze mtody i stosunkowo
slaby, odgrywa jednak coraz wiekszg role w kreowaniu dziatan innowacyjnych. Zda-
niem wielu autoréw, zaréwno polskich, jak i zagranicznych, aktywno$¢ przedsie-
biorstw w zakresie innowacji daje firmom najwieksza gwarancje rozwoju i wzrostu
ich konkurencyjnosci. Jak pokazuja dos§wiadczenia krajow wysoko rozwinigtych, bez
wprowadzania nowych i udoskonalania starych produktéw i ustug, firmy nie beda
w stanie skutecznie konkurowac¢, gdyz ich przetrwanie i sukces w coraz wigkszym
stopniu zalezg od atrakcyjnej oferty rynkowej. Jedynie przedsigbiorstwa innowacyjne,
poszukujgce zmian i okazji do ich wdrazania, beda w stanie przetrwac i osiggac spek-
takularne sukcesy rynkowe [16]. Chakravorti [5] uwaza, ze w czasie kryzysu ryn-
kowego istniejg szanse rozwoju przedsigbiorczoéci, powolujac sie na liczne dowody
wskazujace, ze okresy, w ktérych panowaly skrajnie niekorzystne warunki, sprzyjaty
innowacyjnosci i powstawaniu przedsiebiorstw (np. podczas kryzyséw gospodar-
czych narodzilo si¢ 18 z 30 firm, ktére obecnie tworzg indeks gietdowy Dow Jones
Industrial Index). Dziatalno$¢ innowacyjna staje si¢ zatem kluczowym warunkiem
wysokiej konkurencyjnosci przedsigbiorstw, przy czym, zdaniem wielu autoréw [21;
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14; 26], wzrost ich innowacyjnosci nie powinien by¢ efektem przypadkowych dzia-
tan, lecz rezultatem celowej strategii innowacyjne;j.

W tym kontekscie istotne jest analizowanie powigzan miedzy strategiami przed-
siebiorstw a ich innowacyjnoscia i wprowadzaniem nowych produktéw [12; 18].
W PARP wskaznikiem otwarto$ci na wprowadzanie innowacji w przedsiebiorstwie
jest wlasnie wykorzystywanie planowania strategicznego oraz tworzenie specjalnego
budzetu na cele badawczo-rozwojowe!.

Dostrzegajac potrzebe rozpoznania mechanizmu stosowanego przez male i sred-
nie przedsi¢biorstwa w stymulowaniu dzialan innowacyjnych, autorzy niniejszego
artykulu skierowali uwage na problem $wiadomego stosowania przez te podmioty
strategii innowacji, zwlaszcza ze badania na ten temat sg dos¢ nieliczne. Jednocze$nie
wsparto sie przy tej analizie badaniami empirycznymi, ktérych celem bylo uzyskanie
odpowiedzi na nastepujace, odnoszace sie¢ do wspomnianej kwestii pytania:

m Zapomoca jakich czynnikow badane male i srednie przedsigbiorstwa konkuruja
na rynku?

m Czy przedsigbiorstwa te podejmujg planowe dzialania w zakresie innowacji?

m Czyijak czesto stosujg one strategie w dziataniach innowacyjnych?

1. Strategia ogdlna a strategie innowagji

We wspolczesnych uwarunkowaniach gospodarczych utrzymanie i poprawa po-
zycji konkurencyjnej organizacji wymagaja realizacji zamierzenia strategicznego
opartego na efektywnych i innowacyjnych dziataniach, uwzgledniajacych zaréwno
potencjal wewnetrzny przedsiebiorstwa, jak i warunki otoczenia. Strategia tworzy
ogolny zrab dla decyzji dotyczacych innowacji i zmian [26], stajac sie swego rodzaju
kamieniem wegielnym dla wszelkich tego typu dzialan. Opracowanie strategii or-
ganizacji ma zatem fundamentalne znaczenie dla jej przysztego funkcjonowania,
szczegllnie w kontekscie zidentyfikowania ryzyka wystepujacego w kazdym proce-
sie podejmowania decyzji.

Strategiczna orientacja organizacji moze odgrywac kluczowa role w ksztaltowa-
niu struktury jej dzialan i podejmowanych inicjatyw [14]. Organizacje, ktére ktada
nacisk na szybka odpowiedz na zmiany i adoptuja strategie innowacji, moga lepiej
identyfikowa¢ nowe mozliwosci i idee potrzebne dla ich funkcjonowania. Takie or-
ganizacje nieustannie szukajg miejsca na rynku dla nowych produktéow. Ponoszg tez
wigksze naklady na prace badawczo-rozwojowe i na dzialania marketingowe oraz
koncentruja si¢ bardziej na nowych mozliwosciach rozwoju produktu. Organizacje
posiadajace strategie innowacji sg kreatorami zmian w branzach, w jakich dzialajq.

1 Wigcej na stronie internetowej: http://www.parp.gov.pl/innowacje.php.
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Ich dziatanie opiera si¢ w duzym stopniu na monitorowaniu otoczenia w celu iden-
tyfikacji nowych mozliwosci niezbednych do ich dalszego rozwoju [15]. Wspodlcze-
sne przedsigbiorstwa innowacyjne coraz czg¢sciej w zakresie swojego dziatania stra-
tegicznego orientujg si¢ na zasobach niematerialnych, za$ gtéwnym kryterium oceny
skuteczno$ci realizacji strategii jest jego warto$¢ rynkowa [27].

Wprowadzanie innowacji staje si¢ wigc jednym z celéw strategicznych przed-
siebiorstwa, za$ ich zaniechanie predzej czy pdzniej bedzie skutkowalo niepowo-
dzeniem rynkowym. Inicjatywy strategiczne powinny mie¢ wiec jednak sformalizo-
wang formule, gdyz skuteczne wdrozenie strategii innowacji, ktéra zapewni znaczne
obnizenie kosztow i osiggniecie przewagi konkurencyjnej, jest czasochlonne, czgsto
wymaga kosztownych badan oraz wykwalifikowanego personelu. W przeciwnym
razie wprowadzanie innowacji moze zakonczy¢ si¢ fiaskiem ze wzgledu np. na zbyt
dlugi czas jej przygotowywania do produkcji czy nieprzemyslane dziatania marke-
tingowo-promocyjne.

Omawiajac strategie innowacji, warto wspomnie¢ o 3 gléwnych teoriach inno-
wagji, ktorymi sa:

1. Teoria przedsiebiorcza — w ktorej przedsiebiorczo$é, bedaca czynnikiem psycho-
logicznym, jest determinantg powstawania innowacji bedacych niejako rezulta-
tem dziatan przedsiebiorcy w zakresie tworzenia nowych przedsiebiorstw;

2. Teoria technologiczno-ekonomiczna - w ramach ktorej innowacje sg interpre-
towane jako rozwigzania technologiczne, tworzone przez pracownikéw zajmu-
jacych sie technologig i dzialaniami badawczo-rozwojowymi;

3. Strategiczna teoria innowacji — w ktdrej tworzenie innowacji jest procesem an-
gazujacym calg organizacje, przy czym wytyczne dla procesu sterowane przez
naczelne kierownictwo sg okreslone w strategii. Kreowanie innowacji jest w du-
zym stopniu procesem socjologicznym [26].

W réznych sytuacjach i dla réznych przedsiebiorstw teorie innowacji moga mie¢
rézne znaczenie. Realizacja strategicznej teorii innowacji jest istotna w przypadku firm
w duzym stopniu zorientowanych na klienta, np. organizacji ustugowych reprezen-
tujacych branze niskiej techniki, elastycznych firm produkcyjnych. Zdaniem Lesco-
var-Spacapan, Bastic [15] jest to obecnie najbardziej rozpowszechniony rodzaj firm.

Koncepcja strategii w strategicznej teorii innowacji stanowi kombinacje podejscia
zorientowanego rynkowo i podejscia zorientowanego na procesy wewnetrzne. Nie
przeprowadzono jak dotad wyczerpujacej i systematycznej analizy, ktéra moglaby
udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o to, ktére czynniki - wewnetrzne
czy zewnetrzne — majg najwieksze znaczenie przy tworzeniu innowacji w przedsig-
biorstwach? Jej rezultat réznitby sie zapewne w zaleznosci od branzy. Przyktadowo,
Sundbo [26] uwaza, zZe argumentem przemawiajacym za uznaniem wewnetrznych
czynnikow jako kluczowych jest potrzeba interpretacji i przeksztatcenia w przedsig-
biorstwie czynnikéw zewnetrznych w dzialanie, ktére zaowocuje innowacja, nawet
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jesli oddzialywanie tych czynnikéw jest bardzo silne. Jesli zas wewnetrzne procesy
przeksztalcajace nie przebiegaja wlasciwie, wowczas innowacje nie powstang. Jed-
noczesnie, jak wynika z badan Clancy [6], najwazniejszym czynnikiem hamujacym
innowacje byl brak umiejetnosci zarzadzania innowacjami.

Procesy innowacyjne sg na tyle zlozone, ze w ich przypadku nalezy mowi¢ o wza-
jemnym oddzialywaniu migdzy determinantami zewne¢trznymi i wewnetrznymi.
Zalezno$ci miedzy zewnetrznymi i wewnetrznymi aspektami strategii a zdolnosciag
tworzenia innowacji oraz przewaga konkurencyjng o charakterze strategicznym zo-
staly zaprezentowane na rysunku 1.

Rysunek 1. Strategia i jej zwiazek ze zdolnoscig innowacyjng oraz strategiczna
przewaga konkurencyjna

STRATEGICZNA PRZEWAGA
KONKURENCY]NA

A

UMIEJETNOSC TWORZENIA
INNOWAC]I

A

STRATEGIA
Decyzja o tworzeniu innowacji

/\

ASPEKT ZEWNETRZNY ASPEKT WEWNETRZNY
Zewnetrzne sity napedowe Wewnetrzne sity napedowe

Zrédto: [15, s. 536].

W ostatnich latach polskie przedsiebiorstwa zwigkszaly wartos¢ realizowanych
nakladéw inwestycyjnych, ale niekoniecznie wigzalo si¢ to ze wzrostem poziomu
ich innowacyjnosci. Na podstawie badan przeprowadzonych na reprezentatywnej
probie tysigca malych i srednich przedsiebiorstw w Polsce mozna sadzi¢, ze wérod
przedsigbiorcéw panuje przekonanie, ze ich firmy sg nowoczesne, konkurencyjne, za$
dotychczasowe dzialania badz strategie wystarczajace dla przysztego rozwoju firmy
[31]. Przedsigbiorcy nie widzg opdznienia w zakresie jakosci i nowoczesnosci swojej
oferty w stosunku do konkurentéw. Takie postrzeganie rzeczywistosci moze skutko-
wa¢ brakiem potrzeby wprowadzania radykalnych innowacji oraz zwigkszania na-
ktadéw na dziatalnos$¢ innowacyjng. Duza cz¢s¢ badanych przedsiebiorstw zauwaza
jednak korzysci z postugiwania sie wizerunkiem firmy jako przedsigbiorstwa innowa-
cyjnego, przy czym tylko 32% podmiotéw, ktére uwazaty swoja firme za nowoczesna,
wydatkowato $rodki na wprowadzanie innowacji. Z badan przeprowadzonych m.in.
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przez cytowanego autora wynika, ze przedsiebiorstwa akcentujace w swojej dziatal-
nos$ci wprowadzanie innowacji osiagaja lepsza pozycje konkurencyjng na rynku niz
te, ktdre tego nie czynia.

Skuteczne wyszukiwanie, wdrazanie, a nastepnie wykorzystywanie innowacji jako
narzedzia konkurowania wymaga jednak rozpoznania rodzaju dziatalnosci innowa-
cyjnej, czynnikéw determinujacych innowacyjnosé¢ oraz dzialan gwarantujacych jej
utrzymywanie [29]. Niezbedne staje si¢ takze uwzglednienie innowacji w catoscio-
wej koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem, ktora opisywana jest strategia. Strate-
gia i okreslajacy jej zestaw dzialan majg bowiem istotny wplyw na zakres i szybkos¢
wprowadzanych innowagcji [23]. W rezultacie strategia stanowi podstawe sukcesu
firmy, gdyz jej istotg jest m.in. wykreowanie unikalnego charakteru firmy. Stad tak
wazna jest $wiadomos¢, aby tworzona strategia innowacji wynikata ze strategii rozwo-
jowej przedsigbiorstwa, badz przynajmniej ja wspoltworzyta. Dlatego wprowadzanie
innowacji powinno stanowi¢ co najmniej jeden z gléwnych elementéw budowanej
strategii, i tym samym stawac si¢ nowym sposobem patrzenia na skuteczny rozwoj
przedsiebiorstwa bez wzgledu na jego wielkos¢.

W $wietle ogolnej definicji strategia innowaciji jest okreslana jako dlugotermi-
nowy plan dzialania przygotowywany na potrzeby zarzadzania innowacjami, czyli
procesu poszukiwania takich rodzajéw innowacji w oparciu o posiadane zasoby, ktore
zwieksza efektywnos¢ rynkowa przedsigbiorstwa [19]. Proces jej formulowania i wy-
boru powinien by¢ poprzedzony analizg licznych czynnikéw, w tym m.in. okresla-
jacych: zasoby przedsigbiorstwa, ryzyko zwigzane z realizacja danej strategii, koszty
implementacji strategii i szanse odniesienia sukcesu. Generalnie strategia innowacji
moze przyjmowac rozne poziomy agregacji, co skutkuje tym, ze moze by¢ tworzona
na rzecz korporacji, przedsiebiorstw, jednostek biznesowych, dziatéw zarzadzajacych
produktem czy nawet panstw. Najczesciej zdarza si¢ jednak, ze strategia innowacji
traktowana jest jako element strategii rozwojowej przedsiebiorstwa, ktéry odgrywa
wazna role nie tylko w réznicowaniu produktéw i ustug w relacji do konkurentow,
lecz takze i w dazeniu do obnizania kosztow prowadzonej dziatalnosci [20]. Czgsto
utozsamia si¢ ja ze strategiami powstajacymi w obszarze badawczo-rozwojowym, co
nie do konca jest prawda, gdyz wykracza ona poza wspomniany obszar dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Biorgc pod uwage zakres prowadzonego biznesu, strategia inno-
wagcji powinna koncentrowac sie na technologii i produkcie oraz tworzeniu portfela
produktoéw, nie za$ produkcie i rynku, tworzeniu produktu i wykorzystywaniu mar-
ketingu mix, jak ma to miejsce w przypadku strategii tradycyjne;j.

Przy formutowaniu strategii innowacji warto skorzysta¢ z proponowanych w li-
teraturze koncepcji budowy strategii tradycyjnej i przedstawic ja w postaci modelu
odwzorowujacego najwazniejsze jej elementy oraz stanowigcego praktyczny sposob
rozwigzywania problemoéw stawianych przed przedsiebiorstwem [1]. Podejscie me-
todologiczne w tej kwestii zyskuje obecnie coraz wigksze uznanie, gdyz konstrukcja
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strategii, w tym strategii innowacyjnej w formie sformalizowanego modelu najpet-
niej wyraza calg istote dzialania przedsigbiorstwa i stanowi podstawe skutecznego
zarzadzania.

W literaturze przedmiotu istnieje kilka klasyfikacji rodzajowych strategii inno-
wacji, szczegdlnie w odniesieniu do najczesciej wystepujacych innowacji produkto-
wych i procesowych. Strategie te s3 czgsto stosowane w zwigzku z ich znaczeniem
dla zdobycia rynku i utrzymywania sie na nim, a takze ze wzgledu na uzyskiwanie
trwalej przewagi konkurencyjnej. Biorgc pod uwage wylacznie podstawowe rodzaje
innowacji, mozna wskaza¢ trzy gléwne strategie innowacji, ktérymi sa:

= Strategia nakierowana na wprowadzanie innowacji w produktach i ustugach - re-
alizowana przez systematyczne wprowadzanie nowych produktow i ustug lub
usprawnianie dotychczasowych w ramach obstugiwanego rynku. Celem tej stra-
tegii jest stworzenie zréwnowazonego portfela produktow i ustug, ktéry bedzie
nieustannie rozbudowywany przez wprowadzane na rynek kolejnych nowosci,
co wymaga znacznych nakladéw na badania i rozwdj nowych produktéw oraz
na dziatania marketingowe;

= Strategia nakierowana na wprowadzanie innowacji w procesach produkcyjnych

i strukturach organizacyjnych - realizowana poprzez zmiany technologiczne, re-

organizacje procesow i struktur wewnetrznych przedsigbiorstwa. Celem strategii

jest poprawa efektywnosci proceséw i struktur, ograniczenie kosztow i dazenie
do rozwigzan zapewniajacych przewage nad konkurencja;

= Strategia nakierowana na wprowadzanie innowacji w modelu biznesu - uwzgled-
niajgca zmiany w strategii rozwojowej na bazie decyzji o tworzeniu nowych branz,
wchodzeniu na nowe rynki czy wprowadzaniu radykalnych zmian w procesach.

Ze wzgledu na swoje nowatorskie rozwigzania jest to strategia bardzo skompli-

kowana, trudna w realizacji, wymagajaca determinacji i konsekwencji.

W praktyce najistotniejszymi i najbardziej krytycznymi kryteriami podziatu stra-
tegii innowacji przy zalozeniu pewnego poziomu ich ogélnosci wydaja sig¢ by¢: kry-
terium aktywnosci, kryterium nowosci, kryterium poziomu zarzadzania, kryterium
funkcji przedsigbiorstwa i kryterium bezpieczenstwa ekonomicznego strategii [3].
I tak przy zastosowaniu kryterium aktywnosci mozemy wyrdznic¢ dwie podstawowe
grupy strategii innowacji:

= strategie ofensywne — gléwnie o charakterze dynamicznym, ktére wystepuja

w 4 odmianach, tj.: strategii przewagi kosztowo-cenowej (gdy firma chce obni-

zy¢ koszty w wyniku postepu technicznego lub organizacyjnego), strategii prze-

wagi jakos$ciowej (gdy firma chce produkowa¢ dobra luksusowe), strategii niszy
rynkowej (gdy firma chce znalez¢ luke rynkowa) oraz strategii dyferencjacji (gdy
firma chce zmienia¢ swdj asortyment przez dzialania innowacyjne);

= strategie defensywne - gtéwnie o charakterze statycznym, ktore wystepuja w 3 od-
mianach, tj.: strategii przetrwania (stosowana w sytuacjach kryzysowych), strategii
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asekuracyjnej (stosowana w sytuacji korzystania z pomocy zewngtrznej) oraz stra-

tegii biurokratycznej (firma ma strategie, ktorej formalnie nie realizuje).

Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w przypadku zastosowania kryterium nowo-
$ci, kiedy to mowi sie o:

= strategiach pionierskich - bedacych sila napedowa rozwoju gospodarczego, bazu-
jacych na nieznanych dotychczas wynalazkach i wszelkich nowych rozwigzaniach
innowacyjnych w obszarze organizacji i zastosowania technologii;

= strategiach nasladowczych - o charakterze adaptacyjnym, wykorzystujacych spraw-
dzone juz rozwigzania i polegajacych gtéwnie na zakupie licencji, patentéw oraz
stosowaniu projektow racjonalizatorskich.

Zdaniem niektorych uznanych ekonomistow, zajmujacych sie zagadnieniem stra-
tegii innowacji, nie jest konieczne stosowanie kryteriéw podziatu, a jedynie okresle-
nie konkretnych rodzajéw takich strategii i uzupelnienie ich odpowiednig charak-
terystyka. Za przyklad moga postuzy¢ m.in. propozycje P.F. Druckera, B. Twista czy
Ch. Freemana. Stanowig one odpowiedz na zmieniajace si¢ uwarunkowania w za-
kresie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, jak i na koniecznos¢ zastosowania za-
réwno w duzych korporacjach, posiadajacych rozwiniete zaplecze badawczo-rozwo-
jowe, jak i w §rednich oraz matych przedsigbiorstwach opierajacych swoj potencjat
innowacyjny na kreatywnosci przedsiebiorcy i jego wspotpracownikéw [por. 22].

B. Twiss wskazuje, ze mozna wyr6zni¢ az 8 strategii innowacyjnych, przy czym
dos¢ wyraznie wigze je z dziataniami obejmujacymi promowanie innowacji trakto-
wanej jako zrodlo sukcesu przedsigbiorstw nastawionych na rozwdj (por. tabela 1).

Podobnie liczna grupe strategii innowacji wymienia Freeman, ale i on podkresla,
ze s3 to strategie na poziomie biznesu w obrebie dziatalno$ci badawczo-innowacyj-
nej przedsigbiorstwa. Proponowane przez Freemana strategie maja charakter badaw-
czo-innowacyjny i wykazuja aktywny stosunek do innowacji. Obszar ten uznawany
jest za najbardziej odpowiedni do tworzenia i realizacji pomystéw innowacyjnych,
co nie oznacza, ze strategie innowacji nie moga wykraczac poza t¢ sfere dziatania
firmy. Zdaniem Jasinskiego [10] jest to szczegdlnie uzasadnione w zwigzku z coraz
wazniejsza rolg $wiata nauki i techniki jako elementu otoczenia przedsigbiorstwa,
wplywajacego w danym okresie na prowadzenie réznych dziatan strategicznych i do
tego w roznych obszarach swej dziatalnosci.

Strategie innowacji powinny stanowi¢ podstawe wszystkich proceséw zarzad-
czych w przedsigbiorstwie i podobnie jak w przypadku pozostatych rodzajow strategii
nalezy traktowac je jako poczatek tych procesdw, ktérych skutkiem bedzie realiza-
cja okreslonej dziatalno$ci operacyjnej [3]. Trzeba przy tym pamigtad, ze skuteczne
wdrozenie strategii innowacji, ktdra zapewni znaczne obnizenie kosztéw i osiagniecie
przewagi konkurencyjnej, jest czasochlonne, wymaga kosztownych badan i prac pro-
jektowych, znaczacych srodkéw finansowych na nowe rozwigzania technologiczne,
polityke promocyjna i informacyjng oraz wykwalifikowanego personelu. Ze wzgledu
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na obecng niestabilno$¢ otoczenia konkurencyjnego i dokonujace si¢ w nim ciagte
zmiany, tworzenie strategii innowacji kreuje w opinii Druckera [7] ,(...) systema-
tyczne poszukiwanie szans na innowacje — w stabosciach technologii, procesu, rynku,

w czasie na wdrozenie nowej wiedzy; w potrzebach i brakach na rynku”.

Tabela 1. Rodzaje strategii innowacji i ich charakterystyka wedfug B. Twissa

Rodzaj strategii
innowacji

Charakterystyka strategii

Strategia ofensywna

Strategia defensywna

Strategia zakupu
licencji

Strategia unikania

Strategia kreowania
rynku

Strategia niezalezna

Strategia
pozyskiwania kadr

Strategia
pozyskiwania innych
firm

— cechuje sie wysokim ryzykiem i wysokimi zyskami

— wymaga posiadania rozwinigtego dziatu badawczo-rozwojowego o wysokim
nastawieniu innowacyjnym, silnego dziatu marketingowego i efektywnego
dziatu produkcyjnego

— powinna by¢ stosowana przez duze przedsiebiorstwa, ktére w rezultacie
zastosowania dziatan innowacyjnych moga korzystac z efektu skali

— charakteryzuje sie niskim ryzykiem i niskimi zyskami

— nie wymaga od firmy opracowywania i wdrazania nowych produktéw

— koncentruije sie na redukgji kosztéw i wprowadzaniu na rynek produktéw
substytucyjnych do oferowanych przez firmy stosujace strategie ofensywna

— sprowadza sie do nabywania przez firme innowacji technologicznych

w drodze zakupu licencji
—dazy do wykorzystywania osiggniec¢ innych zamiast rozwijania wtasnych
— sprawdza sie w przypadku firm posiadajacych duze zaplecze finansowe
— polega na unikaniu konkurowania z bezposrednimi rywalami
— korzystna dla matych firm, ktére funkcjonuja na duzym i preznym rynku

— bazuje na wykreowaniu zupetnie nowego rynku w wyniku oferowania przez
firme catkiem nowych produktéw, bedacych nastepstwem zastosowania
innowacyjnych rozwiazan technologicznych

— skuteczna w poczatkowej fazie rozwoju rynku, kiedy konkurentéw jest
niewielu i istnieja dosy¢ dobre warunki zbytu

— wigze sie ze zmianami w produkcie, ktéry dzieki modyfikacji i zastosowaniu
nowych technologii zwieksza swéj udziat w rynku, zawsze kosztem starego
wyrobu

— skuteczna w dtugim okresie pod warunkiem potaczenia jej ze strategia
ofensywng, gdyz wéwczas zapewnia utrzymanie przewagi konkurencyjnej

— sprowadza sie do pozyskiwania przez firme specjalistéw z przedsigbiorstw
konkurencyjnych w celu uzyskania ich technologii
— uznawana jest za mato kosztowng, ale nieetyczng

—ma na celu nabywanie innych firm w drodze ich przejecia lub fuzji

— stosowana w stosunku do matych, ofensywnie dziatajacych podmiotéw,
ktére maja niewielkie mozliwosci w zakresie rozwoju, ale sa atrakcyjnym
i fatwym celem dla duzych firm

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [28].

W przypadku duzych przedsiebiorstw najskuteczniejszymi wydaja si¢ by¢ strategie
innowacji w zakresie produktow lub proceséw oraz strategie, ktore kreuja szanse bycia
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liderem na rynku. Z kolei mate firmy moga si¢ raczej koncentrowac na strategiach
nasladownictwa pozwalajacych na korzystanie z doswiadczen przedsigbiorstw pio-
nierskich. Pozwala im to na odkrywanie nisz rynkowych na nowych rynkach, gdzie
moga konkurowac np. jakosciag wyrobdw czy sprawnym serwisem oraz na uniknie-
cie kosztow i ryzyka ponoszonego przez pionierow. Wdrazajac strategie innowacji,
male przedsiebiorstwa powinny konfrontowac je ze strategiami marketingowymi,
aby skuteczno$¢ zainteresowania potencjalnych nabywcéw nowymi produktami
przekladata sie ich pézniejszg sprzedaz?.

Zdaniem Burnat-Mikosz [4] stabe akcentowanie innowacyjnosci jako gtéwnego
czynnika determinujacego pozycje konkurencyjng na rynku jest w przypadku Polski od-
zwierciedleniem niskiej pozycji naszego kraju w $wiatowych rankingach innowacyjno-
$ci. Wiekszo$¢ polskich firm nie przewiduje zwigkszenia wydatkéw na badania i rozwdj,
ewentualnie uzalezniaja inwestycje w B+R od wprowadzenia rozwigzan stymulujacych
wydatki na innowacyjnos¢. Z badan firmy Deloitte wynika, ze w 2010 roku tylko 3% du-
zych przedsiebiorstw w Polsce przeznaczylto 3% i wigcej swojego obrotu na dziatalno$¢
badawczo-rozwojows (dla poréwnania: w Chorwacji - 20%, w Czechach - 16% firm).

2. Metodyka i wyniki badania

Aby uzyska¢ odpowiedZ na pytania (zawarte we wstepie artykutu), w maju
2011 roku przeprowadzono badanie w 24 przedsigbiorstwach z wojewodztw: war-
minsko-mazurskiego, mazowieckiego i pomorskiego. Narzedziem badawczym byt
kwestionariusz ankietowy zawierajacy pytania zamkniete. Zastosowano nieproba-
bilistyczny dobor celowy, wybierajac jednostki w sposéb subiektywny, aby byly one
najbardziej uzyteczne i/lub reprezentatywne. Przyjeto nastepujace kryteria selekeji:

= wielko$¢ przedsigbiorstwa — badaniem objeto przedsiebiorstwa okreslane w kla-
syfikacji GUS jako mate i $rednie, tj. zatrudniajace od 10 do 250 pracownikéw;

= innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa — badanie przeprowadzono w przedsiebiorstwach
innowacyjnych, za ktore zgodnie z metodologia Oslo® uznano firmy, ktére wpro-
wadzily na rynek w okresie ostatnich 3 lat co najmniej jeden nowy lub znaczaco
ulepszony produkt i/lub jeden nowy lub znaczaco ulepszony proces technologiczny;

= kapitat wigkszosciowy — uwzgledniono tylko przedsiebiorstwa z wigkszosciowym
udziatem kapitalu krajowego.

2 O strategiach innowacyjnych malych firm pisza m.in. W. Kasprzak i K. Pelc, wskazujac jednocze$nie
na podstawy strategii innowacyjnych przedsiebiorstw z uwzglednieniem racjonalistycznego i ewolucyjnego
podejécia do ich formutowania oraz analizy konkurencji. Por. [13].

3 Opublikowane w miedzynarodowym podreczniku metodologicznym zwanym Oslo Manual, ktory
jest powszechnie przyjety jako miedzynarodowy standard metodologiczny, stosowany we wszystkich krajach
prowadzacych badania statystyczne innowacji.
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Zgodnie z Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD 2007) badane przedsigbiorstwa
nalezaly do nastepujacych sekgji:

u sekcja C (przetworstwo przemystowe) — badanie przeprowadzono w przed-
siebiorstwach produkujacych: artykuly spozywcze i napoje, meble i wyroby

z drewna, odziez oraz maszyny i urzadzenia - 10 firm;

u sekcja F (budownictwo) - 6 firm;
= sekcja H (transport i gospodarka magazynowa) — 2 przedsigbiorstwa;
m sekcjal (dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi)

- badanie przeprowadzono w 3 hotelach;

= sekcja P (edukacja) - badanie przeprowadzono w 3 szkofach jezykowych.

Wigkszo$¢ analizowanych podmiotow istnieje na rynku powyzej 10 lat (10 firm)
lub powyzej 20 lat (11 firm). Jednoczesnie 14 badanych podmiotéw ocenito rynek,
na ktérym funkcjonuje jako dojrzaly, 9 jako wzrostowy, zas jedno przedsigbiorstwo
odpowiedzialo, ze kreuje rynek. Blisko 1/3 badanych przedsiebiorstw posiadata dzial
lub komoérke badawczo-rozwojows, a nieco wigcej firm deklarowalo, ze dysponuje
wyodrebnionym budzetem na dziatalno$¢ innowacyjna, stanowigcym w wiekszosci
przypadkéw do 1% ich rocznego obrotu.

Najczesciej wykorzystywanym instrumentem konkurowania na rynku jest jakos¢
produktow (por. rysunek 2). Duze znaczenie w walce konkurencyjnej odgrywata tez
cena, a w przypadku przedsigbiorstw budowlanych - dzialania logistyczne. Réwniez
w przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych dzialania logistyczne byly istotniejsze
jako czynnik konkurowania od innowacyjnych produktéw i technologii. Najmniejsze
znaczenie analizowane przedsigbiorstwa przypisywaly dziataniom marketingowym.

Rysunek 2. Stopiert w jakim badane przedsiebiorstwa konkuruja na rynku za pomoca
réznych czynnikéw (skala ocen: 0-5, gdzie: 0— wcale, 5 — w bardzo
duzym stopniu)

jakos¢

innowacyjne
technologie

cena
O przedsiebiorstwa produkcyjne

innowacyjne ® przedsiebiorstwa budowlane
produkty B przedsigbiorstwa ustugowe

dziatania
logistyczne

dziatania
marketingowe

2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Duza czg$¢ badanych przedsiebiorstw posiada dlugoterminowy plan dzialania
obejmujacy obszar innowacji, jednocze$nie deklarujac, ze sg przez nie podejmowane
réwniez dziatania dorazne w tym zakresie bedace odpowiedzig na potrzeby rynku
(por. rysunek 3). Osiem analizowanych firm podejmuje dziatania innowacyjne tylko
doraznie, reagujac na biezace sygnaly z rynku.

Rysunek 3. Podejmowanie przez badane przedsigbiorstwa planowych dziatan
w zakresie innowacji

Posiadamy dtugoterminowy plan dziatania
przygotowany na potrzeby zarzadzania
innowacjami, lecz czesto dziatamy doraznie,
odpowiadajac na potrzeby runku w zakresie
tworzenia innowadji

Nie mamy dtugoterminowego planu
dziatania w zakresie innowacji, dziatamy
doraZnie, reagujac na potrzeby rynku

przygotowany na potrzeby zarzadzania

Posiadamy dtugoterminowy plan dziatania ]
innowacjami

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Leskovar-Spacapan i Basic [15] uwazaja, Ze organizacje reprezentujace rdzne
orientacje strategiczne mogg inaczej postrzegac otoczenie, i dlatego tez w inny spo-
s6b moga dziala¢ w zakresie innowacji. Przedsiebiorstwa zorientowane strategicz-
nie na innowacje ciagle szukaja okazji innowacyjnych, stad w ich przypadku ist-
nieje wieksze prawdopodobienstwo zaangazowania si¢ w dziatalno$¢ innowacyjna.
W konsekwencji moga osiagna¢ wyzszy poziom umiejetnosci w tworzeniu nowo-
$ci i przez to uzyskac trwalg przewage konkurencyjng w poréwnaniu do organizacji
o jako$ciowej i kosztowej orientacji strategicznej. W odniesieniu do badanych firm
istotna zatem byla odpowiedz na pytanie: jak silnie przedsiebiorstwa posiadajace dtu-
goterminowy plan dzialania, przygotowany na potrzeby zarzadzania innowacjami,
akcentujg innowacyjne produkty i technologie w procesie konkurowania. Wyniki
przeprowadzonego badania pokazaly, ze posiadanie strategicznego planu dziatania
w zakresie innowacji wiaze sie jednak z silniejszym postrzeganiem innowacyjnych
technologii, produktéw oraz dziatan marketingowych jako skutecznych czynnikéw
konkurowania na rynku (por. rysunek 4).
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Rysunek 4. Stopiert wptywu posiadania lub braku dfugoterminowego planu
dziatania na wybrane czynniki determinujace konkurencyjnos¢
rynkowa badanych przedsiebiorstw (skala ocen: 0-5, gdzie: 0— wcale,
5 —w bardzo duzym stopniu)

jakos¢

innowacyjne
technologie

cena O brak dfugoterminowego
] planu dziafania
innowacyjne M posiadanie

produkty dfugoterminowego planu
1 dziatania

dziatania

logistyczne
dziatania

marketingowe

1 1,5 2 25 3 3,5 4 4,5 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Tworzenie innowacji jest jednym z wielu sposobow w dazeniu przedsigbiorstw do
ich przetrwania i rozwoju. Jest to prawdopodobnie najbardziej skuteczny i efektywny
sposob z punktu widzenia perspektywy diugoterminowej. Kierunek dziatan inny niz
wprowadzanie innowacji moze by¢ wlasciwy w niektdrych sytuacjach, np. w czasie
konkurowania ceng, kosztami badz jakoscia, przy czym powinien mie¢ on aspekt
uzupelniajacy. Redukcja kosztow lub strategia operacyjnej doskonatosci wymaga
systematycznego doskonalenia proceséw w przedsiebiorstwie bez dokonywania ra-
dykalnych innowacji. Najistotniejsza jest wowczas efektywnos$¢ i ciggle doskonalenie
istniejacych operacji [2]. Przedsiebiorstwa o strategicznej orientacji na jako$¢ i/lub
koszty prébuja utrzymac wzglednie bezpieczng pozycje rynkowa, oferujac relatywnie
niezmieniony produkt, nizsze ceny, wyzsza jakos¢ lub lepsze ustugi od konkurentow.
Wykorzystuja one sprawdzone pomysly i metody, unikajac duzego ryzyka. Zdaniem
Lescovar-Spacapan i Bastic [15] takie organizacje cechuje scentralizowane podejmo-
wanie decyzji, wysoki poziom kontroli i sztywny zakres obowigzkéw pracownikdow.

Zbadan przeprowadzonych przez Zdunczyk i Blenkinsopp [30], majacych na celu
ustalenie stopnia, w jakim firmy w Polsce wspieraja innowacje i kreatywnos¢, wy-
nika, ze dzialajace w Polsce przedsigbiorstwa z czgsciowym lub calkowitym kapita-
tem zagranicznym byly znacznie bardziej sktonne do kreatywnosci i innowacji od
przedsigbiorstw z wylacznie polskim kapitalem. Wedlug cytowanych autoréw ty-
powa polska firma cechowala si¢: wysoce autorytarnym stylem przywodztwa, scen-
tralizowanym podejmowaniem decyzji i sztywng strukturg funkcjonalng. Skutkuje
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to tym, Ze zewnetrzna manifestacja statusu przelozonych moze mie¢ wpltyw na trud-
nosci z rozprzestrzenianiem si¢ wszelkich idei w firmie zaréwno w uktadzie werty-
kalnym, jak i horyzontalnym.

Rysunek 5. Czestotliwos$¢ dziatan innowacyjnych w badanych przedsiebiorstwach
produkcyjnych, ustugowych i budowlanych (ocena dziatan w skali:
0 —nigdy, 1 — czasem, 2 — czesto, 3 — zawsze)

=
=

Kupujemy inne firmy w drodze
przejecia lub fuzji

Pozyskujemy specjalistéw z konkurencyjnych
przedsiebiorstw

Wprowadzamy zmiany w produkcie, ktéry
zastepuje nasz dotychczasowy wyréb

Unikamy konkurowania z bezposrednimi rywalami

Koncentrujemy sie na produktach
jednej branzy

Wspétpracujemy z uczelniami wyzszymi lub
jednostkami badawczo-rozwojowymi

Tworzymy nowosci na zlecenie innych firm

Kupujemy licencje

Redukujemy koszty

Z tworzonymi przez nas innowacjami wiaze sie
niskie ryzyko i niewielkie zyski

Z tworzonymi przez nas innowacjami wiaze sie
duze ryzyko, ale takze duze zyski

W zadnym stopniu nie nasladujemy, bedac O przedsiebiorstwa
liderem w zakresie innowacji ustugowe
Podpatrujemy innowacje innych i inspirujemy sie 1 o
nimi w tworzeniu wtasnych M przedsiebiorstwa
- . . - budowlane
Kopiujemy pomyst, ale istotnie zmieniamy cechy,
dazac do szerszego zastosowania W przedsiebiorstwa
Kopiujemy, ale wprowadzamy mate produkcyjne
zmiany w produkcie
W petni kopiujemy innowacje
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

W kontekscie tworzenia innowacji szczegdélne znaczenie ma tolerancja niepew-
nosci przez pracownikéw, poniewaz procesy innowacyjne obarczone sg duzym ry-
zykiem. W opinii Sutkowskiego [25] wysoka tolerancja niepewno$ci w organizacji
oznacza: orientacje na zmiane w organizacji, akceptacje dziatan w warunkach deficytu

ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr2 /2013 (155) 77



informacji, model wielowariantowo$ci w podejmowaniu decyzji. Tolerancja niepew-
nosci nie jest rownoznaczna z akceptacja bardzo ryzykownych strategii, lecz stwa-
rzaniem warunkéw do kreatywnosci pracownikéw i budowaniem klimatu akceptacji
dla nowosci [24]. Badania Zdunczyk i Blenkinsopp [30] wykazaly, ze w przedsi¢bior-
stwach z polskim kapitalem istnieje wigkszy opor wobec zmian i zjawisko unikania
ryzyka zwigzanego z samodzielnymi dziataniami. Praca zespolowa jest narazona
na dzialania ze strony grup nieformalnych eksponujacych mentalnosé¢ ,,my kontra
oni’, czego rezultatem moze by¢ pasywny opdér wobec autorytarnego lidera. Ponadto
grupy moga ulega¢ syndromowi myslenia grupowego jako rezultat niskiej tolerancji
odmiennodci, typowej dla unikania wysokiej niepewnosci.

W odniesieniu do analizowanych przedsiebiorstw okazalo sig, zZe najczesciej re-
alizowaly one strategi¢ redukcji kosztéw (por. rysunek 5). Jednocze$nie koncentro-
waly sie na produktach jednej branzy, co jest cecha charakterystyczng dla malych
i $rednich przedsiebiorstw. Bardzo rzadko wystepowaly tez przejecia badz fuzje z in-
nymi firmami. Przedsigbiorstwa produkcyjne czgsciej od pozostatych tworzyly no-
wosci na zlecenie innych firm. Wigkszos¢ badanych podmiotéw czasem badz cze-
sto stosowala strategie kopiowania lub podpatrywania pomystow u konkurentéw,
nigdy nie bedac liderem w zakresie innowacji. Badane przedsiebiorstwa rzadko tez
wspOtpracowaly z uczelniami lub jednostkami badawczo-rozwojowymi, jak réwniez
rzadko nabywaly licencje. Odwolujac sie do wynikéw badan MSP przeprowadzo-
nych w 2004r. i 2006 r. na reprezentatywnej probie 1000 przedsigbiorstw, mozemy
réwniez zauwazy¢, ze duza cze$¢ badanych malych i $rednich przedsiebiorstw nie
wspotpracowala z partnerami zewnetrznymi, zas te, ktore taka wspolprace podjely,
najczesciej robily to z innymi partnerami biznesowymi [31]. Z przywotanych badan
wynika natomiast, ze firmy wprowadzajace innowacje czesciej deklarowatly wspot-
prace ze szkolami wyzszymi, instytucjami badawczo-rozwojowymi, inkubatorami
przedsigbiorczosci czy parkami przemystowymi.

Przeprowadzone badanie wykazalo, ze w przypadku przedsigbiorstw nieposia-
dajacych strategii innowacji podejmowane przez nie dziatania innowacyjne wigza
sie z wysokim ryzykiem, ale i duzymi zyskami. Ponadto firmy te znacznie cze$ciej
przyznajg si¢ do kopiowania pomystéw wraz z istotng zmiang cech produktéw oraz
do pozyskiwania specjalistow z konkurencyjnych przedsigbiorstw. Z kolei przedsie-
biorstwa posiadajace dlugoterminowy plan dziatania w zakresie innowacji czgsciej
redukuja koszty oraz koncentruja si¢ na produktach z jednej branzy. Przyznaja sie
takze do podpatrywania innowacji innych firm i do czerpania na tej podstawie in-
spiracji w tworzeniu wlasnych innowacji. Z wigksza czestotliwoscia przedsiebiorstwa
te tworzg nowosci tez na zlecenie innych firm (por. rysunek 6).
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Rysunek 6. Czestotliwos¢ dziatar innowacyjnych w badanych przedsiebiorstwach
w zaleznosci od posiadania lub nie posiadania dfugoterminowego
planu dziatania (ocena dziatarh w skali: 0— nigdy, 1 — czasem, 2 — czesto,
3 — zawsze)

Kupujemy inne firmy w drodze przejecia
lub fuzji

Pozyskujemy specjalistéw z konkurencyjnych
przedsiebiorstw

Wprowadzamy zmiany w produkcie, ktéry
zastepuje nasz dotychczasowy wyréb

Unikamy konkurowania z bezposrednimi
rywalami

Koncentrujemy sie na produktach jednej branzy

Wspétpracujemy z uczelniami wyzszymi lub
jednostkami badawczo-rozwojowymi

Tworzymy nowosci na zlecenie innych firm

Kupujemy licencje

Redukujemy koszty

Z tworzonymi przez nas innowacjami wiaze sie
niskie ryzyko i niewielkie zyski

jflﬁrplf{ml

Z tworzonymi przez nas innowacjami wigze sie .
duze ryzyko, ale takze duze zyski [N W brak dtugoterminowego
planu dziatania
W zadnym stopniu nie nasladujemy, bedac ) M posiadanie
liderem w zakresie innowacji N | dfugoterminowego planu
dziatania

Podpatrujemy innowacje innych i inspirujemy
sie nimi w tworzeniu wtasnych

Kopiujemy pomyst, ale istotnie zmieniamy
cechy, dazac do szerszego zastosowania

Kopiujemy, ale wprowadzamy mate zmiany
w produkcie

W petni kopiujemy innowacje

)

T T
0 05 1 .5 2 25 3 35
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Rysunek 7. Czestotliwos¢ dziatar innowacyjnych w badanych przedsiebiorstwach
produkcyjnych w zaleznosci od posiadania lub braku komérki badawczo-
rozwojowej (ocena dziatan w skali: O— nigdy, 1 — czasem, 2 — czesto,

3 — zawsze)

=

Kupujemy inne firmy w drodze przejecia lub fuzji

Pozyskujemy specjalistéw z konkurencyjnych
przedsiebiorstw

Wprowadzamy zmiany w produkcie, ktéry zastepuje
nasz dotychczasowy wyréb

Unikamy konkurowania z bezposrednimi rywalami

Koncentrujemy sie na produktach jednej branzy

Wspétpracujemy z uczelniami wyzszymi lub
jednostkami badawczo-rozwojowymi

Tworzymy nowosci na zlecenie innych firm

Kupujemy licencje

_
Redukujemy koszty _4

Z tworzonymi przez nas innowacjami wigze sie
niskie ryzyko i niewielkie zyski

Z tworzonymi przez nas innowacjami wigze sie
duze ryzyko, ale takze duze zyski

W zadnym stopniu nie nasladujemy, bedac
liderem w zakresie innowacji

Podpatrujemy innowacje innych i inspirujemy sie
nimi w tworzeniu wtasnych

Kopiujemy pomyst, ale istotnie zmieniamy cechy,

dazac do szerszego zastosowania I [ brak komérki
- | badawczo-rozwojowej
Kopiujemy, ale wprowadzamy mate |
zmiany w produkcie | M istnieje komdrka
1 badawczo-rozwojowa
W petni kopiujemy innowacje

I I
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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W ramach badania przeanalizowano réwniez wplyw rynku, na jakim dzialaja
przedsigbiorstwa, na czestotliwos¢ realizacji strategii w obszarze dziatan innowa-
cyjnych. Uzyskane wyniki pokazaly, Ze wszystkie badane przedsiebiorstwa, ktérych
respondenci deklarowali dziatanie na rynku wzrostowym, zawsze koncentrowaly si¢
na produktach jednej branzy. Wigkszos¢ firm dziatajacych na rynku dojrzalym szu-
kala dla siebie atrakcyjniejszych rynkéw, nie koncentrujac si¢ wylacznie na obecnym.
Z kolei przedsigbiorstwa dzialajace na rynku wzrostowym duzo czgsciej stosowaty
strategie pozyskiwania specjalistow z konkurencyjnych przedsi¢biorstw, czesciej byty
liderami w zakresie innowacji, jak réwniez rzadziej tworzyly nowosci na zlecenie in-
nych firm. Perspektywa rozwoju rynku stanowi wigc dodatkowa zachete dla wigkszej
ekspansywnosci przedsiebiorstw w obszarze innowacji.

Koncentracje na produktach jednej branzy w ramach dzialan innowacyjnych
deklarowaly wszystkie przedsiebiorstwa posiadajace komoérke badawczo-rozwo-
jowa (por. rysunek 7). W przeciwienstwie do firm niedysponujacych taka komorka
podmioty te wskazywaly tez duzo czgsciej, ze bedac liderami w zakresie innowacji,
w zadnym stopniu nie nasladuja konkurentéw.

Podsumowanie

Z przeprowadzonego badania wynika, ze male i srednie przedsiebiorstwa inno-
wacyjne z przewaga kapitatu krajowego w najwigkszym stopniu deklarujg konku-
rowanie na rynku jako$cig oferowanych produktéw, dazac przy tym do obnizenia
kosztow prowadzonej dzialalno$ci. Duze znaczenie w walce konkurencyjnej odgrywa
réwniez cena, a w przypadku przedsiebiorstw budowlanych - dziatania logistyczne.
W analizowanych firmach tworzenie innowacji nie bylo priorytetem. Mozna jedynie
podejrzewac, ze wigkszos¢ przedsiebiorstw realizuje kosztowe i/lub jakosciowe dzia-
tania w ramach swojej orientacji strategicznej. A zatem otwarta pozostaje odpowiedz
na pytanie, czy jest to rezultat turbulentnego otoczenia, ktoére nagradza podmioty
realizujace zachowawczg strategi¢ innowacyjna, czy moze skutek wptywu poprzed-
niego systemu polityczno-ekonomicznego, ktéry nie stworzyt warunkéw do istnie-
nia i funkcjonowania innowacyjnej kultury i praktyk mogacych by¢ kompatybilnymi
z wymogami globalnego rynku?

Wiekszo$¢ badanych przedsigbiorstw posiadala dtugoterminowy plan dzialania
w obszarze innowacji, wskazujac jednoczesnie na podejmowanie doraznych dzia-
tan innowacyjnych stanowigcych odpowiedz na potrzeby rynku. Badanie wykazato
takze, ze posiadanie strategicznego planu dzialania w zakresie innowacji wiaze sie
z silniejszym postrzeganiem innowacyjnych technologii, produktéw oraz dzialan
marketingowych jako skutecznych czynnikéw konkurowania na rynku. Jednakze
wylaczna deklaracja dysponowania dlugookresowym planem dzialania nie byla
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czynnikiem wystarczajagcym do realizacji proinnowacyjnej orientacji strategiczne;j.
Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna jedynie sadzi¢, ze czynnikami sklania-
jacymi przedsigbiorcow do bardziej ekspansywnych dziatan innowacyjnych sa: po-
siadanie komdrki badawczo-rozwojowej, funkcjonowanie na rynku wzrostowym
i koncentracja na produktach jednej branzy.
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STRATEGIE MALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW
W DZIALALNOSCI INNOWACY]NE]

Streszczenie

W artykule skoncentrowano si¢ na uzyskaniu odpowiedzi na nastgpujace pytania: za pomocg
jakich czynnikéw badane mate i $rednie przedsigbiorstwa konkurujg na rynku, czy przedsie-
biorstwa te podejmuja planowe dziatania w zakresie innowacji oraz czy i jak czesto stosuja
one strategie w dzialaniach innowacyjnych? Z przeprowadzonych badan wynika, ze mate
i $rednie przedsiebiorstwa innowacyjne z przewaga kapitatu krajowego w najwiekszym stopniu
deklaruja konkurowanie na rynku jako$cig oferowanych produktéw, dazac przy tym do
obnizenia kosztdw prowadzonej dziatalnosci. Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw posiadata
dlugoterminowy plan dziatania w obszarze innowacji, wskazujac jednoczesnie na podejmo-
wanie doraznych dziatan innowacyjnych stanowigcych odpowiedz na potrzeby rynku. Na
podstawie uzyskanych wynikéw mozna sadzi¢, ze czynnikami sklaniajacymi przedsiebiorcow
do bardziej ekspansywnych dziatan innowacyjnych s3: posiadanie komoérki badawczo-rozwo-
jowej, funkcjonowanie na rynku wzrostowym i koncentracja na produktach jednej branzy.

SLOWA KLUCZOWE: STRATEGIE INNOWAC]JI, MALE I SREDNIE
PRZEDSIEBIORSTWA

STRATEGIES OF SMALL AND MEDIUM SIZED
ENTERPRISES IN INNOVATIVE ACTIVITY

Abstract

The article focuses on obtaining answers to the questions: by what factors analyzed small and
medium-sized enterprises compete in the market, whether these companies take the planned
action in terms of innovation, and whether and how often they use innovative strategies? The
study shows that small and medium-sized innovative enterprises with majority domestic
capital to the greatest extent declare competing in the market by quality of their products, at
the same time trying to reduce costs of their business. Most of the surveyed companies had
along-term plan in the area of innovation, also pointing to take immediate actions in area of
innovation, responding to market needs. The results suggest that factors driving business to be
more expansive in innovative activities are: holding research and development department,
functioning on growing market and concentration on particular market products.

KEY WORDS: INNOVATION STRATEGIES, SMALL AND MEDIUM SIZED ENTERPRISES
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LOGIKI KREOWANIA WARTOSCI
RELAC]I PRZEDSIEBIORSTWA
Z RYNKOWYMI INTERESARIUSZAMI!

Wstep

W ujeciu tradycyjnym organizacje, budujac warto$¢ dodanag, koncentrowaly sie
na tworzeniu swoich kompetencji wewnetrznych. Aktualnie zwraca si¢ uwage, ze
zrédlem budowania przewagi konkurencyjnej moze by¢ wspoélpraca z innymi pod-
miotami rynku [1,s. 1-15;43, s. 335-345; 10, s. 543-556; 35, 5. 91-100; 5, s. 467-486;
25, s. 21-42]. Z tego powodu przedsigbiorstwa niejednokrotnie podejmujg inicja-
tywy dodawania warto$ci w fancuchu dostaw przez zarzadzanie wspoétdziataniem,
ktore czasami przyjmuje postaé partnerstwa [32, s. 81]. Decyzje dotyczace budowania
okreslonego rodzaju stosunkow z rynkowymi interesariuszami? s uwarunkowane
licznymi czynnikami zaréwno o charakterze wewnetrznym, jak i zewnetrznym [4,
s. 85-10]. Badania empiryczne pokazuja, Ze ,najczeéciej typowanym zasobem w przed-
siebiorstwach, uznawanym za oryginalny (...) i wplywajacym na efektywnos¢, sg re-
lacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane” [23, s. 177]. Jednak ksztal-
towanie bliskich, opartych na zaufaniu relacji nie zawsze jest korzystne dla kazdego
przedsiebiorstwa [24, s. 28]. Dlatego wlasciwsze wydaje si¢ by¢ sytuacyjne podej-
$cie do problemu zarzgdzania relacjami o okre$lonej wartoéci® [17, s. 221]. W tym

* Dr Estera Piwoni-Krzeszowska - Katedra Zarzgdzania Przedsigbiorstwem, Instytut Nauk Ekonomicz-
nych, Wydziat Inzynieryjno-Ekonomiczny, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.

1 Projekt zostal sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki - projekt badawczy N N115
410240.

2 Przyjmuje sig, ze interesariuszami rynkowymi sa: dostawcy, odbiorcy, konsumenci, kooperanci.

3 Warto$¢ relacji jest omowiona w E. Piwoni-Krzeszowska, Management model for the value of an en-
terprise’s relationship with market stakeholders, [w:] Performance Measurement and Management, edited by
B. Nita, ,Research Papers of Wroctaw Univeristy of Economics: No. 177, Publishing House of Wroctaw Uni-
versity of Economics, Wroclaw 2011, s. 136-149.
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kontekscie celami artykulu sg: a) analiza logik kreowania wartosci stosunkéw, b) opis
rodzajow relacji wystepujacych miedzy przedsigbiorstwem a jego rynkowymi intere-
sariuszami w fancuchowej i sieciowej logice kreowania wartosci. Dla realizacji tego
zadania wykorzystano studia literatury. W artykule opisano logiki kreowania wartosci
relacji i zwigzane z nimi rodzaje relacji w przekrojach: wspoétzaleznosci podmiotow
stosunkow, celow ich funkcjonowania, koordynacji ich dzialalnosci oraz inicjatyw
podejmowanych przez nich w zakresie kreowania wartosci relacji. Nastepnie przed-
stawiono opis portfela relacji w perspektywie logik kreowania wartosci stosunkdow.

1. Kreowanie wartosci relacji — aspekty poznawcze

Kreacja wartosci jest procesem, ktory dzigki specyficznemu potaczeniu mozliwosci
podmiotéw relacji prowadzi do wzmocnienia przewagi konkurencyjnej jednego lub
wigkszej ilosci uczestnikow danego tanicucha dostaw. Ksztaltowanie wartosci relacji
mozna rozpatrywac¢ wg logiki tanicucha warto$ci oraz sieci wartosci [38, s. 414], czyli
odpowiednio z perspektywy tancuchowej lub bilateralnej wspétzaleznosci [6, s. 241].
C. Stabell i @. Fjeldstad zauwazyli, Ze proces kreowania warto$ci relacji nalezy anali-
zowa¢ nie tylko z punktu widzenia wspolzalezno$ci uczestnikéw wymiany, lecz takze
z perspektywy celow relacji, podejscia do koordynacji i natury inicjatyw kreowania
wartos$ci [38, s. 415].

2. Logiki kreowania wartosci relacji i zwigzane
z nimi rodzaje stosunkéw z perspektywy
wspotzaleznosci podmiotéw

Wartos¢ relacji moze by¢ kreowana zgodnie z logika tanicucha wartosci. Dotyczy
ona wowczas fancuchowej wspotzaleznosci podmiotéw wymiany. Wspolzaleznosé
tego typu jest determinowana przede wszystkim technicznymi i administracyjnymi
aspektami transakeji [17, s. 224]. Budowanie pozadanej wartosci relacji wymaga
zrozumienia procesow realizowanej wymiany. Wiaze si¢ to z potrzeba miedzyor-
ganizacyjnej komunikacji [7, s. 119]. Istotg ksztaltowania warto$ci w omawianej
perspektywie jest koncentracja uczestnikow kanalu dostaw na mozliwosciach syn-
chronizacji planowania i realizacji wymiany. Ma to prowadzi¢ do redukgji kosztow
transakcji [18, s. 170]. Stosunki opierajace sie na tanicuchowej wspotzaleznosci sg re-
lacjami transakcyjnymi [42, s. 7]. Ich podstawg jest transfer produktéw i/lub ustug
o okreslonej wartosci.

Warto$¢ relacji moze by¢ réwniez kreowana wedlug logiki sieci warto$ci. W tym
przypadku budowanie wartosci stosunkéw dotyczy obopolnej wspdtzaleznosci.
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Budowanie wartosci relacji z perspektywy bilateralnej wspoizaleznosci wymaga od
przedsiebiorstwa i jego rynkowych interesariuszy wdrazania pozadanych zmian
w realizowanych transakcjach oraz statej wzajemnej adaptacji do zmieniajgcych sie
warunkéw wymiany [15, s. 796]. Wykreowanie oczekiwanej wartosci relacji w przy-
padku obopodlnej wspdlzaleznosci jest bardziej prawdopodobne, kiedy podmioty
efektywnie gromadza wiedze w procesie wzajemnego uczenia si¢. Pomyslna budowa
warto$ci relacji nie moze ograniczac sie tylko do wzajemnej komunikacji. Wymaga
ona takze uaktywnienia zdolnosci do wspoéldziatania i kooperacji. Stosunki opie-
rajgce si¢ na obopolnej wspolzaleznosci sa relacjami wspotpracy [42,s. 7]. W tym
przypadku podstawa wzajemnej lojalnos¢ jest symetrycznosc¢ uzaleznienia podmio-
tow [37, s. 36]. Réwnowaga miedzy uczestnikami relacji wystepuje wowczas, gdy
korzysci uzyskiwane przez przedsiebiorstwo sa réwne nakltadom, ktére wykorzy-
stuje sie, aby zdoby¢ te korzysci. Specyficznym rodzajem relacji zréwnowazonych
s3 wiezi miedzy podmiotami wymiany. Charakteryzuja si¢ one rOwnowaga wymiany
i zaangazowania jej uczestnikow oraz zbieznoscig ich celow [8, s. 45]. Wystepuje
stosunkowo duze prawdopodobienstwo, ze relacje tego typu beda trwaly i rozwi-
jaly sie. Jest to jednak tylko jeden z rodzajow relacji wyrdznionych na podstawie
charakteru wspotzaleznosci.

Wspolzaleznos¢ podmiotéw oraz niepewno$¢ otoczenia wplywajg na stopien za-
angazowania w ksztaltowanie stosunkow. Zaangazowanie przejawia si¢ w zobowia-
zaniu stron do utrzymania relacji oraz dopasowania zasoboéw i proceséw [9, s. 18].
Zaangazowanie moze przybiera¢ forme kalkulowang i/lub afektywna [16, s. 211].
Podstawg zaangazowania kalkulowanego jest racjonalne, ekonomiczne podejscie do:

a) korzysci, ktére mozna osiggnaé w wyniku kontynuowania relacji;
b) kosztow, jakie nalezy ponie$¢ w przypadku zerwania stosunku.

Zaangazowanie kalkulowane jest przejawem jednostronnej wspoétzaleznosci. Nato-
miast afektywne zaangazowanie ma emocjonalne podtoze i dotyczy spotecznych aspek-
tow wymiany [13, s. 28]. Dlatego ujawnia si¢ dopiero w obopdlnej wspolzaleznosci.

Zaangazowanie pozytywnie wplywa na efektywnos¢ wymiany i satysfakcje stron
stosunku. To przyczynia si¢ do poprawy wynikéw i wzrostu opltacalnoéci wymiany.
Stanowi wigc jeden z czynnikow kreujacych warto$¢ relacji [27, s. 25].

Nie zawsze jednak podmioty wykazuja zaangazowanie w procesie wymiany. Brak
zaangazowania jest typowy dla sporadycznych relacji transakcyjnych. Charaktery-
zujg sie one niskg wspolzaleznoscig. Jest ona jednak zréownowazona, poniewaz wy-
stepuje tu dwustronna akceptacja warunkéw wymiany. Towarzyszaca tym relacjom
niepewno$¢ otoczenia jest relatywnie niska. Natomiast dokonywaniu transakcji po-
wtarzalnych o niewielkim nasileniu zaangazowania kalkulowanego towarzyszy z za-
sady wysoka niepewnos¢ otoczenia. Wowczas wspdtzaleznos¢ podmiotéw wymiany
jest zrbwnowazona, ale niska [39, s. 107]. J. Swiatowiec [39, s. 107] uwaza, Ze niska
niepewno$¢ otoczenia moze tez sprzyjac ksztaltowaniu diugoterminowych relacji.
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Wtedy wspolzaleznos¢ podmiotdw jest zrdwnowazona i wysoka. Zaréwno teoria
[27, s. 25], jak i praktyka gospodarcza dostarczaja dowody, ze partnerskie relacje
sg jednym ze sposobdw - jesli nie eliminacji — to przynajmniej zmniejszania nie-
pewnosci funkcjonowania [30, s. 59]. Dlatego uwaza sig, iz wraz ze wzrostem nie-
pewnosci otoczenia moze rosngé sklonnos¢ do ksztaltowania partnerskich relacji,
tj.: dlugookresowych, obopodlnie zréwnowazonych, o duzym stopniu zaangazowa-
nia kalkulowanego i afektywnego. Budowanie relacji tego typu ma by¢ sposobem
na przetrwanie tzw. ciezkich czaséw. J. Swiatowiec uwaza réwniez, ze wspdtzalez-
no$¢ niezréwnowazona w warunkach niskiej niepewnosci otoczenia sprzyja bu-
dowaniu relacji o zaangazowaniu kalkulowanym tylko jednej ze stron stosunku.
Natomiast wspoéltzalezno$¢ niezrownowazona w warunkach wysokiej niepewnosci
otoczenia moze prowadzi¢ do wystgpowania relacji zdominowanych przez jeden
podmiot wymiany. Wéwczas stopien zaangazowania kalkulowanego dominujacej
strony relacji jest umiarkowany.

Zaangazowanie afektywne jest ujemnie skorelowane z intencjami zmiany pod-
miotéw wymiany [2, s. 245]. Z tego powodu jest szczegdlnie wazne w przypadku,
kiedy przedsiebiorstwo dazy do budowania dtugookresowych relacji z rynkowymi
interesariuszami. Zaangazowanie emocjonalne daje poczucie przynaleznosci i afi-
liacji. Stanowi ono tez podstawe lojalnosci partneréw wymiany. Ona z kolei wplywa
na prawdopodobienstwo kontynuowania relacji.

Relacje dlugookresowe oparte na prawdziwej lojalnosci charakteryzuja si¢ duzym
zaangazowaniem stron i stwarzaja duze prawdopodobienstwo, ze stosunki beda konty-
nuowane. S one ksztaltowane zgodnie z logika sieci wartosci. Niekiedy przedsigbior-
stwo przypuszcza, ze dana relacja bedzie trwala dalej, lecz w rzeczywisto$ci podmioty
nie angazujg si¢ w procesie wymiany. Tego typu relacja opiera si¢ na tzw. lojalnosci
pozornej [33, s. 186]. W sytuacji, kiedy uczestnicy transakcji s nastawieni do siebie
negatywnie, relacja z duzym prawdopodobienstwem nie bedzie kontynuowana. Pod-
mioty te nie s3 w stosunku do siebie lojalne i kieruja si¢ logika tancuchowa. Moze
sie jednak zdarzy¢, ze rynkowy interesariusz wprawdzie przejawia zaangazowanie
w urzeczywistnianiu stosunkéw z przedsigbiorstwem, ale jest on postrzegany jako
podmiot, z ktérym prawdopodobnie relacja nie bedzie kontynuowana. Nie mozna
wowczas wykluczy¢, ze podstawg relacji jest w istocie ukryta lojalnos¢. Wtedy nalezy
rozwazy¢ zasadno$¢ ksztattowania bilateralnej wspoélzaleznosci.

Poziom i warunki réwnowagi relacji sa przedmiotem negocjacji. Nieprzestrze-
ganie wynegocjowanych ustalen oraz nieekwiwalentno$¢ wymiany zazwyczaj do-
prowadzaja do zerwania relacji. Nie jest to jednak regulg, gdyz podmioty wymiany
czasami akceptuja pewien poziom nieréwnowagi. Dzieje si¢ tak wowczas, gdy spo-
dziewajg sie korzysci z relacji w przysztosci. W tej sytuacji stosunek ma charakter
podtrzymywany. Z tego powodu dyskusyjne jest, czy dokonany przez F. Webstera
[42] $cisty podzial relacji na transakcyjne i wspotpracy jest wyczerpujacy. Przyjecie
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takiego podejscia wydaje si¢ by¢ zbyt daleko idacym uproszczeniem. W rzeczywi-

stosci relacje charakteryzuja si¢ réznym stopniem i zakresem wspoéltzaleznosci. Jest

ona uzalezniona od:

a) kompleksowosci wzajemnego oddziatywania stron wymiany,

b) zaangazowania w przekazywaniu informacji [28, s. 41],

c) transferu produktow i/lub ustug,

d) specyficznych cech i kompetencji pracownikoéw, ktorzy zajmuja sie ksztattowa-
niem relacji [19, s. 226].

3. Logiki kreowania wartosci relacji i zwigzane
Z nimi rodzaje stosunkéw z perspektywy
celéow funkcjonowania podmiotow

Generalnie wyréznia si¢ trzy podejscia do problematyki celéw strategicznych,
tj.: normatywne, systemowe, behawioralne [29, s. 78]. Z punktu widzenia logik kre-
owania wartosci relacji szczegélnie wazne jest ujecie normatywne. Wedtug tego po-
dejscia podstawowym celem przedsi¢biorstwa jest maksymalizowanie zysku dla
wladcicieli [11, s. 78]. Inne cele, w tym zachowywanie sie¢ w sposdb spotecznie od-
powiedzialny, moze by¢ korzystne dla wszystkich interesariuszy. W rzeczywistosci
jednak wigze sie z konieczno$cig ponoszenia przez przedsiebiorstwo wigkszych kosz-
tow. To moze by¢ nieuzasadnione ekonomicznie. Zdefiniowanie wiodacych celéw
przedsiebiorstwa w ujeciu normatywnym prowadzi zatem do apologetyzacji relacji
z wlascicielami. Ksztaltowanie relacji z pozostalymi interesariuszami koncentruje si¢
jedynie na maksymalizacji ich opfacalno$ci w celu maksymalizacji bogactwa wtasci-
cieli. W tym kontekscie wiodacym celem budowania relacji zachodzacych miedzy
przedsigbiorstwem a rynkowymi interesariuszami jest maksymalizowanie rentow-
no$ci wymiany [42, s. 7]. Stosunki ksztaltowane zgodnie z logika fancuchowa maja
przyczyniac sie do zwiekszania efektywnosci logistyki [6, s. 241]. Natomiast relacje
oparte na obopolnej wspélzaleznosci maja doprowadzi¢ do poprawy wynikéw rela-
cji dzigki wspotpracy podmiotéw wymiany [5, s. 471].

Z punktu widzenia logiki sieci warto$ci interesujace jest rOwniez podejscie beha-
wioralne, wg ktorego organizacja jako system spoteczno-techniczny, aby przetrwac,
musi realizowa¢ wiazke celéw spetniajacych oczekiwania réznych interesariuszy
[29, s. 81]. W tym ujeciu warto$¢ relacji jest kreowana dzigki wspdélnemu uczenia
sie [6, s. 241].

W podejsciu systemowym minimalnym celem przedsiebiorstwa jest przetrwanie,
a maksymalnym - adaptacja i rozwdj [29, s. 80]. Relacje partnerskie majg nie tylko za-
pewnic przetrwanie (dzigki zmniejszeniu niepewnosci funkcjonowania na rynku), ale
przede wszystkim sprzyjac rozwojowi (dzigki opracowywaniu i wdrazaniu innowacji,
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w tym przede wszystkim organizacyjnych). Natomiast relacje ksztalttowane zgodnie
z logika tanicucha warto$ci majg zapewnic trwanie dzigki maksymalizacji optacalno-
$ci wymiany, a rozwdj przez zmniejszenie rotacji i zwigkszenie retencji rynkowych
interesariuszy.

4. Logiki kreowania wartosci relacji i zwigzane
z nimi rodzaje stosunkéw z perspektywy
koordynacji dziatalnosci podmiotéw

Kluczowa dla powodzenia kreacji wartosci relacji jest koordynacja przeptywu in-
formacji i wiedzy miedzy uczestnikami wymiany. Wiedza, bedac zasobem niewidzial-
nym, nie jest fatwa do nabycia i jej warto$¢ rynkowa jest niepewna [20, s. 226]. Moze
by¢ jednak gromadzona dzigki uczeniu si¢ w procesie wymiany. Jest ona swojego ro-
dzaju ,,skutkiem ubocznym” transakeji [40, s. 226]. Koordynacja we wspotzaleznosci
fancuchowej stanowi w istocie interfejs miedzy uczestnikami kanatu dostaw. Dzieki
koordynacji dochodzi do synchronizacji proceséw wymiany i przeptywu informacji.
Umozliwia to planowanie logistyki i realizacje codziennych transakeji [36, s. 226],
w tym przede wszystkim koordynacje proceséw zamdwien, przyjmowania, przecho-
wywania, dystrybucji i transportu wyrobow (towaréw) [31]. Podstawa koordynacji
sa zatem zwigzki operacyjne i jednostronne uczenie si¢. Skutkuje to wsparciem bu-
dowania przewagi konkurencyjnej tylko jednej ze stron relacji, tj. podmiotu posia-
dajacego wigksza wiedze.

Natomiast koordynacja zgodna z logika sieci warto$ci przejawia si¢ w interak-
cjach organizacyjnych o szerszym zakresie [6, s. 242]. Dzi¢ki temu zaréwno przed-
siebiorstwo, jak i rynkowi interesariusze uzyskuja wiedz¢ o sobie nawzajem, w tym
przede wszystkim o procesie podejmowania decyzji zakupowo-sprzedazowych,
potrzebach i wymaganiach oraz preferencjach [36, s. 227]. Mozliwa jest sytuacja,
ze tylko jedna ze stron relacji wykorzystuje pozyskang wiedze do rozwoju swoich
umiejetnosci. W rezultacie czego wzmacnia tylko swoja przewage konkurencyjna.
Moze réwniez dojs¢ do obopdlnego wykorzystania zgromadzonej wiedzy. W efekcie
tego nastepuje opracowanie i wdrazanie wspdlnych inicjatyw produktowych i pro-
cesowych. To skutkuje wzmocnieniem przewagi konkurencyjnej obu stron relacji
[17,s.227-228].
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5. Logiki kreowania wartosci relacji i zwigzane
Z nimi rodzaje stosunkéw z perspektywy
inicjatyw podejmowanych przez podmioty

Na budowanie wartosci relacji wptywaja réwniez inicjatywy podmiotéw podej-
mowane w tym wzgledzie. Zrédta tych inicjatyw generalnie zwigzane sg z:

a) zalozonymi przez dany podmiot celami lub ich korekta w wyniku zmian dziatan
partnerow wymiany,

b) motywacja do podejmowania inwestycji niezbednych dla realizacji okreslonych
zamierzen,

c) dostepnoscia alternatywnych uczestnikéw wymiany,

d) mozliwo$ciami zmiany kosztéw funkcjonowania [17, s. 41].

Inicjatywy te stanowig dzialania realizowane przez uczestnikdéw lancucha do-
staw, ktore bezposrednio wplywaja na warto$¢ relacji. Podstawowymi inicjatywami
wykorzystywanymi w budowaniu wartosci relacji zgodnie z tancuchowa logika kre-
owania wartosci sa:

a) podejmowanie dziatan majacych na celu zmniejszenie niepewnosci podmio-
tow przez przystosowanie sie uczestnikdw wymiany do planéw i dziatan innych
uczestnikdéw tancucha dostaw;

b) pomiar wynikéw wymiany bedacy podstawa identyfikacji wysitkow innych uczest-
nikéw transakeji [14, s. 138].

Do realizacji powyzszych inicjatyw niezbedna jest wymiana informacji logistycz-
nych. Inicjatywy te powinny sprzyja¢ efektywnemu rozwigzywaniu problemoéw wy-
miany i przechwytywaniu renty relacyjnej [10, s. 661]. Realizacja tego zadania uza-
lezniona jest przede wszystkim od tego, czy odbiorca informacji ma ustanowiony
efektywny system pozyskiwania i przetwarzania zdobytych danych. System taki jest
niezbedny réwniez do antycypacji probleméw wymiany i stanowi podstawe jedno-
stronnego uczenia si¢ danego podmiotu.

Natomiast inwestycje w specyficzne relacje s3 wiodacg inicjatywa podejmowana
w budowaniu wartosci relacji opartych na bilateralnej wspoétzaleznosci. Sq one sil-
nie skorelowane ze zobowigzaniami stron stosunku [5, s. 470]. Warto$¢ tego typu
relacji moze bazowac na jednostronnym rozwoju danego podmiotu i jest wéwczas
tworzona gtéwnie w procesie coachingu obejmujgcego monitoring oraz doradztwo
[17,s. 230]. Inicjatywy tego typu powinny motywowaé do wspoltworzenia wartosci
relacji w przyszlosci. Natomiast ksztaltowanie wartosci relacji w przypadku obopol-
nego uczenia sie dotyczy inicjatyw:

a) dzielenia si¢ cenng wiedzg z partnerami wymiany w celu innym anizeli tylko do-
konanie samej transakcji, co sprzyja powstaniu organizacyjnego zwiazku;
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b) dazenia do polaczenia komplementarnych zasobow, ktére oczywiscie wymagaja
wiedzy o mozliwo$ciach partnera [41, s. 651-652].
Inicjatywy te sprzyjaja wspottworzeniu i wymianie wartosci relacji.

6. Portfel relacji w kontekscie logik
kreowania ich wartosci

W kontekscie opisanych logik tworzenia wartosci relacji kazde przedsiebiorstwo
musi indywidualnie rozwazy¢, ktdre relacje z rynkowymi interesariuszami sg dla
niego korzystniejsze — czy transakcyjne, czy opierajgce si¢ na wspolpracy - i dla-
czego. Jak pokazuja C. Stabell i ©@. Fjeldstad, przedsigbiorstwa w zaleznosci od swojej
specyfiki powinny indywidualnie decydowa¢, ktdra logika kreowania wartosci (czy
oparta na wspolzaleznosci fancuchowej, czy obopolnej) jest lepsza i atrakcyjniejsza
[38, s. 414-415]. Interesujacy wktad w klasyfikacje relacji na plaszczyznie przedsig-
biorstwo — rynkowi interesariusze wniesli R. Sabath i J. Fontanella, ktérzy — oprécz
wyroznionych juz wcze$niej relacji transakcyjnych i wspotpracy — wyréznili jeszcze
relacje perspektywiczne. Sg to stosunki, ktére w danym momencie przynosza bardzo
niewielkie dochody, ale majg istotny potencjat i istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze ich wlasciwe ksztaltowanie przelozy si¢ w przysztosci na wzrost wartosci relacji
[34, s. 26]. Poza tym w rzeczywisto$ci wystepuja réwniez tzw. relacje ratowane. Sg
to wprawdzie stosunki ktopotliwe, ale stanowig rownoczesnie istotne zrédlo aktu-
alnych przychodow. Z tego powodu przedsigbiorstwa staraja si¢ utrzymac tego typu
relacje, chociaz prawdopodobienstwo ich kontynuowania jest stosunkowo niewielkie.
Praktyka gospodarcza dowodzi tez, ze na rynku wystepuja réznego rodzaju okazje,
a wiec zdarzenia lub splot roznych okolicznosci o charakterze gospodarczym, ktore
stwarzaja mozliwo$¢ osiggniecia dodatkowych korzysci, w tym warto$ci materialnych
i/lub niematerialnych [23, s. 156]. Nie mozna zatem wykluczy¢, ze miedzy przedsie-
biorstwem a jego rynkowymi interesariuszami mogg pojawic si¢ relacje okazyjne. Na
tym tle uzasadniona jest propozycja J. Johnson, R. Sohi, R. Grewal [22, s. 1-6] oraz
M. Johnson i E Selnes [21, s. 22] stworzenia portfela relacji. Warto$¢ portfela rela-
cji jest sumg wkladéw indywidualnych relacji wymiany w danym czasie na danym
rynku [21, s. 15]. Wiodace kryterium wyrdznienia poszczegolnych typow stosunkow
stanowi w nim relatywna oplacalno$¢ realizowanych transakcji. Jest ona podstawa
decyzji o alokacji zasobow niezbednych do ksztaltowania relacji o réznej wartosci.
Okreslajac oplacalnos¢ stosunkéw, nie mozna bra¢ pod uwage tylko obrotéw. Nalezy
takze uwzglednic koszty, jakie muszg by¢ poniesione w zwigzku z realizacja wymiany.
Warunkiem niezbednym do prawidlowego okreslenia optacalnosci relacji jest pro-
wadzenie ksiggowosci zgodnie z zasadami rachunku kosztéw dziatan i analizy bez-
posredniej rentownosci kazdego rynkowego interesariusza. Trzeba zwrécic rowniez
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uwage na fakt, ze kazda relacja ma per se warto$¢ réwnosci, zréznicowania i kasto-
mizacji. W czasie przedsiebiorstwo moze posiada¢ mix relacji w portfelu. Struktura
portfela relacji zalezy od specyfiki przedsigbiorstwa i rynkowych interesariuszy oraz
charakterystyki rynku [21, s. 1-2]. Tym samym powinna podlega¢ optymalizacji,
w wyniku ktdrej warto$¢ relacji okreslonej konstelacji powinna by¢ maksymalizo-
wana. Do rozwigzania pozostaje zatem kwestia wyboru zakresu wykorzystania posia-
danych zasobéw w celu wzmocnienia i rozwoju wystepujacych juz wezedniej relacji
i/lub rozwigzywania problemdéw pojawiajacych sie w trakcie ksztalttowania stosun-
kow miedzy przedsiebiorstwem a jego rynkowych interesariuszy.

Uwagi koncowe

Bezdyskusyjne jest, ze relacje, ktorych podstawa jest wspdtpraca w fancuchu do-
staw, moga przyczynic si¢ do redukcji kosztow transakeji [41, s. 649], kreacji warto$ci
dzieki wspélnemu uczeniu si¢ podmiotéw wymiany [15, s. 785] oraz elastycznosci
oferty fancucha dostaw [26, s. 105; 42, s. 647]. Jednak $cista wspodlpraca, opierajaca
sie na obopdlnej wspodtzaleznosci, posiada tez swoje wady. Ujawniaja si¢ one przede
wszystkim w zachowaniach oportunistycznych i nieetycznych [12, s. 361]. Ujemne
strony $cislej wspdtpracy oraz opisane mozliwosci ksztalttowania innych rodzajow
relacji sklaniaja do wnioskowania, Ze nie wszystkie firmy powinny dazy¢ do part-
nerstwa opartego na obopdlnej wspodtzaleznosci [17, s. 235] i kreowa¢ warto$¢ rela-
cji zawsze zgodnie z logika sieci warto$ci. Bardziej uzasadnione jest zréznicowane
podejscie do ksztaltowania relacji z rynkowymi interesariuszami i stosowanie w za-
leznosci od sytuacji logiki tancucha lub sieci wartosci.
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LOGIKI KREOWANIA WARTOSCI RELAC]I
PRZEDSIEBIORSTWA Z RYNKOWYMI INTERESARIUSZAMI

Streszczenie

Ksztaltowanie relacji opartych na $cistej wspotpracy nie zawsze jest korzystne dla kazdego
przedsiebiorstwa. Wyréznia si¢ dwie logiki kreowania wartosci relacji, tj. fancucha wartosci
oraz sieci warto$ci. Autor dokonuje analizy logik kreowania wartoéci stosunkéw i zwigzanych
z tymi logikami rodzajow relacji wystepujacych na plaszczyznie przedsigbiorstwo — rynkowi
interesariusze. Podsumowujac, podkredla, ze bardziej uzasadnione jest zdyferencjonowane
podejscie do zarzadzania wartoscia relacji i stosowanie w zaleznosci od sytuacji logiki tancucha

warto$ci lub wartosci sieci.

SLOWA KLUCZOWE: RELACJE, RODZAJE RELACJI, PORTFEL RELACJI, LOGIKA
KREOWANIA WARTOSC RELACJI, INTERESARIUSZE
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LOGICS OF CREATING RELATIONSHIP VALUE BETWEEN
ENTERPRISE AND MARKET STAKEHOLDERS

Abstract

Shaping relationships based on a tight co-operation is not always beneficial for each enterprise.
Two types of the logics of creating the relationship value are distinguished i.e. the chain
value and the network value. The author analyzes the two types of the logics of creating the
relationship value and types of relationships between an enterprise and market stakeholders
connected to these. In summary the author underlines that a differentiated approach to the
relationship value management is more justified and dependent on the situation the appli-

cation of the logics of the chain value or the network value.

KEY WORDS: RELATIONSHIPS, TYPES OF RELATIONSHIPS, PORTFOLIO OF
RELATIONSHIP, VALUE — CREATION LOGIC OF RELATIONSHIPS, STAKEHOLDERS
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MARCIN KOMOR’ I

CHARAKTERYSTYKA COUNTRY
CLUSTER WEDLUG WYMIAROW
KULTURY GLOBE

Wprowadzenie

Zréznicowania kulturowe miedzy poszczegolnymi krajami nabierajg szczegodl-
nego znaczenia w aspekcie internacjonalizacji, standaryzacji i globalizacji rynkoéw.
Od kilkunastu lat s3 prowadzone wieloetapowe kulturowe badania miedzynarodowe
w 62 spoleczenstwach §wiata na pigciu kontynentach w ramach projektu pod nazwa
GLOBE (The Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), majace
na celu uzyskanie szerszej wiedzy dotyczacej aspektu miedzykulturowego, zwlasz-
cza odnosnie stylow zarzadzania i kultury przedsigbiorstwa. Obecnie model GLOBE
jest zarzadzany przez Thunderbird School of Global Management w USA. Badania
dotyczace problematyki miedzykulturowej wydaja si¢ szczegdlnie istotne w kontek-
$cie dyskusji dotyczacej standaryzacji (globalizacji) czy tez adaptacji (dyferencjacji)
kultury przedsigbiorstw, dziatan przedsiebiorstw oraz stosowanych styléw zarzadza-
nia na rynkach zagranicznych. Ustalenie zblizonych do siebie kulturowo krajow czy
regionoéw i ich potaczenie w Country Cluster umozliwia stosowanie ujednoliconych
koncepcji zarzadzania w poszczegdlnych grupach krajéw. Niniejszy artykul jest po-
$wiecony rozwazaniom dotyczacym podobienstw i zréznicowan miedzykulturowych
w aspekcie internacjonalizacji i globalizacji. Celem artykutu jest zaprezentowanie,
omowienie i analiza globalnych kregéw kulturowych stworzonych na podstawie wy-
miaréw kultury modelu GLOBE.

* Dr Marcin Komor - Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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1. Charakterystyka modelu GLOBE
oraz wymiaréw kultury GLOBE

Prowadzone w ramach mi¢dzynarodowego projektu GLOBE badania miedzy-
kulturowe (Cross-Culture) umozliwily pogrupowanie krajéw wedtug zblizonych do
siebie cech (opartych o wymiary kultury GLOBE) w podobne kulturowo grupy kra-
jow, tzw. Country-Cluster. Pogrupowania krajow dokonano w oparciu o zapropono-
wane wymiary kultury GLOBE, tj. unikanie niepewnosci, dystans wtadzy, kolekty-
wizm instytucjonalny, kolektywizm grupowy, réwnouprawnienie pici, asertywnosc¢,
orientacja przyszlo$ciowa, orientacja zadaniowa, orientacja humanitarna. Wymiary
kultury modelu GLOBE bazujg czesciowo na wymiarach kulturowych, badaniach
i teorii Hofstede, w pewnym stopniu Triandisa oraz Kluckhohna, Strodtbecka, McC-
lellanda czy Putnama i sg ich dalszym rozwinieciem.

Badania GLOBE nalezg do jednych z najbardziej interesujacych i komplekso-
wych badan migdzykulturowych, ktérych przewaga wzgledem innych tego typu ba-
dan wynika z ich metodologii. Przewaga modelu GLOBE w stosunku do wcze$niej-
szych modeli kulturowych wynika m.in.: z kompleksowosci badan prowadzonych
w wielu etapach od poczatku lat 90. ubieglego wieku w grupie 62 spoleczenstwach
$wiata przeprowadzonych wérdd ponad 17 tys. menadzeréw sredniego szczebla
w 950 przedsigbiorstwach w trzech sektorach gospodarki, tj. telekomunikacji, prze-
mystu spozywczego i ustug finansowych. Model zostal kompleksowo opracowany
teoretycznie i metodologicznie. Badania byly prowadzone w oparciu o wiele metod
ilosciowych i jakosciowych, np. wywiady pogtebione czy grupy fokusowe. Model
GLOBE jest pierwszym modelem, ktéry uwzglednia nie tylko narodowe zréznico-
wania kulturowe, lecz takze okresla rowniez regionalne zréznicowania kulturowe,
np. w Szwajcarii, Niemczech czy Republice Potudniowej Afryki. Ponadto zachowania
kulturowe respondentéw zbadano w dwdch wymiarach: w wymiarze realnym (prac-
tices) i w wymiarze idealnym (values). Wymiar realny (As Is) okresla, jakie wystepuja
obecnie realne zachowania, dziatania, przyzwyczajenia w danej kulturze spoteczen-
stwa. Wymiar idealny (Should Be) oznacza, jakie s oczekiwania spoleczenstwa do
spelnienia przez jednostki i grupy wartosci kulturowych danego spoteczenstwa, czyli
ideaty i warto$ci zachowan prezentowane przez dane spoleczenstwo.

Wartos¢ modelu wynika z tego, iz podjeto problematyke wptywu kultury spofe-
czenstwa na kulture organizacji, jak réwniez badano wzajemne zaleznosci miedzy
kulturg spoleczenstwa, kulturg organizacji oraz stylami zarzadzania. W stosunku do
badan G. Hofstede badania GLOBE mozna uznac¢ za dtugookresowe, kompleksowe
oraz rozbudowane metodologicznie i teoretycznie, ktore staraly sie¢ wyeliminowac
podstawowy krytyke wynikéw badan G. Hofstede. Do podstawowych réznic miedzy
badaniami G. Hofstede a modelem GLOBE mozna zaliczy¢:
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1. Reprezentatywnosc¢ proby badawczej; przeprowadzone pierwotne badania G. Ho-
fstede w latach 60. i 70. ubieglego wieku bazowaly na pracownikach koncernu
IBM. Krytyka badan G. Hofstede dotyczy tego, czy wyniki badan identyfikuja
zréznicowania kulturowe miedzy krajami, czy tez tylko zréznicowania kultury
organizacji (tzn. IBM) pomiedzy krajami. Dlatego tez w modelu GLOBE badano
przedsigbiorstwa w trzech sektorach gospodarczych, a nie tylko w konkretnej or-
ganizacji.

2. Zréznicowanie kultury organizacji i kultury spoteczenstw; krytyka badan G. Ho-
fstede dotyczy zwlaszcza braku rozréznienia mig¢dzy kulturg organizacji (tj. IBM)
a kultura spoteczenstw. Dlatego w modelu GLOBE prowadzono badania w opar-
ciu o dwie ankiety badawcze. Pierwsza ,,alfa” zawierala pytania dotyczace kul-
tury organizacji. Druga ,,beta” zawierala pytania dotyczace kultury spoteczenstw.
Umozliwilo to okreslenie zréznicowania miedzy kulturg organizacji a kultura
spoleczenstw.

3. Homogenicznos¢ kulturowa spoteczenstw; w badaniach G. Hofstede przyjeto, iz
kraje s3 homogeniczne kulturowo. W modelu GLOBE uwzgledniono przynajmniej
cze$ciowo zroznicowania kulturowe w ramach niektorych krajow, np. w Szwajca-
rii (podzial na dwa regiony francusko- i niemieckoje¢zyczny), Niemczech (czes¢
wschodnia i zachodnia) czy Republice Potudniowej Afryki (spoleczenstwo biate
i autochtonow).

4. Zrédznicowania miedzy warto$ciami a zachowaniami kulturowymi; w badaniach
G. Hofstede wystepuje brak dyferencjacji miedzy zachowaniami a warto$ciami
kulturowymi. W modelu GLOBE uwzgledniono te zréznicowania, badajac za-
chowania kulturowe respondentéw w dwdch wymiarach: w wymiarze realnym
(practices) i w wymiarze idealnym (values).

5. Aktualnos$¢ badan; wyniki badan kulturowych G. Hofstede bazujg gléwnie na prze-
prowadzonych na przelomie 60. i 70. ubiegtego wieku badaniach w organiza-
cji IBM. Model GLOBE nalezy do relatywnie nowych i stale rozwijanych badan
kulturowych. W fazie drugiej 1994-1997 dokonano m.in. pomiaréw wartosci
kulturowych spoteczenstw i organizacji. W kolejnych fazach dokonano badania
wplywu zréznicowanych styléw kierowania kadry kierowniczej firm na zacho-
wania i wyniki pracownikéw oraz wzajemnych zaleznosci miedzy kulturg orga-
nizacyjng a kulturg spoteczenstw.

6. Zastosowanie; badania G. Hofstede byly bardzo czgsto stosowane w badaniach
empirycznych innych autoréw. Badania empiryczne oparte o model GLOBE do-
tychczas byly relatywnie rzadko stosowane (moze to wynika¢ z relatywnej no-
wosci wynikéw badan GLOBE).

7. Wymiary kultury; w badaniach G. Hofstede zaproponowano pie¢ wymiaréw kul-
tury. W modelu GLOBE zaproponowano dziewie¢ wymiaréw kultury, z ktérych
cze$¢ bazuje na wymiarach kultury zaproponowanych przez G. Hofsede.
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Nalezy zauwazy¢, iz od kilku lat jest prowadzona dyskusja na temat prawidtowo-
$ci metodologii i wynikéw badan zaréwno G. Hofstede, jak i modelu GLOBE.

Ponizej wyjasniono poszczegélne wymiary kultury zaproponowane w ramach
modelu GLOBE [zob.: 14, s. 293-301; 12, s. 11-14; 4, 5. 19; 16, s. 62]:

a) unikanie niepewnosci (Uncertainty Avoidance) — wskazuje na stopien, w jakim
organizacje i spoleczenstwa prébuja unika¢ niepewnosci, zdajac si¢ na przepisy,
procedury, procesy formalne;

b) dystans wladzy (Power Distance) — wskazuje, w jakim stopniu cztonkowie spo-
teczenstwa oczekuja i akceptuja nieréwny podziat wladzy w spoleczenstwie;

c) kolektywizm instytucjonalny (Institutional Collectivism) — oznacza, jak wspdlny
podzial zasobow jest wspierany i nagradzany przez spoteczenstwo;

d) kolektywizm grupowy (In-Group Collectivism) — wskazuje poziom wigzi, lojal-
nosci i wspolnoty jednostki z rodzing i organizacja;

e) rownouprawnienie plci (Gender Egalitarianism) — oznacza, jak sg praktykowane
w spoteczenstwie rdznice wynikajace z roli plci oraz jak jest wspierana réwnos¢
plci;

f) asertywnos¢ (Assertiveness) — jest wymiarem, ktory okresla, w jakim stopniu spo-
teczenstwo zacheca jednostki do zachowan agresywnych, konfrontacyjnych, bez-
posrednich (w poréwnaniu do zachowan skromnych i delikatnych) w relacjach
z innymi jednostkami;

g) orientacja przyszlosciowa (Future Orientation) — wymiar okresla, w jakim stop-
niu spoleczenstwo zacheca i nagradza zachowania przysztosciowe, tj. planowa-
nie, inwestowanie w przyszlo$¢ czy dzisiejsza rezygnacje z przyjemnosci na rzecz
przyszlych sukcesow;

h) orientacja zadaniowa - wynikowa (Performance Orientation) — wymiar odnosi
sie do stopnia, w jakim spoleczenstwo zacheca i nagradza jednostki do wzrostu
wydajnosci i jakosci;

i) orientacja humanitarna (Humane Orientation) — wskazuje, w jakim spoteczen-
stwo zacheca i nagradza osoby za zachowania uczciwe, altruistyczne, hojne i zycz-
liwe wzgledem innych czltonkéw spoteczenstwa.

W celu identyfikacji zblizonych kulturowo Country Cluster wykorzystuje sie naj-
cze$ciej wyniki badan miedzykulturowych lub inne determinanty kulturowe umoz-
liwiajace utworzenie kregéw kulturowych ze zblizonych do siebie krajow. Koncepcje
tworzenia Country Cluster nasilily si¢ w ostatnich 30 latach ze wzgledu na procesy
standaryzacji i globalizacji rynku §wiatowego oraz wzrostu miedzynarodowej wymiany
handlowej miedzy krajami, jak réwniez wzrostu dziatalno$ci zagranicznej przedsie-
biorstw. Wobec powyzszego istniejace zréznicowania kulturowe wymagatyby od przed-
siebiorstw daleko idgcej dyferencjacji koncepcji zarzadzania miedzy poszczeg6lnymi
krajami. Dlatego zmierza sig, jeli nie jest mozliwa globalizacja; do taczenia podobnych
kulturowo krajow czy spoteczenstw w Country Cluster. Relatywnie homogeniczne
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kulturowo grupy krajéw umozliwiaja stosowanie standaryzowanych koncepcji zarza-
dzania w ramach kregu kulturowego. Standaryzacja umozliwia oszczgdnosci kosz-
tow w ramach Country Cluster przez stosowanie ujednoliconych koncepcji, np. w ra-
mach zarzadzania, zakupdw czy logistyki. Najczesciej poziom standaryzacji miedzy
krajami tworzacymi Country Cluster jest wysoki, a poziom dyferencjacji miedzy
poszczegolnymi Country Cluster takze jest wysoki. Pierwsze pogrupowanie krajow
w Country Cluster w oparciu o zréznicowane zmienne zaproponowali w 1966 roku
M. Hair, R. Ghiseli, & L.W. Porter. [9] W kolejnych latach podzialy krajow Country
Cluster wedlug roznych kryteriéw przedstawili m.in.: D. Sirota &J.M. Greenwood,
S. Ronen & A.I. Kraut, G. Hofstede, S. Ronen & O. Shenkar. Do najbardziej znanych
nalezg kregi kulturowe zaproponowane w roku 1985 przez S. Ronena & O. Shenkara,
ktorzy na podstawie badan dystansu kulturowego (pracownikow organizacji) miedzy
krajami zaproponowali nastgpujgce Country Cluster: nordycki, germariski, angielski,
Europy Laciriskiej, Ameryki Laciniskiej, arabski, Dalekiego Wschodu, Bliskiego Wschodu
oraz niezalezny. [zob. 23, s. 435-454]. W roku 2002 na podstawie czterech wymiaréw
kultury G. Hofstede (meskos¢/kobieco$¢, indywidualizm/kolektywizm, dystans wla-
dzy i unikanie niepewnosci) inny podzial Contry Cluster zaproponowata J. Henry,
ktora wyrdznita osiem nastepujacych kregdéw kulturowych: bardziej rozwinigtych kra-
jow lacinskich, mniej rozwinigtych krajow facinskich, bardziej rozwinietych krajow
azjatyckich, mniej rozwinietych krajow azjatyckich, Bliskiego Wschodu, germanski,
angielski i nordycki [10, s, 137].

Na podstawie badan miedzykulturowych GLOBE dokonano pogrupowania kul-
turowego w nastepujace dziesie¢ Country-Cluster: grupa kultury angielskiej, grupa
kultury facinskiej, grupa kultury nordyckiej, grupa kultury germanskiej, grupa kul-
tury Europy Wschodniej, grupa kultury Ameryki Lacinskiej, grupa kultury Azji
konfucjanskiej, grupa kultury Bliskiego Wschodu, grupa kultury Azji Potudniowej,
grupa kultury afrykanskiej [8, s. 178-218].

2. Country Cluster kultury angielskiej

Grupa krajow kultury angielskiej sktada sie z: Australii, Kanady (anglojezyczna),
Anglii, Irlandii, Nowej Zelandii, RPA (biale spoleczenstwo) oraz USA. Krag kultu-
rowy kultury angielskiej charakteryzuje sie w ptaszczyznie realnych zachowan raczej
srednim poziomem akceptacji. W plaszczyznie tej wystepuje relatywnie wysoki po-
ziom dystansu wladzy (4,97) oraz niski rOwnouprawnienia pici (3,40). Interesujace
jest, iz w zakresie kolektywizmu grupowego wystepuja w tym kregu kulturowym re-
latywnie duze réznice migdzy krajami, np. Irlandig (5,14) a Nowa Zelandia (3,67).
W plaszczyznie wartosci spotecznych prezentowanych w angielskim Country Cluster
wystepuje wysoki poziom (dazenie do) orientacji zadaniowej (6,03), kolektywizmu
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grupowego (5,84), orientacji humanitarnej (5,40), orientacji przysztosciowej (5,33),
réwnouprawnienia plci! (4,90) oraz niski dystans wladzy. Na rysunku 1 zaprezen-
towano wyniki badan dziewigciu wymiaréw kultury GLOBE dla grupy krajow kul-
tury angielskiej. Wystepuja pewne zréznicowania miedzy zachowaniami realnymi
(praktykami) i warto$ciami, zwlaszcza istotne dotyczg kolektywizmu grupowego, dy-
stansu wladzy, orientacji zadaniowej i rownouprawnienia plci. Interesujacy wydaje
sie fakt, iz w plaszczyznie wartosci wystepuje duzy dystans wladzy (4,97) - jednak
w plaszczyznie realnych zachowan jest on stosunkowo maly (2,86). Ponadto nie-
znaczne zréznicowania w obu plaszczyznach dotycza asertywnosci, kolektywizmu
instytucjonalnego oraz unikania niepewnosci. Najwigksze zréznicowania w plasz-
czyznie warto$ci miedzy krajami dotycza réwnouprawnienia plci, tj. miedzy Anglia
(5,17) a Nowa Zelandig (4,23) [zob. 2, s. 28-39].

Rysunek 1. Wymiary kultury w angielskim Country Cluster

Kultura angielska

7000 Orientacja zadaniowa

Unikanie niepewnosci 6,000 Asertywnosc¢

Orientacja

Kolektywizm -
Y L& ’ przysztosciowa

grupowy

Dystans wtadzy Orientacja

humanitarna

Réwnouprawnienie pfci Kolektywizm instytucjonalny

—<— realne zachowania
—— wartosci

Zrédto: [2, s. 33].
Wydaje sig, iz grupa krajow kultury angielskiej jest w pewnym stopniu zblizona

do zachowan w dziewigciu wymiarach kultury wystepujacych w kulturze Europy
Lacinskiej (zob. rysunek 2).

1 'W zakresie wymiaru kultury dotyczacego rownouprawnienia plci wartoéci zblizone do 1 oznaczaja
spoteczenstwa meskie, a wartosci zblizone do 7 oznaczajg spoleczenstwa kobiece.
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Charakterystyka Country Cluster wedtug wymiaréw kultury GLOBE .

3. Country Cluster Europy tacinskiej

Grupe krajow kultury Europy Lacinskiej tworza spofeczenstwa: Francji, Izraela,
Wloch, Portugalii, Hiszpanii, Szwajcarii (francuskojezycznej). County-Cluster Eu-
ropy Lacinskiej charakteryzuje si¢ podobnie jak grupa krajow kultury angielskiej
w plaszczyznie realnych zachowan raczej srednim poziomem akceptacji wymiarow
kultury. W plaszczyznie zachowan realnych grupy krajéw Europy Lacinskiej wyste-
puje relatywnie duzy dystans wladzy (5,16) i kolektywizmu grupowego (5,13). Z kolei
w plaszczyznie warto$ci ma miejsce wysoki poziom (dazenie do) orientacji zadanio-
wej (5,94), kolektywizmu grupowego (5,66), orientacji przyszlosciowej (5,48) i hu-
manitarnej (5,42) oraz maly dystans wtadzy (2,74). Na rysunku 2 zaprezentowano
wartos$ci wymiaréw kultury GLOBE w grupie krajow kultury Europy Lacinskie;j.

Rysunek 2. Wymiary kultury w Country Cluster Europy tacinskiej

Europa Laciriska

Orientacja zadaniowa
Unikanie 7,000
niepewnosci 6,000 Asertywnos¢

Orientacja
przysztosciowa

Kolektywizm
grupowy

Orientacja

Dystans wladzy humanitarna

Réwnouprawnienie ptci — Kolektywizm instytucjonalny
—<— realne zachowania

—-a—- wartosci
Zroédlo: [17, s. 85].

W grupie tych krajéw maja miejsce zréznicowania miedzy zachowaniami realnymi
a wartosciami, do ktérych daza spoleczenstwa, zwlaszcza w wymiarze dystansu wtadzy
i orientacji zadaniowej. Mniejsze zréznicowania wystepuja w pozostatych wymiarach
kulturowych, zwtaszcza niewielkie dotycza asertywnosci. Podobnie jak w kulturze an-
gielskiej w plaszczyznie wartosci wystepuje maly dystans wladzy - jednak w plaszczyz-
nie realnych zachowan jest on stosunkowo duzy. Interesujace jest, iz najwieksze zrdz-
nicowania miedzy plaszczyzng zachowan realnych i wartosci wystepuja w Hiszpanii
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i dotycza dystansu wladzy (3,36). Ponadto nalezy zauwazy¢, iz w tym kregu kulturo-
wym w plaszczyZznie zachowan realnych wystepuje relatywnie niski poziom orientacji
humanitarnej zwlaszcza w takich krajach, jak: Portugalia, Hiszpania, Francja i Wlochy,
oraz relatywnie maly dystans wladzy w Izraelu (4,73) [zob. 17, s. 81-89].

4. Country Cluster kultury nordyckiej

Country Cluster kultury nordyckiej skfada si¢ z krajéw Europy Pétnocnej, takich
jak: Dania, Finlandia, Szwecja. Wymiary kultury dla grupy krajow kultury nordyc-
kiej zaprezentowano na rysunku 3. W tym kregu kulturowym w plaszczyznie real-
nych zachowan ma miejsce raczej $redni poziom akceptacji wymiaréw kulturowych.
Relatywnie wysoki poziom dotyczy unikania niepewnosci, kolektywizmu instytu-
cjonalnego i dystansu wiladzy. Z kolei w plaszczyznie warto$ci w nordyckiej grupie
krajow wystepuje wysoki poziom orientacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego,
orientacji humanitarnej oraz orientacji przyszlo$ciowej i rownouprawnienia pici.
W plaszczyznie wartosci odnotowano maly dystans wladzy. Najwigksze zréznicowa-
nia pomiedzy zachowaniami realnymi i warto$ciami majg miejsce w ramach orien-
tacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego i dystansu wladzy. Wystepuja niewielkie
zréznicowania w poziomie asertywnosci i orientacji przyszlosciowej w obu plaszczy-
znach [zob. 11, s. 33-74; 21, s. 75-106].

Rysunek 3. Wymiary kultury w nordyckim Country Cluster

Europa nordycka

Orientacja zadaniowa
7,000

Unikanie niepewnosci 6,000 Asertywnos¢

Orientacja

Kolektywizm .
przysztosciowa

grupowy

Dystans wtadzy Orientacja humanitarna

Réwnouprawnienie ptci Kolektywizm instytucjonalny

—<o— realne zachowania
—4—- wartosci

Zrédto: [15, s. 36].
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Nalezy zauwazy¢, iz w grupie krajow Europy nordyckiej w plaszczyznie zacho-
wan realnych wystepuja jedne z najwyzszych wartosci wérdd wszystkich dziesigciu
Country Cluster odnosnie orientacji przyszlosciowej, kolektywizmu instytucjonal-
nego, rownouprawnienia plci oraz unikania niepewnosci. Z kolei szczegdlnie maty
w stosunku do pozostatych Country Cluster jest dystans wladzy (np. Dania), kolek-
tywizm grupowy (np. Dania, Szwecja) i asertywnos¢ (np. Szwecja). W krajach tych
wystepuja w tych wymiarach kultury najnizsze wartosci ze wszystkich biorgcych
w badaniach 62 spoleczenstwach [zob. 14, s. 293-301].

5. Country Cluster kultury germanskiej

Nastepnym Country Cluster jest grupa krajow kultury germanskiej, ktorej wy-
miary kultury zostaly zaprezentowane na rysunku 4. Grupa krajéw kultury german-
skiej sktada sie z nastepujacych spoleczenstw: Austrii, Niemiec (wschodnie kraje
zwigzkowe), Niemiec (zachodnie kraje zwigzkowe), Holandii i Szwajcarii (niemiec-
kojezyczna). W plaszczyznie realnych zachowan wystepuje raczej $redni poziom wy-
miaréw kultury. Wysokim poziomem w tej plaszczyznie charakteryzuje sie unikanie
niepewnosci (5,12), dystans wladzy (4,95), asertywnos¢ (4,55), a niskim — réwno-
uprawnienie plci (3,55) i orientacja humanitarna (3,14). Grupa krajow germanskiego
kregu kulturowego odznacza si¢ w plaszczyznie wartosci wysokim poziomem orien-
tacji zadaniowej, humanitarnej, kolektywizmu grupowego, orientacji przysztoscio-
wej, jak rowniez maltym dystansem wtadzy i asertywnoscia. Kultura germanska od-
znacza si¢ rowniez zréznicowaniami miedzy realnymi zachowaniami (praktykami)
a warto$ciami. Najwieksze dotycza dystansu wladzy (2,44), réwnouprawnienia plci
(1,77), orientacji humanitarnej (1,93) i unikania niepewnosci (1,66). Rowniez we
wszystkich pozostatych obserwuje si¢ pewne zréznicowania miedzy realnymi zacho-
waniami i warto$ciami. Interesujacy wydaje sie by¢ fakt, iz w plaszczyznie realnych
zachowan asertywnos¢ jest relatywnie duza (4,55), z kolei w plaszczyznie wartosci
ma miejsce relatywnie niski (3,07) poziom asertywnosci. Wydaje si¢ to o tyle wazne,
iz w pozostalych kulturach europejskich obserwuje si¢ raczej zblizony poziom aser-
tywnosci w obu plaszczyznach. Nalezy zauwazy¢, iz relatywnie do pozostalych Co-
untry Cluster w plaszczyznie realnej w grupie krajéow germanskich wystepuje mata
asertywnos¢ i rownouprawnienie pici [zob. 25, s. 55-68].
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Rysunek 4. Wymiary kultury w germanskim Country Cluster
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Zroédlo: [25, s. 62].

6. Country Cluster Europy Wschodniej

Kolejnym Country Cluster jest grupa kultury krajéw Europy Wschodniej (zobacz
rys. 5). Autorzy koncepcji GLOBE stworzyli te grupe kulturowa w oparciu o kraje
Europy Srodkowej, tj.: Wegry, Polske, Stowenie, kraje potudnia Europy, tj.: Albanie,
Grecje oraz kraje bytego ZSRR, tj.: Rosje, Gruzje i Kazachstan (interesujace w tym
wypadku, iz jest to kraj islamski). Jest to jedyny krag kulturowy w modelu GLOBE,
ktorego kraje rdznig si¢ zaréwno pod wzgledem geograficznym, religijnym, politycz-
nym, jak i gospodarczym. W plaszczyznie realnej Country Cluster Europy Wschodniej
charakteryzuje sie w wigkszosci §rednim poziomem wymiaréw kultury. W warstwie
tej wystepuje duzy kolektywizm grupowy (5,53) i dystans wiadzy (5,25) oraz niski
poziom orientacji przyszto$ciowej (3,37), asertywnosci (3,51) i unikania niepewno-
$ci (3,57). W plaszczyznie wartosci Europy Wschodniej ma miejsce wysoki poziom
orientacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego, orientacji humanitarnej i przyszto-
$ciowej oraz maly dystans wladzy i asertywnosci. Najwigksze zréznicowania miedzy
zachowaniami realnymi i warto$ciami dotycza dystansu wtadzy, orientacji przyszto-
$ciowej oraz orientacji zadan. W zakresach kolektywizmu grupowego, asertywnosci,
réwnouprawnienia plci i kolektywizmu instytucjonalnego wystepuje znaczne zbli-
zenie miedzy warto$ciami i realnymi zachowaniami. W Polsce w plaszczyznie real-
nej ma miejsce relatywnie niski poziom orientacji przysztosciowej (3,11), orientacji
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humanitarnej (3,61), asertywnosci (3,74) oraz wysoki poziom réwnouprawnienia
plci (4,02). [zob. 3, s. 69-80]

Nalezy zauwazy¢, iz w stosunku do pozostatych Country Cluster w plaszczyznie
realnej w grupie krajow Europy Wschodniej wystepuje niski poziom orientacji zada-
niowej, orientacji przyszlo$ciowej, unikania niepewnosci, asertywnosci oraz wysoki
poziom réwnouprawnienia plci. Ponadto interesujacy jest fakt, iz w Rosji wystepuje
najnizszy ze wszystkich badanych spoleczenstw poziom orientacji przysztosciowej,
unikania niepewnosci i orientacji zadaniowej [zob. 14, s. 293-301].

Rysunek 5. Wymiary kultury w Country Cluster Europy Wschodniej

Europa Wschodnia
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Unikanie niepewnosci Asertywnos¢
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Réwnouprawnienie ptci Kolektywizm instytucjonalny

——&— realne zachowania
—l—- wartosci
Zrédlo: [3, s. 76].

7. Country Cluster Ameryki tacinskiej

Grupe krajow kultury Ameryki Lacinskiej tworza w modelu GLOBE: Argentyna,
Boliwia, Brazylia, Kolumbia, Kostaryka, Ekwador, Salwador, Gwatemala, Meksyk
i Wenezuela. Wymiary kultury w Country Cluster Ameryki Lacinskiej zostaly zapre-
zentowane na rysunku 6. W plaszczyznie realnych zachowan wystepuje w wiekszosci
raczej $redni poziom wymiaréw kultury. W tej plaszczyznie ma miejsce relatywnie
duzy dystans wladzy i kolektywizmu grupowego oraz niski réwnouprawnienia pfici.
Grupa krajéw Ameryki Lacinskiej posiada w plaszczyznie wartosci wysoki poziom
orientacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego i instytucjonalnego, orientacji przy-
sztosciowej 1 humanitarnej oraz maty dystans wladzy. Ponadto odznacza si¢ zrézni-
cowaniami miedzy zachowaniami realnymi i warto$ciami. Najwi¢ksze majg miejsce
w wymiarze dystansu wladzy, orientacji przyszlosciowej i zadaniowej, a najmniejsze
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dotycza kolektywizmu grupowego i asertywnosci. Interesujace jest, iz oprocz wy-
miaru asertywnosci i dystansu wladzy, wszystkie pozostale posiadaja wyzszy poziom
w plaszczyznie wartoéci niz w plaszczyznie zachowan realnych [zob. 1, s. 657-688;
13, 5. 723-764; 22, s. 689-722].

Rysunek 6. Wymiary kultury w Country Cluster Ameryki tacirskiej
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Zrédlo: [15, s. 37].

8. Country Cluster Azji Potudniowej

Kolejnym Country Cluster jest grupa krajow Azji Potudniowej, ktora tworza na-
stepujace kraje: Indie, Indonezja, Iran, Malezja, Filipiny, Tajlandia. Wymiary kul-
tury tego Country Cluster zostaly zaprezentowane na rysunku 7. Interesujace jest,
ze w sklad tej grupy wchodzg kraje, ktore pod wzgledem religijnym wydajg si¢ by¢
znacznie zréznicowane, np. Iran (teokratyzm islamski), Indonezja (dominacja is-
lamu - ponad 80% spoleczenstwa), Malezja (wigkszos$¢ spoteczenstwa wyznaje is-
lam - 58%) czy Indie (dominacja buddyzmu - ponad 78% spoteczenstwa), Tajlandia
(dominacja buddyzmu - ponad 92% spoleczenstwa) oraz Filipiny (wigkszo$¢ spote-
czenstwa wyznaje chrzescijanstwo — ponad 84%). W tej grupie krajow w plaszczyznie
realnej wystepuje w wiekszosci $redni poziom wymiaréw kultury. Wysoki poziom
wymiaréw kultury dotyczy kolektywizmu grupowego (5,87), dystansu wladzy (5,39),
orientacji humanitarnej (4,72).
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Charakterystyka Country Cluster wedtug wymiaréw kultury GLOBE .

Rysunek 7. Wymiary kultury w Country Cluster Azji Potudniowe;j
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Zrédlo: [7, s. 21].

Ponadto zaobserwowano stosunkowo niski poziom réwnouprawnienia pici (3,28).
W plaszczyznie warto$ci wymiaréw kultury grupy krajéw Azji Potudniowej ma miej-
sce wysoki poziom orientacji zadaniowej (5,99), przyszlosciowej (5,86), humanitarnej
(5,32), kolektywizmu grupowego (5,77) i instytucjonalnego (5,03), unikania niepew-
nosci (5,16). W plaszczyznie tej wystepuje maty dystans wladzy oraz $redni poziom
akceptacji rownouprawnienia pici [zob. 7, s. 16-27].

Interesujace jest, iz poziom akceptacji rOwnouprawnienia plci w plaszczyznie re-
alnej jest tylko niewiele nizszy niz w innych Country Cluster. W wigkszo$ci wystepuja
pewne zroznicowania miedzy plaszczyzng zachowan i wartosci, jednak nie sg one
znaczne (z wyjatkiem dystansu wladzy i orientacji przysztosciowej).

9. Country Cluster Azji konfucjanskiej

Grupa krajow kultury Azji konfucjanskiej sklada sie z: Chin, Hong Kongu, Ja-
ponii, Singapuru, Korei Potudniowej, Tajwanu. Wymiary kultury grupy krajow Azji
konfucjanskiej zaprezentowano na rysunku 8. W plaszczyznie zachowan realnych
wystepuje raczej sredni i wysoki poziom wymiaréw kultury (szczegdlnie wysoki do-
tyczy dystansu wladzy i kolektywizmu instytucjonalnego).
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Rysunek 8. Wymiary kultury w Country Cluster Azji konfucjanskiej
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Zroédlo: [15, s. 33].

Wymiarem kulturowym charakteryzujacym si¢ niskim poziomem jest réwno-
uprawnienie plci. Z kolei w plaszczyznie wartosci wystepuje w wiekszosci wysoki po-
ziom wymiaréw kultury, zwlaszcza orientacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego,
orientacji przysztosciowej i humanitarnej. Wymiarem posiadajagcym wysoki poziom
akceptacji jest dystans wladzy. W grupie krajow Azji konfucjanskiej wystepuja pewne
zroznicowania miedzy zachowaniami i warto$ciami, jednak sa one w wiekszosci rela-
tywnie niewielkie (oprocz dystansu wladzy). Interesujace jest, iz poziom kolektywizmu
instytucjonalnego w plaszczyznie realnej jest wyzszy niz w plaszczyznie wartosci (po-
dobnie jak w kulturze nordyckiej) [zob. 5, s. 909-946; 6, s. 877-908; 20, s. 947-968].

Interesujacy jest fakt, iz spoleczenstwa grupy krajow Azji konfucjanskiej naleza
do najbardziej zorientowanych zadaniowo (Singapur, Hong Kong), zorientowanych
przysztosciowo (Singapur) oraz posiadajacych wysoki poziom kolektywizmu insty-
tucjonalnego ze wszystkich badanych w modelu spoleczenstw [zob. 14, s. 293-301].

10. Country Cluster Bliskiego Wschodu
Country Cluster Bliskiego Wschodu (arabskiego) stanowi raczej homogeniczng

grupe krajow islamskich, takich jak: Egipt, Kuwejt, Maroko, Katar i Turcja. Wymiary
kultury dla grupy krajéw kultury Bliskiego Wschodu zaprezentowano na rysunku 9.
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W plaszczyznie realnych zachowan ma miejsce w wiekszosci $redni poziom wymia-
réw kultury. Stosunkowo wysoki poziom dotyczy kolektywizmu grupowego (5,58)
i dystansu wtadzy (5,23). Ponadto wystepuje niski poziom orientacji przysztoscio-
wej (3,58) oraz rownouprawnienia pici (3,28), swiadczacy o tym, iz s3 to spoleczen-
stwa tzw. meskie. Grupa krajow Bliskiego Wschodu w plaszczyznie wartosci posiada
wysoki poziom orientacji przyszlosciowej (5,83), zadaniowej (5,83), humanitarnej
(5,71), kolektywizmu grupowego (5,61), unikania niepewnosci (4,99) oraz niski dy-
stansu wiladzy (3,03), asertywnosci (3,39) i rownouprawnienia pici (3,65). Najwiek-
sze zrdznicowania miedzy zachowaniami i warto$ciami majg miejsce w orientacji
przyszto$ciowej, dystansie wladzy i orientacji zadaniowej. W obu plaszczyznach za-
chowan wystepuje zblizony poziom kolektywizmu grupowego, asertywnosci, row-
nouprawnienia plci i kolektywizmu instytucjonalnego.

Rysunek 9. Wymiary kultury w Country Cluster Bliskiego Wschodu

Bliski Wschéd

Orientacja zadaniowa

Unikanie

niepewnosci Asertywnos¢

o Orientacja

Kol i
olektywizm e przysztosciowa
/

/

grupowy

- Orientacja

Dystans wtadzy humanitarna

Réwnouprawnienie pfci Kolektywizm instytucjonalny
——o— realne zachowania
—-l—- wartosci
Zrédto: [18, s. 46].

Nalezy zauwazy¢, iz w stosunku do pozostatych Country Cluster zaréwno w plasz-
czyznie zachowan realnych, jak i wartosci w grupie krajow Bliskiego Wschodu wyste-
puje niski poziom réwnouprawnienie pici. Interesujace jest, iz w Katarze wyzszy jest
poziom réwnouprawnienia plci w zachowaniach realnych (3,63) niz w prezentowa-
nych przez spoteczenstwo wartosciach (3,38). Spoleczenstwo to zmierza do jeszcze
mniejszego rownouprawnienia plci niz obecnie wystepujace w tym kraju [zob. 18,
s. 40-54; 19, s. 479-488].
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11. Country Cluster kultury afrykanskiej

Ostatnim wyréznionym w przez autoréw GLOBE kregiem kulturowym jest grupa
krajow afrykanskich (tzw. grupa krajow ponizej Sahary), ktora sktada sie z: Namibii,
Nigerii, RPA (czarne spoleczenstwo), Zambii, Zimbabwe. Wymiary kultury dla grupy
krajow afrykanskich przedstawiono na rysunku 10. W plaszczyznie realnych zacho-
wan wystepuje w wiekszo$ci $redni poziom wymiaréw kultury. W plaszczyznie tej ma
miejsce wysoki poziom dystansu wladzy i kolektywizmu grupowego oraz niski réwno-
uprawnienia pici. Grupa tych krajow charakteryzuje si¢ w ptaszczyznie warto$ci wyso-
kim poziomem orientacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego, orientacji przyszto-
$ciowej i humanitarnej, unikania niepewnosci, kolektywizmu instytucjonalnego oraz
niskim dystansu wladzy. W Country Cluster Afryki obserwuje sie pewne zréznicowa-
nia miedzy zachowaniami i warto$ciami — najwieksze dotycza orientacji zadaniowej,
przyszlosciowej i dystansu wladzy. Interesujace jest, iz w obu plaszczyznach wystepuje
prawie jednolity poziom kolektywizmu grupowego, instytucjonalnego i asertywnosci.
Ponadto w stosunku do pozostatych Country Cluster w plaszczyznie zachowan real-
nych wystepuje wysoki poziom orientacji humanitarnej [zob. 24, s. 1021-1022].

Rysunek 10. Wymiary kultury w Country Cluster afrykanskim

Afryka
Orientacja zadaniowa
7,000
Unikanie niepewnosci 5,00/ N Asertywnos¢

Kolektywizm
grupowy

Orientacja przysztosciowa

Dystans wtadzy Orientacja humanitarna

Réwnouprawnienie ptci Kolektywizm instytucjonalny
—o— realne zachowania

—4—- wartosci
Zrédto: [15, s. 34].

Interesujacy wydaje si¢ by¢ fakt, iz we wszystkich dziesi¢ciu grupach krajéw od-
notowano pewne zblizone wyniki badan dotyczace wymiaréw kultury, np. zakres
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poziomu dystansu wladzy w plaszczyznie warto$ci jest znacznie wyzszy niz w plasz-
czyznie realnych zachowan we wszystkich Country Cluster. Rowniez poziom orien-
tacji zadaniowej jest wyzszy w plaszczyznie wartosci niz w realnych zachowaniach
(praktykach) we wszystkich kregach kulturowych.

Podsumowanie

Krytycznie analizujac model GLOBE, mozna zauwazy¢, iz posiada on pewne stabe
strony odnoszace si¢ do zaproponowanych przez autoréw modelu GLOBE - Country
Cluster. W modelu nie uwzgledniono kultur czgsciowych w niektérych zréznicowa-
nych kulturowo krajach, np. w USA nie uwzgledniono grupy etnicznej ,,Hispanic and
Latino Americans”, ktéra wydaje si¢ by¢ kulturowo jednorodna szczegdlnie w potu-
dniowo-zachodnich stanach USA i jest najwigksza grupa etnicznag USA stanowigca
16,5% populacji. W Kanadzie nie przeprowadzono badan w francuskojezycznym spo-
teczenstwie, mimo iz 23,2% Kanadyjczykow uwaza jezyk francuski za jezyk ojczysty
(szczegdlna odrebnos¢ kulturowa wystepuje w prowincji Quebec). Ponadto pewne
uwagi mozna odnies¢ w stosunku do reprezentatywnosci proby. Badania przeprowa-
dzono w trzech sektorach gospodarczych, w ktérych badaniom poddano responden-
tow reprezentujacych manageréw sredniego szczebla zarzadzania.

Dyskusyjne wydaje sie by¢ uwzglednienie w ramach modelu GLOBE znacznie
zréznicowanych krajow tworzacych jeden Country Cluster np. Europy Wschodniej,
w ramach ktorego kraje ro6znig sie od siebie pod wzgledem: geograficznym, religij-
nym, spolecznym, politycznym czy gospodarczym. Wydaje sie, iz w przysztosci bedzie
konieczne nowe pogrupowanie kregédw kulturowych w niektérych Country Cluster
modelu GLOBE, poniewaz na zachowania spoleczenstw maja wplyw zréznicowane
determinanty, a zachowania te zmieniajg si¢ wraz z uptywem czasu. Wydaje si¢ row-
niez, iz akcesja Polski, Wegier i Stowenii w struktury Unii Europejskiej ma znaczny
wplyw na zmiany zachowan kulturowych w tych krajach, m.in. przez znaczny wzrost
mobilnosci polskich pracownikéw w ramach UE czy wymiang miedzynarodowsq stu-
dent6éw i mtodziezy. Dlatego nalezaloby uwzgledni¢ mozliwo$¢ utworzenia dodatko-
wego Country Cluster w modelu GLOBE odnoszacego si¢ do spoteczenstw Europy
Srodkowej obejmujacego nowe kraje cztonkowskie UE, tj. Polske, Wegry i Stowenie.

Stosowanie ujednoliconych koncepcji zarzadzania w ramach poszczegoélnych
Coutry Cluster ma pewne implikacje dla dzialalnosci przedsigbiorstw. Umozliwia
oszczednos¢ kosztow poprzez m.in. stosowanie ujednoliconych procedur, stylow
zarzadzania, kultury przedsiebiorstwa, Coprorate Identity czy tez tatwiejsza prace
w srodowisku wielokulturowym i wymiane menadzerdw sredniego i wyzszego stop-
nia miedzy krajami. Jednak stosowanie ujednoliconych koncepcji zarzadzania w ra-
mach Country Cluster moze czgsciowo utrudnia¢ dostosowanie si¢ do specyfiki
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kulturowej kraju, spoleczenstwa, otoczenia gospodarczego czy specyfiki kulturowej
pracownikow organizacji.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz mimo pewnych stabych stron model
GLOBEw stosunku do innych badan miedzykulturowych posiada on wiele zalet.
Zaproponowane przez autorow GLOBE na podstawie wymiaréw kultury grupy kra-
jow wydaja sie obecnie najlepszym pogrupowaniem w Country Cluster w kontekscie
kulturowym (m.in. ze wzgledu na dobrze rozwiniety teoretycznie i metodologicznie
model GLOBE oraz kompleksowos$¢ przeprowadzonych badan empirycznych). Jed-
nak prawidtowo$¢ podzialu w Country Cluster zostanie potwierdzona na podstawie
dalszych badan empirycznych prowadzonych w oparciu o zaproponowane przez pro-
jekt pogrupowanie krajow w kregi kulturowe. Uwzglednienie aspektu kulturowego
wydaje si¢ by¢ szczegdlnie istotne w ramach kultury organizacji, stylow zarzadzania
i dziatan przedsigbiorstw prowadzacych migdzynarodowq aktywnos¢ gospodarcza.
Zaprezentowane globalne Country Cluster mogg okazac sie przydatne w skutecznej
dziatalno$ci polskich przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.
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CHARAKTERYSTYKA COUNTRY CLUSTER
WED+UG WYMIAROW KULTURY GLOBE

Streszczenie

Publikacja podejmuje rozwazania dotyczace aspektu miedzykulturowego na podstawie koncepcji
The Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE). Celem artykutu
jest zaprezentowanie i oméwienie dziesigciu Country-Cluster stworzonych na podstawie
wymiaréw kultury bedacych wynikiem badan GLOBE. W artykule zaprezentowano wymiary
kultury oraz nastepujace Country-Cluster: grupa kultury angielskiej, grupa kultury facinskiej,
grupa kultury nordyckiej, grupa kultury germanskiej, grupa kultury germanskiej, grupa kultury
Europy Wschodniej, grupa kultury Ameryki Lacinskiej, grupa kultury Azji konfucjanskiej,
grupa kultury Bliskiego Wschodu, grupa kultury Azji Potudniowej, grupa kultury afrykanskiej
(ponizej Sahary). W podsumowaniu opracowania zawarto wnioski autora.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE, ASPEKT MIEDZYKULTUROWY, COUNTRY-
CLUSTER, INTERNACJONALIZACJA
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PROFILE OF COUNTRY-CLUSTERS ACCORDING
TO GLOBE DIMENSIONS OF CULTUR

Abstract

Publication takes up the considerations concerning the cross-culture aspect on the base of
conception of The Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE).
The purpose of an article is to present and discuss ten country-clusters created on the base
of the dimensions of culture resulting from the GLOBE research. In the article there were
presented and discussed the dimensions of culture and the following country-clusters: English
culture group, Latin culture group, Nordic culture group, German culture group, Eastern
Europe culture group, Latin America culture group, Confucian Asia culture group, Middle
East culture group, South Asia culture group, African culture group. In the summary of the
elaboration the conclusions of author were enclosed.

KEY WORDS: MANAGEMENT, CROSS-CULTURAL ASPECT, COUNTRY CLUSTER,
INTERNATIONALIZATION
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ZAUFANIE A PROCESY KREAC]I WIEDZY

Wstep

Zagadnienie zaufania stanowi obecnie jeden z centralnych obszaréw zaintere-
sowania teorii i badan organizacyjnych [31]. Do nauk o zarzadzaniu wprowadzit je
w latach 70. ubiegtego wieku Zand [54]. Odnajdziemy wiele publikacji poswigconych
analizie zaufania z wykorzystaniem réznych perspektyw badawczych. Pomimo emer-
gencji badan zaufania ciaggle wiele pytan badawczych pozostaje otwartych. W szcze-
golnosci niewielka relatywnie uwaga zostata po$wiecona zaufaniu w powiazaniu
z procesami kreacji wiedzy [47] w stosunku do mnogosci publikacji poswieconych
zwigzkom zaufania z transferem wiedzy. Stanowi to swego rodzaju luke badawcza
zwazywszy na fakt, iz wieloletnie badania w obszarze zarzadzania przekonuja nas,
iz kreacja wiedzy jest najwazniejszym Zrédlem miedzynarodowej konkurencyjnosci
[43, s. viii], a warto$ciowa wiedza jest najwazniejszym czynnikiem w prowadzeniu
wspolczesnego biznesu [1]. Juz J.A. Schumpeter dostrzegl, ze nowa kombinacja jest
fundamentalna dla rozwoju nowych produktéw, metod, rynkéw, materiatow, orga-
nizacji [49, s. 66].

Niniejszy artykul prébuje wypelni¢ wspomniang luke badawczg przez analize
zwigzkoéw zaufania z kreacjg wiedzy, wykorzystujac szeroko rozpowszechniony mo-
del organizacyjnej kreacji wiedzy zaproponowany przez Nonake oraz Takeuchiego
[43]. Podjety problem badawczy ma na celu poszerzenie literatury z zakresu zaufa-
nia oraz zarzadzania wiedza, ktéra przede wszystkim koncentruje si¢ na relacjach
miedzy zaufaniem oraz transferem wiedzy o zbadanie znaczenia zaufania dla po-
szczegdlnych proceséw kreacji wiedzy. W tym celu zostang wykorzystang dane em-
piryczne pochodzace z 202 spotek notowanych na Warszawskiej Gietdzie Papieréw
Wartosciowych. Analiza korelacji danych pozwoli na okreslenie sity wptywu zaufa-
nia na wyszczegdlnione procesy kreacji wiedzy.

* Dr hab. inz. Anna Sankowska - Instytut Organizacji Systemow Produkcyjnych, Wydzial Inzynierii
Produkgji, Politechnika Warszawska.
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1. Zaufanie

Istnieje wiele definicji i konceptualizacji zaufania z réznych perspektyw: od eko-
nomicznej, przez psychologiczng i socjologiczna. Do najczesciej cytowanych naleza
definicje Rousseau i in. [46], McAllistera [38] oraz Mayera i in. [36]. W badaniach
dotyczacych zachowan organizacyjnych w szczegélnosci jest przywolywana defini-
cja ostatnich autorow, wedlug ktdrej zaufanie to ,,gotowos$¢ strony do uwrazliwienia
sie na dzialania drugiej strony oparta na przekonaniu, Ze druga strona wykona kon-
kretne, istotne dla ufajacego dzialania, niezaleznie od zdolnosci do monitorowania
i kontroli” [36, s. 32]. Zaufanie w ich podejsciu jest oparte na ocenie wiarygodno-
$ci oraz skfonnosci do zaufania. Wiarygodnos¢ obejmuje uczciwos¢, zdolnosci oraz
zyczliwos¢, dzieki ktorym strona interakeji podejmuje decyzje o akceptacji ekspozycji
na ryzyko w relacji. Podejscie Mayera i in. [36] zostanie zaadaptowane w niniejszym
artykule. Przez wigczenie zdolnosci, uczciwosci oraz zyczliwosci w konstrukt zaufania
organizacyjnego ujete zostajg zaréwno afektywne, jak i kognitywne aspekty zaufania
wyrozniane przez innych autoréw w ich operacjonalizacjach [38; 34].

Zaufanie ksztaltuje organizacje na wielu plaszczyznach [27]. S.A. Cuberti].]. McDo-
ugh komentuja ten fakt stwierdzeniem, ze zaufanie jest ,,(...) jest najbardziej poteznym
i wydajnym narzedziem organizacyjnym, jakie zostalo kiedykolwiek wynalezione”
[11,s. 171]. Jego wyzszos¢ wynika z pozytywnych funkcji, jakie zaufanie spetnia w ja-
kosci [4], dostarczaniu innowacji [10], redukcji kosztow transakcyjnych [50], zmia-
nach organizacyjnych [24], wspdtpracy [17], zarzadzaniu zasobami ludzkimi [55],
angazowaniu pracownikéw [3], wspieraniu produktywnosci [32], uzyskiwaniu efek-
tywnosci operacyjnej [48], a w efekcie zyskownosci [13]. Na poziomie przedsigbior-
stwa w dyskusjach dotyczacych zaufania akcentuje si¢ réwniez jego fundamentalne
znaczenie dla zarzadzania wiedzg [26; 29; 6; 28; 52]. Niestety w wiekszosci badacze
ograniczajg si¢ do ogélnych stwierdzen lub analizy proceséw transferu wiedzy i za-
ufania [51; 9; 30; 40].

Uwzgledniajac niedostatek badan empirycznych w obszarze zaufania i kreacji wie-
dzy oraz ich znaczenia dla konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w dalszej czesci artykulu
skoncentrowano si¢ na przyblizeniu procesow kreacji wiedzy i dyskusji teoretycznej
oraz analizy empirycznej zwigzkéw miedzy zaufaniem oraz procesami kreacji wiedzy.

2. Procesy kreacji wiedzy
Wiedza, ktora odnosi si¢ do wartosci, doswiadczen, informacji oraz wiedzy eks-

perckiej [12], podlega réznym procesom. Jak twierdza D.A. Asoh, S. Belardo, P. Du-
chessei, ,,(...) wiedza jest jednym zasobem, ktdry bez trudu spetnia wszystkie kryteria
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trwalej przewagi konkurencyjnej oraz przechodzi wszystkie zewnetrzne testy ryn-
kowe” [2]. W szczegolnosci méwimy o kreacji wiedzy, ktora jest zwigzana ze zdolno-
$cig do rozwoju nowych wartosci mysli, koncepcji, a takze rozwojem istniejacej wie-
dzy [18] i jest sila napedzajaca innowacje. Do systematycznej analizy kreacji wiedzy
w literaturze wykorzystuje si¢ model organizacyjnej kreacji wiedzy zaproponowany
przez Nonake & Takeuchiego [43] Sugeruja oni, Ze nowa wiedza powstaje w drodze
konwersji miedzy wiedza jawna i ukryta [43, s. 59]. Wiedza jawna (explicit know-
ledge), albo inaczej kodyfikowana, daje sie w fatwy sposob wyrazi¢. Wiedza ukryta
(tacit knowledge) jest za$ wysoce spersonalizowana i trudna w formalizacji.

Konwersja wiedzy odbywa sie dzigki procesom: socjalizacji (od wiedzy ukrytej
do wiedzy ukrytej), eksternalizacji (od wiedzy ukrytej do wiedzy jawnej), kombi-
nacji (od wiedzy jawnej do wiedzy jawnej) oraz internalizacji (od wiedzy jawnej do
wiedzy ukrytej). Socjalizacja wiaze si¢ z dzieleniem si¢ wspolnymi doswiadczeniami
w trakcie interakcji, dzigki ktérym jest kreowania wiedza ukryta, przybierajaca forme
umiejetnosci oraz wspdélnych modeli myslowych [43, s. 62]. Ten rodzaj kreowanej
wiedzy nazywamy wiedza wspotodczuwang (sympathized knowledge). Z kolei eks-
ternalizacja wigze si¢ z wyrazeniem ukrytej wiedzy w formie metafor, analogii, kon-
cepcji, hipotez, modeli [43, s. 64]. Noanaka i Takeuchi twierdza, ze wérdéd wszystkich
proceséw kreacji wiedzy najbardziej kluczowa dla kreacji wiedzy jest wtasnie ekster-
nalizacja, czyli mobilizacja i konwersja wiedzy ukrytej w jawna [43, s. 66]. Rezulta-
tem eksternalizacji jest wiedza koncepcyjna [43, s. 72]. Kombinacja z kolei jest naj-
bardziej powigzana z systemami zarzadzania wiedza, ktore stuza do wymiany oraz
modyfikacji istniejacych informacji. Wiaze si¢ ona z uzyciem dokumentéw, mediow
komunikacyjnych, baz danych, spotkan [43, s. 67] do tworzenia wiedzy systematycz-
nej [43, s. 72]. Internalizacja zas$ to przeksztalcanie wiedzy formalnej w ukryta wy-
korzystywana do dziatan operacyjnych. Powstajacg w ten sposob wiedze nazywamy
wiedza operacyjng [43, s. 72].

3. Zaufanie a procesy kreacji wiedzy

W literaturze pojawia si¢ przekonanie, Ze najwazniejsza rola zaufania w zarzadza-
niu przedsigbiorstwem wynika z jego zwigzkow z wiedza [26; 47]. Najczedciej jest
ona wigzana przede wszystkim z transferem wiedzy [51; 15; 16; 35; 33; 7; 20; 25; 48].
Dyskusja nad rola zaufania w kreacji wiedzy, czy tez wedlug innych autoréw tworze-
niem wiedzy [37], jest marginalna w stosunku do obecnych w literaturze rozwazan
wplywu zaufania na transfer wiedzy [47], cho¢ tworzenie nowej i unikatowej wiedzy
warunkuje konkurencyjnos¢. Tymczasem zaufanie wydaje si¢ by¢ bardzo istotne dla
kreacji wiedzy [45]. Nonaka i Takeuchi [43] twierdza, Ze organizacja sama w sobie
nie kreuje wiedzy, bo czynig to jednostki, ale wspomaga i tworzy kontekst dla kreacji
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wiedzy w organizacji, ktéra nastepnie staje sie czescia sieci wiedzy w organizacji [43,
s. 59]. Atmosfera zaufania tworzy warunki sprzyjajace dobremu samopoczuciu jed-
nostek, poczuciu bezpieczenstwa, autonomii, a przez to kreacji wiedzy. Dodatkowo
w warunkach zaufania jednostki moga podejmowac ryzyko zwiazane z wkraczaniem
w nowe obszary wiedzy, w ktore jest wpisana mozliwos$¢ popelniania btedéw. Brak
zaufania lub nieufnos¢ sprawia zas, ze ludzie w organizacjach koncentrujg sie raczej
na strategiach obronnych ukierunkowanych na ochrone¢ zasob6éw niz generowanie
nowych pomystéw i innowacji. Blokuja one proces kreatywnego myslenia z jednej
strony, z drugiej strony jednostki moga réwniez obawia¢ sie¢ przywlaszczenia, eks-
ploatacji i nieprawidlowego uzycia wytwordéw ich mysli, co sklania je do biernosci
i hamuje kreacje wiedzy.

W literaturze odnajdziemy raczej posrednie przestanki wskazujace na pozytywny
wplyw zaufania na kreacj¢ wiedzy. Posrednio wskazujg na to badania identyfikujace
zwigzki zaufania z innowacjami [23; 10]. Innowacje s za$ powigzane z kreacjg no-
wej wiedzy. Réwniez teoria kapitatu spotecznego wedtug Nahapieta & Ghoshala [41]
pozwala wysuna¢ przypuszczenie o wystepowaniu relacji miedzy zaufaniem a gene-
rowaniem wiedzy. Wskazali ono bowiem, Ze zaufanie warunkuje dostep do kombi-
nacji intelektualnego kapitatu oraz motywuje do kombinacji intelektualnego kapitatu
[41]. Kombinacja kapitalu intelektualnego, a wigc réwniez wiedzy [14], nalezy za$
do proceséw kreowania wiedzy [43]. Badania Sankowskiej [47] oraz Chung i Jack-
son [8] wskazuja, ze zaufanie wplywa pozytywnie na kreacj¢ wiedzy. Brakuje jednak
badan identyfikujacych site zwigzkéw wyszczegdlnionych procesow kreacji wiedzy
z zaufaniem. W dalszej czesci artykulu zostana opisane autorskie badania empiryczne,
ktorych celem jest ich kwantyfikacja zwigzkéw zaufania organizacyjnego, bedacego
wyrazem klimatu organizacyjnego na procesy kreacji wiedzy wedlug wczesniej opi-
sanych typow zaproponowanych przez Nonake i Takeuchiego [43].

4. Metoda

Operacjonalizacja zmiennych

W badaniu do pomiaru kreacji wiedzy wykorzystano trzy pozycje o najwigkszym
fadunku czynnikowym odpowiednio dla proceséw: eksternalizacji, internalizacji, so-
cjalizacji oraz kombinacji ze skali zaproponowanej przez Wei-he & Z. Qiu-yan [53].
Zaufanie w organizacji oszacowano na 7-stopniowej skali, wykorzystujac 38 pozycji
obejmujacych wymiary zdolnosci, zaangazowanie (uczciwo$¢ wg Mayera i in.) oraz
zyczliwo$¢ organizacyjna, a takze sktonnos¢ do zaufania, adaptujac skale opracowang
przez Hackera [21]. W ten sposob ujeto konstrukt zaufania organizacyjnego jako nie
tylko wiarygodnos¢ organizacji, lecz takze sktonno$¢ do zaufania wpisang w kulture
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organizacyjna. Do opisu zmiennych zaufania organizacyjnego oraz wyodrebnionych
proceséw kreacji wiedzy wykorzystano skale sumaryczna.

Dane empiryczne

Dane zebrano z 202 przedsiebiorstw sposrod 378 notowanych na liscie Gieldy
Papieréw Wartos$ciowych w 2010 roku. W procesie telefonicznych wywiadéw wspo-
maganych komputerowo CATI (Computer Assisted Telephone Interview) wykorzy-
stano wyspecjalizowang jednostke Instytut Badan Rynku i Opinii Publicznej CEM,
ktdra przestrzega standardow etycznych badan. Prowadzone w ten sposéb badania
pozwolily na $cislg i stalg kontrole badania z centrum badawczego [44, s. 117]. Dla
okreglenia sily zwigzkéw migdzy badanymi zmiennych zostala wykorzystata analiza
korelacji liniowej Pearsona.

5. Wyniki badan empirycznych

W wyniku badan otrzymano statystyki opisowe dla zmiennych przedstawione
w tabeli 1. Rzetelno$¢ uzyskanych skali wyrazona wspolczynnikiem a-Cronbacha
jest satysfakcjonujaca i wieksza od warto$ci progowej 0,7. Mozna zauwazy¢ (por. ta-
bela 1), ze w badanych przedsigbiorstwach najwyzsze przecietne wyniki przedsie-
biorstwa uzyskuja w obszarze kombinacji wiedzy, co wynika z natury tego procesu.
Poddaje si¢ on w najwiekszym stopniu systematyzacji oraz formalizacji w organiza-
cji i czesto jest uzalezniony od gotowych rozwigzan informatycznych (czesto o sto-
sunkowo uniwersalnym charakterze).

Jak wynika z analizy korelacji liniowej miedzy badanymi zmiennymi (por. tabela 2),
zaufanie organizacyjne jest najsilniej skojarzone z eksternalizacja, nastgpnie socjalizacja,
kombinacjg, a na koncu z internalizacja. Wszystkie wspdtczynniki korelacji s istotne
statystycznie na poziomie a=0,01. Wyjasnienie otrzymanych wynikéw moze by¢ naste-
pujace. Zaufanie jest najsilniej zwigzane z eksternalizacjg, czyli generowaniem wiedzy
koncepcyjnej, gdyz w jej przypadku duza role odgrywa wyzwolenie kreatywnosci, checi
podejmowania ryzyka oraz uzewnetrzniania wtasnych pomystow. Ich warunkiem jest
zaistnienie poczucia bezpieczenstwa psychologicznego [39] oraz pozytywnych ocze-
kiwan, co do przesziosci, ktore determinuje zaufanie. Jako juz wspomniano wczesniej,
to wlasnie eksternalizacja wiedzy stanowi klucz do kreacji wiedzy, stad tez zasadne jest
przywiagzywanie szczegolnej uwagi do poziomu zaufania, jezeli celem organizacji jest
poprawa i/lub utrzymanie konkurencyjnosci na rynku przez oferowanie innowacji.
Istotne jest rowniez zaufanie dla socjalizacji, jako ze kazda interakcja spofeczna, ktorej
objawem jest dzielenie si¢ doswiadczeniem oraz wiedza i adaptowanie ich do wlasnych
potrzeb, wymaga zaufania miedzy stronami. Jak wynika z analizy korelacji, najstabiej,
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ale stosunkowo silnie s3 zwigzane z zaufaniem internalizacja oraz kombinacja. Wie-
dza operacyjna konwertowana z repozytoriow oraz tworzenie skodyfikowanej wiedzy
nie nosza w sobie tak duzego ryzyka, i w sensie merytorycznym bliskie sg transferowi
wiedzy skodyfikowanej, stad tez ich sita zwigzku nie jest az tak duza jak w przypadku
pozostalych procesow kreacji wiedzy. Na podstawie zidentyfikowanych pozytywnych
zwigzkow zaufania z opisanymi procesami kreacji wiedzy nasuwa si¢ wniosek, ze za-
ufanie mozna wykorzysta¢ w organizacji dla wsparcia strategii wiedzy kodyfikacji
i/lub personalizacji. Zaréwno procesy kreacji wiedzy na poziomie indywidualnym,
jak wykorzystanie systemow zarzadzania wiedzg jest stymulowane przez zaufanie, co
koresponduje z wynikami innych badan w tym obszarze, ktére wskazuja, iz zaufanie
organizacyjne jest czynnikiem determinujacym postrzegang uzytecznos¢ systemow
informatycznych w organizacjach [22]. Innymi stowy, bez zaufania organizacyjnego
ludzie nie bedg kreowa¢ wiedzy zaréwno w oparciu o kontakty interpersonalne, jak
i bezosobowe zwigzane z istniejacymi systemami zarzagdzania wiedzg.

Tabela 1. Statystyki opisowe dla zmiennych

Zmienna Liczba pozycji aryirrr?:tr;cazna SD a-Cronbacha
Zaufanie organizacyjne 38 202,64 40,23 0,982
Eksternalizacja 3 15,64 3,64 0,848
Internalizacja 3 14,14 3,91 0,827
Socjalizacja 3 15,55 3,40 0,690
Kombinacja 3 16,60 3,32 0,735

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar empirycznych.

Tabela 2. Zaufanie a procesy kreacji wiedzy

e e e tautonem oganizacyimym.
Eksternalizacja Wspétczynnik korelacja Pearsona 0,708 (**)
Istotnos¢ (dwustronna) 0,000
Internalizacja Wspétczynnik korelacja Pearsona 0,687 (**)
Istotnos¢ (dwustronna) 0,000
Socjalizacja Wspétczynnik korelacja Pearsona 0,695 (**)
Istotnos¢ (dwustronna) 0,000
Kombinacja Wspétczynnik korelacja Pearsona 0,690 (**)
Istotnos¢ (dwustronna) 0,000

** Korelagja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.
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Whioski

W literaturze dotyczacej zaufania zaskakujaco mato uwagi poswieca si¢ analizie
zaufania w powigzaniu z procesami kreacji wiedzy, mimo dominujacego przekonania
o jego silnych zwiazkach z wiedza [5] oraz zarzadzaniem wiedza [26]. W niniejszym
artykule wykazano za$ precyzyjniej, ze kreacja wiedzy, a doktadniej jej eksternalizacja,
ktora prowadzi do wytworzenia wiedzy koncepcyjnej, jest najsilniej zwigzana z zaufa-
niem organizacyjnym. Koresponduje to z przekonaniem, ze zaufanie organizacyjne,
kreacja wiedzy koncepcyjnej oraz innowacje stanowig uklad przyczynowo-skutkowy,
ktory decyduje o doskonato$ci organizacyjnej oraz trwalosci wspolczesnego przedsie-
biorstwa [47]. W tym sensie zaprezentowane wyniki stanowig dodatkowy argument za
interpretacja zaufania jako paradygmatu organizacji opartej na wiedzy [19; 47].
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ZAUFANIE A PROCESY KREAC]I WIEDZY

Streszczenie

Pomimo uznania znaczenia zaufania dla transferu wiedzy ciagle malo uwagi poswieca sie
analizie znaczenia zaufania dla kreacji wiedzy. Zaprezentowane badanie zglebia relacje miedzy
zaufaniem a procesami kreacji wiedzy. W artykule dokonano przegladu pojec¢ zwiazanych
z zaufaniem oraz organizacyjna kreacja wiedzy, przedyskutowano zwigzki pomiedzy nimi,
anastepnie zbadano je w drodze empirycznej wsrod 202 przedsiebiorstw. Wykazano empirycznie
najwiekszy wplyw zaufania na tworzenie wiedzy koncepcyjnej w procesie eksternalizacji.

SEOWA KLUCZOWE: ZAUFANIE, KREACJA WIEDZY, SOCJALIZACJA,
EKSTERNALIZCJA, INTERNALIZACJA, KOMBINACJA
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TRUST AND KNOWLEDGE CREATION PROCESSES

Abstract

Despite knowing how important is trust for the knowledge transfer, limited attention in the
literature is given to the significance of trust for knowledge creation. The presented study
explores links between trust and knowledge creation processes. In the paper there were
reviewed trust and organizational knowledge creation notions as well as discussed relations
between them, which were thereafter empirically tested among 202 companies. It was revealed
that trust is the most important for the conceptual knowledge generation in the process of
externalization.

KEY WORDS: TRUST, KNOWLEDGE CREATION, SOCIALIZATION,
EXTERNALIZATION, INTERNALIZATION, COMBINATION
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PRACOWNIK PORTFOLIO — ANALIZA
WSPO+CZESNE] WIELOETATOWOSCI

Wprowadzenie

W 2007 roku efektywnie przepracowalismy od 1620 do 1720 godzin. W 2012 roku
czas pracy zostal oszacowany na 2016 godzin. Czy to oznacza, ze jesteSmy druga Japo-
nig? Profesor Marek Szczepanski, socjolog, stwierdza, ze nie jest to wlasciwe poréw-
nanie, poniewaz Japonczycy sa bardziej przywigzani do swoich firm i miejsca pracy,
a w oficjalnym rejestrze choréb japonskich wystepuje termin karoshi, ktéry oznacza
$mier¢ z przepracowania [1]. Nie zmienia to faktu, ze w lipcu 2010 roku GazetaPraca.
pl podata, ze w 2009 roku z kolei Polacy przepracowali 2015 godzin rocznie [2]. To jest
tylko 0 59 godzin mniej w zestawieniu z najbardziej zapracowang Koreg Potudniows,
ktora od 5 lat podejmuje starania przystosowania si¢ do 5-dniowego tygodnia pracy
i tylko o godzine mniej w poréwnaniu z Rosjanami. Z drugiej strony obserwujemy
tendencje do redukcji nominalnego czasu pracy, jak i godzin przepracowanych. Z naj-
nowszych danych European Industrial Relations Observatory (EIRO) Working Time
Developments za 2010 rok [3] wynika, Ze przecietny tygodniowy czas pracy wynosit
38 godz. i byl najwyzszy dla: Bulgarii, Estonii, Grecji, Wegier, Lotwy, Litwy, Luksem-
burga, Malty, Polski, Rumunii i Stowenii, gdzie oscylowal na poziomie 40 godz., naj-
nizszy za$ dla Francji (35,6 godz.), Danii (37 godz.) i Szwecji (37,2 godz.).

W zwigzku z tym, jak, z jednej strony, wytlumaczy¢ wzrastajacg liczbe efektyw-
nie przepracowanych godzin, a z drugiej strony, formalne tendencje i naciski do ich
skracania? Jedng z mozliwych odpowiedzi stanowi zatrudnienie wieloetatowe, okre-
slane réwniez mianem pracy portfolio. Wieloetatowo$¢ nie jest w Polsce zjawiskiem
nowym. W samym tylko 1931 roku prawie 66% ludnosci czynnej zawodowo praco-
walo w rolnictwie, a u schytku gospodarki planowanej liczba 0séb z dodatkowym
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zatrudnieniem miescila si¢ w przedziale 250-300 tys. [4]. Obecnie, jak podaje GUS,
z zatrudnienia hybrydowego korzysta 1169 tys. oséb [5]. Gléwnie s3 to mezczyzni
oraz osoby z wysokimi i bardzo wysokimi kwalifikacjami, ktérych aspiracji i po-
trzeb nie jest w stanie zaspokoic¢ rzeczywisto$¢ gospodarki rynkowej. Oznacza to, ze
wspolczesna wielopraca zdecydowanie zmienia swoje oblicze. Wynika z elastycznego
rynku pracy, ktéry dzieki zmianie organizacji czasu pracy oraz form zatrudnienia
umozliwia ekspansje¢ miejsc pracy oraz zaangazowanie nowych lub powracajacych
pracownikoéw, np. kobiet lub os6b niepelnosprawnych.

Celem tego artykutu jest przedstawienie wspotczesnej koncepcji pracownika port-
folio oraz skali wystepowania tego zjawiska. W wiekszosci przypadkow wieloetato-
wos¢ wynika z motywdw materialnych, ale rowniez wymienia si¢ niezaleznos¢ zawo-
dowa, mozliwo$¢ gromadzenia doswiadczen czy poznawania nowych ludzi. Z uwagi
na obecny charakter wielopracy artykut rozpoczne¢ od wyjasnienia terminéw zwia-
zanych z czasem pracy, jego formami organizacji i zatrudnienia.

1. Czas pracy — elastyczne formy organizag;ji
czasu pracy i elastyczne formy zatrudnienia

Czas pracy stanowi wazny aspekt rynku pracy i od dziesiecioleci podlega nie-
ustannym zmianom, gtéwnie w kierunku jego skracania. O ile w okresie fordyzmu
- tayloryzmu (lata najwiekszego rozwoju przypadajg na okres 1945-1973) pracownik
spedzal w pracy 72 godz. w tygodniu, o tyle wlatach 90. XX wieku w krajach wysoko
rozwinietych czas pracy zostal zredukowany o polowe [6].

Epoka fordyzmu - tayloryzmu, okreslana réwniez mianem epoki naukowej or-
ganizacji pracy, holdowata stalym godzinom pracy, niezmiennemu rytmowi w skali
tygodnia, miesigca i roku, wyraznym oddzieleniem czasu pracy od czasu wolnego,
dlugotrwala praca w tej samej firmie na tym samym lub podobnym stanowisku [7].
Jednakze postep technologiczny i telekomunikacyjny, procesy integracji politycznej,
przemiany demograficzne spowodowaly, ze klimat pracy okresu fordyzmu - taylory-
zmu przeszed! istotne zmiany. W zwigzku z tym w latach 80. XX wieku zaczg¢to obser-
wowac przechodzenie do bardziej innowacyjnych i elastycznych rozwigzan zaréwno
w zakresie form zatrudnienia, jak i rozktadéw czasu pracy. Pojawily sie mianowicie
takie formy zatrudnienia, jak: umowy na czas okreslony, zatrudnienie agencyjne, pod-
wykonawstwo. W przypadku elastycznego czasu pracy organizacje zaczely korzystac¢
ze schematow schodkowych (po6zniejsze przyjscie i pozniejsze wyjscie z pracy), ru-
chomego czasu pracy z tzw. czasem kontaktowym czy nawet mozliwosci tworzenia
»kont czasowych” lub tzw. korytarzy czasowych [6].

Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy, obok elastycznos$ci
placy oraz podazy pracy, wiaza sie z elastycznym rynkiem pracy. Zdaniem S. Cazes
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i A. Nesporowej [8] dotyczy on stopnia, do ktdrego liczba zatrudnionych pracow-
nikéw, czas pracy oraz wynagrodzenie dostosowujg si¢ do zmian ekonomicznych.
Z kolei J. Atkinson [9], definiujac elastyczny rynek pracy, opisuje cztery jego typy:
elastyczno$¢ numeryczng zewnetrzng i wewnetrzng oraz elastyczno$¢ funkcjonalng
zewnetrzng i wewnetrzna.

Elastycznos¢ numeryczna zewnetrzna rynku pracy oznacza dopasowanie stanu za-
trudnienia do potrzeb organizacji w danym okresie. Jest ona realizowana na drodze
»swobodnego” zwalniania i przyjmowania pracownika przy zwigkszonym lub zmniej-
szonym obcigzeniu pracg, na drodze uméw na czas okreslony, leasingu pracownikéw
czy pracy na wezwanie. Elastycznosé numeryczna wewnetrzna okredlana jest termi-
nem ,elastycznosci czasu pracy” i obejmuje prace w niepelnym wymiarze godzin,
elastyczne godziny pracy, prace zmianowg, konta czasu pracy, urlopy i nadgodziny.
Z kolei elastycznos¢ funkcjonalna rynku pracy oznacza wykorzystanie kompetencji
pracownika do realizacji r6znych zadan. Moze przybiera¢ forme wewnetrzng, w po-
staci rotacji na stanowiskach pracy, zwiekszania zakresu pracy, wzbogacania pracy,
lub zewnetrzng egzemplifikowana przez prace tymczasowa, podwykonawstwo, out-
sourcing czy prace portfolio.

Wracajac do elastycznego czasu pracy, chcialabym przytoczy¢ przyjete w bada-
niach europejskich rozumienie tego terminu. Definicja zaproponowana przez ISO
Institut zur Erforschung sozialer Chancen w Kolonii zaktada, ze normalny czas pracy
oznacza zatrudnienie w pelnym wymiarze, 35-40 godzin realizowanych przez 5 dni
w tygodniu, od poniedziatku do piatku, przy stalym rozkladzie czasu pracy. Wszyst-
kie formy odmienne od opisu podanego powyzej sg zaliczane do elastycznego czasu
pracy [10].

Elastyczny czas pracy i jego formy organizacji moga odnosic¢ sie do réznych roz-
wigzan, uwzgledniajacych mozliwosci firmy i branzy. A. Pocztowski [11] wymienia
trzy glowne kierunki uelastycznienia czasu pracy: 1) uelastycznienie organizacji czasu
pracy w wymiarze chronometrycznym, 2) uelastycznienie organizacji czasu pracy
w wymiarze chronologicznym, oraz 3) uelastycznienie organizacji czasu pracy w wy-
miarze chronometryczno-chronologicznym. Wymiar chronometryczny dotyczy uela-
stycznienia dlugosci czasu pracy. Jego podstawowa formgq jest skracanie czasu pracy,
a elastycznos¢ jest osiggana w oparciu o prace w niepelnym wymiarze godzin oraz
ruchome wyjscie z zycia zawodowego, czyli ptynne granice przechodzenia na eme-
ryture. Uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym ozna-
cza danie pracownikowi mozliwo$ci wyboru umiejscowienia obligatoryjnego czasu
pracy w ciagu doby, tygodnia czy nawet roku. Dlugos¢ czasu pracy pozostaje w tym
przypadku bez zmian, natomiast pracownik moze samodzielnie ustala¢ godzine roz-
poczecia i ukonczenia pracy (tzw. ruchomy czas pracy). Innym rodzajem elastyczno-
$ci w wymiarze chronologicznym sa: 1) urlopy typu sabbaticals, czyli dlugookresowe
urlopy przyznawane pracownikowi w czasie jego aktywnosci zawodowej, ktérych
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celem jest udziat w szkoleniu, nauka jezyka, powody rodzinne oraz 2) kafeterie da-
jace pracownikowi mozliwos¢ przeliczania posiadanych zasobow czasu na swiadcze-
nia finansowe i pozafinansowe. Elastyczne formy organizacji czasu pracy nalezy roz-
szerzy¢ jeszcze o prace okresowa (tymczasowa), prace w domu (teleprace), podziat
czasu pracy, roczny czas pracy, prace zmianowa oraz prace d la carte, ktére charak-
teryzuja wymiar chronometryczno-chronologiczny czasu pracy [11].

Obok opisanego powyzej uelastycznienia czasu pracy drugim sposobem jego
réznicowania sg elastyczne formy zatrudnienia, coraz bardziej powszechne w Pol-
sce. Swiadczg o tym dane GUS, ktéry w pierwszym kwartale 2007 roku zarejestro-
wal 3,1 mln pracownikéw najemnych zatrudnionych na czas okreslony (co stano-
wito 28% wszystkich umoéw, podczas gdy 10 lat weze$niej umowy na czas okreslony
stanowily tylko 6% wszystkich uméw), natomiast w czwartym kwartale 2010 roku
liczba pracownikéw najemnych bez stalej umowy o prace wzrosta do 3,5mln 0séb
[12], utrzymujac si¢ na podobnym poziomie w czwartym kwartale 2011 roku [5].

W literaturze prawniczej elastyczne formy zatrudnienia zaliczane sg do zatrudnie-
nia niepracowniczego, ktére przeciwstawia si¢ tradycyjnemu modelowi wykonywania
pracy, inaczej zatrudnieniu pracowniczemu. Oznacza ono zatrudnienie w ramach sto-
sunku pracy na czas nieokreslony, w pelnym wymiarze godzin, na rzecz jednego pra-
codawcy i podleganie przepisom Kodeksu pracy oraz innym przepisom prawa pracy
[13]. Zatrudnienie niepracownicze odnosi si¢ natomiast do kazdej nietypowej formy
zatrudnienia, ktére w Prawie Europejskim Konwencji obejmuje terminowe umowy
0 prace, umowy o prace w niepelnym wymiarze czasu, umowy o prace na odlegtos¢
(teleprace), umowy bedace podstawa ,wynajmowania” pracy, czyli pracy tymczaso-
wej [14]. Do elastycznych form zatrudnienia nalezy réwniez zaliczy¢ umowy cywil-
noprawne, samozatrudnienie oraz kontrakt menedzerski [15, 13].

Pracownik portfolio w pewnym uproszczeniu tgczy elastyczne formy organizacji
czasu pracy oraz przede wszystkim elastyczne formy zatrudnienia. Zjawisko to bywa
okreslane w nomenklaturze prawniczej zatrudnieniem hybrydowym. Kumulowa-
nie zatrudnienia pracowniczego, niepracowniczego oraz samozatrudnienia wynika
z szeregu przyczyn. Dla pracodawcy zatrudnienie cywilnoprawne obniza i tak wy-
sokie koszty pracy, a dla pracownika dodatkowa praca wspomaga budzet domowy.
W Kodeksie pracy nie ma przepisow, ktore zabraniatyby zawierania umowy cywil-
noprawnej z wlasnym pracownikiem, pod warunkiem, ze wykonywana praca jest
wyraznie inna niz ta realizowana w podstawowym czasie, natomiast ograniczanie
podejmowania dodatkowego zatrudnienia moze wynika¢ np. z umowy o prace, lub
z autonomicznych aktoéw zbiorowego prawa pracy [4].
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2. Pracownik portfolio — analiza zjawiska

Obecny rynek pracy stanowi prawdziwe wyzwanie dla oséb aktywnych zawo-
dowo. Nie tylko rodzi konieczno$¢ cigglego podnoszenia kwalifikacji, poswiecania
pracy coraz wiecej wolnego czasu, lecz takze oznacza podejmowanie dodatkowego
zatrudnienia. Zyskujace coraz wieksza popularnos¢ tzw. formy zatrudnienia wie-
loetatowego w jezyku angielskim Ch. Handy [16] okreslil mianem pracy portfolio,
D.T. Hall [17] kariery proteuszowej, P.H. Mirvis i D.T. Hall [18] karierg bez granic,
za$ magazyn ,New Economy” [19] pracg nowego millennium.

Termin kariery proteuszowej zostal zapozyczony z mitologii greckiej. Proteusz,
syn boga Okeanosa i nimfy Tetydy, byt béstwem morskim i mial dar przepowiada-
nia przyszlo$ci oraz zdolno$¢ zmienia postaci. Okreslenie kariera proteuszowa wpro-
wadzit w 1976 roku D.T. Hall, obserwujac juz wtedy odchodzenie od tradycyjnego
modelu zatrudnienia u jednego pracodawcy w kierunku $swiadomego ksztaltowania
wlasnej $ciezki kariery zawodowej. D.T. Hall [17, s. 201] uwazal, Ze ,kariera prote-
uszowa jest procesem, ktérym kieruje pracownik, a nie pracodawca. Skfada sie na nig
cale bogactwo dos$wiadczenia zawodowego, wiedza, umiejetnosci zdobyte na kursach,
szkoleniach, réwniez o charakterze przekwalifikowujacym. Kariera proteuszowa jest
osobistym wyborem jednostki, ktora szuka w ten sposdb drogi do zawodowego spet-
nienia. Sukces jest opisywany w kategoriach wewnetrznych (np. zadowolenia z zy-
cia, pracy), a nie zewnetrznych (np. wysoko$ci wynagrodzenia)”. Dalsze poréwna-
nie kariery proteuszowej z tradycyjnym modelem pracy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie tradycyjnego modelu pracy z modelem kariery proteuszowej

Cechy Kariera proteuszowa Tradycyjny model pracy

Kto ponosi racownik organizacja

odpowiedzialno$¢? P 9 ]

Dyspozycyjnos¢ wysoka niska

Kryteria sukcesu sukces osobisty pozycja, wysoko$¢ wynagrodzenia

Jakie sa kluczowe wartosci? : wolnos¢ i rozwdj awans
satysfakeji zawodowej,

Najwazniejszy stosunek do... | zaangazowania osobistego, zaangazowania organizacyjnego
zawodowego

Zrédlo: [20].

Pojecie kariery proteuszowej Ch. Handy [16] zastapil okresleniem pracy portfolio,
ktdra zostala przettumaczona jako praca portfelowa. ,,Portfel pracy” - jak nadmie-
nial Ch. Handy [16] - opisuje, w jaki sposob rézne elementy pracy dopasowuja sie
do siebie, tworzac wywazong calos¢. Autor wymienit pie¢ typoéw prac zasilajacych
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portfel: prace za wynagrodzenie, prace za honorarium, prace w domu, czyli pro-
wadzenie domu i troska o jego mieszkancéw, prace charytatywna oraz nauke przez
prace. Kluczowe znaczenie w tej kategoryzacji posiadalo rozréznienie miedzy praca
platng (dwa pierwsze typy) a praca bez wynagrodzenia (trzy kolejne). Pelny ,,port-
fel” byl zawsze mieszaning wszystkich pieciu typéw prac i w miare uptywu czasu
zmianie podlegaly tylko proporcje migdzy nimi. Dawniej ,,portfel pracy” w wiekszo-
$ci przypadkow odnosil si¢ - przynajmniej dla mezczyzn - do jednego typu pracy,
ale Ch. Handy [16] zaktadal, ze w przyszlosci praca portfelowa bedzie ewoluowata
w kierunku wykonywania dwéch, a nawet kilku prac w niepelnym wymiarze go-
dzin, a z pewnoscig bedzie oznaczala wycofanie pracy poza ramy formalnego etatu.

Z tego wzgledu postanowitam, powolujac si¢ na M. Clintona, P. TotterdellaiS. Wo-
oda [21], L. Cohen i M. Mallon [22], J. Fraser i M. Golda [23] oraz S. Raeder [24],
przyja¢ nastepujace rozumienie tego terminu. Pracownik portfolio jest to osoba, ktory
dysponuje kilkoma ,,portfelami prac’, czyli pracuje dla wigcej niz jednego pracodawcy
w oparciu o umowe o prace, lub pozostaje w jednym stosunku pracy i pracuje dodat-
kowo na umowe cywilnoprawna, lub pozostaje w jednym stosunku pracy i jest samo-
zatrudniona, lub jest samozatrudniona i realizuje r6zne umowy cywilnoprawne dla
réznych klientéw. Powyzszy opis stanowi uzasadnienie do traktowania pracy portfolio
jako przyktadu dywersyfikacji form i czasu pracy. Mamy bowiem w niej do czynienia
przede wszystkim z elastycznoscig zatrudnienia, ale rowniez z elastyczng organizacja
czasu pracy, ktora umozliwia realizowanie takiego modelu kariery.

Tabela 2. Pracujacy w wiecej niz jednym miejscu pracy

Lata Ogétem % og6fu Mezczyzni Kobiety
w tys. pracujacych w tys. w tys.
2004 1100 7,8 710 390
2005 1125 7,8 727 398
2006 n21 7,5 698 423
2007 1110 7,1 704 406
2008 1139 71 719 420
2009 1129 7,1 704 425
2010 143 71 735 408
20m 1169 7,2 741 428

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o dane za IV kwartat 2004-2011 GUS [5, 12, 26-32].

Skale wystepowania zjawiska obrazujg najnowsze dane Europejskiego Urzedu
Statystycznego (Eurostatu). Raport Eurostatu z 9 wrzesnia 2010 roku Europe in figu-
res. Eurostat yearbook 2010 [25] podaje, ze wsréd krajéow Unii Europejskiej wskaz-
nik pracownikéw portfolio na rynku pracy wynosil prawie 4%. Najwiekszy odsetek
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wieloetatowcow (tzw. moonlighters, multiple jobholders) wystgpowal w Danii (9,5%),
w Szwecji (8,2%), na trzecim miejscu znalazta si¢ Polska (7,5%), a za nig Holan-
dia (7,3%). Najmniejszy odsetek odnotowano w Bulgarii (0,8%), Stowacji (1,1%)
i Wegrzech (1,6%), w Czechach (1,8%) oraz we Wtoszech (1,9%). Dane Eurostatu
z 28 wrzesnia 2011 roku sg poréwnywalne. Ogélny wskaznik czestosci podejmowania
dodatkowego zatrudnienia wynosil prawie 4% i osiagnal najwyzsza wartos¢ procen-
towa w Danii i w Szwecji (8,4%), w Polsce (7,3%) oraz w Holandii (7,2%), najnizsza
w Bulgarii (0,5%), na Stowacji (1,2%), we Wtoszech (1,5%) oraz na Wegrzech (1,8%).

O ile dane Eurostatu wskazuja na rozpowszechnienie pracy portfolio w krajach Unii
Europejskiej, o tyle dane z tabeli 2 przedstawiajg statystyke opisujaca czestotliwos¢
wystepowania pracownikéow wieloetatowych w Polsce po akcesji do Unii. W latach
2004-2005 liczba Polakéw pracujacych na wigcej niz jednym etacie osiagnela war-
to$¢ odpowiednio 1100 tys. i 1125 tys. oséb, co stanowito 7,8% ogoétu zatrudnionych,
z dwukrotng przewaga mezczyzn (64,5% i 64,6%) nad kobietami (35,5% i 35,4%).
W 2006 roku pracownicy portfolio reprezentowali grupe 1121 tys. oséb. W pozosta-
tych latach 2007-2010 udzial pracownikéw zatrudnionych w wigcej niz jednym miej-
scu pracy byl réwny 7,1%. Wprawdzie w kazdym roku liczba mezczyzn pracownikow
portfolio dominowala nad liczbg kobiet, niemniej jednak od 2006 do 2009 roku wy-
stapily pewne tendencje spadkowe (62,3% w 2006 roku, 63,4% w 2007 roku, 63,1%
w 2008 roku, 62,4% w 2009 roku, a w 2010 roku - 64,3%), by IV kwartat 2011 roku
zakonczy¢ wynikiem - 63,4%.). Oznacza to, ze z zatrudnienia wieloetatowego w Pol-
sce czesciej jednak korzystaja mezczyzni niz kobiety. W Stanach Zjednoczonych
wskazniki te s poréwnywalne dla obu pici [33].

Rynek pracy najwigksze szanse na znalezienie dodatkowego zatrudnienia daje lu-
dziom, ktorzy legitymuja sie wysokimi kwalifikacjami oraz doswiadczeniem zawo-
dowym [34]. Prace na dwa etaty chetnie podejmuja osoby z sektora budzetowego,
lekarze, pielegniarki, nauczyciele, ale réwniez prawnicy, ttumacze, dziennikarze, ar-
chitekei i graficy. Jako gléwna przyczyne wieloetatowosci podaje si¢ motywy mate-
rialne (tzn. mozliwo$¢ splaty kredytow i zadtuzen, zaspokajania dodatkowych potrzeb
czy tez zabezpieczenie przysztosci), [33, 35]. Niemniej jednak niektorzy pracownicy
portfolio wskazujg réwniez na motywy niematerialne typu: zdobywanie nowych
doswiadczen, satysfakcja z realizowania drugiej pracy, réznorodnos¢ zatrudnienia,
mozliwos¢ ciaglego rozwoju zawodowego czy odpowiedzialno$¢ za rodzine [34, 21].

Przeglad wynikéw odnoszacych sie do pracownikéw portfolio wskazuje na ich
przekonanie o wyzszym stopniu réznorodnosci pracy, silniejszym poczuciu wolnosci,
zadowolenia z zycia, rownowagi miedzy dwiema najwazniejszymi sferami — rodzing
i pracg przy wsparciu czlonkéw rodziny. Réwnoczesnie u pracownikéw wieloetatowych
wystepuje zmienny poziom zaangazowania w prace, presja czasu [22] oraz umiarko-
wane poczucie bezpieczenstwa finansowego. Ponadto zdaniem J. Frasera i M. Golda
[36] autonomia pracownikéw portfolio zalezy od zdolnosci kontrolowania posiadanych
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kwalifikacji w odniesieniu do wymagan rynku pracy, natomiast wsparcie spoleczne
i wsparcie rodziny ulatwia skuteczne realizowanie takiego modelu kariery [23].

Konsekwencje zatrudnienia hybrydowego sa widoczne zdaniem M. Clintona,
P. Totterdella i S. Wooda [21] w réwnowadze praca - rodzina, w zadowoleniu z pracy,
ze zwigzku oraz w zadowoleniu z zZycia. Wazne miejsce w tym modelu zajmuje obcig-
zenie pracg, ktérego wyktadnikiem jest liczba godzin kontraktowych, ponadwymia-
rowych oraz spedzanych na dojazdach do pracy i do domu. Z badan prowadzonych
przez S. Geurts, D. Beckers, T. Tarisa, M. Kompiera i P. Smuldersa [37] wynika, ze o ile
godziny kontraktowe oraz ponadwymiarowe przyczyniaja sie¢ do wzrostu konfliktu
praca - rodzina, o tyle czas przeznaczany na dojazdy do domu i pracy nie wplywa
na natezenie wzmiankowanego konfliktu. Ponadto do gléwnych efektow pracy port-
folio zalicza si¢ rowniez rownowazenie pracy i Zycia pozazawodowego oraz zadowo-
lenie z zycia. Wyniki uzyskane w pieciu europejskich przegladach warunkdéw pracy
ujawnily, Ze pracownicy pracujacy w tzw. wydluzonych godzinach, czyli 48 godzin
i wigcej tygodniowo, czesciej doswiadczaja konfliktu praca — rodzina, co przeklada
sie na ich oceng jakosci zycia i pracy [38].

Podsumowanie

Wielos¢ petnionych rdél zawodowych jest z pewnoscig zjawiskiem zlozonym
i trudno jednoznacznie oceni¢, czy wywoluje skutki pozytywne, czy tez negatywne.
J. Grzywacz i N. Marks [39] podkreslajg, Ze ten sam czynnik, np. dtugie godziny pracy,
moze prowadzi¢ do ustawicznego braku czasu, konfliktu praca - rodzina, czasem
rozpadu wigzi rodzinnych, ale z drugiej strony zapewnia bezpieczenstwo finansowe
i zwigksza mozliwosci wlasnego rozwoju. W wielu sytuacjach jest to nie tylko kwe-
stia ,,pracuje dodatkowo, poniewaz bez drugiej pracy nie przezyj¢’, lecz takze ,,chce
pracowa¢é dodatkowo”.

Niniejsza publikacja stanowi czes¢ projektu badawczego, ktory opisuje prace portfolio
w aspekcie psychologicznym (zaréwno motywdéw podejmowania dodatkowego zatrud-
nienia, uwarunkowan osobowosciowych pracownikéw portfolio, jak i konsekwencji
wieloetatowosci dla zadowolenia z zycia). Autorzy artykutéw popularno-naukowych
bija na alarm, piszac o negatywnych skutkach pracy dla wielu pracodawcéw, takich
jak: ciagte przemeczenie, frustracja, podenerwowanie, a nawet wypalenie zawodowe.
Z pewnoscig podejmowanie drugiej pracy z powodow wylacznie materialnych moze
owocowac¢ takimi konsekwencjami. Ale czy zawsze i w kazdej sytuacji? W zwiazku
z tym poznanie specyfiki pracy portfolio moze stanowi¢ dobry punkt wyjscia do za-
stosowania tej wiedzy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, zaczynajac od negocjowa-
nia form zatrudnienia, czasu pracy i ptacy, a konczac na formach pomocy, ktére maja
minimalizowa¢ doswiadczanie konfliktu miedzy zyciem osobistym i zawodowym.
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PRACOWNIK PORTFOLIO — ANALIZA
WSPOLCZESNE) WIELOETATOWOSCI

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji pracownika portfolio w relacji do réznych form
organizacji czasu pracy i form zatrudnienia. Zdaniem Ch. Handyego [16] praca portfolio
stanowi ,,przyszlo$¢” rynku pracy, a z pewnos$cia nieunikniong konsekwencje zmian, jakie
w organizacji zachodzg. Jego optymizm studzi R. Sennett [40], uwazajac, Ze rozwdj wielo-
etatowosci wynika z blokowania na rynku pracy innych modeli kariery oraz z promowania
samozatrudnienia. Bez wzgledu na przyczyny Polska zajmuje trzecie miejsce w Europie pod
wzgledem liczby pracownikéw wieloetatowych. To tlumaczy, dlaczego warto przyjrze¢ si¢
temu zjawisku i badac je pod réznym katem.

SEOWA KLUCZOWE: PRACOWNIK PORTFOLIO, CZAS PRACY, FORMY ORGANIZAC]JI
CZASU PRACY, FORMY ZATRUDNIENIA.

A PORTFOLIO WORKER — AN ANALYSIS OF
MODERN MULTIPLE JOBHOLDERS

Abstract

The general purpose of this article is the presentation of portfolio worker’s concept in connection
with types of worktime organization and types of employment. In accordance with Ch.
Handy [16] portfolio working becomes a future of labour market or at least unavoidable
consequence of changing organizations. His optimism is stopped by R. Sennett [40], who
states that development of portfolio working is the effect of blockade of other types of career
and the promotion of self-employment. Nevertheless Poland is the third country in Europe
considering the number of portfolio workers. It explains why it is worth to analyze such
a phenomenon and research it from various psychological perspectives.

KEY WORDS: PORTFOLIO WORKER, WORKTIME, TYPES OF WORKTIME
ORGANIZATION, TYPES OF EMPLOYMENT
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ZAANGAZOWANIE WYKONAWCOW
PROJEKTU JAKO KLUCZOWY
CZYNNIK JEGO POWODZENIA

Wprowadzenie

W ciagu ostatniej dekady zarzadzanie projektami stalo si¢ wazna dyscypling wie-
dzy i zyskuje coraz wigksze zainteresowanie zaréwno w $wiatowej, jak i polskiej go-
spodarce. Koncepcja ta — niegdy$ bedaca catkowicie wewnetrzng sprawg organizacji
— jest dzi$ konkurencyjna bronia zwiekszajacg jakos¢ i warto$¢ oferowang klientowi.
Stanowi uzasadnione i stuszne podejscie do zarzadzania organizacjami wobec spe-
cyficznego charakteru wspotczesnych organizacji, ich otoczenia oraz uwarunkowan
dzisiejszego biznesu. Powodzenie projektow, okreslane w literaturze przedmiotu jako
jego sukces (project success), stanowi jedno z podstawowych poje¢ w ramach zarza-
dzania projektami. Utozsamiane jest z pomyslna realizacja projektow, w wyniku ktorej
zostal osiggniety pozadany, zalozony rezultat. Zarzadzanie projektem ma usprawnic¢
caly proces realizacji projektu tak, aby w efekcie osiagnac jego zamierzony cel w sposob
sprawny. Skuteczno$¢ zarzadzania projektami stanowi konglomerat czynnikéw powo-
dzenia projektu, uwarunkowan organizacyjnych i zewnetrznych wobec organizacji.

Zarzadzanie projektami jest dyscypling bardzo ztozong i moze by¢ rozpatrywane
z roznych punktow widzenia i w ramach wielu réznych uogélnien. Paradygmat stra-
tegiczny zaklada, ze projekt przez swéj produkt moze by¢ postrzegany jako sposéb
realizacji strategii organizacji. Dla organizacji i klienta projekt jest zawsze postrze-
gany przez pryzmat generowanego produktu. Z drugiej strony paradygmat proce-
sowy kaze postrzegac¢ projekt jako ciag dziatan i proceséw, ktére maja si¢ dokonac.
Procesami tymi nalezy zarzadza¢, aby projekt mégt by¢ doprowadzony do konca.

* Dr Joanna Haffer - Katedra Zarzadzania, Wydzial Finansow i Zarzadzania, Wyzsza Szkota Bankowa
w Toruniu.
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Wreszcie projekt moze by¢ postrzegany przez pryzmat paradygmatu ludzkiego, jako
pewna plaszczyzna wymiany, relacji i dzialan miedzy ludzmi. Projekty tworza ludzie,
a zarzadzanie projektami odnosi si¢ przede wszystkim do budowania grup z wyspe-
cjalizowanych jednostek pochodzacych z réznych obszaréw organizacji, ktére sg po-
wolywane na ograniczony okres w celu realizacji okreslonego zadania. Kiedy projekt
zostanie ukonczony, grupa zostaje rozwigzana, a jej czlonkowie delegowani sg do in-
nych, nowych zadan, projektéw badz z powrotem do wczesniej wykonywanych za-
dan operacyjnych na przydzielonym stanowisku. Z tego tez powodu czynnik ludzki
odgrywa niezwykle wazng role w zarzadzaniu projektami i przez wielu autoréw na-
zywany jest wrecz jego kluczowym elementem [13, s. 409].

Niniejszy artykut ma na celu wyeksponowanie roli zaangazowania wykonawcow
projektu w skutecznej jego realizacji oraz ukazanie wyznacznikéw zaangazowania
kierownikéw projektow jako determinant ich postaw i zachowan. Ich rozpoznanie
przez przedstawicieli kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw moze przyczynic¢ si¢ do
bardziej swiadomego budowania w organizacji efektywnego zaangazowania w re-
alizacje projektow.

1. Metodyka badawcza

Prezentowane w niniejszym artykule dane pochodzg z badania ankietowego oraz
wywiadu kwestionariuszowego, ktére przeprowadzono w ramach realizacji projektu
badawczego zatytulowanego ,,Skutecznos¢ zarzadzania projektami w przedsigbior-
stwach dzialajacych w Polsce”. Projekt ten zostal zrealizowany na przetomie czerwca
i lipca 2008 roku. Jego rezultatem byla préba celowa stworzona w gléwnej mierze
na podstawie bazy cztonkow Stowarzyszenia Project Management Polska (SPMP).
Préba celowa opiera si¢ na zdolno$ciach badacza do zlokalizowania wyj$ciowego
zestawu respondentéw wykazujacych pozadane cechy. Elementy proby zostaly do-
brane na podstawie przekonania, iz s3 one reprezentatywne dla interesujacej autorke
populacji przedsigbiorstw wykazujacych zaawansowanie w zarzadzaniu projektami
[1, s. 500-501]. Z pelnej listy cztonkéw SPMP, liczacej 658 podmiotéw (biorac pod
uwage wylacznie jednego reprezentanta dla kazdego podmiotu), zostaly usuniete
podmioty reprezentujace organizacje inne niz przedsigbiorstwa (np. pominieto uczel-
nie, agencje, fundacje oraz jednostki panstwowe). W ten sposob wyselekcjonowane
zostaly 363 przedsigbiorstwa.

Kwestionariusz internetowy zostal rozpowszechniony gléwnie w srodowisku
SPMP, lecz réwniez kierowany byt indywidualnie do wybranych przedsigbiorstw,
w ktdrych arbitralnie stwierdzono zaawansowanie w zarzadzaniu projektami. W ba-
daniu ankietowym udzial wzieto tacznie 70 respondentéw, natomiast wywiady kwe-
stionariuszowe przeprowadzono w 26 przedsiebiorstwach.
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W ramach badania ankietowego respondenci zostali poproszeni migdzy innymi
o zweryfikowanie listy czynnikéw powodzenia projektow w celu dokonania oceny
stopnia ich krytycznosci dla powodzenia ostatnio realizowanego projektu, postugujac
sie skalg od 0 do 5, gdzie: 0 oznaczalo, ze dany czynnik nie miat znaczenia dla powo-
dzenia projektu, 1 oznaczalo, ze dany czynnik mial bardzo mate znaczenie, 2 — male
znaczenie, 3 — §rednie znaczenie, 4 — duze znaczenie i 5 — bardzo duze znaczenie
dla powodzenia projektu. W ten sposéb bylo mozliwe zidentyfikowanie czynnikow
zwiekszajacych skutecznos¢ zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach dzialajg-
cych w Polsce.

Jednym z celéw wywiadu przeprowadzonego w przedsigbiorstwach bylo zwe-
ryfikowanie, ktore wyznaczniki (motywy) zaangazowania w najwigkszym stopniu
wplywaja na zaangazowanie wykonawcy projektu. W trakcie wywiadu poproszono
respondentéw o udzielenie odpowiedzi na temat tego, ktére z przedstawionych wy-
znacznikéw i w jakim stopniu determinuja ich zaangazowanie w realizacje projektu.
Respondenci postugiwali si¢ skala, ktdrej skrajne warto$ci wynosity 0-100.

Zaréwno wiec znaczenie badanych czynnikéw dla powodzenia projektu, jak
i wplyw wyznacznikow zaangazowania wykonawcow projektu na ich rzeczywiste za-
angazowanie byly mierzone na podstawie subiektywnych ocen przedstawicieli przed-
siebiorstw. Subiektywne miary badanych w przedsiebiorstwie zjawisk jakosciowych
sg szeroko rozpowszechnione i akceptowane w badaniach przedsigbiorstw [10, s. 37],
nalezy mie¢ jednak §wiadomos¢ ich ograniczen, ktdre kaza z ostroznoscia traktowac
uogolnianie wynikéw uzyskiwanych w badaniach ankietowych i wywiadach.

2. Czynniki powodzenia projektow
w przedsiebiorstwach

Czynniki powodzenia projektu (project success factors) to kluczowe zmienne wyja-
$niajgce jego sukces [3, s. 141]. Dbalos¢ o nie podnosi skutecznos¢ wszelkich proce-
séw w ramach zarzadzania projektami. Mozna je rowniez okre$li¢ mianem ,,dzwigni”
badz ,,bodzcow”, ktére moga by¢ uruchamiane przez kierownikéw projektu lub tez
organizacje projektowa w celu zwigkszenia prawdopodobienstwa osiagnigcia pozada-
nego wyniku projektu [15, s. 31]. Czynniki powodzenia projektéw ciesza sie duzym
zainteresowaniem jako temat badawczy podejmowany przez naukowcéw z catego
$wiata [6, s. 31]. Pierwsza proba ich zdefiniowana byta praca z 1967 roku autorstwa
I.M. Rubina i W. Seelinga, w ktérej zbadano wplyw doswiadczen kierownika pro-
jektu na powodzenie projektu. Badania empiryczne dowiodly, ze wczesniejsze do-
swiadczenia osoby kierujacej projektem majg zaledwie minimalny wplyw na jego
powodzenie. Jednak juz wszystkie kolejne prace staly w zdecydowanej opozycji do
tak wysunigtej tezy.
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Pomimo odmiennego charakteru réznych projektéw, wynikajacego z natury tego
typu przedsiewzig¢, mozna wskazaé na pewne wspolne czynniki, ktore w istotny spo-
sOb zwigkszaja szans¢ na powodzenie w realizacji dowolnego projektu. Znajduje to
wyraz w badaniach empirycznych przeprowadzonych w Polsce, jak rowniez w $wia-
towej literaturze naukowej [5, s. 130-161, s. 224-239].

W badaniu ankietowym poddano ocenie szes¢ grup czynnikéw powodzenia pro-
jektow, a mianowicie: czynniki zwigzane bezposrednio z projektem, czynniki zwig-
zane z kierownikiem projektu, czynniki zwiazane z zespotem projektowym, czynniki
zwigzane z organizacja, w ktorej projekt jest realizowany, czynniki otoczenia ogdl-
nego i czynniki otoczenia sektorowego. Cztery pierwsze grupy wchodzity w sktad
tzw. czynnikow wewnatrzorganizacyjnych, a dwie ostatnie — czynnikéw zewnetrz-
nych [9, s. 67-71].

Dane zaprezentowane na rysunku 1 dostarczaja informacji na temat $rednich
ocen znaczenia poszczegolnych grup czynnikéw dla powodzenia projektow. Najwyz-
sze oceny uzyskaly dwie grupy czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych, a mianowicie
czynniki zwigzane z kierownikiem projektu oraz czynniki zwigzane z zespolem pro-
jektowym, obie z oceng 3,9. Na kolejnym miejscu, w opinii respondentdw, znalazty
sie czynniki zwigzane bezposrednio z projektem (ocena 3,7), a dalej czynniki zwig-
zane z organizacja, w ktorej projekt byl/jest realizowany (ocena 3,5). Dwa ostatnie
miejsca zajely czynniki zewnetrzne, a wérdd nich czynniki otoczenia sektorowego
z oceng 3,1 oraz czynniki otoczenia ogdlnego z oceng 2,6.

Rysunek 1. Srednie oceny znaczenia poszczegélnych grup czynnikéw dla
powodzenia projektéw

Czynniki zwiazane z kierownikiem projektu [N 39
Czynniki zwigzane z zespotem projektowanym _ 3,9
Czynniki zwigzane bezposrednio z projektem _ 37
Czynniki zwigzane z organizacja, w ktérej projekt _ 35
byt/jest realizowany ’
Czynniki otoczenia sektorowego _ 3,1
Czynniki otoczenia ogélnego _ 2,6

0 1 2 3 4 5
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przedsiebiorstw.

W tabeli 1 przedstawiono liste czynnikéw powodzenia projektéw uporzadko-
wanych wedlug stopnia ich krytycznosci dla powodzenia projektow [5, s. 224-240].
Sposéréd 87 czynnikéw poddanych analizie 29 zdobyto ocene 4,0 lub wyzsza, two-
rzac tym samym liste czynnikow krytycznych dla powodzenia projektow. Do listy tej
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zostaly zakwalifikowane wylacznie czynniki wewnatrzorganizacyjne - 13 czynnikéw
zwigzanych z kierownikiem projektu (45%), 9 czynnikéw zwiagzanych z zespolem
projektowym (31%), 6 czynnikéw zwigzanych bezposrednio z projektem (21%) i 1
czynnik zwigzany z organizacjg, w ktorej projekt byt realizowany - atmosfera wspot-
pracy (3%). Zdecydowana wigkszo$¢, bo az 76% pozycji znajdujacych si¢ na liscie
krytycznych czynnikéw powodzenia projektéw, odnosi si¢ do ludzi.

Tabela 1. Ocena znaczenia czynnikéw powodzenia projektéw — zestawienie zbiorcze
=] S QE) —_ >
kv > = o c
2L 23 23 2¢g¢ g
< O c = S T s X 3 = e/
S5 8% 88 8338 = g
TE T 3N 3o 2 s
lp. & No:No NTE o =
Tt E5 TS ELE R S 5
E3I E£ c92ic 5% N o
58 82 7% 20% 2 -
vog Og. 08 055
4 N N N =
N N = o
CZYNNIKI KRYTYCZNE DLA POWODZENIA PROJKETOW — LISTA 29
1 X - - zaangazowanie kierownika projektu 4,6
2 X - - - poczucie odpowiedzialnosci kierownika projektu 4,5
5 X B _ B zdolnqsc kierownika projektu do reagowania 44
na zmiany
4 - X - - zaangazowanie cztonkéw zespotu projektowego 4,4
6 _ X _ _ poczucie odpowiedzialnosci za rezultaty projektu 44
przez cztonkéw zespotu !
jasno okreslone cele projektu (wyrazna, zrozumiata
3 - - X - . ) 4,4
wizja projektu)
umiejetnosci kierownika projektu z zakresu
7 X - - - S 43
komunikacji
8 X - - - zdolnosci przywédcze kierownika projektu 4,3
9 X kompetencje zawodowe/fachowe cztonkéw zespotu 43
projektowego !
10 X - - - autorytet formalny i nieformalny kierownika projektu 43
1 - X - - umiejetnosci komunikacji cztonkéw zespotu 4,3
umiejetnosc kierownika projektu w zakresie
12 X - - - o 43
koordynowania dziatan i prac
13 - - - X atmosfera wspétpracy 4,2
14 - X - - wiasciwy sktad zespotu projektowego 4,2
atmosfera wyzwalajaca kreatywnos¢ cztonkéw
15 - X - - . 4,2
zespotu projektowego
16 - X - - akceptacja i dobre relacje miedzy cztonkami zespotu 4,2
szybkos¢ podejmowania decyzji przez kierownika
17 X - - - . 4,2
projektu
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wczesniejsze doswiadczenia kierownika projektu
18 X - - - . 41
na podobnym stanowisku

przejrzystos¢ przyznanego zakresu odpowiedzialnosci
19 - X - - ) 4,1
dla cztonkéw zespotu

wiedza i umiejetnosci kierownika projektu z zakresu
20 X - - - . . . 4
zarzadzania projektami

21 - X - - motywacja cztonkéw zespofu 4]

2 X B B B zdoInosF k,lerowmka projektu do delegowania 41
uprawnien

23 - - X - systematyczna kontrola realizacji planu projektu 4,0

swobodny dostep do wiasciwych zasobéw
24 - - X - o 4,0
potrzebnych do realizacji projektu

25 - - X - realistyczny plan projektu 4,0

26 X - - - zdolnos¢ kierownika projektu do kompromiséw 4,0

27 X - - - motywacja kierownika projektu kierownika projektu 4,0

28 B B X B szczego’foyva i przejrzysta struktura podziatu prac 40
w projekcie

pozwolenie na aktywny udziat
29 - - X - klienta (jego przedstawicieli) w pracach 4,0
projektowych/zaangazowanie klienta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych przedsiebiorstw.

Na pierwszych trzech miejscach uplasowaly si¢ czynniki zwigzane z kierowni-
kiem projektu, a mianowicie jego zaangazowanie i poczucie odpowiedzialnosci oraz
zdolnos¢ do reagowania na zmiany. Identyczng $rednig ocene jak trzeci z wymienio-
nych czynnikéw uzyskaly trzy kolejne. Dwa zwigzane z zespotem projektowym to za-
angazowanie i poczucie odpowiedzialnosci za rezultaty projektu cztonkéw zespotu
projektowego oraz jeden zwigzany bezposrednio z zespolem projektowym to jasno
okreslone cele projektu.

Jak wynika z zaprezentowanych danych, o sukcesie projektow realizowanych
w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce decyduja w gléwnej mierze ludzie. To
potencjal tkwigcy w ludziach, zwlaszcza tych, ktérzy kieruja projektem, ich zaanga-
zowanie i odpowiedzialnos¢ uznawane sg za gtéwne czynniki powodzenia wszelkich
proceséw w ramach zarzadzania projektami.

3. Wyznaczniki zaangazowania kierownikéw projektu
»Stownik wspdlczesnego jezyka polskiego” definiuje pojecie ,,angazowac” jako:

»(...) pochlania¢, zajmowac kogos czyms, wciagaé w cos” [11, s. 14]. W literaturze
przedmiotu wielokrotnie termin ten uzywany jest albo na prawach stowa potocznego,
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albo implicite i niejako w tle innych rozwazan. Ponadto bywa on wykorzystywany
w réznych kontekstach i z podkreslaniem innych, czasem wrecz przeciwstawnych
jego aspektow. Pojecie ,,zaangazowanie” wykorzystywane jest zazwyczaj w celu uwy-
puklenia zwigzku jednostki z konkretnym kierunkiem dziatania. Jedni badacze uj-
muj3 je jednak w kategoriach spdjnosci zwigzku i uczucia przywigzania pomiedzy
ludzmi, inni za$ rozumieja to pojecie jako forme aktywnosci stuzacg realizacji war-
tosci podmiotowych [16; 4; 2, s. 21-32].

Literatura przedmiotu wyrdznia trzy koncepcje na temat istoty zaangazowania,
mianowicie zaangazowanie jako rodzaj postawy, zaangazowanie behawioralne wy-
razajace sie specyficznym zachowaniem oraz zaangazowanie oparte na wzajemnej
wymianie §wiadczen miedzy pracownikiem a organizacja. Jednak to koncepcja po-
stawy pozwala traktowa¢ zaangazowanie w spos6b kompleksowy, obejmujacy czyn-
niki zachowania, emocjonalny oraz zwigzany z gra intereséw [8, s. 33].

Z calg pewnoscig mozna zaklada¢, ze ludzie zaangazowani cechujg sie konsekwen-
cja i wytrwalo$cig w dzialaniu. Realizacja wartosci moze by¢ w znacznym stopniu od-
dalona w czasie i/lub utrudniona przez opdr ze strony otoczenia, natomiast wytrwalo$¢
umozliwia im dgzenie do celu mimo przeszkod i trudéw z tym zwigzanych. Zaangazo-
wanego w pelni pracownika charakteryzuje che¢ podejmowania dobrowolnego wysitku,
z wlasnej inicjatywy, nawet kosztem poczucia wlasnej wygody, postrzegania trudnych
sytuacji, a takze zmian jako wyzwania i szansy. Dlatego osoby zaangazowane sg optymi-
stami, chetnymi do rozwoju, podejmujacymi ryzyko i otwartymi na innowacje [8, s. 36].

Zaangazowanie kierownika projektu mozna okresli¢ jako jego chec¢ i zdolnos¢ do
wkladania wigkszego wysitku w swoja prace, w realizacje danego przedsigwzigcia.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze kierownicy projektow (ktore realizowane sg w przedsie-
biorstwach) z jednej strony sa pracownikami zatrudnionymi w konkretnym przed-
siebiorstwie, majac z tego tytutu mozliwos¢ ksztaltowania i realizacji swojej kariery
zawodowej wlasnie w ramach danej organizacji, z drugiej natomiast zarzadzajg pew-
nym mniejszym podsystemem (projektem), ktéry sam w sobie moze by¢ réwniez do-
skonalym polem do rozwoju ambicji zawodowych. Kierownicy projektéw stanowia
spoleczno$¢ profesjonalistow, na tle wiekszej spotecznosci, jaka tworza pracownicy
calego przedsigbiorstwa. Zwykle bowiem utozsamiajg si¢ z wykonywana wspdlnie
pracg, postrzegaja siebie nawzajem jako zaangazowanych w ten sam rodzaj pracy
oraz dzielg ze sobg wzajemnie wartosci, normy oraz poglady. Z tego wzgledu mozna
uchwyci¢ dwa zrédla wyznacznikéw zaangazowania sklaniajace do wyodrebnienia
wyznacznikow organizacyjnych oraz profesjonalnych (zawodowych).

Wyniki badania ankietowego dowiodly, iz czynnikiem, ktéry w najwiekszym
stopniu determinuje powodzenie projektu, jest zaangazowanie kierownika projektu,
a w dalszej kolejnosci czlonkéw zespolu projektowego. Z tego powodu zagadnienie
zaangazowania kierownika projektu poddano poglebionej analizie na etapie wywia-
dow przeprowadzonych w przedsigbiorstwach.
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Jednym z celéw wywiadu przeprowadzonego w przedsiebiorstwach bylo zbada-
nie, ktére wyznaczniki w wigkszym stopniu wplywaja na zaangazowanie kierownika
projektu, czy s3 nimi wyznaczniki zaangazowania organizacyjnego (O) czy profesjo-
nalnego (P). Informacje w tym zakresie moga okazac si¢ przydatne dla kadry zarza-
dzajacej glownie ze wzgledu na mozliwos¢ ksztaltowania pozadanych postaw sprzy-
jajacych skutecznej realizacji projektow i dbaniu o satysfakcje pracownikow. Wysoka
satysfakcja z pracy sprawia, ze pracownicy bardziej angazuja si¢ w realizowane zada-
nia, bardziej identyfikuja si¢ z przedsigbiorstwem, a co za tym idzie s3 mniej sktonni,
aby je opusci¢ [12, s. 55-70]. Wkladajac wigksze zaangazowanie w prace, pracow-
nicy staja si¢ bardziej produktywni, dzieki czemu wzrasta poziom jakosci $wiadczo-
nych przez nich ustug. Satysfakcja, bedaca jednym z gtéwnych Zrédet zaangazowa-
nia, moze si¢ przejawia¢ emocjonalnie, np. jako duma z pracy dla danej organizacji,
moze tez przejawiac sie racjonalnie, np. przez zrozumienie swojego sprawstwa czyli
zaleznosci miedzy wlozonym wlasnym wysitkiem a funkcjonowaniem calej organi-
zacji [7, s. 140-141].

W wywiadzie przedstawiono respondentom po siedem wyznacznikéw zaan-
gazowania profesjonalnego i odpowiadajgcych im wyznacznikéw zaangazowania
organizacyjnego (lacznie oceniano zaangazowanie w ramach siedmiu wspolnych
kategorii). W grupie wyznacznikdw zaangazowania profesjonalnego zostaly wyrdz-
nione nastepujace: mozliwos¢ budowania wlasnej reputacji zawodowej w zarzadza-
niu projektami (P-reputacja), mozliwo$¢ przynalezenia do spolecznosci zawodowo
zajmujacej si¢ zarzadzaniem projektami (P-spoteczno$¢), mozliwos¢ doskonalenia
wiedzy w zakresie zarzadzania projektami (P-wiedza), perspektywy rozwoju kariery
zawodowej zwigzanej z zarzadzaniem projektami (P-kariera), mozliwo$¢ utrzymy-
wania kontaktow z cztonkami spolecznosci zawodowo zajmujacej sie zarzadzaniem
projektami (P-kontakty), mozliwo$¢ osiggania doskonalosci w oczach czlonkéw spo-
tecznos$ci zawodowo zajmujacej si¢ zarzadzaniem projektami (P-doskonato$¢) oraz
mozliwos¢ otrzymywania relatywnie zadawalajacego wynagrodzenia w stosunku do
innych czlonkéw spotecznosci zawodowo zajmujacej sie zarzadzaniem projektami
(P-wynagrodzenie). Natomiast grupa charakterystyk zaangazowania organizacyj-
nego koncentrowala si¢ wokét wyznacznikéw odnoszacych si¢ do przedsigbiorstwa,
w ktérym respondent jest zatrudniony i w ktorym ma mozliwo$¢ realizacji projek-
tow. Do wyznacznikéw zaangazowania organizacyjnego zaliczono: szanse awansu
na wyzsze stanowisko w przedsiebiorstwie (O-awans), mozliwo$¢ przynalezenia do
spotecznosci przedsigbiorstwa (O-spotecznos¢), mozliwos¢ doskonalenia wiedzy
gromadzonej przez przedsiebiorstwo (O-wiedza), perspektywy rozwoju kariery za-
wodowej w przedsiebiorstwie (O-kariera), mozliwo$¢ utrzymywania kontaktéw z in-
nymi pracownikami przedsiebiorstwa (O-kontakty), mozliwo$¢ osiggania doskona-
to$ci w oczach innych pracownikéw przedsigbiorstwa spoza spotecznosci zawodowo
zajmujacej si¢ zarzadzaniem projektami (O-doskonalos$¢), mozliwos¢ otrzymywania
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relatywnie zadawalajacego wynagrodzenia w stosunku do innych pracownikéw przed-
siebiorstwa (O-wynagrodzenie) [14, s. 377-386].

Wyniki badan wskazuja, iz w przypadku wszystkich siedmiu wyréznionych kate-
gorii wyznaczniki profesjonalne majg wieksze znaczenie niz organizacyjne dla zaanga-
zowania kierownikéw projektu w realizacje podejmowanych przedsiewzie¢. W grupie
wyznacznikéw profesjonalnych, zdaniem oséb udzielajacych wywiadu, najwazniej-
szym wyznacznikiem determinujacym zaangazowanie w realizacje projektu jest moz-
liwo$¢ doskonalenia wiedzy w zakresie zarzadzania projektami (Srednia ocena 82,2).
Na drugim miejscu wskazano mozliwo$¢ budowania wiasnej reputacji zawodowe;j
w zarzadzaniu projektami ($rednia ocena 81,3), a na trzecim perspektywy rozwoju
kariery zawodowej zwigzanej z zarzadzaniem projektami ($rednia ocena 73,0). Jako
wyznacznik o najmniejszej sile wptywu podano mozliwos¢ otrzymywania relatyw-
nie zadawalajacego wynagrodzenia w stosunku do innych cztonkéw spotecznosci
zawodowo zajmujacej si¢ zarzagdzaniem projektami spoza organizacji macierzystej
($rednia ocena 56,1). Uzyskane wyniki badan zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Znaczenie wyznacznikéw zaangazowania profesjonalnego (P)
i organizacyjnego (O) dla zaangazowania kierownikéw projektu
w jego realizacje

Kategoria Wyznacznik zaangazowania Sred;l:z(;cena

P-reputacja mozliwos¢ b.udowgnla w’(asnej reputacji zawodowej 813
w zarzadzaniu projektami

O-awans szanse awansu na wyzsze stanowisko w przedsiebiorstwie, 47,0
w ktérym pracuje

P-spotecznos¢ mozllwosc pr;ynalezgma do.spo’recznosa zawodowo zajmujacej 69,6
sie zarzadzaniem projektami

B saleTiahe mozIonsc przyr.1alezen|a do spotecznosci przedsiebiorstwa, 543
w ktérym pracuje

P-wiedza mo.zllwosc. doskonalenia wiedzy w zakresie zarzadzania 82,2
projektami

O-wiedza mozlmllos? doskonalem? wiedzy gnjomadzone] przez 613
przedsiebiorstwo, w ktérym pracuje

Pkariera perspektywy rozwoju kane.ry zawodowej zwigzanej 73,0
z zarzadzaniem projektami

O-kariera persE)ektywy roz.w01u kariery zawodowej w przedsigebiorstwie, 50,4
w ktérym pracuje

P-kontakty mozliwos¢ utr.zym.ywa.mi.a kontaktéw.z cz’ron.kami spo’fecznoéci 68,7
zawodowo zajmujacej si¢ zarzadzaniem projektami

O-kontakty moz'livs{os’s’ utrzymywarlia kontakté.w z innymi pracownikami 545
przedsiebiorstwa, w ktérym pracuje
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mozliwos¢ osiggania doskonatosci w oczach cztonkéw
P-doskonatos¢ spotecznosci zawodowo zajmujacej sie zarzadzaniem projektami 60,4
(spoza organizacji, w ktérej procuje)

mozliwos¢ osiagania doskonatosci w oczach innymi
O-doskonatos¢ pracownikami przedsigbiorstwa, w ktérym pracuje (spoza 53,5
spofecznosci zawodowo zajmujacej sie zarzagdzaniem projektami)

mozliwos¢ otrzymywania relatywnie zadawalajacego
wynagrodzenia w stosunku do innych cztonkéw spotecznosci
zawodowo zajmujacej sie zarzadzaniem projektami (spoza
organizacji, w ktérej pracuje)

P-wynagrodzenie 56,1

mozliwos¢ otrzymywania relatywnie zadawalajacego
O-wynagrodzenie : wynagrodzenia w stosunku do innych pracownikéw 55,7
przedsiebiorstwa, w ktérym pracuje

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw wywiadéw przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.

Prezentacj¢ graficzng ukazujacg znaczenie poszczegdlnych wyznacznikow zaan-
gazowania profesjonalnego i organizacyjnego kierownikéw projektu przedstawiono
na rysunku 2.

Rysunek 2. Prezentacja graficzna ukazujgca znaczenie wyznacznikéw zaangazowania
profesjonalnego i organizacyjnego dla zaangazowania kierownikéw
projektu w jego realizacje
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw wywiadéw przeprowadzonych w przedsiebiorstwach.

Respondenci zapytani o wyznaczniki organizacyjne uznali, ze najwieksze znacz-
nie w tej grupie ma dla nich mozliwos¢ doskonalenia wiedzy gromadzonej przez
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przedsigbiorstwo (Srednia ocena 61,3), natomiast najmniejsze — szanse awansu
na wyzsze stanowisko w przedsiebiorstwie, w ktérym pracujg ($rednia ocena 47,0).

Dodatkowo, w celu uzupetnienia dotychczas poruszanych zagadnien, zadano
respondentom otwarte pytanie, w ramach ktérego mieli oni mozliwo$¢ swobod-
nej wypowiedzi na temat motywatoréw wyzwalajacych ich zaangazowanie. Pytanie
to brzmialo: co w najwyzszym stopniu moze motywowac Pana/Pani zaangazowanie
w realizacje projektu? Na tak zadane pytanie odpowiedzi respondentéw byly sto-
sunkowo zgodne i spdjne. Ot6z najwiekszym wyzwaniem dla kierownika projektu,
a zarazem czynnikiem motywujacym jego zapal i zaangazowanie, jest mozliwos¢
uczestnictwa w projektach ambitnych, a jednoczesnie ciekawych, nietypowych,
trudnych oraz wykorzystujacych innowacyjne technologie i charakteryzujacych sie
wysokim stopniem skomplikowania i ryzyka. Realizacja tak scharakteryzowanych
projektow pozwala wykazac si¢ kreatywnoscia, daje duze doswiadczenie i mozliwo-
$ci rozwoju oraz podnosi prestiz kierownika projektu w srodowisku projektowym.
Respondenci podkreslali réwniez znaczenie wymiernych korzysci finansowych, ja-
kie plyna z realizacji projektu oraz warto$¢, jakg ma dla nich uznanie zleceniodawcy
calego przedsiewzigcia.

Whioski

O sukcesie projektu, bez wzgledu na jego charakter i specyfike, decyduja czyn-
niki wewnatrzorganizacyjne, w tym przede wszystkim czynniki odnoszace si¢ do
kierownika projektu oraz zespolu projektowego. Okazuje si¢ wigc, ze to ludzie maja
najwigkszy wplyw na uzyskiwane w projektach wyniki, od nich zalezy powodzenie
i porazka projektu. To potencjat tkwigcy w ludziach, zwlaszcza zaangazowanie za-
réwno tych, ktérzy kieruja projektem, jak i tych, ktdrzy go realizujg, przyczynia si¢
do podnoszenia skutecznosci wszelkich proceséw zarzadzania projektami.

Osoby zatrudnione do realizacji projektu, bez wzgledu na to, czy w ich gestii jest
kierowanie projektem, czy tylko praca w zespole projektowym, powinny wiec cha-
rakteryzowac sie duzym zaangazowaniem oraz poczuciem odpowiedzialnosci za
wyniki przedsiewziecia, w ktérym uczestnicza. Swiadome budowanie w organizacji
efektywnego zaangazowania wymaga systematycznego badania jego poziomu i czyn-
nikéw je determinujacych, a takze podejmowania dziatan kreujacych odpowiedzenie
postawy i zachowania pracownikow [8; 7].

Ponadto kadra zarzadzajaca firma, w ktorej realizowane sg projekty, powinna
zdawac sobie sprawe z faktu, iz osoby prawdziwie zaangazowane w sprawy pro-
jektowe stanowig tzw. spotecznos$¢ profesjonalistow. Wyznacznikami ich zaanga-
zowania sg w duzo wiekszym stopniu kwestie powigzane z pracag w projektach niz
sprawy ogolno-organizacyjne, czyli te, ktore s3 i moga by¢ wazne dla pozostatych
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pracownikéw przedsiebiorstwa. Uczestnictwo w projektach skomplikowanych i ry-
zykownych stanowi dla oséb kierujacych projektami niezwykte wyzwanie, a takze,
o ile takie przedsiewzigcie zakonczy sie¢ powodzeniem, moze by¢ zrédlem prestizu
zawodowego.
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ZAANGAZOWANIE WYKONAWCOW PROJEKTU
JAKO KLUCZOWY CZYNNIK JEGO POWODZENIA

Streszczenie

Artykut ukazuje znaczenie zaangazowania wykonawcow projektu jako kluczowego wyznacznika
jego powodzenia w oparciu o wyniki projektu badawczego zatytutowanego ,,Skuteczno$é
zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce” Wyniki badan pokazuja,
ze na liscie kilkudziesieciu analizowanych czynnikéw sprzyjajacych pomyslnej realizacji
projektow najwieksze znaczenie majg czynniki odnoszace sie do ludzi, w tym przede wszystkim
zaangazowanie kierownika projektu i cztonkéw zespotu projektowego. W artykule omoéwiono
réwniez wyznaczniki zaangazowania kierownikéw projektu w podziale na wyznaczniki
zaangazowania profesjonalnego i organizacyjnego. Ukazano je jako determinujace postawy
i zachowania kierownikow projektéw, sugerujac, ze ich rozpoznanie przez przedstawicieli
kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw moze przyczynic sie do bardziej swiadomego budowania
w organizacji efektywnego zaangazowania w realizacje projektow.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE PROJEKTAMI, POWODZENIE PROJEKTU,
CZYNNIKI POWODZENIA PROJEKTU, ZAANGAZOWANIA WYKONAWCOW
PROJEKTU

COMMITMENT OF PROJECT EXECUTORS AS
A KEY FACTOR OF PROJECT SUCCESS

Abstract

The article shows the importance of the commitment of project executors as a key factor of
projects success based on the results of a study entitled “The effectiveness of project management
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in companies operating in Poland”. The results show that among a few dozen of analyzed
factors which are conducive to successful realization of projects, the most significant ones
are those referring to people, including especially the commitment of project manager and
project team members. The article describes the determinants of the commitment of project
managers distinguishing determinants of the professional and organizational commitment.
They were shown as the ones that determine attitudes and behaviors of project manager
suggesting that their recognition by managers may contribute to more conscious building of
effective commitment in project execution.

KEY WORDS: PROJECT MANAGEMENT, PROJECT SUCCESS, PROJECT SUCCESS
FACTORS, COMMITMENT OF PROJECT EXECUTORS
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RECENZJE | OMOWIENIA

Nowoczesne zarzgdzanie projektami

redakcja naukowa Michat Trocki
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012

Opracowanie pt. Nowoczesne zarzgdzanie projektami, wydane przez Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne w 2012 roku, jest interesujacg publikacja podejmujaca ak-
tualng i wazng problematyke zarzadzania ztozonymi, niepowtarzalnymi przedsie-
wzieciami, okreslanymi mianem projektéw. W zamierzeniu autoréw ksigzka zostata
napisana z mysla o zaspokojeniu potrzeby syntetycznego i kompleksowego zarazem
ujecia problematyki zarzadzania projektami. W mojej ocenie zamierzenie to zostalo
zrealizowane. Opracowanie stanowi rzeczywiscie calo$ciowe ujecie najwazniejszych
zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem projektami (ekonomicznymi i organizacyj-
nymi), przedstawionych w sposéb esencjonalny. Ukazana zostala istota i cala zfo-
zonos¢ zarzadzania projektami w sposob syntetyczny, a jednoczes$nie zrozumialy
i przystepny dla menedzer6éw roznych szczebli, praktycznie kazdej organizacji. W tym
rozumieniu ksigzka wypelnia istniejaca luke na rynku wydawniczym, gdyz w odroéz-
nieniu od wigkszosci innych, licznych prac z tego zakresu, nie tylko deklaruje, lecz
takze ,realizuje” spojrzenie cato$ciowe.

Schemat logiczny ksiazki, bedacy spojna konstrukeja 5 czesci, merytorycznie ze
sobg powigzanych, zostal podporzadkowany zamierzeniom autoréw. Poszczegdlne
czesci zostaly podzielone na rozdzialy, ktérych jest tacznie 27. Ksigzke rozpoczy-
naja informacje o autorach oraz wstep. Cato$¢ ksigzki zajmuje 468 stron standar-
dowego tekstu.

W czesci pierwszej, zatytulowanej Wprowadzenie do zarzgdzania projektami,
scharakteryzowano istote zarzadzania projektami, srodowisko projektowe, projekty
w organizacji, historie i perspektywy zarzadzania projektami oraz model proce-
sowy projektow. Czes¢ druga, pod nazwa Zarzgdzanie przebiegiem projektu, za-
wiera opis poszczegdlnych etapow zarzadzania projektem. Sg tu przedstawione za-
tem kwestie dotyczace inicjowania i definiowania projektu, organizowanie zespolu
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projektowego. Sporo miejsca po$wiecono funkcji planowania w zakresie wyko-
nawstwa projektu, struktury, terminéw i zasobow projektu, a takze kosztow i bu-
dzetowania projektu. Oméwiono tez zagadnienia dotyczace organizowania wy-
konawstwa projektu, sterowania jego wykonawstwem oraz zamkniecia projektu.
W czesci trzeciej Zagadnienia przekrojowe zarzgdzania projektami omdéwiono kwe-
stie zwigzane z ewaluacja projektow, zarzadzaniem ryzykiem, jakoscig i komuni-
kacja w projekcie. Czg$¢ czwarta pt. Uwarunkowania organizacyjne zarzgdzania
projektami zostala poswiecona organizacji projektowej, biurze projektéow dojrza-
tosci projektowej organizacji i zarzadzaniu wieloma projektami. W ostatniej, piatej
czgsci, zatytulowanej Instrumenty wspierajgce zarzgdzanie projektami, omdéwiono
kwestie zwigzane ze wspomaganiem metodycznym i informatycznym zarzadzania
projektami. Zaprezentowano takze problematyke dotyczacg zarzadzania projektami
jako zawodem. Kazda cze¢$¢ opracowania zostata podzielona na rozdzialy, w za-
konczeniu ktorych zestawiono pytania sprawdzajace oraz literature uzupelniajaca.
W niektdrych rozdziatach zamieszczono takze tytuly opracowan zawierajacych
obowiazujace w danym zakresie standardy. Wszystko to czyni z ksigzki logiczng
i spojna, przejrzysta i zrozumialg dla czytelnika catos¢. W koncowej czesci opra-
cowania przedstawiono wazne adresy z zakresu zarzadzania projektami w formie
linkéw do stron zwigzanych z zarzadzaniem projektami, w tym linki do organizacji
i popularnych czasopism. Jest tam tez bogaty indeks rzeczowy ulatwiajacy szybki
dostep do wybranych zagadnien.

Zespot autorski, kierowany przez prof. dr hab. Michala Trockiego, stanowig pra-
cownicy Katedry Zarzadzania Projektami Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie.
Wykorzystujac wlasne przemyslenia i do§wiadczenia wyniesione z licznych projek-
tow naukowo-badawczych, konsultingowych i szkoleniowych, jako ich kierownicy,
organizatorzy i uczestnicy, a jednoczesnie autorzy wielu publikacji naukowych i pod-
recznikow, stworzyli Oni solidne i warto$ciowe dzielo monograficzne. Do podsta-
wowych zalet ksigzki naleza:

1. Przedstawienie pelnego i aktualnego zakresu wiedzy z zarzadzania projektami
w sposdb zwigzly, poprawny merytorycznie, a jednoczesnie zrozumialy i przy-
stepny dla czytelnika, zachecajacy do poglebionych studiow w tym zakresie.

2. Polaczenie w opracowaniu podstaw teoretyczno-metodycznych z aspektami prak-
tycznymi zarzadzania projektami, przez zaprezentowanie zrozumialego przy-
kfadu ,,z zZycia wzigtego”, a obrazujacego szczegoly realizacyjne poszczegdlnych
etapow przebiegu projektu.

3. Oparcie si¢ na pogladach uznanych specjalistow w tej dziedzinie, a takze wtasnej
wiedzy i przeswiadczeniach Autoréw opracowania.

4. Przywolanie i kompetentne korzystanie z bogatej i aktualnej literatury przed-
miotu, krajowej (w tym wtlasnej) oraz zagranicznej, a takze z obowiazujacych
w tym zakresie standardéw miedzynarodowych.
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5. Jasnai przejrzysta struktura pracy, logiczny uktad tresci przedstawionych w opra-
cowaniu oraz bogata szata graficzna (liczne rysunki i tabele), co znacznie ulatwia
i przyspiesza percepcje zawartej w opracowaniu wiedzy.

Szczegdlnym walorem opracowania, wynikajacym z podkreslanych przez Auto-
réw powigzan zarzadzania projektami z podejsciem procesowym, jest mozliwos¢
»wykorzystania” wiedzy z réznych obszaréw zarzadzania projektami w zarzadzaniu
procesami. Nalezy bowiem pamigtaé, ze niepowtarzalnos¢ jako cecha réznicujaca
projekt od procesu jest prawdziwa tylko w okreslonym zakresie. W rzeczywistosci
w kazdym projekcie wystepuja czynnosci (elementy), ktdre juz w przesztosci wysta-
pily w jakim$ innym projekcie, cho¢ w kazdym projekcie sa tez niewatpliwie czyn-
nosci (elementy) nowe. Te pierwsze, jako procesy, moga i powinny by¢ przedmio-
tem ciagtego doskonalenia.

Z przedstawionych wyzej wzgledéw ksigzka moze by¢ polecana szerokiemu gronu
czytelnikow, nie tylko zainteresowanych zarzadzaniem projektami, ale zaangazo-
wanych w réznego rodzaju dzialania usprawniajace. Bez watpienia opracowanie
moze stuzy¢ jako podrecznik akademicki, gdyz zawiera wszystkie tresci ksztalcenia
z zakresu zarzadzania projektami przewidziane dla kierunku studiéw zarzadzanie.
Z pewnoscig ksigzka moze by¢ takze pomocna w ksztalceniu studentéw innych kie-
runkéw studidw, jako ze projekty spotyka si¢ wszedzie. Mozna jg zalecic jako litera-
ture podstawowa dla uczestnikow studiéw podyplomowych i kursow specjalistycz-
nych z zakresu zarzadzania projektami. W szczegdlno$ci mozna jg poleci¢ praktykom
gospodarczym (kadrze kierowniczej i specjalistycznej, projektantom i konsultantom)
zajmujacym sie problematyka zarzadzania projektami. Wychodzi ona naprzeciw co-
raz powszechniejszemu zainteresowaniu ta problematyka nie tylko praktykéw — me-
nedzeréw wspdlczesnych organizacji, lecz takze pracownikéw nauki, dla ktérych
moze stanowi¢ podstawowa i uporzadkowang wiedz¢ w zakresie zarzadzania pro-
jektami pomocng w inicjowaniu i niezbedng do podejmowania badan naukowych
w tym zakresie. Zawarta jest w niej bowiem jednolita i calosciowa, a jednoczesnie
zrozumiala interpretacja istoty, zasad i metod zarzadzania projektami, co jest szcze-
gélnie wazne w sytuacji coraz powszechniejszego prowadzenia projektéw o charak-
terze ponadorganizacyjnym i miedzynarodowym, takze w warunkach zréznicowa-
nych kulturowo.

Recenzowane opracowanie jest cenng publikacja, ze wszech miar godna pole-
cenia wszystkim tym, ktérych interesuje skuteczne wykorzystanie catego bogactwa
wiedzy z obszaru zarzadzania projektami. Ksigzka ta nie tylko wyréznia si¢ na tle
innych opracowan z tego zakresu kompleksowym ujeciem, lecz takze swym orygi-
nalnym, osadzonym w praktyce gospodarczej, menedzerskim ,,wysyceniem” pro-
blematyki zarzadzania projektami, rzadko jeszcze spotykanym w polskiej literatu-
rze przedmiotu. Prezentuje bowiem szerokie spektrum praktycznych problemoéw
i rozwigzan zwigzanych z zarzadzaniem projektami. Bogata merytorycznie i dobrze
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. Recenzje i omdwienia

ustrukturalizowana tres$¢ czynig z ksigzki kompendium wiedzy, a dodatkowo przej-
rzysta struktura i przystepny jezyk powoduja, Ze mamy do czynienia ze znakomitym
podrecznikiem zarzadzania projektami we wspdlczesnych organizacjach. Zamiesz-
czone w niej przyklady, pytania sprawdzajace i literatura uzupelniajaca zwigkszaja
warto$¢ dydaktyczng opracowania jako repetytorium, pozwalajac na doskonalenie
indywidualnych umiejetnosci w réznych obszarach zarzadzania projektami, z jed-
noczesnym ogladem calosci omawianej problematyki.

Stanistaw Nowosielski
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OFICYNA WYDAWNICZA
SGH POLECA

Ekonomia i prawo upadtosci przedsiebiorstw. Zarzadzanie
przedsiebiorstwem w kryzysie

pod red. Sylwii Morawskiej

Ksigzka stanowi bardzo interesujace, kompetentne i uzyteczne opracowanie z za-
kresu upadiosci przedsiebiorstw i zarzadzania przedsigbiorstwem w kryzysie. Pro-
blematyka podejmowana przez Autoréw jest bardzo wazna, aktualna i nadal stosun-
kowa stabo upowszechniona zaréwno w teorii, jak i praktyce gospodarczej. Ksigzka
powinna wiec zainteresowac szerokie grono potencjalnych interesariuszy proceséw
upadloéciowych - zarzady i rady nadzorcze, wlascicieli, wierzycieli, analitykéw, syn-
dykow, rzeczoznawcow, bieglych, sedzidow i prokuratoréw, inwestorow, legislatoréw.
Z pewnoscig zainteresuje rdwniez naukowcéw i studentéw prowadzacych bada-
nia i piszacych prace naukowe z tego zakresu, a takze prowadzacych i studiujacych
m.in. takie przedmioty, jak: finanse, zarzadzanie strategiczne, organizacja i zarza-
dzanie, ekonometria oraz rézne przedmioty specjalistyczne i do wyboru (np. analiza
wskaznikowa, zarzadzanie w kryzysie, prawo upadlosciowe, fuzje i przejecia, wycena
przedsiebiorstw, ocena efektywnosci inwestycji, metody oceny zagrozenia bankruc-
twem). Ksigzka moze by¢ takze cennym materialem dydaktycznym wykorzystywa-
nym na réznych typach studiéw podyplomowych, w tym MBA, a takze na kursach
i szkoleniach (np. dla bieglych rewidentéw, kandydatéow na cztonkéw rad nadzor-
czych czy tez cztonkéw komitetéw audytu rad nadzorczych).

fragment recenzji prof. Dariusza Zarzeckiego
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Rola energii we wspdétczesnej gospodarce

pod red. Grazyny Wojtkowskiej-todej

Publikacja zawiera referaty przygotowane i prezentowane podczas pierwszego
seminarium naukowego doktorantéw Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie po-
$wieconego roli energii we wspdlczesnej gospodarce.

Opracowania w szczegdlnosci dotyczg zagadnien wchodzacych w sktad polityki
energetycznej zwigzanych z liberalizacjg rynkéw energii, bezpieczenstwem energe-
tycznym oraz tzw. pakietem energetyczno-klimatycznym.

Kryzys i co dalej?
pod red. Ireny Lichniak

Dopiero z czasem, po wielu latach, jesli nie dekadach, okaze sig, co z obecnego
kryzysu wyniknie dla przysztosci. Jak glebokie beda zmiany cywilizacyjne, skoro kry-
zys ten ma wiele symptomoéw wydarzenia o takim wtasnie cywilizacyjnym wymia-
rze? Jak beda funkcjonowa¢ mechanizmy koordynacyjne na skale globalng, bo w kre-
gach profesjonalnych w zasadzie panuje zgodnos¢ pogladéw co do tego, ze stoimy
wspolczesnie w obliczu imperatywu skoordynowania decyzji polityki gospodarczej
i podejmowanych dziatan w skali transnarodowej? Jak ma wyglada¢ pokryzysowa
architektura organizacyjna zglobalizowanej gospodarki, skoro wadliwos¢ tej istnie-
jacej w ostatnich latach byla jedna z przyczyn kryzysu? Jak ma przebiega¢ reinsty-
tucjonalizacja ogélnoswiatowej gospodarki w obliczu jesli nie kompromitacji (jak
uwazaja jedni), to co najmniej niewydolnosci (jak woleliby inni) regut gry, pisanych
i nie, dotad rzadzacych procesami ekonomicznymi?

z tekstu Grzegorza W. Kotodki

Innowacje w przedsiebiorstwie. Wybrane aspekty

pod red. Krystyny Poznanskiej, Romana Sobieckiego
Praca Innowacje w przedsigbiorstwie — wybrane aspekty stanowi zbidr artykuléw
doktorantéw Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH z zakresu zarzadzania inno-

wacjami w organizacjach gospodarczych uplasowanych w szerokim spektrum sek-
toréw gospodarki w Polsce.
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Praca ma charakter opracowania majgcego na celu wsparcie procesu ksztalcenia
w naukach ekonomicznych, w tym szczegoélnie w naukach o zarzadzaniu na wszyst-
kich poziomach ksztalcenia. Jest skierowana zaréwno do prowadzacych (nauczycieli
akademickich, treneréw), jak i do studentéw oraz uczestnikéw réznego rodzaju po-
ziomu studiéw - od licencjackich po doktoranckie (szczegélnie specjalnosci: zarza-
dzanie, marketing, finanse itp.).

Problematyka podjeta w pracy jest w pelni aktualna i bardzo interesujaca, o trud-
nym do przecenienia znaczeniu poznawczym i dydaktycznym.

z recenzji prof. dr hab. Sylwii Sysko-Romarczuk

Inwestowanie. Spekulowanie. Kolekcjonowanie

pod red. Agaty Adamskiej, Andrzeja Fierli

Klasyczne inwestowanie na rynkach finansowych, spekulacja, kolekcjonowanie
- te niegdys odrebne sfery lokowania pieniedzy juz kilkanascie lat temu zaczely sie
zbliza¢, a kryzys trwajacy od 2008 roku radykalnie przyspieszyt zmiany. Inwestowa-
nie w - jak uwazano jeszcze kilka lat temu — wolne od ryzyka obligacje skarbowe
okazalo si¢ spekulacja. Gieldy towarowe przestaly stuzy¢ zaspokajaniu realnego po-
pytu i ograniczaniu ryzyka, a staly si¢ miejscem spekulacji instrumentami pochod-
nymi. Nawet zloto przestalo by¢ synonimem stabilnosci. Oazg spokoju, dajaca jednak
szans¢ wysokiego zysku, jest za to coraz popularniejsze inwestowanie w przedmioty
kolekcjonerskie.

Warunkiem koniecznym osiggniecia sukcesu, zaréwno w inwestowaniu, speku-
lowaniu, jak i kolekcjonowaniu, jest zdobycie i umiejetne wykorzystanie wiedzy. Ta
ksigzka ma wtasnie za zadanie przekaza¢ niezbedne informacje o kilku sferach i na-
rzedziach inwestowania oraz spekulacji: od akeji spétek dywidendowych i obligacji
skarbowych przez wykorzystanie opcji indeksowych oraz oscylatoréw, spekulacje
na rynku ropy naftowej, po ztoto i monety kolekcjonerskie.
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowa-
nie wérdd innych srodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wiladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych si¢ problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzadzaniu;

= Aktywne oddzialtywanie na mtodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, zaloZona w 1906 roku jako Prywatne Kursy
Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarsza uczelnig ekonomiczng w Pol-
sce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetow ekonomicznych w Europie.

Cecha wyré6zniajaca SGH na tle innych szkoél wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykltadowcow. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéw (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

= Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kurséw i szkolen, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 két naukowych
i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdlpraca SGH z zagranicg daje studentom mozliwo$¢ odbycia czesci studiow
w ktorejs z prawie 200 partnerskich uczelni na catym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzigki zaciesnieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiow.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezaca do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodgce uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dziatajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.
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WSKAZOWKI DLA AUTOROW ARTYKULOW

Tekst powinien by¢ napisany w programie Word w formacie DOC, tekst podstawowy czcionka Times New
Roman 12 p., odstep 1,5 wiersza.

PREFEROWANA OBJETOSC

- artykuly naukowe i komunikaty z badan - do 15 stron;

- recenzje ksigzek — do 8 stron;

- informacje o ogdlnokrajowych i miedzynarodowych konferencjach, sympozjach i seminariach naukowych
z dziedziny organizacji i zarzadzania oraz o innych waznych wydarzeniach w zyciu naukowym - do 6 stron;

- wspomnienia i informacje (z okazji jubileuszy) o dawnych i wspélczesnych wybitnych uczonych
z dziedziny organizacji i zarzadzania — do 6 stron.

STRUKTURA ARTYKULU

Informacje o autorze:

- imie i nazwisko, stopien/tytut naukowy, afiliacja oraz - do wiadomosci redakeji — adres e-mail, telefon,
adres do korespondencji.

Tytut artykutu nie powinien by¢ dtuzszy niz 6-8 stow.

‘Wprowadzenie zawierajace wyjasnienie powodow, dlaczego trzeba bylo przeprowadzi¢ badania oraz na jakie
szczegOlowe pytanie szukano odpowiedzi.

Gléwna czeé¢ artykutu powinna by¢ podzielona na czeéci (strukturyzacja).
Podsumowanie - zawierajace kluczowe wyniki i ustalenia.
Bibliografia — ograniczona do maksymalnie 25 pozycji naukowych.

Streszczenie w jezyku polskim (a takze angielskim), do 1000 znakéw, powinno zawierac:

- uzasadnienie celowosci przeprowadzenia badan lub podjecia dyskusji,

- zarysowanie problemu badawczego i zdefiniowanie celu,

— okreslenie sposobu przeprowadzenia postepowania badawczego lub rozwigzania problemu teoretycznego,
- syntetyczng prezentacje wynikow.

Stowa kluczowe w jezyku polskim - najwazniejsze terminy naukowe zwigzane z tematyka artykutu.
Tytul w jezyku angielskim
Streszczenie w jezyku angielskim - por. streszczenie w jezyku polskim.

Stowa kluczowe w jezyku angielskim — najwazniejsze terminy naukowe zwigzane z tematyka artykutu.

PRZYPISY

Przypisy bezposrednio w tekécie w formacie: [liczba wskazujaca do jakiej pozycji z bibliografii nastepuje
odwolanie, numer strony].

Spis bibliografii alfabetycznie: nazwisko autora, inicjal imienia (kropka, przecinek) i pierwsza litera
drugiego imienia (kropka), tytul pozycji kursywa (przecinek), wydawca (przecinek), miejsce i rok wydania
(przecinek). W cudzystowie pisze sie, zgodnie z norma, tylko tytut czasopisma, po czym bez interpunkcji
rok i po przecinku numer.

TABELE | RYSUNKI

Prosimy o sporzadzanie rysunkéw w stosowanych programach graficznych, np. CorelDraw, Illustrator,
Excel, ewentualnie Word. Nalezy je zapisa¢ w postaci wektorowej z mozliwoécig nanoszenia poprawek.
Formatowanie tabel nalezy ograniczy¢ do niezbednego minimum.

Materiaty prosimy przesyta¢ droga elektroniczng na adres redakcji, e-mail: oik@sgh.waw.pl
Redakcja zastrzega sobie prawo skracania i adjustacji materialéw, zmiany tytutow.

Nadestane artykuty beda przekazywane do recenzji pod warunkiem,
ze zostang przygotowane zgodnie z powyzszymi wymogami.
Niezamo6wionych tekstow i no$nikéw elektronicznych nie zwracamy.
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