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Znaczenie Employer Brandingu w procesie zarzadzania
talentami przedsiebiorstwa w swietle wynikéw badan
empirycznych

1. Wprowadzenie

Charakterystyczng cechg wspoélczesnego rynku jest nasilajgca sie konkurencja,
ktoéra dotyczy coraz to nowych obszaréw dzialania przedsiebiorstwa. Menedzerowie
podejmujg wzmozone starania, aby pozyskacé i utrzymac zasoby o znaczeniu stra-
tegicznym, czyli pracownikow o odpowiednich kompetencjach i potencjale inte-
lektualnym. Oznacza to kreowanie wizerunku przedsiebiorstwa jako pracodawcy
(zwane takze employer brandingiem). Silny, pozytywny wizerunek przedsiebior-
stwa — pracodawcy wydaje sie by¢ nie do przecenienia w grze rynkowej, pomaga
bowiem budowaé i wzmacniaé lojalno§é pracownikéw oraz ich zaangazowanie
w wypelnianiu powierzonych zadan, ulatwia identyfikowanie sie z celami firmy,
a takze sprzyja odczuwaniu zadowolenia z pracy. Dzieki odpowiednim asocja-
cjom przedsiebiorstwo zdobywa orez subliminalnego podboju — pracownicy i inni
interesariusze, przekonani o korzySciach plynacych ze wspoélpracy z dang firma,
chetnie ja polecaja znajomym, przekazujg dobrg opinie o pracodawcy.

W niniejszym opracowaniu przyjeto zalozenie, ze sukcesy w rywalizacji
o talenty mozna odnie§¢ budujgc silny wizerunek firmy jako atrakcyjnego praco-
dawcy (employer brand). Rozwazania teoretyczne, przeprowadzone na podstawie
dorobku teorii zarzadzania zasobami ludzkimi oraz teorii marketingu, zostaly
poddane empirycznej weryfikacji w badaniach bezposrednich. Uzyskane wyniki
badan pozwolily na wyciagniecie konkluzji odnoénie do istotno$ci roli employer
brandingu w procesie zarzadzania talentami w przedsiebiorstwie. Dokonano takze
identyfikacji mozliwych dalszych kierunkéw badan nad integrowaniem funkcji
marketingu i zarzadzania talentami.
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2. Rola wizerunku pracodawcy w zarzadzaniu talentami
przedsigbiorstwa w ujeciu teoretycznym i empirycznym

Zarzadzanie talentami jako przedmiot refleksji coraz czeSciej pojawia sie we wspol-
czesnych organizacjach. Istnieje bowiem przekonanie, ze skuteczne zastosowanie
koncepcji zarzadzania talentami, w caloSci lub nawet fragmentarycznie, staje sie
bardzo cennym zrédlem ksztaltowania wartoSci organizacji oraz przewagi konku-
rencyjnej w permanentnie zmieniajacym sie globalnym otoczeniu. Przedsiebiorstwa
buduja swoja terazniejszo$¢ i przyszloé§é opierajac sie na kompetencjach swojej
kadry. Im bardziej doskonale i unikatowe profile kompetencyjne pracownikéw,
tym wieksza szansa na sukces organizacji. Utalentowany pracownik staje sie
wiec dla wspoélczesnego przedsiebiorstwa kluczowym zasobem. W zwigzku z tym,
ustawicznym zadaniem organizacji jest pozyskiwanie, motywowanie, doskonalenie
i zatrzymanie najbardziej warto$ciowych pracownikéw. Powoduje to nieustanne
poszukiwanie nowych koncepcji, metod, technik i narzedzi, ktére moga poméc
organizacji w realizacji tych zadan. Stad tez ciagle rosngca popularnos¢ zarzadzania
talentami. Przestankami stosowania tej koncepcji sg m.in. przekonania, ze:
* zdolnoéé do konkurowania w gospodarce opartej na wiedzy zalezy od odpo-
wiedniej jakoSci posiadanego kapitalu intelektualnego,
* kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa sg tworzone przede wszystkim
przez wybitnych pracownikoéw,
® roS$nie zapotrzebowanie na wybitnych pracownikéw laczacych profesjona-
lizm z kreatywnoscia,
® rosngca mobilno§¢ pracownikéw, a szczegélnie specjalistow o wysokich
kompetencjach, zmusza do zastosowania nowych programéw personalnych
dopasowanych do potrzeb, aspiracji i oczekiwan tych pracownikow,
* koszty pozyskiwania takich pracownikéw sg coraz wyzsze,
* wzrastaja wskazniki ptynnosci w tej grupie pracownikowl.
Jednoznaczne zdefiniowanie talentu jest problematyczne, gdyz w literaturze
przedmiotu wystepuje wiele interpretacji tego pojecia (por. tabela 1).
Organizacje na calym $wiecie majg coraz wiekszy problem ze znalezieniem
i zatrzymaniem najlepszych, utalentowanych pracownikéw. Na globalnym rynku
pracy talenty majg pelny dostep do informacji o atrakcyjnych ofertach pracy
w kraju i za granica, co stanowi coraz wieksze zagrozenie odplywu talentow
z firm, ktore niedostatecznie dbajg o rozwdj i zadowolenie swoich pracownikéw.
W walce o talenty wygrajg te organizacje, ktére zrozumiejg te sytuacje i podejma
odpowiednie dzialania, opracujg systemy zwiekszajgce przywigzanie (lojalnosé)

1 M. Morawski, Zarzadzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 107.
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pracownikéw do pracodawcy?. Sposobem, ktorego znaczenie wydaje sie byé nie do
przecenienia w konkurowaniu o talenty, jest wykreowanie przez przedsiebiorstwo
silnego pozytywnego wizerunku pracodawcy.

Tabela 1. Interpretacja pojecia ,talent”

Autor Definicja
M. Morawski Talent t(.) zbiér cech. .Talent uosablaje} .konlf.retnl pracownicy
dysponujacy wysokimi kompetencjami i duzym potencjalema
T Davis Talent to specjalna umiejetno§é lub dar albo wybitne zdolno$ci

umystowe. Jest czym$ pozgdanym i cennymbP

Talent to osoba, ktéra wnosi do organizacji co$, co jest w tej
organizacji swoistym nadmiarem, czesto nieuwidacznianym
w jej planach i strategii, bo do pewnego momentu przez te
organizacje nieuSwiadamianym. Osoby kierujace sie celem
wewnetrznym, niezmiennym w dluzszym okresie, wnoszace
wlasny cel do organizacjic

A. Pocztowski

C. Zheng, Talent to osoby zdolne do kreowania organizacyjnej
C. Soosay, P Hyland | efektywnoSci, pomagajg w utrzymaniu przewagi konkurencyjnejd

Talent to pracownik, ktéry w sposéb szczegdlny wplywa

The Conference na wzrost warto$ci firmy i wyrdznia sie wyzszym niz przecietny
Board w organizacji potencjalem do dalszego rozwoju, jak rowniez

do sprawowania wyzszych funkcji menedzerskiche

a M. Morawski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 103.

b T. Davis, M. Cutt, N. Flynn, P Mowl, S. Orme, Ewaluacja talent. Nowa strategia zarzadzania
talentami w organizacji, Oficyna Wolters Kluwers Business, Warszawa 2010, s. 15.

¢ A. Pocztowski, Zarzadzanie talentami w organizacji, Oficyna Wolters Kluwers Business,
Krakow 2008, s. 40-47.

d T. Ingram, Zarzadzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi,
PWE, Warszawa 2011, s. 16.

e K. Glowacka-Steward, Zarzadzanie talentami: wyzwania, trendy, przykilady rozwigzan,
Raport badawczy The Conference Board, E-0011-06 RR.

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Pojecie wizerunku pracodawcy zostalo bowiem wprowadzone w 2001 roku
przez firme McKinsey. W polskiej i zagranicznej literaturze zrédlowej employer
brand jest definiowany jako obraz przedsiebiorstwa uksztaltowany w $éwiadomo-
§ci obecnych i potencjalnych pracownikéw na bazie ich aktualnych do§wiadczen
(w przypadku oséb zatrudnionych w firmie) lub tez informacji docierajacych do
potencjalnych czlonkéw organizacji, ktorych zrédlem sa osoby tworzgce dang

2 N. Sosinska, Magia rozwoju talentow, IFC PRESS, Krakéw 2008, s. 15 oraz A. Buczyhska, Employer
Branding — Nowy trend czy wymég rynku pracy? www.qpracy.pl/manager
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organizacje oraz no$niki masowego przekazu3. Stanowi wyobrazenie, przekonanie
i odczucie o przedsiebiorstwie jako pracodawcy, uksztaltowane w §wiadomosci roz-
nych podmiotéw (obecnych i przyszlych pracownikéw oraz innych interesariuszy),
bedace sposobem walki konkurencyjnej firmy+4.

Co istotne, wizerunek przedsiebiorstwa jako pracodawcy nie jest wiernym
odzwierciedleniem rzeczywisto$ci, poniewaz powstaje w wyniku postrzegania,
a wiec procesu nacechowanego subiektywizmem jednostki. Employer brand wyka-
zuje takze zmienno$¢ w czasie. Sam proces jego ksztaltowania jest dlugotrwatly.
Ponadto w miare uplywu czasu zmieniajg sie adresaci wizerunku, ich wiek, sytuacja
spolteczna, ekonomiczna oraz zawodowa, system wartosci, potrzeby i preferencje.
Dotychezasowi pracownicy badz kandydaci moga nie stanowié juz grupy docelowej
przedsiebiorstwa, w ich miejsce pojawiajg sie nowi, prezentujgcy zazwyczaj inne
cechy, wartoéci i oczekiwania wzgledem firmy.

Przytoczong teze potwierdzaja wyniki miedzynarodowych badan przepro-
wadzonych przez firme Forbes Insight dla Deloitte Consulting LLP w marcu
2011 roku®. Zidentyfikowano mianowicie trzy grupy pokoleniowe pracownikéw,
tj.: Millennials (w wieku do 31 lat), Generation X (32-47 lat) oraz Baby Boomers
(48-65 lat), z ktorych kazda pozytywnie reagowala na inne narzedzia budowania
wizerunku pracodawcy (tzw. EVP — Employee Value Proposition). Oznacza to zatem
konieczno§¢ adaptacji strategii (programu) zarzgdzania talentami do odmiennych
celow, potrzeb i oczekiwan poszczegélnych grup docelowych (pokoleniowych).
Dzialanie takie wydaje sie kluczowe w kontekécie skutecznego brandingu stuzacemu
pozyskaniu i utrzymaniu zasobéw ludzkich o pozadanych wysokich kompetencjach.

Na tle przedstawionych rozwazan teoretycznych, dotyczacych znaczenia
employer brandingu w zarzadzaniu talentami, interesujaca poznawczo wydaje sie
by¢ jego empiryczna weryfikacja za pomocg badan bezposrednich, co stanowilo
cel czeSci empirycznej pracy.

Przyjeto dwie hipotezy badawcze, a mianowicie:

1) zarzadzanie talentami jest dzialaniem o znaczeniu strategicznym dla

badanych przedsiebiorstw;

2) silny, pozytywny wizerunek pracodawcy jest czynnikiem przyciagajacym

talenty do przedsiebiorstwa.

3 A. I. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa
2006, s. 36-37.

4 Szerzej na ten temat: C. Koning, Employer branding. Management crunch, ,Brand Strategy”,
10 grudnia 2008 r., s. 46-47; A. M. Detert, Building an employer brand: Lesson learned, ,,Human
Resources Magazine”, 27 stycznia 2009 r., www.humanresourcesmagazine.com; F. Wilson, Meeting
the challenges of global resourcing, ,Strategic HR Review”, 2008, Vol. 7, No. 2, s. 9.

5 Szerzej na ten temat: Talent Edge 2020. Building the recovery together — What talent expects and
how leaders are responding, www.deloitte.com
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Badanie bezpo$rednie mialo charakter iloSciowy, zastosowano technike
wywiadow telefonicznych. Podmiot badan stanowili menedzerowie wyzszego
szczebla przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku ogélnopolskim. W badaniu
przeprowadzonym w listopadzie i grudniu 2011 roku wzielo udzial 55 respon-
dentéw. Zarzadzali oni przede wszystkim przedsiebiorstwami ustugowymi, zatrud-
niajagcymi od 50 do 250 pracownikéw, dziatajgcymi na rynku powyzej 20 lat.
Szczegbdlowa charakterystyke proby badawczej przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej — pracodawcéw, menedzeréw wyz-
szego szczebla

Wyszczegodlnienie Préba ogdétem (w %)
1. Profil dzialalnoSci przedsiebiorstwa
produkcyjny 236
handlowy 5,5
uslugowy 49,1
taczony 21,8
2. Liczba 0s6b zatrudnionych w przedsiebiorstwie
10-50 34,5
50-250 50,9
powyzej 250 14,5
3. Czas istnienia przedsiebiorstwa na badanym rynku B
do 1 roku
1-2 lata -
2-5 lat 1,8
5-10 lat 3,6
10-20 lat 28,3
powyzej 20 lat 67,3

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze badanie nie ma charakteru reprezentatywnego.
Uzyskane informacje nie pozwalaja objaé wnioskowaniem calej populacji gene-
ralne;j.

Badanych zapytano, czy w przedsiebiorstwach, ktérych sa menedzerami,
stosuje sie programy zarzadzania talentami. 38,2% respondentéw udzielito odpo-
wiedzi twierdzacej. Istotng korelacje zauwazono pomiedzy stosowaniem programu
zarzgdzania talentami a czasem istnienia badanego przedsiebiorstwa na rynku.
Im przedsiebiorstwo dluzej funkcjonuje na rynku, tym czeéciej implementuje
programy kierowane do pracownikéw utalentowanych. W strukturze podmiotéw
posiadajacych program zarzadzania talentami 4,8% stanowia firmy dzialajace na
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rynku do 10 lat, 28,6% to podmioty obecne na rynku 10-20 lat, natomiast 66,7%
to firmy o dlugiej tradycji, istniejace bowiem powyzej 20 lat. Omoéwione zaleznoSci
przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Graficzna prezentacja struktury firm, w ktérych stosowane sa pro-
gramy zarzadzania talentami wedtug czasu istnienia na rynku

do 10 lat
4,80%

10-20 lat
28,60%

powyzej 20 lat
66,70%

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Badani menedzerowie, ktérzy deklarujg stosowanie programéw zarzadza-
nia talentami, najczeSciej adresujg je do kadry menedzerskiej (42,9% wskazan)
lub do wszystkich pracownikéw (38,1% wskazan), a co czwarty badany obejmuje
programem takze pracownikéw zatrudnionych na stanowisku samodzielnych spe-
cjalistow. Przedstawione zaleznosci zobrazowano na rysunku 2. Nalezy zwroécié
uwage, ze pytanie mialo charakter kafeterii koniunktywnej, dlatego tez uzyskane
odpowiedzi nie sumujg sie do 100%.

Respondentéw zapytano, czy pozyskanie i rozw6j talentéw jest strategicznym
dziataniem organizacji, ktérymi zarzadzajg. Z deklaracji ponad potowy badanych
(567,1%) wynika, ze dzialanie takie nie jest priorytetowe. Przedstawione wyniki
potwierdza dodatkowo fakt, ze w 70% badanych firm nie istnieje specjalna komérka
organizacyjna czy stanowisko, ktéra zajmuje sie zarzadzaniem talentami. Uzyskane
odpowiedzi wydaja sie byé interesujace w kontek$cie przyjetego zalozenia, ze
pozyskanie pracownikéw o odpowiednich kompetencjach i potencjale intelektu-
alnym (a zatem talentach) jest kluczowym czynnikiem przetrwania i sukcesu
organizacji na konkurencyjnym rynku. Wsréd podmiotéw, dla ktérych posiadanie
i rozwdj talentéw jest istotny (42,9% wskazan), mozna zauwazy¢ dominacje przed-
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siebiorstw o profilu ustugowym i handlowym, a wiec tych, w ktérych kompetencje
pracownikéw w najwiekszym stopniu determinujg satysfakcje klientéw i sukces
przedsiebiorstwa.

Rysunek 2. Graficzna prezentacja opinii respondentéw na temat adresatéow
programdw zarzadzania talentami wedtug stanowisk (w %)

WSZyscy pracownicy 38,10
samodzielni specjalisci 23,80
kadra menedzerska 42,90
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 %

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badanych menedzeréw, ktorzy deklarowali stosowanie programéw zarzadza-
nia talentami, zapytano, jak w ich opinii employer brand wplywa na realizacje
zadan podejmowanych w ramach zarzadzania talentami. W ocenie wiekszosci
respondentéw (71,4%) pozytywny wizerunek przedsiebiorstwa jako pracodawcy
pomaga w zarzgdzaniu talentami (w tym 52,4% badanych wskazalo, ze ,raczej
pomaga”, a 19%, ze ,zdecydowanie pomaga”), co trzeci badany nie mial na ten
temat zdania. Przedstawione zalezno$ci zobrazowano na rysunku 3.

Rysunek 3. Graficzna prezentacja wpltywu wizerunku pracodawcy na realizacje
zadan w ramach zarzadzania talentami w opinii respondentow (w %)

ani pomaga,
ani nie pomaga
28,60

raczej pomaga
52,40

zdecydowanie pomaga
19,00

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Jakkolwiek menedzerowie badanych przedsiebiorstw byli zgodni, ze wize-
runek pracodawcy jest czynnikiem przyciggajacym i utrzymujacym talenty do
przedsiebiorstwa — takiej odpowiedzi udzielito 95,2% (pozostale 4,8% respondentéw
nie mialo zdania na ten temat — por. rysunek 4), to jednak nie we wszystkich
badanych firmach prowadzi sie dzialania z zakresu employer brandingu. Jak
wynika z uzyskanych informacji dzialania wizerunkowe kreujgce pozytywny brand
pracodawcy podejmowane jest w 47% badanych przedsiebiorstw, 43% natomiast
deklaruje, ze tego typu dzialania nie sg prowadzone.

Rysunek 4. Graficzna prezentacja opinii badanych na temat wptywu wizerunku
pracodawcy na pozyskanie talentéw do przedsiebiorstwa (w %)

raczej przycigga
42,90
zdecydowanie
przyciagga
52,40

ani tak, ani nie
4,80

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 5. Graficzna prezentacja opinii respondentow na temat znaczenia wize-
runku pracodawcy na réznych etapach kariery pracownika (w %)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wszystkich badanych zapytano, na ktéorym etapie kontaktéw pracownika
z firmg wizerunek przedsiebiorstwa jako pracodawcy ma najwieksze znaczenie.
Ponad polowa badanych (56,4%) jest zdania, ze w trakcie calego zatrudnienia,
20% - na etapie rekrutacji, a 16,4% wskazuje poczgtkowy okres zatrudnienia
pracownika, kiedy employer brand odgrywa najwazniejszg role. Przedstawione
odpowiedzi zobrazowano na rysunku 5.

Uczestnicy badania zostali takze poproszeni o ustosunkowanie sie do kilku
twierdzen odnoszgcych sie do zarzadzania talentami w przedsiebiorstwie i wyko-
rzystania w tym zakresie employer brandingu. Analiza wynikéw pozwala zauwazyé
nieco odmienne podejécie menedzeréw firm o réznym czasie funkcjonowania na
rynku, co obrazuje profil semantyczny zaprezentowany na rysunku 6.

Rysunek 6. Profil semantyczny opinii menedzeréw badanych przedsigbiorstw
wedtug kryterium czasu istnienia firmy na rynku
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z uzyskanych informacji, wszyscy badani byli zgodni, ze rozwdj
przedsiebiorstwa zalezy przede wszystkim od pozyskania i zatrudnienia pracow-
nikéw utalentowanych, latwiej zarzadzaé¢ talentami firmom, ktére budujg pozy-
tywny wizerunek pracodawcy, co w opinii wszystkich uczestnikow badania kon-
soliduje zespdl i wplywa na jako$¢ pracy pracownikéw. Najwieksze rozbieznosci
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w opiniach respondentéw firm uwidocznily sie w kwestii adresatéw wizerunku
pracodawcy. Menedzerowie przedsiebiorstw o niedlugim czasie istnienia na rynku
(2-5 lat) nie zgadzali sie z twierdzeniem, ze employer branding powinien by¢
kierowany gléwnie do pracownikéw. Jako adresatéw widzieli przede wszystkim
osoby w otoczeniu zewnetrznym, czyli potencjalng kadre. Badani menedzerowie
reprezentujgcy przedsiebiorstwa o dluzszym stazu rynkowym w wiekszym stopniu
doceniajg pozyskane talenty.

3. Podsumowanie

Reasumujgc przedstawione wyniki badan, mozna zauwazy¢, ze nie wszystkie firmy
realizujg programy zarzadzania talentami. Zauwazono silng korelacje z czasem ist-
nienia na rynku — im firma jest dluzej obecna na rynku, tym czeSciej deklarowano
stosowanie takiego programu, najczeSciej adresowanego do kadry menedzerskie;j.
Respondenci nie postrzegali pozyskiwania i rozwoju talentow jako dzialania strate-
gicznego. Uzyskane z badan bezpoérednich informacje nie pozwolily na pozytywne
zweryfikowanie pierwszej hipotezy badawczej. Jako wyjasnienie mozna przyjaé,
ze dla badanych menedzeréw pozyskanie i rozwdj pracownika o odpowiednich
kompetencjach i potencjale intelektualnym (talencie) stanowi raczej narzedzie
realizowania dzialan strategicznych przedsiebiorstwa (zwigzanych z aspektem
komercyjnym biznesu), niz strategiczne dzialanie samo w sobie. Jest to intere-
sujaca poznawczo konkluzja z badan i wymaga dalszego zglebienia zagadnienia.

W opinii uczestnikéw badania silny, pozytywny employer brand korzystnie
wplywa na realizacje zadan podejmowanych w ramach zarzadzania talentami, jest
czynnikiem zdecydowanie przyciagajacym talenty do przedsiebiorstwa. W opinii
badanych kreowanie wizerunku powinno by¢ realizowane na kazdym etapie kariery
zawodowej pracownika. Wszyscy badani sg zgodni, ze wizerunek pracodawcy jest
spoiwem zespolu i wplywa na sukces przedsiebiorstwa. Konkludujgc, pozytywnie
zweryfikowano druga hipoteze badawcza.

Powody braku implementacji dzialan wizerunkowych w badanych podmio-
tach stanowig kolejny zakres poznawczy i obszar przyszlych poglebionych badan
zwigzanych z podjetym tematem badawczym.
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Instytucjonalne i strukturalne uwarunkowania procesu
transferu wiedzy miedzy przedsiebiorstwami
w aliansie strategicznym

1. Wprowadzenie

W dzisiejszych warunkach gospodarowania, cechujgcych sie wysokim stopniem
intensywnosci konkurencji, kluczowa wiedza oraz zasoby oparte na wiedzy postrze-
gane sa jako istotne zrdédlo uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej.
Jednocze$nie warunki konkurowania powoduja, ze firmy dzialajgce w pojedynke
i budujgce przewage konkurencyjna, czerpigc z wlasnych Zrédet wiedzy, ponoszg
znaczne ryzyko i moga nie osiggngé¢ zamierzonych celéw. Podejmowanie i prowa-
dzenie wspélpracy miedzy przedsiebiorstwami w ramach alianséw strategicznych
znacznie poprawia zdolno§ci partneréw do szybkiego zdobycia brakujacej wie-
dzy, kompetencji oraz uczenia sie dla wzmocnienia wlasnej konkurencyjnosci, jak
i aliansu jako cato$cil. Nie zawsze jednak alianse strategiczne konczg sie sukcesem
poprzez osiggniecie, zakladanych przez partneréw, celow wspoélpracy. Dlatego tez
interesujacym i kluczowym dla trwania alianséw zagadnieniem jest zarzadzanie
transferem wiedzy miedzy partnerami porozumienia. Problematyka ta nie jest
zbyt czesto poruszana w literaturze przedmiotu, gdzie rozwazania koncentrujag
sie gléwnie na istocie i znaczeniu alians6w strategicznych, uwarunkowaniach ich
tworzenia i identyfikacji osigganych wynikéw.

Zarbéwno zasobowa koncepcja organizacji, jak i relacyjne podejscie do zarza-
dzania, sg postrzegane jako istotne podstawy teoretyczne osiggniecia przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa2. Liaczac oba podejScia, mozna stwierdzi¢, ze

1 D. dJ. Teece, Capturing value from knowledge assets: the new economy, markets for know-how, and
intangible assets, ,,California Management Review”, No. 3, 1998, s. 55-79; A. C. Inkpen, Learning
and knowledge acquisition through international strategic alliances, ,,Academy of Management
Executive”, No. 4, 1998, s. 69-80.

2 Zwolennicy koncepcji zasobowej twierdza, ze konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa wynika gléwnie
z cennych, niepowtarzalnych i ksztaltowanych na poziomie organizacyjnym zasob6éw oraz kompetencji,
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alianse oparte na wiedzy umozliwiaja osiggniecie pozadanych zasobéw i kompe-
tencji poprzez pozyskanie ich od sojusznikéw. W tym znaczeniu wskazuje sie na
wiele réznorodnych uwarunkowan zdobycia poszukiwanych, kluczowych umie-
jetnosci i zasobows. Realizacja celow aliansu oraz sukces sojusznikéw determi-
nowany jest obecnie mozliwo$ciami wzbogacenia zasobéw wspélpracujgcych firm
o nowe kompetencje, pochodzgce od sojusznika lub wspdlnie z nim wypracowane.
Jedna z przestanek zawarcia aliansu strategicznego moze by¢ dokonanie trans-
feru wiedzy miedzy partnerami sojuszu. W takim przypadku przedsiebiorstwa
muszg wiedzie¢, jaka wiedza jest pozadana, jaka powinna byé chroniona, jakie
sg krytyczne czynniki sukcesu transferu wiedzy i jak te czynniki wplywajg na
skutecznoéé przekazywania wiedzy w aliansie?

2. Uwarunkowania sprawnego przeptywu wiedzy w aliansie

Mozna wskazac¢ na trzy gléwne obszary, ktére determinuja sprawny przeplyw
wiedzy miedzy partnerami i warunkujg skuteczny proces zarzadzania transferem
wiedzy w aliansie strategicznym. Sg to: atrybuty wiedzy, cechy charakterystyczne
aliansu oraz zdolnoéci absorpcyjne przedsiebiorstw uczestniczacych w aliansie?.

Istota i znaczenie atrybutéw wiedzy sprowadza sie do rozréznienia mie-
dzy wiedzg ukrytg a jawng. Opiera sie to na okre§leniu, czy wiedza moze byé
skodyfikowana, przekazana w posiadanie, przedstawiona werbalnie, czy tez syste-
matycznie udokumentowana i zapisana. Wiedza ukryta ma osobisty charakter,
odnosi sie czesto do kontekstu sytuacji, w jakiej jest wykorzystywana i jest trudna
w formalnym komunikowaniu sie. Natomiast wiedza jawna jest przenoszona w spo-
s6b formalny i systematyczny. Przykladowo porozumienia strategiczne dotyczace
transferu technologii, ktérych celem jest wymiana ukrytej wiedzy i do§wiadczenia

ktére sg trudne lub niemozliwe do skopiowania. Z kolei przedstawiciele drugiego nurtu wskazuja,
ze konkurencyjno$¢ nie pochodzi z firmy, ale jest ksztaltowana lub pozyskiwana w ramach relacji
miedzy przedsiebiorstwami oraz opiera sie na zZrédlach przewagi konkurencyjnej wspélpracujacych
podmiotéw. Por.: J. B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,Journal of
Management”, No. 1, 1991, s. 99-120; D. Lavie, The competitive advantage of interconnected firms:
an extension of the resource-based view, ,,Academy of Management Review”, No. 3, 2006, s. 153-174;
B. Gomes Casseres, Group versus group: how alliance networks compete, ,,Harvard Business Review”,
No. 4, 1984, s. 4-11.

3 B.N. Anand, T. Khanna, Do firms learn to create value? The case of alliances, ,,Strategic Management
Journal”, No. 21, March 2000, s. 295-315; J. H. Dyer, N. W. Hatch, Relation-specific capabilities
and barriers to knowledge transfers: creating advantage through network relationships, ,,Strategic
Management Journal”, No. 5, 2006, s. 701-719; T. Khanna, R. Gulati, N. Nohria, The dynamics of
learning alliances: competition, cooperation, and relative scope, ,,Strategic Management Journal”,
No. 3, 1998, s. 193-210.

4 Ch. Chung-Jen, The effects of knowledge attribute, alliance characteristics, and absorptive capacity
on knowledge transfer performance, ,R&D Management”, No. 3, 2004, s. 311-321.
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(kompetencji i umiejetnosci) czesciej koncza sie porazka niz te, ktére dotycza
wymiany sformalizowanej my§li technologicznej. Wynika to z tego, ze atrybutem
wiekszej czesci wiedzy dotyczacej procesow produkcyjnych czy technologicznych
jest jej ukryty (niejawny) charakter. Jej transfer miedzy pracownikami lub wspoét-
pracujgcymi firmami jest wyjatkowo trudny. Stopien, w jakim mozliwoSci i zdol-
noéci produkeyjne sg skodyfikowane i formalnie rejestrowane, znaczgco wptywa
na szybko$¢ transferu tej wiedzy. Wiedza jawna jest tatwa w zdobyciu od part-
nera aliansu i mozliwa do szybkiego opanowania, gdyz moze by¢ przekazywana
w sposob formalny i systematyczny. Z drugiej strony wiedza ukryta ma charakter
osobisty i gléwnie kontekstowy, dlatego jest trudna do sformalizowania i zako-
munikowania. Przedsiebiorstwa partnerskie powinny wiec podejmowaé wiecej
wysitkow i po§wiecaé wiecej czasu na zarzgdzanie transferem wiedzy milczacej
(ukrytej, niejawnej)>.

Cechy aliansu, okreS§lajagce miedzy innymi forme porozumienia, zakres
realizacji, gléwne cele i inne charakterystyki, istotnie determinujg szybkos$é
i skuteczno§é przeptywu wiedzy miedzy wspélpracujagcymi przedsiebiorstwami.
Zaroéwno w przypadku powigzan kapitatowych (np. joint venture czy wspdélnych
inwestycji), jak i porozumien opartych na umowach kontraktowych (licencje,
umowy o wspélpracy z zakresu B+R, marketingu czy produkcji), wybrana forma
prowadzenia wspolpracy bezposrednio wptywa na wynik aliansu i osiggniecie
celow poszczegélnych partnerow. Mozna stwierdzié, ze porozumienia kapitalowe
majg tendencje do stabilizacji i trwania przez dluzszy czas, ze wzgledu na duze
zaangazowanie kapitalowe wlasnych zasobow przedsiebiorstw, co z kolei redukuje
oportunistyczne i partykularne zachowania partneréw, a takze stwarza wyzsze
koszty opuszczenia aliansu. Z tego wzgledu porozumienia tego typu moga byé
postrzegane jako zapewniajace wiekszg skuteczno§é w odkrywaniu i uczeniu sie
nowej wiedzy, poniewaz mogg aktywniej angazowac sojusznikow do dzielenia sie
kompetencjami, zachowania wspélpracy, zaangazowania i promowania wiekszych
interakeji miedzy nimi. Ogélnie, kapitalowe umowy o wspélpracy moga prowadzié
do lepszego transferu wiedzy miedzy partnerami, choé sg one bardziej kosztowne
(czeSciowa utrata autonomii, wieksza interakcja i zaangazowanie zasobéw, wiek-
sze ryzyko inwestycyjne). Dlatego tez kadra kierownicza powinna rozwazy¢, czy
konieczne jest podjecie wspoélpracy w takiej formie. Nalezy jednocze$nie pamie-
tac¢, ze rézne formy aliansu moga by¢ odpowiednie do transferu réznej wiedzy.
Do transferu wiedzy ukrytej bardziej odpowiednie bedg alianse kapitalowe, pod-
czas gdy kontrakty technologiczne sg odpowiednie do przesylania wiedzy jawnej,
a transfer personelu stuzy artykulacji wiedzy ukrytej. Skuteczne dlugoterminowe

5 Ibidem, s. 318.
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technologiczne umowy transakcyjne sg bardziej prawdopodobne, gdy technolo-
gia, bedaca przedmiotem porozumienia (umowy, kontrakty), jest niepowtarzalna,
za$ wiedza jest bardziej wyrazna i formalnie sprecyzowana. Bardziej Sciste wiezi
interakcji implikowane przez porozumienia o charakterze kapitalowym spraw-
dzajg sie w transferach wiedzy ukrytej (transfery takiej wiedzy beda trudniejsze
w przypadku dlugoterminowych wolnych uméw o wspélpracy). Przedsiebiorstwa,
ktorych celem w planowanej wspélpracy jest wymiana tego typu wiedzy, powinny
rozwazy¢ porozumienia kapitalowe, np. spotke typu joint-venture. Z drugiej strony
formalna i skodyfikowana natura wiedzy jawnej sprzyja latwosci jej przekazywa-
nia i dlatego potrzebuje mniej narzedzi komunikowania sie w procesie jej trans-
feru. W zwigzku z tym umowy kapitatowe, ktére umozliwiajg Scislejszg interakcje
miedzy firmami, sg mniej skuteczne w odniesieniu do transferu wiedzy jawnej.
Do pozyskania tego typu wiedzy bardziej odpowiednie beda alianse oparte na
umowach luznej wspéipracy®.

Umiegjetnosci absorpcji wiedzy odnoszg sie do zdolnosci przedsiebiorstwa
do przyswajania i replikowania nowej wiedzy ze zrbédel zewnetrznych. Sg one
rezultatem dlugiego procesu akumulacji inwestycji i wiedzy w przedsiebiorstwie.
Zatem trwaly rozwdj zdolnoéci do pochtaniania wiedzy w firmie jest warunkiem
koniecznym w skutecznym wykorzystaniu wiedzy w otoczeniu. Wyzszy poziom
zdolnosci absorpcyjnych umozliwia poprawe zdolno§ci firmy do wykorzysta-
nia zrbédel wiedzy (zwlaszcza technicznej i specjalistycznej) poza jej granicami.
Przedsiebiorstwa z wysokim poziomem zdolnoSci absorpcyjnych mogg lepiej ziden-
tyfikowaé nowg wiedze, pozyskaé¢ od innych firm i wykorzysta¢ ja w rozwoju
dziatalnoéci innowacyjnej sojusznikéw i calego aliansu. Pozyskiwanie wiedzy ze
zrodel zewnetrznych oraz umiejetno$§é uczenia sie organizacji sg utrudnione lub
nawet niemozliwe bez zdolnosci absorpcyjnych przedsiebiorstwa. Wplyw na ich
ksztaltowanie majg réznorodne czynniki o charakterze organizacyjnym, techno-
logicznym i kadrowym. Nalezy tu wskazaé m.in. na znaczenie kultury organiza-
cyjnej, potencjatu technologicznego i kapitalowego przedsiebiorstw partnerskich,
wzajemnego zaufania czy tez dopasowania strukturalnego, strategicznego oraz
kulturowego. Przedsiebiorstwa, wykorzystujac alians strategiczny, dgza do zdoby-
cia wiedzy i uczenia sie od innych, muszg wiec uznac, ze wzajemne zaufanie jest
podstawa wspoélpracy. Oportunistyczne zachowania i trwanie przy partykularnych
intencjach czesto prowadza porozumienie do porazki. Nalezy zatem najpierw pre-
cyzyjnie przeprowadzi¢ procedure doboru partnera do aliansu, a nastepnie dziataé
uczciwie wzgledem nich podczas realizacji celéw porozumienia. Jezeli przedsie-
biorstwa starajg sie zdoby¢ od siebie wiedze, to powinny komunikowaé sie ze sobg

6 Ibidem, s. 312-313, 318.
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bez problemoéw i przyswajaé nowa wiedze bardziej efektywnie. Przedsiebiorstwa
partnerskie uczg sie, jak udoskonala¢ poczgtkowo zdefiniowany zakres pracy, jaka
wspoélnie musza wykonaé prace oraz, jak jg wykonywac z powodzeniem?.

3. Strukturalne aspekty transferu wiedzy w aliansie strategicznym

Wzajemne dostosowywanie sie powoduje wzrost zaangazowania stron aliansu,
zarowno pod wzgledem jego wielkoéci, jak i zakresu i istoty, co z kolei pozwala na
tworzenie wiekszej warto$ci. Natomiast odczuwanie wiekszej warto$ci uzasadnia
glebsze zaangazowanie. Powodzenie procesu uczenia sie aliansu w gléwnej mierze
determinujg warunki poczgtkowe porozumienia, ktére mogg rowniez utrudniaé
proces uczenia sie w zakresie m.in.: §rodowiska aliansu i sposobu, w jaki sie
zmienia, zadan do wykonania, procesu wspélpracy, umiejetnosci partnera czy celow
kooperacji. Przedsiebiorstwa partnerskie muszg uczy¢ sie np. w zakresie zadan
aliansu, obejmujacych takie cele, ktére uznano za niezbedne dla sukcesu aliansu
na etapie jego planowania. Wraz z biegiem czasu zadania te bedg ewoluowaly
ze wzgledu na zmiany w otoczeniu aliansu. We wczesnych etapach porozumie-
nia partnerzy powinni uczy¢ sie dokladniej definiowaé lub redefiniowaé wspélne
zadania, co wymaga odpowiedniego stopnia interakcji miedzy nimi. W zakresie
poznawania wspé6lnych zadan nalezy wzia¢ pod uwage nastepujgce zalecenia8:

® upraszczaé wspolne zadania, aby wiedza, ktéra nalezy sie dzielié,
byla bardziej widoczna: wiedza powinna by¢ wyartykutowana i skodyfi-
kowana; warunek ten nie zawsze jest spelniony ze wzgledu na poczgtkowy
dystans i nieche¢ w dzieleniu sie kluczowymi zasobami, ktére moglyby
wzmocnié potencjalnego konkurenta; partnerzy w bardzo ré6znym stopniu
pozwalajg na jednoznaczne okreslenie wktadu wiedzy, chcge zapewnié sobie
przewage konkurencyjna i site przetargows,

* rozszerzaé¢ zakres komunikacji miedzy partnerami: sprzyja temu
taki model komunikacji, ktéry umozliwia intensywng i w miare niefor-
malng komunikacje; kadra zaangazowana w ten proces nie powinna ogra-
nicza¢ kontaktéw tylko do istoty zadania, ale wzia¢ pod uwage sposéb
jego wykonania, usprawnienia wzajemnych kontaktéw czy tez codzienne
praktyki wykonywania zadan;

® ogranicza¢ liczbe miejsc, grup oraz zespoléw wchodzacych w in-
terakcje, ulepszajac ich koordynacje: utrzymywanie poszczegélnych

7 Ibidem, s. 314, 318-319.
8 Y. L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspélprace, Helion,
Gliwice 2006, s. 233-247.
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dzialéw bezposrednio zaangazowanych w porozumienie w mozliwie malej
liczbie jest istotnag korzyscig dla uczenia sie i utatwia nieformalny proces
uczenia sie; im wiecej os6b zaangazowanych w zadania aliansu, tym wiek-
sze prawdopodobienstwo wystgpienia rozbieznosci, konfliktéw i nieporozu-
mien, ktére mogg wplyngé niekorzystnie na dalsze funkcjonowanie aliansu,

* ulepszaé wspolprace menedzerow i specjalistow: brak entuzjazmu

dla wspdlnego projektu, niezrozumienie jego celow strategicznych, towa-
rzyszace poczucie zagrozenia, czy tez postrzeganie aliansu jako przyzna-
nie sie do stabosci mogg stanowié przestanki prowadzenia stabej wspot-
pracy miedzy menedzerami; istotne znaczenie ma, kto zostanie wybrany
do pracy w ramach aliansu, jak réwniez, jak alians bedzie tym osobom
przedstawiony; menedzerowie powinni wykazaé sie — poza umiejetnoSciami
przywodczymi — taktem i dyplomacja.

W tym zakresie jedng z istotnych kwestii zwigzanych z zarzadzaniem trans-
ferem wiedzy w aliansie jest powolanie zespoléw zadaniowych i oérodkow decy-
zyjnych w strukturach organizacyjnych sojusznikéw. Zespoly te podejmowatyby
wspoélnie decyzje w zakresie funkcji objetych wspétpraca. Przyktadowa strukture
komérek organizacyjnych przedsiebiorstw w aliansie przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Struktura zarzadzania zadaniami w aliansie

Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo
Poziom | porozumieniena Poziom
korporacyjny poziomie zarzagdéw korporacyjny
Kierownictwo Kierownictwo

aliansu (A)

komitet
sterujacy =
aliansu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Ard-Pieter de Man, N. Roijakkers, H. de Graauw, Managing
Alliance Dynamics: The Case of KLM and Northwest Airlines, mat. dostepny na: http://www.strategic-
alliances.org/storage/pdf/KLM-NWA.pdf
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Alianse strategiczne moga dotyczyé wspoélpracy w okreSlonej dziedzinie,
domenie rynkowej, projekcie. Przedsiebiorstwa partnerskie, poza nadrzednym
komitetem sterujagcym porozumieniem, powinny powolaé w ramach struk-
tur wspélne zespoly zadaniowe do realizacji obszaréw objetych wspéipraca.
Partnerstwo zapewnia autonomie poszczegélnych przedsiebiorstw, ale wymaga
jednocze$nie utworzenia i prowadzenia centréw decyzyjnych, odpowiedzialnych za
wspdlna dzialalnosc i podejmujacych strategiczne decyzje w tym zakresie. Jednym
z obszaréw, w ramach ktorych istotne znaczenie ma wiedza oraz umiejetnoéci,
jest dzialalno§¢ innowacyjna. Dopasowanie strukturalne w aliansie umozliwia
przedsiebiorstwom zdobycie wiedzy, umiejetnosci czy poszukiwanego potencjatu
technologicznego w sposéb szybszy oraz bardziej transparentny.

4. Wybrane wyniki badan w zakresie zawierania wspétpracy
miedzy przedsigbiorstwami

Badania przeprowadzone w latach 2006-2008 przez Eurostat wskazujg, ze 1/3
przedsiebiorstw innowacyjnych z krajow UE (krajow EU-27) podejmowata wspoél-
prace z innymi przedsiebiorstwami, uniwersytetami czy instytutami badawczymi,
natomiast pozostale 2/3 firm opieralo swoja dzialalno$¢ innowacyjng wylacznie
na wewnetrznych zasobach i wiedzy. Najwyzsze wskazniki wspolpracy o charak-
terze innowacyjnym zanotowano w Danii (568,6%), nastepnie na Cyprze (51,4%),
Belgii (48,8%) oraz w Estonii (48,6%). Natomiast najnizsze — w Rumunii (13,8%),
Wiloszech (16,2%) oraz Bulgarii i Litwie (po 16,6%). Ponadto 11,2% innowacyjnych
przedsiebiorstw zawarto wspoélprace z partnerami z krajow Unii Europejskiej
(EU-27), EFTA lub z krajéw kandydujacych, za§ 3,2% polaczylo sily w ramach
wspoélpracy z partnerem z USA, a zaledwie 1,8% przedsiebiorstw podjelo wspéi-
prace z partnerem z Chin lub Indii®.

W Polsce badania przeprowadzone na grupie 100 przedsiebiorstw sektora
budowlanego wskazaly na wyrazng tendencje podejmowania wspoélpracy w ramach
aliansow strategicznych0. Wéréd badanych przedsiebiorstw jedynie 12% wskazato
na brak jakiejkolwiek wspélpracy z innymi przedsiebiorstwami krajowymi lub
zagranicznymi w swoich dziataniach na rynku zagranicznym. Pozostale wska-

9 Raport Eurostat, Science, technology and innovation in Europe, KS-31-11-118-EN, 2011 edition,
s. 81.

10 Badania zostaly przeprowadzone przez zespol Katedry Zarzadzania i Finanséw Przedsiebiorstwa
Wydziatu Zarzgdzania w Uniwersytecie Technologiczno-Przyrodniczym w Bydgoszczy. Celem podje-
tych prac badawczych bylo okre§lenie zakresu i mechanizméw procesu internacjonalizacji przedsie-
biorstw sektora budowlanego. Szczegélowe wyniki badah zawarte zostaly w ksigzce Internacjonalizacja
przedsiebiorstw sektora budowlanego w Polsce. Uwarunkowania, mechanizmy i formy dzialalnosci
na rynku miedzynarodowym, pod red. R. Karaszewskiego, Wyd. UTP, Bydgoszcz 2009.
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zywaly na rézne formy wspoélpracy, od aliansu, poprzez kontrakt z partnerem
zagranicznym lub krajowym, fuzje, joint-venture, franchising, wlaczenie w struk-
ture grupy kapitalowej krajowej lub zagranicznej (por. rysunek 2).

Rysunek 2. Najczesciej wybierane formy wspoétpracy miedzynarodowej polskich
przedsigbiorstw budowlanych

Wiaczenie w sie¢
franchisingu

Kontrak z krajowg firma zarzadzajaca
realizacjg zagranicznej inwestycji

Udziat w zagranicznej
grupie kapitafowej

Udziat w krajowej grupie
kapitatowej

Samodzielna dziatalno$¢

Joint-venture z partnerem
zagranicznym

Fuzja z firma zagraniczng

1 \ \

Alians z partnerem krajowym —:Ll_,

Kontrakt z zagraniczna firma 1
zarzadzajacg realizacjg ——

zagranicznej inwestych [ [ [ [ ‘

Alians z partnerem zagranicznym ]
(gtownym wykonawca) ‘
| I I I I I I 1

% wskazar 0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

O ogdtem @ produkcja O wykonawstwo

Zrédto: Internacjonalizacja przedsiebiorstw..., op. cit., s. 127.

Najczesciej wykorzystywano zawarcie aliansu z partnerem zagranicznym,
jako gléwnym wykonawcg (35% badanych przedsiebiorstw). Forma ta wybierana
byla zaréwno przez przedsiebiorstwa zajmujace sie wykonawstwem (41%), jak
i produkcjg (28%). Az co czwarte przedsiebiorstwo zawarlo kontrakt z zagraniczng
firmg zarzadzajaca realizacja inwestycji zagranicznej. Alians z przedsiebiorstwem
krajowym zawarlo 21% badanych przedsiebiorstw. Forma ta byla trzecig prefero-
wang wérod przedsiebiorstw, przy czym czeSciej korzystaly z niej przedsiebiorstwa
zajmujace sie wykonawstwem (23%) niz produkcjg (17%). Najmniej popularne
okazaly sie takie formy, jak wlgczenie w sie¢ franchisingowsg (5%), zawarcie
kontraktu z polskg firmg zarzagdzajgca realizacjg zagranicznej inwestycji (7%),
wlgczenie sie w strukture zagranicznej (8%) lub krajowej (7%) grupy kapitato-
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wej (rysunek 2). Wymienione formy wedlug skali kontroli i ryzyka podejmowanej
dzialalnoéci zagranicznej przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Formy wspétpracy z innymi przedsiebiorstwami wedtug stopnia
ryzyka i kontroli podejmowanych dziatan

A 1 | |
B Samodzielna d2|a1alnosc4§:|—l
S

Fuzja z firmg zagraniczng
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Zrédio: Internacjonalizacja przedsiebiorstw..., op. cit., s. 129.

Polskie przedsiebiorstwa na rynku miedzynarodowym starajg sie wybie-
rac¢ takie formy wspoélpracy, ktére pozwalajg na réwnomierne rozlozenie kontroli
i ryzyka dzialalno§ci. Nadal niewiele jest przedsiebiorstw wybierajacych formy
pozwalajace w duzym stopniu kontrolowaé dzialalno§¢ zagraniczng i ponosic¢ duze
ryzyko. Jednocze$nie franchising, uwazany za forme o niskim stopniu kontroli
nad dzialaniami partnera, ale tez niskim ryzyku, wybierany jest najrzadziej.

5. Podsumowanie

Na sukces aliansu znaczacy wplyw ma wiedza wykorzystywana w porozumieniu
przez partneréw oraz zarzadzanie jej transferem. Dlatego tez przewaga konku-
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rencyjna przedsiebiorstwa oparta jest obecnie miedzy innymi nie tylko na jego
wewnetrznych zasobach, ale takze ksztaltowana jest przez rezultaty prowadzonej
kooperacji z innymi przedsiebiorstwami, takze konkurentami. Jedng z kluczo-
wych cech aliansu jest dokonanie w trakcie jego realizacji transferu aktywoéw
materialnych (kapital, technologia, infrastruktura) i/lub niematerialnych (wie-
dza, kompetencje, umiejetnosci). Alianse strategiczne dajg mozliwo§é zdobycia lub
wspdlnego wytworzenia cennej wiedzy, bedacej zrodlem przewagi konkurencyjnej
dla przedsiebiorstw czy calego aliansu. Jednoczesnie, rozpatrujac przewage konku-
rencyjng w ujeciu dynamicznym i z punktu widzenia jej utrzymania oraz wzmac-
niania w przyszlosci, kluczowe znaczenie ma zdolnoé¢ ciaglego zdobywania nowej
wiedzy w celu elastycznego dostosowania sie i modernizacji przedsiebiorstwa do
zmieniajgcych sie warunkéw (postepu technologii, coraz szybciej i czeSciej zmie-
niajacych sie oczekiwan klientéw, dostaweéw, internalizacji dziatalnosci, wzrostu
intensywnosci konkurencji itp.). Istotne korzySci uzyskuje sie gléwnie poprzez
zdobycie ukrytej i zespotowej (zbudowanej zespolowo) wiedzy, w przeciwienstwie
do wiedzy jawnej i indywidualnie posiadanej!l.

Nalezy jednocze$nie wskazaé¢ na czynniki zwigzane z zarzadzaniem alian-
sem wiedzy, ktére mogg utrudniaé ich zawieranie i trwanie (np. udostepnienie
wlasnej wiedzy i kompetencji, kradziez pomystéw, przejmowanie klientéw, wzrost
konfliktéw w przedsiebiorstwie i balagan kompetencyjny, dylemat lojalnosci wobec
aliansu/firmy, problemy z ustaleniem dlugoterminowej strategii i podzialem
zyskow, zmieniajace sie interesy partneréw). W tym znaczeniu zdobycie wiedzy
i kluczowych kompetencji od innych firm w ramach prowadzonych porozumien
strategicznych oraz umiejetne zarzgdzanie transferem wiedzy wydaja sie mieé
strategiczne znaczenie dla przetrwania i rozwoju firm w dzisiejszym Srodowisku
biznesowym.
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Strategiczne uwarunkowania procesu outsourcingu

1. Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich trzech dekad outsourcing! ewoluowal: od metody zarza-
dzania, podkre§lajacej rozwigzywanie probleméw o charakterze operacyjnym, do
metody o strategicznym znaczeniu dla przedsiebiorstwa, czesto silnie powigzanej
z jego misja, wizja, celami strategicznymi.

Zmianom dotyczgcym charakteru i zakresu probleméw rozwigzywanych
w drodze outsourcingu towarzyszyla zmiana podej$cia menedzeréw do sposobu
jego implementacji w przedsiebiorstwie. Obecnie proces outsourcingu jest zlozony,
wykorzystywane sg w nim zréznicowane zasoby, i wywiera on istotny wplyw
na wiele elementéw organizacji (ludzie, struktura, systemy itp.). Stosowanie tej
metody zarzadzania oznacza dzisiaj dla organizacji wiele zmian obejmujacych
czesto kilka obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Wspétezesny outsourcing
wymaga prowadzenia analizy nie tylko samego przedsiebiorstwa (cele, funkcje,
procesy, problemy, strategia itp.), ale rowniez sektora (sektoréw), w ktéorym przed-
siebiorstwo prowadzi dzialalno§é2. Dlatego istotne jest pytanie dotyczace prze-
biegu tego procesu, jak réwniez czynnikéw, ktore majg na niego wplyw. Celem
niniejszego opracowania jest proba usystematyzowania przebiegu procesu
outsourcingu oraz wskazania jego strategicznych uwarunkowans.

1 W literaturze przedmiotu mozna spotkaé wiele definicji outsourcingu; bodaj najczesciej przytaczana
jest definicja M. Trockiego: outsourcing ... to przedsigwziecie polegajgce na wydzieleniu ze struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu ich do
realizacji innym podmiotom gospodarczym, definicja za: M. Trocki, Outsourcing. Metoda restruk-
turyzacji dziatalnoéci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001, s. 12. Przeglad definicji i opis rodzajow
outsourcingu mozna znalezé np. u: A. Wodecka-Hyjek, Ewolucja koncepcji outsourcingu, Prace
z zakresu metod organizacji i zarzadzania. Zeszyty Naukowe Nr 775 Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Wyd. UE w Krakowie, Krakéow 2008, s. 97-115.

2 Tak rozumiany outsourcing moze byé postrzegany jako narzedzie walki konkurencyjne;j.

3 Niniejsze opracowanie mozna traktowaé jako rozwiniecie artykulu po$wieconego determinantom
wyboréw strategicznych dotyczgcych outsourcingu: J. Drzewiecki, Strategiczne wymiary outsourcingu
— cele, procesy, relacje, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu Nr 137. Nauki
o zarzgdzaniu. Zarzadzanie w teorii, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 105-114.
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2. Proces outsourcingu

Proces outsourcingu w nauce o zarzadzaniu i ekonomii neoinstytucjonalnej postrze-
gany jest z 3 gléwnych perspektyw:

1) ograniczania oportunizmu (w jaki sposéb ksztaltowaé relacje z partnerem
outsourcingu, aby prawdopodobienstwo wystapienia zachowan oportuni-
stycznych bylo jak najmniejsze?); gtéwne narzedzia: relacja i kontrakt
— problem ryzyka,;

2) zmniejszania kosztéw transakcyjnych4: mechanizmy wymiany i podzialu
zasobow — problem kosztow;

3) optymalizacji wykorzystania zasobéw (decyzje dotyczgce koncentracji
zasobow) — zagadnienie przewagi konkurencyjne;j.

Analiza literatury przedmiotu pozwala na stwierdzenie, ze istnieje zwig-
zek miedzy sposobem wdrozenia outsourcingu a: ryzykiem, kosztami oraz przewagg
konkurencyjng przedsiebiorstwa. Sposéb stosowania outsourcingu wptywa wiec na:

® poziom ryzyka realizacji wydzielanych zadan/funkcji/proceséw,

® poziom kosztéw przedsiebiorstwa,

* spos6b wykorzystania (optymalizacji) zasobéw przedsiebiorstwa (co w uje-
ciu zasobowym jest Sci§le zwigzane z zagadnieniem budowania przewagi
konkurencyjnej).

Analiza powyzszych czynnikéw moze byé prowadzona zaréwno na poziomie
przedsiebiorstwa jako caloSci, jak réwniez na poziomie samego procesu outsour-
cingu (ryzyko niepowodzenia procesu, koszty procesu, zasoby wykorzystane/zuzyte
w procesie itp.). Outsourcing w jego obecnej formie jest bowiem przedsiewzieciem
kosztownym, czasochlonnym, zlozonym, wymaga podjecia wielu zréznicowanych
dziatan obejmujacych znaczng czesé przedsiebiorstwa, wreszcie: zmiany zwigzane ze
stosowaniem outsourcingu maja coraz istotniejszy wplyw na efektywnosé podmiotu
stosujacego te metode zarzgdzania (w coraz wiekszym stopniu wykraczajg poza
proces/funkcje objete wydzieleniem). Dlatego istotne staje sie zagadnienie prze-
biegu tego procesu oraz sposobu, w jaki realizowane sg poszczegélne jego etapyb®.

4 Kanoniczna pozycja po$§wiecona tematyce oportunizmu i kosztéw transakcyjnych z perspektywy
wydzielen to oczywiscie: O. E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1998. Wiecej o kosztach transakecyjnych z perspektywy outsourcingu
w polskiej literaturze m.in. w: J. Auksztol, Outsourcing informatyczny w teorii i praktyce zarzadza-
nia, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2008, s. 40-56; M. Gancarczyk, Struktura zarzadza-
nia w ujeciu O. E. Williamsona jako przedmiot decyzji menedzerskich, , Organizacja i Kierowanie”
Nr 2/2010 (140), Wyd. SGH w Warszawie, Warszawa 2010, s. 58-63; interesujaca pozycje dotyczaca
m.in. ewolucji idei kosztéw transakcyjnych stanowi: L. Hardt, Rozw(j ekonomii kosztéw trans-
akeyjnych. Od koncepcji do operacjonalizacji, Wyd. Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkow
Ekonomicznych, Warszawa 2008, s. 34-80.

5 Procesowe podejscie do outsourcingu podkreslane jest m.in. w: K. Miedla, Wykorzystanie podej-
§cia procesowego we wdrazaniu outsourcingu, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
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W literaturze fachowej mozna spotkac wiele przyktadéw identyfikacji i opisu
elementéw procesu outsourcingu. W zaleznosci od przyjetych zalozen, poszczegdlni
autorzy uwzgledniajg i podkreslajg rézne jego etapy. W niniejszym artykule, na
podstawie analizy literatury przedmiotu, podjeto probe usystematyzowania pro-
cesu outsourcingu. Punktem wyjScia jest tutaj klasyczna idea funkecji zarzadzania
i bazujgce na niej podejécie do outsourcingu, prezentowane w polskiej literaturze
m.in. przez M. Trockiego i M. Sobinska®. W przedstawionej ponizej koncepcji
przyjeto model procesu outsourcingu uwzgledniajacy 3 podstawowe etapy:

1) planowanie outsourcingu;

2) organizowanie wspélpracy outsourcingowej;

3) motywowanie i kontrola we wspélpracy outsourcingowej.

Tak ogélnie okre§lone etapy zostaly uszczegbétowione. Na przyklad etap
planowania outsourcingu obejmuje:

* analize obecnej sytuacji przedsiebiorstwa (znaczenie i charakter proble-

mu(-6w), z jakim(i) boryka sie przedsiebiorstwo),

® analize celéw i potrzeb przedsiebiorstwa w zakresie outsourcingu (co

chcemy osiggnaé? Czy cele mogg zostaé zrealizowane w drodze outsour-
cingu?),

¢ analize potencjalnych korzySci i kosztéow zwiagzanych z outsourcingiem

(w tym: analiza finansowa, ocena projektu outsourcingowego pod wzgledem
inwestycyjnym itp.),

*® podjecie decyzji o zastosowaniu outsourcingu,

* wybér optymalnego wariantu outsourcingu (np. outsourcing kapitatowy

a kontraktowy?).

Etap organizowania wspélpracy outsourcingowej obejmuje:

® analize rynku,

® wybor dostawcy uslug (kryteria, wymagania),

® negocjowanie warunkéw umowy outsourcingowej,

® ustalenie harmonogramu dziatan,

*® sporzgdzenie i podpisanie umowy outsourcingowej (ostateczne ustalenie

warunkéw kontraktu).

Etap motywowania i kontroli w przyjetej koncepcji obejmuje:

® budowanie relacji z dostawcg w trakcie trwania umowy,

Wroctawiu Nr 52. Podejécie procesowe w organizacjach, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2010,
s. 81-89; A. Wodecka-Hyjek, Modele dojrzaloSci organizacyjnej narzedziem oceny wspoélpracy w out-
sourcingu, ,,Przeglad Organizacji” Nr 2/2011, s. 18-22.

6 Patrz: M. Sobinska, Zarzadzanie outsourcingiem informatycznym, Wyd. AE we Wroclawiu, Wroctaw
2008, s. 32-42; M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji..., op. cit., s. 15-31.

7 Wyczerpujaco o rodzajach outsourcingu w: M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzagji..., op. cit.,
s. 37-40.



32 Jakub Drzewiecki

* pomiar efektywnoSci realizowanych dzialan (wskazniki efektywnosci®),

*® ocena efektow dzialan,

® dzialania naprawcze, usprawnienia itp. (elementy kontrolingu),

® decyzje o kontynuowaniu/zakonczeniu wspéipracy.

Przedstawiona koncepcja przebiegu procesu outsourcingu nawigzuje silnie

do klasycznej idei cyklu dziatania zorganizowanego, jednocze$nie wydaje sie byé
na tyle ogélna, ze mozna jg wykorzystaé do opisu procesu outsourcingu w wiek-

szo§ci przedsiebiorstw stosujgcych te metode®.

3

. Omowienie strategicznych uwarunkowan procesu outsourcingu

Analiza literatury po$wieconej wydzieleniom pozwala na wskazanie nastepujgcych

5

3.

gléwnych, strategicznychl® uwarunkowan procesu outsourcingull:

1. Strategia organizaciji

Na poziomie strategii organizacji: misja, wizja przedsiebiorstwa, jego cele stra-

tegicznel?, rodzaj stosowanej strategii (dyferencjacji/kosztowa, ofensywna/defen-
sywna, strategie rozwoju/wzrostu itp.).

8
9

10

11

12

Przyjete moga byé tutaj rowniez inne kryteria, np. ekonomiczno§é, skutecznosé itp.

Koncepcja zostala opracowana gléwnie na podstawie: M. Sobifiska, Zarzgdzanie outsourcingiem infor-
matycznym, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2008; L. R. Dominguez, Outsourcing krok po kroku dla
menedzeréow, Wyd. Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009; J. Bravard, L. Morgan, Inteligentny out-
sourcing. Sztuka skutecznej wspélpracy, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2010; S. M. Bragg, Outsourcing:
A Guide to Selecting the Corrrect Business Unit, Negotiating the Contract, Maintaining Control of
the Process, Wyd. John Wiley& Sons, Inc., Nowy Jork 1998; M. J. Power, K. C. Desouza, C. Bonifazi,
Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2006, oraz do$wiad-
czen autora i rozmdéw z menedzerami odpowiedzialnymi za wdrazanie outsourcingu. OczywiScie,
jak wspomniano wcze$niej, przebieg procesu outsourcingu okre$lany bywa w literaturze odmiennie,
poréwnaj np.: A. Wodecka-Hyjek, Modele dojrzalosci..., op. cit., s. 18-22.

Wskazane uwarunkowania okre§lane sg jako strategiczne z dwoch podstawowych powodéw. Po pierw-
sze, wskazujg na silne zwigzki outsourcingu ze strategig organizacji, po drugie — majg istotny wpltyw
na ksztalt procesu outsourcingu w przedsiebiorstwie.

Wskazanej listy nie nalezy traktowaé jako wyczerpujacej; warto wspomnie¢ o takich zjawiskach, jak
globalizacja i towarzyszaca jej wzrastajagca swoboda przeplywu ludzi i kapitalu oraz rozwdj techno-
logii, przede wszystkim w obszarze wymiany informacji oraz komunikacji. Zjawiska te niewatpliwie
wywierajg silny wplyw na ksztalt procesu outsourcingu (np. usprawnienie procesu komunikacji,
uwarunkowania kulturowe, ktére powinny zostaé uwzglednione w trakcie realizacji procesu itp.).
W niniejszym opracowaniu nacisk zostal polozony jednak na wnetrze przedsiebiorstwa.

Wiecej o celach strategicznych z perspektywy outsourcingu w: J. Drzewiecki, Cele, procesy i rela-
cje jako determinanty wyboréw strategicznych dotyczacych outsourcingu, w: Wybory strategiczne
w przedsiebiorstwach. Rezultaty ekonomiczne, organizacyjne i spoleczne, Wyd. UE w Poznaniu,
Poznan 2011, s. 30-32.
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Mozna przypuszczaé, ze wystepowanie zaleznoSci miedzy celami strategicz-
nymi przedsiebiorstwa (stosowang przez nie strategig) a celami outsourcingu
bedzie mialo wplyw na jego przebiegls.

3.2. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
(poziom strategii funkcjonalnych)

Ten rodzaj strategii funkcjonalnej wydaje sie mieé¢ szczegélnie istotny wplyw na
przebieg procesu outsourcingu. Stosowanie wydzieleh wigze sie bowiem z reguly
z istotnymi zmianami w obszarze struktury organizacyjnej: redukcja personelu,
przesunieciami pracownikéw w strukturze itp. Stad wniosek, ze to aktualna stra-
tegia zarzadzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa moze wyznaczac¢ potencjalne
§ciezki, ktorymi podazy proces outsourcingu.

3.3. Stopien i rodzaj dywersyfikacji (pokrewna/niepokrewna,
ilos¢ prowadzonych dziatalnosci itp.)

Przebieg procesu outsourcingu wydaje sie by¢ szczegélnie zlozony w przedsie-
biorstwach zdywersyfikowanych, gdzie moze wystepowaé wiele réznych obiektow
(procesow, funkeji) objetych outsourcingiem. Moze to oznaczaé sytuacje, w ktorej
outsourcing realizowany jest jednocze$nie w kilku obszarach funkcjonalnych przed-
siebiorstwa, tym samym dotyczy réznych partneréw outsourcingowych, wymaga
udziatu kilku zespoléw negocjacyjnych, itp. Jest to prawdopodobna przyczyna
potencjalnych probleméw zwigzanych z koniecznoscig koordynacji dzialan pod-
miotéw odpowiedzialnych za wdrozenie outsourcingu w przedsiebiorstwie.

3.4. Ksztatt tancucha wartosci przedsiebiorstwa

Ksztalt Tancucha to ilo§¢ czynnoSci i proceséw/funkeji realizowanych samodzielnie
a realizowanych przez podmioty zewnetrzne — wskazniki glebokosci i szerokosci
outsourcingul4, rodzaj i charakter wydzielanych proceséw/funkcjil®.

To uwarunkowanie jest istotne przede wszystkim z punktu widzenia ryzyka
ewentualnego niepowodzenia outsourcingu. Wydzielanie kluczowych procesow/

13 Teza ta zostala czeSciowo potwierdzona w badaniach prowadzonych przez autora, patrz: J. Drzewiecki,
Strategiczny kontekst outsourcingu w sektorze zarzgdzania nieruchomos$ciami — wyniki badan, w:
A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Koncepcje i metody zarzgdzania strategicznego oraz nadzoru kor-
poracyjnego. Do$wiadczenia i wyzwania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 95-98.

14 Definicje tych wskaznikéw w: ibidem, s. 93.

15 OczywiScie, wplyw na przebieg procesu outsourcingu moze mie¢ fakt wydzielania funkeji lub pro-
cesu; por. np.: M. Sobifiska, Outsourcing proceséw biznesowych, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu Nr 52. PodejScie procesowe w organizacjach, Wyd. UE we Wroclawiu,
Wroctaw 2010, s. 202-206; K. Miedta, Wykorzystanie podejscia..., op. cit., s. 83-87.
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funkcji powoduje daleko idgce zmiany w modelu biznesowym!6é przedsiebiorstwa
stosujagcego takie wydzielenia. Skutkowa¢ moze to np. rezygnacjag z pewnych
obszaréow przewagi konkurencyjnej, pozbyciem sie zasobéw o znaczeniu strate-
gicznym17 itp.

3.5. Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa stosujgcego outsourcing’s

Znaczenie wydajg sie tutaj mie¢ przede wszystkim wartosci przedsiebiorstwa. Ich
charakter moze decydowac o preferencjach przedsiebiorstwa dotyczacych rozwoju
wewnetrznego lub zewnetrznego. W pierwszym przypadku outsourcing moze byé
stosowany w wezszym zakresie.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze powyzsze czynniki wydajg
sie istotnie réznicowaé przebieg poszezegdlnych etapéw procesu outsourcingu.
Przyktadowe réznice dotyczgce sposobu realizacji etapu 1 mogg dotyczyé:

* 7zrodla, zakresu, sposobu pozyskiwania informacji: jakie podmioty w organi-
zacji beda braly udzial w pozyskiwaniu informacji, niezbednych do plano-
wania procesu outsourcingu, analizy organizacji i otoczenia? Jakie metody
pozyskiwania danych zostang wykorzystane?

*® sposobu analizy obecnej sytuacji organizacji (np. metoda SWO'T, metody
analizy sektorowejl®, benchmarking itp.): czy i ktére z metod analizy stra-
tegicznej organizacji zostang wykorzystane do planowania outsourcingu?

® sposobu analizy ryzyka i korzysci: narzedzia i metody analizy, uwzgled-
niania kosztéw utraconych korzyseci, brania pod uwage aspektéow: kulturo-
wego i motywacyjnego outsourcingu (zakres zmian spotecznych zwigzanych
z zastosowaniem outsourcingu).

Przyktadowe réznice dotyczgce sposobu realizacji etapu 2 to:

® kryteria wyboru preferowanego dostawcy (np. jego lokalizacja, do§wiadcze-
nie, zakres: §wiadczonych ustug, obslugiwanego rynku, dotyczace triady:
czas—koszt—jako§¢ itp.),

16 Rozwiniecie tego zagadnienia mozna znalez¢ w: K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii: na styku
starych i nowych regul konkurencji, PWE, Warszawa 2002, s. 97-100. W koncepcji modelu bizne-
sowego, opisanej przez prof. Obloja, gtéwne kryterium podzialu modeli biznesu stanowi zakres lan-
cucha wartosci obslugiwany przez dane przedsiebiorstwo, stad podzial na trzy podstawowe rodzaje:
Integratora, Operatora, Dyrygenta. Rozwiniecie tej typologii zob. T. Golebiowski (red.), Modele
biznesu polskich przedsiebiorstw, Wyd. Szkola Gléwna Handlowa, Warszawa 2008.

17 Nalezy wspomnieé, ze cze$¢ autoréw i menedzeréw stoi na stanowisku, iz kluczowe funkcje/procesy
w ogoéle nie powinny podlega¢ wydzieleniu; jakkolwiek wskazaé¢ mozna przyklady udanych przed-
siewzie¢ tego typu.

18 OczywiScie, osobnym zagadnieniem, ktore wykracza poza ramy niniejszego opracowania, jest problem
wewnetrznych zalezno§ci miedzy wskazanymi uwarunkowaniami. Jako przyklady mozna wskazaé:
strategie zarzadzania zasobami ludzkimi i warto$ci organizacji, strategie i poziom dywersyfikacji itp.

19 Np. model pieciu sit napedowych konkurencji wewngtrz sektora.
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* spos6b wylonienia najlepszej oferty (np. konieczno$é zastosowania proce-
dury przetargowej i uwarunkowania prawne w tym zakresie),

® sposéb, forma negocjacji prowadzonych z potencjalnym dostawcg (zakres
niezbednej formalizacji etapu negocjacji, organizacja miejsca negocjacji,
udzial zespoléw negocjacyjnych),

* zapisy kontraktu: czas trwania kontraktu, ilo§¢ i charakter Service Level
Agreements, podzial ryzyka i korzysci, podzial zyskéow i kosztéw, podziat
zasobow, charakter dzielonych zasobdéw, kary umowne, warunki rozwig-
zania kontraktu,

® znaczenie i charakter ustalen o charakterze nieformalnym: zakres forma-
lizacji relacji outsourcingowe;j20.

Przykladowe réznice dotyczgce sposobu realizacji etapu 3 mogg dotyczy¢:

* narzedzi, sposobéw komunikacji z partnerem outsourcingowym (stosowa-
nie systeméw informacyjnych/informatycznych, zapewnienie odpowiedniej
infrastruktury),

* stopnia sformalizowania kontroli nad relacja,

* czestotliwo$ci sprawowanej kontroli,

® narzedzi sprawowanej kontroli2!,

* nieformalnego aspektu zarzgdzania relacjg22.

Za inne uwarunkowania procesu outsourcingu mozna uznaé:

® rodzaj podmiotu podejmujgcego decyzje w tym obszarze,

® rodzaj podmiotu odpowiedzialnego za wdrozenie outsourcingu,

® udzial podmiotéw zewnetrznych (konsultanci),

¢ przestanki (motywy) outsourcingu.

Powyzszej listy uwarunkowan przebiegu procesu outsourcingu nie nalezy
oczywiscie traktowa¢ jako zamknietej. Jak wspomniano wczesniej, outsourcing ewo-
luuje, czemu towarzyszy wiele badan nad tg metodg zarzadzania. Opisane pokrétce
uwarunkowania wydajg sie by¢ jednak najistotniejsze, ktérych nie mozna pomingé
w trakcie analizy procesu wdrozenia outsourcingu w przedsiebiorstwie.

4. Podsumowanie

Wyczerpujgca prezentacja zagadnienia procesu outsourcingu i jego uwarunko-
wan (zwlaszcza zewnetrznych) wykracza poza ramy niniejszego opracowania,
ktore nalezy traktowac jako prébe usystematyzowania i syntetycznej prezentacji

20 Ten czynnik wydaje sie by¢ réwniez w duzym stopniu uwarunkowany branzowo i kulturowo.

21 Réznice dotyczace: stopnia sformalizowania kontroli nad relacja, czestotliwosci sprawowanej kontroli
oraz stosowanych w jej trakcie narzedzi wynikajg oczywiscie rowniez z uwarunkowan prawnych.

22 Wiecej 0 znaczeniu relacji outsourcingowej w: J. Drzewiecki, Cele, procesy i relacje..., op. cit., s. 33-35.
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czynnikéw majacych istotny wplyw na przebieg procesu outsourcingu. Zdaniem
autora, dalsze badania prowadzone w tym obszarze zagadnien sg potrzebne. Cho¢,
jak wspomniano wczeéniej, w licznych pozycjach z zakresu zarzgdzania mozna
znalez¢ informacje dotyczace wplywu poszezegélnych czynnikéw na przebieg pro-
cesu outsourcingu, to jednak w dalszym ciggu brakuje kompleksowej analizy tego
zagadnienia.

Co wiecej, takie aktualne trendy i zjawiska zachodzace w otoczeniu gospo-
darczym wspélczesnych przedsiebiorstw, jak: globalizacja, wirtualizacja struktur
organizacyjnych, wzrost réznorodnosci form wspélpracy miedzy podmiotami, usie-
ciowienie biznesu, coraz czestsze wystepowanie zjawiska kooperencji/koopetycji,
wzrastajace mozliwosci budowania relacji z przedsiebiorstwami, swoboda prze-
plywu kapitatu, ze outsourcing bedzie stosowany coraz czeSciej, w coraz szerszej
grupie organizacji.

Przykladowe pytania badawcze, rozwijajagce zagadnienia poruszane w arty-
kule, to: jak bardzo proces outsourcingu jest zréznicowany? Jakie sg jego glowne
determinanty? W odniesieniu do prognostycznej funkcji nauki o zarzadzaniu pasé
moze wreszcie pytanie dotyczgce optymalnego przebiegu procesu outsourcingu
przy okreslonych zalozeniach wyj$ciowych (modelowanie procesu outsourcingu).
Préba odpowiedzi na te pytania moglaby poszerzy¢ wiedze nie tylko o metodach
i technikach zarzadzania, ale réwniez zasugerowa¢ konkretne rozwigzania prob-
lemoéw, przed ktérymi stajg menedzerowie stosujacy outsourcing.
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Tadeusz Falencikowski
Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku

Model biznesu dla Polski
wspotczesnym wyzwaniem gospodarczym

1. Wprowadzenie

Wystepujace od 2008 roku zawirowania gospodarcze obecnie dotykajg coraz bar-
dziej Polski. Nasza gospodarka dotychczas dzielnie bronila sie przed narastajacym
kryzysem gospodarczym, ale dzi§ brakuje juz rezerw na dalsze amortyzowanie
zaburzen. Spowolnienie gospodarcze jest juz wyraznie widoczne, a do regresji
pozostal tylko jeden krok (obecnie szacowany przez ministra finansow na 2,5%
PKB). W takiej sytuacji warto zadaé pytania o dalszy gospodarczy rozwdj naszego
kraju: jakie sg obecnie nasze — polskie — specjalnoéci gospodarcze? W czym jeste-
§my najlepsi na $wiecie? Czy mamy firmy globalne? Jakie specyficzne wartosci
obecnie dostarczamy spotecznosci §wiatowej? Jakie warto§ci bedziemy dostarczaé
tej spoteczno$ci w przysztosci, np. za 10, 15, 20 lat? Sformutowanie odpowiedzi
na pierwsze cztery pytania pozwala nakresli¢ istniejacy stan naszej gospodarki.
Ostatnie pytanie dotyczy naszych pogladéw i planéw na przyszle wartoSci gospo-
darcze. Antycypowanie tych wartosci jest zadaniem doé¢ trudnym. Dyrektor gene-
ralny Apple Inc. Steve Jobs w tym zakresie zwracal uwage, ze: czesto sie zdarza,
ze ludzie nie wiedzq czego chcq, dopoki im sie tego nie pokazel.

Na tym tle powstaje pytanie o poziom i zakres badan. Poniewaz obiektem
badan majg by¢ wartosci, jakie chcemy jako Polska dostarcza¢ w skali global-
nej, dlatego badania powinny by¢ prowadzone na poziomie krajowym. Ich ranga
i skala oraz horyzont czasowy dajg podstawy do wyrazenia zdania, ze powinny
one by¢ przeprowadzone pod auspicjami Ministerstwa Przemystu i patronatem
Prezesa Rady Ministrow. W takim stanie poruszalibySmy sie w obszarze zarza-
dzania strategicznego.

Wyzej wskazano na trudno§é okreslenia przyszlych wartosci gospodarczych.
Aby ja pokonaé trzeba wylonié¢ instrument, ktéry byltby przydatny do tego zadania.
Poniewaz rzecz ma dotyczyé wartosci, jakie chcielibyémy oferowaé innym naro-
dom, dlatego owym instrumentem powinien byé model biznesu, jako ze jego istota
opiera sie wlaénie na aksjologii. Modele biznesu jako nurt badawczy powstaty na

1 Cytat wypowiedzi S. Jobsa w Bloomberg Businessweek z 25 maja 1998 r., zamieszczony w: G. Beahm
(red.), Ja, Steve. Steve Jobs wlasnymi stowami. MT Biznes, Warszawa 2011, E-book, s. 14.
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gruncie zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwami dzialajacymi dla osiggania
korzySci.

Celem tego opracowania bedzie nakre§lenie modelu biznesu dla Polski,
ktory mogtby stanowié¢ o§ rozwoju polskiej gospodarki. W skali kraju tak duzego
jak Polska mozna przypuszczaé, ze bedzie mozliwe wylonienie od 3 do 5 modeli
biznesu.

W niniejszej pracy najpierw zostanie zdefiniowane pojecie modelu biznesu.
Nastepnie bedg przedstawione krotkie odpowiedzi na postawione pytania o stan
naszej gospodarki. Zrealizowanie tych zadan pozwoli na okre§lenie propozycji
procesu wyltaniania modelu biznesu dla Polski.

2. Pojecie modelu biznesu

Badanie zastosowania modeli biznesu w skali kraju warto rozpoczaé od okre§lenia
jego istoty, wylonienia wypelnianych funkcji oraz ujecia jego skladnikow. Lacznie
pozwoli to na sformulowanie obrazu badanego obiektu.

2.1. Istota modelu biznesu

Na istote modelu biznesu mozna spojrze¢ w trzech perspektywach: semantycznej,
historycznej oraz epistemologicznej. W perspektywie semantycznej na identyfikacje
pojecia ‘model biznesu’ sktadajg sie polaczone znaczenia dwdéch pojeé: model oraz
biznes. Warto tu wykorzystaé¢ ujecie slownikowe, w ktorym model to wzglednie
odosobniony, malo skomplikowany uklad dzialajacy analogicznie do oryginalu,
ktéorym moze by¢ np. zaklad przemyslowy2. Natomiast przez biznes rozumie
sie przedsiewziecie handlowe, produkcyjne przynoszace zysk3. Laczac te pojecia,
mozna wskazaé, ze model biznesu to wzglednie odosobniony konceptualny uklad
przedsiebiorstwa prowadzacego dziatalno$é zarobkowsg dla zysku umozliwiajacego
realizacje zamierzonych celow.

W perspektywie historycznej na gruncie naukowym?* to pojecie pojawilo sie
w opublikowanym w 1957 roku artykule R. Bellmana i C. Clarkad, opisujacym
wieloosobowe gry biznesowe. Ponownie ten termin zostal uzyty trzy lata pézniej
przez G. M. Jonesa® w artykule poruszajacym problem syntezy trzech zagadnienr

2 Stownik Wyrazéw Obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 732.

3 Ibidem, s. 132.

4 A. Osterwalder, Y. Pigneur, C. L. Tucci, Clarifying Business Models: Origins, Present and Future of
the Concept, ,,Communications of the Association for Information Systems”, 2005, Vol. 15, s. 4.

5 R. Bellman, C. Clark, On the Construction of a Multi-Stage. Multi-Person Business Game, ,,Option
Research”, 1957, No. 4, s. 469-503.

6 G. M. Jones, Educators, Electrons, and Business Models: A Problem in Synthesis, ,, Accounting
Review”, 1960, No. 4, s. 619-626.



40 Tadeusz Falencikowski

- edukagji, elektroniki i modeli biznesu. Dalszy rozwdj zastosowania modeli biznesu
zwigzany jest z ich wykorzystaniem wlasnie w elektronice. Miniaturyzacja sprzetu
komputerowego stworzyla szanse zwiekszenia jego zastosowania w przedsiebior-
stwach. Wykorzystanie tych szans moglo nastgpic¢ za pomocg rozwoju oprogramo-
wania. W zakresie budowy programéw komputerowych pojawit sie problem odwzo-
rowania procesé6w biznesowych. Natura tych §rodowisk wplyneta na to, ze owo
odwzorowanie przyjelo forme modelu?. Dlatego uzasadnione jest stanowisko, ze
termin ‘model biznesu’ wszed! do uzycia wraz z nadej$ciem komputera osobistego
i arkusza kalkulacyjnego, co umozliwilo menedzerom innowacyjne skonfigurowanie
biznesu8. Nasilenie zainteresowania modelami biznesu nastgpilo okolo polowy
lat 90. XX wieku, co bylo zwigzane z wykorzystaniem Internetu w dziatalnosci
handlowej®. Wzrost ten skutkowal zwiekszeniem liczebnosci publikacji na temat
modeli biznesu. A. Osterwalder, Y. Pigneur i C. L. Tuccil® przeprowadzi analize
zastosowania pojecia ‘model biznesu’ w okresie 1990-2003. Na poczatku — 1990
rok — termin ‘model biznesu’ uzyto 4 razy w abstraktach i 7 razy w pelnym tekécie
(lacznie 11 razy). W ostatnim analizowanym 2003 roku ‘model biznesu’ wystapit
30 razy w tytule, 159 razy w abstraktach, 10 razy w stowach kluczowych oraz
667 razy w pelnym teksScie (Igcznie 866 razy). Uwage zwraca dynamiczny wzrost
uzycia tego terminu w latach 1998-1999. O ile w 1997 roku bylo to tacznie 81 razy,
to w 1998 roku 148 razy, a w 1999 roku juz 308 razy. W 5 lat p6zniej Ch. Zott,
R. Amit i L. Massal! przeprowadzili staranny przeglad publikacji na omawiany
temat. Badaniami objeto okres 35 lat — od stycznia 1975 roku do grudnia 2009
roku. W tym zakresie badacze wylonili 1272 artykuly opublikowane w znanych
czasopismach naukowych, w ktorych termin ‘model biznesu’ uzyto w tytule, abs-
trakcie albo stowach kluczowych. Na podstawie tych badan stwierdzono, ze od
1995 roku nastepuje bardzo dynamiczny wzrost publikacji o modelach bizneséw.
Podsumowujac, mozna wskazaé, ze termin ‘model biznesu’ uzyty w latach 90.
XX wieku do opracowan informatycznych uzyskal uprawnienie do wystepowa-

7 Problem - jak zbudowaé model biznesu? — w formie oprogramowania komputerowego zostal opi-
sany przez D. F. D’Souza, A. C. Wills, Catalysis: Object, Components, and Framework with UML,
The Catalysis Approach, Addison-Wesley 1998, s. 543-580. Napisali oni, ze model biznesu staje sie
modelem systemu (oprogramowania — TF) komputerowego.

8 J. Magretta, Why Business Models Matter, ,Harvard Business Review”, 2002, Vol. 80, No. 5.

9 R. Amit, Ch. Zott, Value Creation in e-Business, ,Strategic Management Journal”, 2001, Vol. 22.

10 A, Osterwalder, Y. Pigneur, C. L. Tucci, Clarifying Business Models..., op. cit.

11 Ch. Zott, R. Amit, L. Massa, The Business Model: Theoretical Roots, Recent Developments, and
Future Research, ,Journal of Management”, 2010.
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nia w nauce zarzgdzanial2. Obecnie nadal obserwuje sie duze zainteresowanie
modelami biznesul3.

Na gruncie epistemologicznym istote modelu biznesu mozna opisaé poprzez
ujecie definicyjne. Wielu badaczy podjeto probe okre§lenia definicji pojecia ‘model
biznes’. Niektére z tych préb przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Definicje pojecia ‘model biznesu’

Zrédto Tre$é definicji
1. A. J. Slywotzky, Model dziatalno$ci przedsiebiorstwa to zwarta i wzajemnie
D. J. Morrison, wzmacniajgca sie calo§é. Model dzialania przedsiebiorstwa
B. Andelmana powinien by¢ skupiony na kliencie
Model biznesu to powigzana z klientami kompozycja klu-
2. G. Hamel? czowej strategii, strategicznych zasobow oraz sieci war-

tosci

Model biznesu jest rdzenng logikg organizacji

3. J. Linder, S. Cantrellc . L.
o tworzeniu wartosci

Model biznesu zawiera opis roli i relacji miedzy konsu-
mentami, klientami, sojusznikami i dostawcami firmy,
umozliwiajgcy identyfikacje gtéwnych strumieni produktéw,
informacji, pieniedzy oraz korzySci dla uczestnikéw

4. P Weill, M. R. Vitaled

Model biznesu przedstawia istote, strukture i kierowanie
5. R. Amit, C. Zotte transakcjami, aby kreowaé warto$¢ przez wykorzystanie
okazji biznesowych

Modele biznesu opisuja, jak zasoby sa laczone i przeksztal-
cane w celu wygenerowania wartoéci dla klienta i innych
6. J. Magrettaf interesariuszy oraz jak przedsiebiorstwo generujace war-
toéci bedzie wynagrodzone przez interesariuszy otrzymu-
jacych te wartosci

Model biznesu artykutuje propozycje wartosci, identyfikuje
segmenty rynku, definiuje struktury lancucha wartoSci,
7. H. Chesbrough, kalkuluje struktury kosztéw i potencjalnych zyskéw, opisuje

R. S. Rosenblooms pozycje firmy w tancuchu wartosci 1gczacych dostawcow,
firme i klientéw, formuluje strategie konkurencji pozwa-
lajgcej na zatrzymanie pozytkow (zyskow)

12 W tym zakresie zgadzam sie z pogladem gdanskich badaczy B. Nogalskiego i A. Szpitter wyrazo-
nym w pracy pt: Model biznesu przedsiebiorstwa w warunkach kryzysu. Odbudowa jego wartoSci,
w: Przedsiebiorstwo w warunkach kryzysu, red. nauk. J. Bielifiski, R. Ploska, Prace i Materialy
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot
2009, Nr 3/2, s. 70.

13 T. Golebiowski i zespdl podaja, ze od 1997 roku do 2007 roku ukazalo sie okoto 10 000 publika-
¢ji, w ktorych uzyto pojecia model biznesu (zob. T. Gotebiowski, T. M. Dudzik, M. Lewandowska,
M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich przedsiebiorstw. Szkola Gléwna Handlowa, Warszawa
2008, s. 16). 1 grudnia 2010 roku na hasto business model w trzech internetowych bazach danych
(ABI/Inform Dataline, ABI/Inform Global, ABI/Inform Trade & Industry) znalazltem 341 203 doku-
menty.
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cd. tabeli 1
Zrédto Tresé definicji
Model biznesu jest totalna koncepcjg dzialania firmy.
Model biznesu jest polgczeniem koncepcji strategicznej
8. K. Oblgjh firmy i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej

jako budowa tancucha wartosci pozwalajacego na skuteczng
eksploatacje oraz odnowe zasob6éw i umiejetnoSci

9. A. Afuah, Ch. L. Tuccit

Model biznesu to przyjeta przez firme metoda powiekszania
i wykorzystywania zasob6w w celu przedstawienia klien-
tom oferty produktéw i ushug, ktérej warto§é przewyzsza
oferte konkurencji i ktéra jednocze$nie zapewnia firmie
dochodowosé.

Ogodlnie ujmujac, model biznesu jest systemem zlozonym
z wzajemnie ze sobg powigzanych elementéw, ktére oddzia-
luja na siebie w czasie. Istota modelu biznesu polega na
sprecyzowaniu sposobu, w jaki firma ma zarabia¢ w diuz-
szej perspektywie czasowej

10. D. Mitchell, C. Colesi

Model biznesu oznacza poprawe i zmiane. Obejmuje on
polaczone elementy opisujgce ,kto”, ,co”, ,kiedy”, ,dla-
czego”, ,gdzie”, ,jak” i ,jak duzo” ujmuje w dostarczaniu
klientom i koficowym uzytkownikom produktéw i ustug

P Banaszykk

Model biznesu jest mniej lub bardziej rozwinietym wyob-
razeniem o pozgdanym rozwoju przedsiebiorstwa i jego
uwarunkowaniach

11. M. Morris,
M. Schindehutte,
J. Allen!

Model biznesu ujmuje to, na czym system biznesowy bedzie
skupiony. Model biznesu jest zwiezlg reprezentacjg powigza-
nych skladnikéw strategicznych decyzji biznesowych, archi-
tektury i ekonomii, adresowanych do tworzenia zréwnowa-
zonych korzysci z konkurencji na zdefiniowanych rynkach

12. A. Osterwalder,
Y. Pigneur, C. L. Tucci!

Model biznesu jest konceptualnym narzedziem wyrazaja-
cym biznesowg logike firmy i zawierajacym zbi6r przedmio-
tow, pojeé i ich relacji z celem. Ujmuje on opis: wartoSci
skierowanej do jednego lub kilku segmentéw klientéw,
architektury firmy, sieci partneréw w tworzeniu warto-
§ci, sposobéw dostarczania wartoéci, kapitatu relacyjnego
i zrownowazonych strumieni dochodéw

13. J. Rokitam

Model biznesu odzwierciedla sposoby osiggania wlasciwych
wynikow ekonomicznych wyrazonych przez relacje przycho-
déw, kosztow i zysku w obszarze calej organizacji.

Model biznesu koresponduje bezpoérednio z modelem
wynikow

14. M. Romanowska®

Model biznesu to przyjety dla danego sektora spos6b pozy-
skiwania klientéw i ich obslugi. W ostatnich latach ... upo-
wszechnilo sie pojecie ,,model dziatania” lub ,,model biznesu”

15. M. Muszynski°

Model biznesu to sposéb, w jaki przedsiebiorstwo wypra-
cowuje zysk
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cd. tabeli 1

Zrédto Tresé definicji

Model strategiczny przedsiebiorstwa energetycznego jest
polaczeniem koncepcji przewagi konkurencyjnej ze zbiorem
dzialan i zasob6w niezbednych do jej realizacji, umozliwia-
jacej organizacji (przedsiebiorstwu) osigganie zamierzonych
celéw, w tym zwlaszcza rentownoSci, oraz przyczynianie sie
do zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego

16. J. Brzoskar

17. H. W. Chesbroughr Model biznesu opisuje tworzenie i zdobycie wartosci

System biznesowy stosowany przez przedsiebiorstwo to
kompozycja zasobéw (wklad), dzialan (przetwarzanie) oraz
oferowanych produktéw lub ustug (produkt koncowy) sthu-
zgca wytwarzaniu wartosci na rzecz klientow

18. B. de Witt, R. Meyers

Model biznesu jest nowym narzedziem koncepcyjnym,
zawierajacym zestaw elementéw i relacji miedzy nimi,
ktore przedstawia logike dzialania danego przedsiebiorstwa
w okre§lonej dziedzinie (biznesie). Model biznesu obejmu-
je opis wartosci oferowanej przez przedsiebiorstwo grupie
lub grupom Kklientéw, wraz z okre§leniem podstawowych
zasob6w, proces6w (dzialan), a takze relacji zewnetrznych
tego przedsiebiorstwa, stuzgcych tworzeniu, oferowaniu
oraz dostarczaniu tej wartoSci i zapewniajacych przedsie-
biorstwu konkurencyjno$¢ w danej dziedzinie oraz umoz-
liwiajacych zwiekszanie jego wartoSci

19. T. Gotebiowski,
T. M. Dudzik,
M. Lewandowska,
M. Witek-Hajdukt

Model biznesu rozumiany jest jako odwzorowanie w danym
miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej struktury powig-
zah czynnikéw gwarantujgcych spelnienie aktualnych,
wewnetrznych i zewnetrznych potrzeb grup interesariuszy,
ktéra umozliwia obecne osigganie przewagi konkurencyjnej
przez przedsiebiorstwo oraz stanowi kreacje przysziej plat-
formy wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa, zapewniajacej
ciggto§é prowadzenia biznesu

20. A. Jablohskiv

Model biznesu to ogélna koncepcja, formutujaca ramy logiki
21. B. Nogalskiw prowadzenia biznesu i takich jego cech, jak innowacyjnosc
czy konkurencyjno§é

Model biznesu jest mieszankg strategii, taktyki i dzialan
22. J. Niemczykx operacyjnych, bedacg w danym okresie kluczem do odnie-
sienia sukcesu w okreslonej grupie bizneséw

Model biznesu opisuje holistyczny, rozbudowany i osadzo-
ny w rzeczywistoéci proces mys§lenia o specyficznych ele-
mentach prowadzonego biznesu. Pokazuje, jak polaczyc ze
soba cele finansowe, niezbedne do osiagniecia, zewnetrzne
uwarunkowania, w ktérych funkcjonuje przedsiebiorstwo,
a takze takie wewnetrzne procesy, jak rozwijanie strate-
gii, taktyka dzialan operacyjnych oraz selekcja i rozwdj
pracownikéw

23. L. Bossidy, R. Charany
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cd. tabeli 1

Zrédto Tresé definicji

Model biznesu artykuluje logike tworzenia i dostarczania
przez biznes wartosci do klientow. Okresla tez architekture
dochodéw, kosztéw i korzysci zwigzanych z biznesowym
24. D. J. Teece? przedsiewzieciem dostarczajacym te wartosc.

Model biznesu definiuje, jak przedsiebiorstwo tworzy i do-
starcza wartoé¢ do klientéw i, jak przemienia otrzymywane
wynagrodzenie na zysk

Model biznesu okresla logike powigzan zawiazujacych sie
25. S. Cyfert, pomiedzy zasobami bedacymi w dyspozycji organizacji

K. Krzakiewiczz a dzialaniami tworzacymi warto$¢ dla szeroko rozumia-
nych klientéw

A. J. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 26, 27, 32.

b G. Hamel, Leading the Revolution, Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 74.

¢ J. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape, Accenture
Institute for Strategic Change, 2000.

d P. Weill, M. R. Vitale, Place to Space, Harvard Business School Press, Boston 2001.

e R. Amit, C. Zott, Value creation in e-business, ,Strategic Management Journal”, 2001,
Vol. 22; Ch. Zott, R. Amit, The Business Model as the Engine of Network-Based Strategies,
w: P R. Kleindorfer, Y. (J.) Wind with R. E. Gunther, The Network Challenge. Strategy,
Profit, and Risk in an Interlinked World, Wharton School Publishing, Upper Saddle
River, NY 2009, s. 262.

f J. Magretta, Why Business..., op. cit.

¢ H. Chesbrough, R. S. Rosenbloom, The role of the business model in capturing value from
innovation: evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, ,, Industrial
and Corporate Change”, 2002, Vol. 11; H. Chesbrough, Business Model Innovation:
Opportunities and Barriers, ,,Long Range Planning”, 2010, Vol. 43.

h K. Oblgj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 97-100; K. Obt¢j, Pasja i dyscy-
plina strategii. Jak z marzen i decyzji zbudowaé sukces firmy. Wydawnictwo POLTEXT,
Warszawa 2010, s. 96-117.

i A. Afuah, C. L. Tucci, Internet Business Models and Strategies: Text and Cases. McGraw-
-Hill, Boston 2001 (wydanie polskie: Biznes internetowy. Strategie i modele. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 20, 86, 126).

i D. Mitchell, C. Coles, The ultimate competitive advantage of continuing business model

innovation, , The Journal of Business Strategy”, 2003, Vol. 24.

k P Banaszyk, Model biznesu jako podstawa zarzgdzania strategicznego przedsiebior-
stwem, w: Wspodlczesne metody zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem, praca
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Ujete w tabeli 1 definicje ‘modeli biznesu’ pokazujg pewne spektrum stano-
wisk reprezentowanych przez wymienionych badaczy. Wielu wskazuje, ze ‘model
biznesu’ to ogdlna koncepcja, formutujaca ramy logiki prowadzenia biznesu. Jezeli
uwzgledni sie, ze najczeSciej badacze mowig o tworzeniu wartosci, to mozna przy-
jac, iz model biznesu opisuje logike dzialania w celu tworzenia wartoSci. Dlatego
nalezy za uzasadnione przyjaé stanowisko, ze podstawowg osnowe modeli
biznesu stanowi warto$§é. To tworzenie wartosci skierowane jest w dwdch
gléwnych kierunkach, dla: 1) klientéw, 2) przedsiebiorstwa (w zasadzie nalezy
przyjaé, ze warto$é dla wiascicieli przedsiebiorstwa, dostawcéw, wladzy publicz-
nej i pozostalych interesariuszy jest pochodng od wartosci dla przedsiebiorstwa).
Poniewaz obecnie uwaza sie, ze w przedsiebiorstwie najwieksze znaczenie maja
klienci, dlatego nalezy przyjac, ze przedsiebiorstwo szczegolnie nastawione jest
na generowanie wartosci dla kliental4. Wartosé dla przedsiebiorstwa nie
jest mozliwa do pominiecia, bowiem to na jej podstawie przedsiebiorstwo trwa

14 T. Falencikowski, O istocie modeli biznesu; w: Strategiczne uwarunkowania dziatania wspé6lczesnych
przedsiebiorstw, praca zbior., red. T. Falencikowski i J. Dworak, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej w Gdansku, t. 13, Gdansk 2011, s. 29.
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i rozwija sie, przechwytujac czes¢ wytworzonej wartosci. Zatem w definicji ‘modelu
biznesu’ powinno zostaé¢ ujete odniesienie do tych dwoéch wartosci. Nastepnie
badacze wskazuja, ze ‘model biznesu’ zawiera zbior: pojec, przedmiotéw, zasobow,
relacji etc. Na tym tle, uogélniajac, nalezy stwierdzi¢, ze ‘model biznesu’ jest
obiektem wielosktadnikowym.

Wykorzystujac indukcyjne metody wnioskowania, mozna zaproponowaé
wlasng definicje omawianego pojecia: model biznesu to wzglednie odosob-
niony, konceptualny obiekt wieloskladnikowy, opisujacy uklad przed-
siebiorstwa prowadzacego dzialalno$é zarobkows, ktory poprzez swoja
strukture wylania logike tworzenia wartosci dla klienta i przechwy-
tywania tej warto$ci przez przedsiebiorstwo. Sformulowanie tej definicji
pozwala na wylonienie funkcji realizowanych przez badany obiekt.

2.2. Funkcje modeli biznesu

Dwie najwazniejsze funkcje modeli biznesu zostaly ujete w sformulowanej tutaj
definicji, sg to:

1) Opisywanie tworzenia wartoéci dla klienta;

2) Artykulowanie logiki przechwytywania wytworzonej warto$ci przez przed-

siebiorstwo.

Warto nadmienié, ze funkcje modeli biznesu byly tematem wypowiedzi wielu
badaczy. Tytulem przykladu dopelniajacego kre§lony obraz mozna wskazaé na
prace H. Chesbrough, R. S. Rosenbloomal?, ktorzy na gruncie innowacyjnosci
wskazali, ze modele biznesu:

* artykulujg propozycje wartosci, czyli kreujg warto§é dla uzytkownikéw

poprzez oferte oparta na technologii,

¢ identyfikuja segment rynku, czyli uzytkownikéw, dla ktérych technologia
jest przydatna, przez co konkretyzuja mechanizm tworzenia przychodéw
dla firmy,

* definiujg strukture ancucha wartosci, wymaganego do rozprowadzenia pro-
ponowanej wartosci, determinujac w ten sposéb komplementarne aktywa,
jakich firma potrzebuje do zajecia mocnej pozycji w tym lancuchu,

* umozliwiajg oszacowanie struktury kosztéw i potencjalnych zyskow z wy-
twarzanej propozycji warto$ci i wybranej struktury tancucha wartoSci,

® opisujg pozycje firmy w sieci wartosci, taczacg firme z: dostawcami, klien-
tami, zidentyfikowanym potencjalem komplementariuszy, a takze pozosta-
lymi interesariuszami,

15 H. Chesbrough, R. S. Rosenbloom, The role of the business model..., op. cit.
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* formulujg strategie konkurencji oparta na wprowadzaniu innowacji,
co pozwala firmie na zatrzymanie pozytkéw (zyskow) wiekszych niz
rywale.

P. Banaszyk!6, opisujac formulowanie ogdlnej strategii przedsiebiorstwa,

wskazal, ze model biznesu:

® rozpoczyna proces zarzgdzania strategicznego, bowiem jako wyobrazenie
kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa wplywa na podejmowane decyzje,

® jest czynnikiem startowym i regulatorem analizy strategicznej,

® okre§la zasady selekcji informacji oraz metody ich interpretacji i wartos-
ciowania.

Nakre§lony obraz modeli biznesu jest niepelny, brakuje w nim bowiem tych
sktadnikow, ktore umozliwiajg realizacje ujetych tutaj funkeji, dlatego obecnie
trzeba zidentyfikowac te skladniki. Definicja i funkcje tworzg wspdélnie podstawe
do wylonienia skladnikéw tworzgcych model biznesu.

2.3. Sktadniki modelu biznesu

W definicji ujeto, ze model biznesu jest konstrukcjg wielosktadnikowg. Na tym
tle powstaje pytanie, jakie sktadniki rzeczywisto§ci gospodarczej powinny zostaé
ujete w strukturze modeli biznesu? Ogdlnie mozna odpowiedzie¢, ze takie same,
jakie, wystepujagc w przedsiebiorstwie, przyczyniajg sie do realizacji jego misji.
Poniewaz sprawa dotyczy budowy wiecej niz jednego modelu biznesu, dlatego
warto okreéli¢ omawiane skladniki na takim poziomie abstrakcji, aby mozna bylo
uzyte pojecia zastosowaé do ré6znych modeli. W efekcie powstanie pewna matryca,
mozliwa do wykorzystania w réznych branzach.

Interesujgce wyniki badah w tym zakresie osiggneli francuscy badacze
Benoit Demil & Xavier Lacocql?. Zbudowali oni strukture RCOV, ktéra moze byé
uzyta jako pole startowe do prowadzonych tutaj badan. Przyjeli, ze rozumowanie
o modelach biznesu mozna prowadzi¢ na dwoch szczeblach: poziomie ogélnym
gospodarki oraz poziomie indywidualnej organizacji. Na poziomie ogélnym pojecie
‘model biznesu’ odnosi sie do ogélnej reprezentacji przedsiewziecia gospodarczego,
co moze by¢ zastosowane we wszystkich branzach. Na poziomie indywidualnym
model biznesu okre§la sposéb osiggania korzySci w konkretnej organizacji i jest
utrzymywany w pewnej relacji konceptualnej do poziomu abstrakcyjnego. Na
tym poziomie jest on fotografig — obrazem stanu prowadzenia przedsiewziecia
gospodarczego w danym czasie. W ujeciu ogélnym uwazajg oni, ze model biznesu

16 P Banaszyk, Model biznesu jako podstawa..., op. cit., s. 11.
17 B. Demil, X. Lacocq, Business Model Evolution: In Search of Dynamic Consistency, ,,Long Range
Planning”, 2010, Vol. 43.
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sklada sie z 3 komponentéw: 1) zasoboéw (ang. resource — R) i kompetencji (ang.
competence — C); 2) organizacyjnej struktury (ang. organization — O), ktorej zada-
niem jest laczyé i wykorzystywaé zasoby i kompetencje; 3) propozycji wartosci
dla klientéw (ang. value — V). Na poczatku trzeba zglosié¢ zastrzezenie w zakresie
zbiorczego ujmowania zasobow i kompetencji. We wspoélczesnym podejéciu zasobo-
wym do zarzadzania przedsiebiorstwem wskazuje sie na duzo wieksze znaczenie
kompetencji niz zasobow. Ponadto rodzg sie watpliwoSci, czy mozliwe jest opisanie
przedsiewziecia gospodarczego za pomocg tylko tych trzech skladnikéw. Pomimo
tych zastrzezen, sama mys$l jest warta uwagi i rozwiniecia.

Na podstawie analizy proponowanego przez francuskich badaczy zbioru
sktadnikéw mozna stwierdzié, ze dotyczy on modelu ujmujgcego logike tworzenie
wartosci dla klienta. Samo wytworzenie wartosci to za malo. Te wartoéé trzeba
dostarczy¢ do klienta, w omawianym przypadku beda to obywatele Polski i innych
krajow. Uzasadnienie dla tego stanowiska mozna znalez¢é w stowach Steva Jobsa,
ktory powiedzial, ze: nic nie jest zrobione, dopdki nie zostanie dostarczonel8. Majac
to na uwadze, do sktadnikéw modelu biznesu proponuje wigczyé logistyke dostawy
(ang. logistic — L).

W sformutowanej definicji przyjeto, ze jedng z funkcji modelu biznesu jest
przysparzanie korzySci obywatelom. Organizacja, wytwarzajgc produkt (wyréb lub
usluge), powoduje powstanie wartoscil®. Warto$¢ ta jest podstawsg zaspokojenia
oczekiwan wszystkich interesariuszy. Stopien tego zaspokojenia bedzie tym wyzszy,
im wieksza cze$¢ wytworzonej wartoSci zostanie przechwycona przez danego intere-
sariusza (grupe interesariuszy). Aby przechwycié¢ jak najwiekszg cze§é wytworzonej
wartosci na rzecz polskich obywateli nalezy zastosowa¢ odpowiednia do sytuacji
strategie konkurencji. Uwzgledniajgc przytoczone tutaj argumenty, za ostatni
skladnik modelu biznesu nalezy uzna¢ strategie konkurencji (ang. Competitive
Strategy — S).

Reasumujgc przeprowadzong analize zbioru sktadnikéw badanego obiektu,
mozna wskazaé, ze konstruowany model biznesu powinien sklada¢ sie z:

1) kompetencji (ang. competence — C);

2) zasobow (ang. resource — R);

3) struktury organizacyjnej (ang. organization — O);

4) propozycji wartoéSci dla klientéw (ang. value — V);

18 Cytat wypowiedzi S. Jobsa z pracy G. Beahm (red.), Ja, Steve. Steve Jobs wlasnymi slowami. MT
Biznes, Warszawa 2011, E-book, s. 19.

19 Wytworzona warto$¢ ma dwie gléwne skladowe: warto§¢ materialng oraz warto§é emocjonalng.
T. Golebiowski i in., Modele biznesu..., op. cit., s. 84, przyjmuja, ze w sklad wartosci dla klienta
wchodzg korzysci materialne i korzys$ci emocjonalne. Niewatpliwie te korzy$ci wchodza w podstawy
wymienionych wartoéci. Powstaje pytanie, czy je wypelniajg catkowicie?
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5) logistyki dostawy (ang. logistic — L);

6) strategii konkurencji (ang. Competitive Strategy — S).

Lacznie tworzy to szeScioelementows strukture o akronimie CROVLS.
Ogoélnie uzyte pojecia wymienionych skladnikéw dajg podstawe do orzeczenia,
ze tak zbudowany zbiér moze stuzyé jako matryca mozliwa do wykorzystania
we wszystkich branzach. Trzeba zastrzec, ze ze wzgledu na specyfike konkret-
nej branzy moze okazaé sie, iz konieczne bedzie dodatkowe wlaczenie innych
sktadnikow.

Podsumowujac ten etap prac, mozna zajgé¢ stanowisko, ze nakreslony obraz
daje podstawy do sformutowania modelu biznesu dla Polski. Zmierzajac do osigg-
niecia nakre$lonego celu pracy, obecnie trzeba odpowiedzie¢ na postawione na
wstepie pytania.

3. Krétkie odpowiedzi na kluczowe pytania

Ograniczone ramy niniejszej pracy sklaniajg do sformulowania krétkich odpo-
wiedzi na postawione pytania. Przypominajgc, pierwsze pytanie brzmiato: jakie
sg obecnie nasze — polskie — specjalnosci gospodarcze? Odpowiedz na nie przy-
chodzi z trudnoScig. Szczycimy sie polskg zywnoScig, ale czy potrafimy z tego
zrobié przebdj §wiatowy? Nie powiodlo sie to, poniewaz nasza kuchnia okazuje
sie by¢ niezdrowa (smazony kotlet schabowy, ttusty bigos itp.). A ponadto, czy
inne narody nie majg takze swoich ulubionych dan, ktorych nie chca zamienié
na polskie? MieliSmy znaczacg pozycje w produkcji czystych wodek, ale czy byli-
$my w tym najlepsi na §wiecie? Chyba nie, przeScigneli nas bowiem Rosjanie.
Niektorzy wskazujg na przemysl wydobycia i przetworstwa miedzi. Ale trudno
uznac¢ to za flagowa specjalno§é polska, z tej miedzi nie wytwarzamy bowiem
wyrobow konsumenckich (co najwyzej sa to wyroby przemyslowe).

Odpowiedz na drugie pytanie, w czym jesteSmy najlepsi na Swiecie, jest
troche zaskakujgca. Mamy najlepsza na $wiecie lige zuzlowa. Majac tak duza war-
to§¢ w zasiegu reki, nie potrafimy przekué tego w sukces Swiatowy. Amerykanie
maja najlepszg na $wiecie lige NBA. Hiszpanie majg najlepsza na $§wiecie lige
pitkarska. Z gier tych lig przeprowadza sie transmisje (miedzy innymi oplacane
przez polskich kibicow). A czy z zawodéw zuzlowych polskie stacje telewizyjne
przeprowadzajg transmisje? Owszem, ale sporadycznie i zwykle fragmentarycznie.
W 2011 roku odbyt sie mecz zuzlowy Polska — reszta §wiata! Czy to spotkanie byto
podniesione do rangi wydarzenia narodowego? Nie, przemknelo gdzie§ bokiem.
Podejmujemy niemrawe wysitki w pilce noznej, w ktérej nie mamy zadnych szans
na mistrzostwo Europy, nie méwigc o mistrzostwie §wiata, ale wydajemy na to
duze pienigdze, zamiast postawi¢ na zuzel.
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Odpowiedz na trzecie pytanie, o polskie firmy globalne, jest krotka — nie
styszatem o takich.

Czwarte pytanie, o specyficzne wartoSci obecnie dostarczane spotecznosci
Swiatowej, stwarza szanse na wskazanie, ze daliSmy $wiatu ,,Solidarno$é”. Te
nasze, polskie do§wiadczenia w zakresie solidaryzowania sie w strajkach lat 80.,
w obalaniu komunizmu w Europie i na $wieci spowodowaly, ze ta idea nabrala
znaczenia. Obecny kryzys w strefie Euro u$wiadamia, ze w dzialalnosci gospo-
darczej potrzebna jest nie tylko rywalizacja, ale takze solidarno$é. Czy na tym
gruncie mozna zbudowa¢ model biznesu? W zakresie odpowiedzi na omawiane
pytanie mozna takze wskaza¢ na konie krwi szlachetnej (np. konie arabskie),
ktérych hodowla w Polsce jest na najwyzszym poziomie.

Najtrudniejsza jest odpowiedz na ostatnie pytanie, jakie wartosci bedziemy
dostarczac¢ spolecznosci §wiatowej w przyszloSci, np. za 10, 15, 20 lat? Pewne
podstawy do optymizmu sa, wystepuja u nas bowiem okreslone noéniki przyszlych
wartosci. W Polsce zostala opracowana technologia produkeji grafenu. Na ten
wynalazek warto postawié, bowiem na tej technologii mozna osiggnaé znaczacy
rozwdj elektroniki. Na pewng uwage zastuguje rowniez gaz tupkowy, ale nie wia-
domo, do jakich nowych zastosowan moze byé uzyty? Ostatnio dowiedzialem sie,
ze Rumuni potrafig wykorzystac¢ technologie kosmiczna, zarabiajac na tym spore
pienigdze, podczas gdy my tego nie potrafimy. Taki przyszly kierunek dziatan tez
jest godny rozpatrzenia.

W dazeniu do uzyskania bardziej wyczerpujacej odpowiedzi na pigte pytanie
mozna wykorzysta¢ wskazania sformutowane przez G. Hamela i C. K. Prahalada?0,
Napisali oni, ze aby dotrzeé¢ do przyszloSci nalezy: a) zrozumieé, czym rézni sie
konkurowanie o przyszto$¢ od konkurowania o terazniejszo$é, b) uruchomic proces
poszukiwania i zdobywania wiedzy o szansach i mozliwoéciach jutra, ¢) natchnaé
organizacje energig od samej géry do samego dolu w obliczu tego, co moze okazaé
sie dluga i trudng podrézag ku przyszloéci, d) stworzyé¢ zdolnosci wyprzedzania
konkurentéw i dotarcia do przyszloSci przed nimi, bez konieczno$ci podejmowania
nieuzasadnionego ryzyka.

Aby osiagnaé cel prowadzonych tutaj rozwazan, nakreslony obraz trzeba
uzupelnié o podstawy procesu budowania modelu (modeli) biznesu dla Polski.
W tym procesie warto bedzie wykorzysta¢ wymienione tutaj zalecenia G. Hamela
i C. K. Prahalada.

20 G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad
branzg i tworzenia rynkéw przyszloéci, Business Press, Warszawa 1999, s. 20.
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4. Proces budowy modelu biznesu dla Polski

Na wstepie trzeba przyjaé¢ zalozenie, ze powinno podjaé sie zadania zbudowania
nie mniej niz jednego, ale nie wiecej niz trzech do pieciu modeli biznesu dla
Polski. Uzasadnieniem dla takiego ograniczenia jest zalecenie nie rozpraszania
sit i §rodkéw na zbyt duzg liczbe zadan.

Proces budowy powinien, moim zdaniem, rozpoczaé sie od powolania przez
ministra przemystu 9-osobowego zespolu. W jego sktad powinny wejs¢ po 3 osoby
ze $rodowisk: naukowego, przemystowego, politycznego. Zadaniem tego zespolu
byloby wystapienie do wszystkich (publicznych i prywatnych) uczelni oraz duzych
i §rednich przedsiebiorstw z propozycjg zglaszania swoich koncepcji na produkty
przyszlosci. W kolejnej fazie pomysly te powinny zostaé poddane ocenie przez
polaczone zespoly praktykéw i teoretykéw, pod katem ich potencjalu gospodar-
czego tworzenia wartoSci dla klienta. Z tej selekcji nalezy wybra¢ okolo 10 pro-
jektow, ktore przeszlyby do fazy préobnego wytwarzania. Do tego etapu nalezy
doj$¢ w ciggu 1,5 roku do 2 lat.

Na tym etapie potrzebne bedzie powolanie jednoosobowej spétki Skarbu
Panstwa lub spétki partnerstwa publiczno-prywatnego, ktéra zajmie sie operacyj-
nym wykonaniem projektow i bedzie w przyszlosSci wspolwlaScicielem patentow.

Po kolejnej ocenie tych produktéw, dokonanej w perspektywie generowanych
wartoéci dla klientéw, nalezy wybraé 3 do 5, ktére wejdg w faze produkeji. Po
przejsciu do fazy produkcyjnej nalezy wymieniona spotke sprzedaé na gieldzie.
Oddzielnego rozwazenia wymaga podjecie decyzji o tym, czy spétka ta ma byc
budowana jako firma globalna? W takim przypadku kolejna decyzja powinna
dotyczyé tworzenia jej w formie globalnej grupy kapitalowej.

Finansowanie tego postepowania, jako procesu rozwojowego Polski, powinno
by¢ dokonywane z budzetu naszego kraju, do fazy wytworzenia produktu sygnal-
nego. Dalsze finansowanie powinno odbywaé sie na zasadach komercyjnych.

5. Podsumowanie

Sformutowanie definicji, funkeji i sktadnikéw modeli biznesu oraz nakre§lenie
procesu budowy modeli biznesu dla Polski pozwolilo osiggnaé¢ cel pracy. Wielu
pracownikow nauki, polityki, gospodarki uwaza, ze okres kryzysu gospodarczego
jest dobrym czasem do podejmowania odwaznych dzialan nakierowanych na przy-
szlo§é. Zuzycie dotychczasowych rozwigzan stwarza zyzne podloze do wzrostu
nowych, innowacyjnych pomystéw, rozwigzan, dziatan. Tak tez musimy postgpié
w Polsce. Nalezy podjaé ten trud podrézy ku przyszlo$ci i wypracowaé nowe
pomysly dla polskiej gospodarki. Zaniechania w tym wzgledzie beda sie mScily na
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naszym poziomie zycia. Same dotacje z UE nie wystarcza do podniesienia tego

poziomu, jezeli nie spotkajg sie z naszg, polska pracg i pomyslowoscia. Konczac,

nalezy wskaza¢, ze model biznesu dla Polski powinien byé budowany w aspekcie

uwarunkowan przyszlego §rodowiska gospodarczego. Nowy model biznesu daje
szanse na stworzenie ,blekitnego oceanu”, o ktérym napisano, ze tam konku-
rencja staje sie nieistotna.
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Aplikacyjnosé¢ dyskursu organizacyjnego w badaniach
nad przedsiebiorczym rozwojem organizacji

1. Wprowadzenie

Metody badan jakoSciowych, w swym zamierzeniu, majg za zadanie wspomoc
badaczy zjawisk, zwlaszcza spolecznych, w zrozumieniu otaczajgcego ich Swiata
przez pryzmat tego, co uczestnicy tych zjawisk moéwig i czynig. Sg tak skon-
struowane, by wspiera¢ ich na drodze glebszego zrozumienia spolecznych, jak
i kulturowych elementéw — fenomenéw kontekstu, w ktéorym przychodzi im mniej
lub bardziej efektywnie funkcjonowaé. Dyskurs organizacyjny jako metoda badan
jakosciowych wydaje sie by¢ wysoce skuteczna dla tak rozumianej efektywnosci
tych proceséw.

2. Dyskurs organizacyjny w optyce badan jakosciowych

Za jedna z podstawowych zalet badan jako$ciowych uznaje sie mozliwoéé zbadania
nie tylko bezposrednio zachodzacych zmian, ale, co czesto wazniejsze z punktu
widzenia budowania teorii, dostrzezenia zmian i zrozumienia kontekstu w jakim
majg miejsce. To czesto tam decyzje i idace w §lad za nimi dzialania stajg sie
wytltumaczalne z naukowego punktu widzenia, a ich opis przyczynia sie do przy-
szlego praktycznego zastosowania, explicite, nowych metod i technik zarzadzania.
Czesto oderwanie od kontekstu przejawia sie brakiem zrozumienia dla motywacji
dzialan, ich uzasadnienia czy zasadnoS$ci podjetych dziatan badanych fenomenéw.
Jak przekonujgco argumentujg Kaplan i Maxwelll, gdy nadrzednym celem jest
zrozumienie fenomenu z punktu widzenia uczestnika, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem spolecznego, jak i instytucjonalnego kontekstu zachodzacych zmian, to
niestety wiekszos¢ informacji zostaje zaprzepaszczona z chwilg ich transponowania
na dane liczbowe.

Tam, gdzie probuje sie scharakteryzowac rézne typy badan, jedng z naj-
czestszych drég jest rozréznienie miedzy badaniami ilo§ciowymi a jakoSciowymi

1 B. Kaplan, J. A. Maxwell, Qualitative research methods for evaluating computer information systems,
w: J. G. Anderson, C. E. Aydin, S. J. Jay (red.), Evaluating Health Care Information Systems:
Methods and Applications, Sage, Thousand Oaks 1994, s. 45-68.
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(por. tabela 1). Metody ilociowe to przede wszystkim szeroka domena nauk przy-
rodniczych, w ktorych liczby traktowane sg z pietyzmem graniczacym z fetyszem.
Metody jakoSciowe rozwinely sie glownie w naukach spotecznych, aby studiowaé
spoleczne i kulturowe fenomeny decyzji uczestnikéw organizacji.

Tabela 1. Wybrane typy badan w ujeciu iloSciowym i jakosciowym

Skupiajace sie na tekscie Skupiajace sie na liczbach
Analiza przypadku Pomiar zdarzen
Etnografia Symulacje
Semiotyka Modelowanie wzorcow strukturalnych
Hermeneutyka Formalne — np. ekonometria
Narracja Statystyka
Dyskurs Numeryczne — np. modelowanie matematyczne
Teoria ugruntowana Eksperymenty laboratoryjne
Metafory

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. D. Myers, Qualitative research in business & manage-
ment, Sage, London 2009.

3. Istota dyskursu organizacyjnego w kontekscie narracji

Badanie zmian zachodzacych w procesach rozwoju organizacji na podstawie ana-
lizy dyskursu organizacyjnego mozna podzieli¢ na dwa podstawowe nurty. Jeden,
mocno ortodoksyjny?, zaklada bezpoérednig analize, ktorej poddawany jest tekst,
w jaki spos6b powstal oraz jak skupia uwage badacza na spotecznym kontekscie,
z ktoérego sie wywodzi. Traktuje on stowo dyskurs jako odniesienie do aktow
komunikacji, zar6wno wstecz, jak i wprzdd, w procesach dyskusyjnych, debatach
czy nawet kiétniach w ramach organizacyjnego podzialu zasobéw. Relacje typu
mowca—stuchacz, autor-czytelnik dajg wskazéwke do traktowania kazdego jezyka
(publicznego, prywatnego, organizacyjnego, grupowego, slangowego, grypsu) jako
spolecznej interakcji, bo zawsze mamy do czynienia z dwiema stronami tego pro-
cesu, aby moc uznaé¢ akt komunikacji za skuteczny. Zauwaza sie jednak tenden-
cje w analizie dyskursu organizacyjnego idacg w strone wykorzystywania jezyka
aktywnego. Odnajdujemy go w réznego typu wystgpieniach stownych (w zwiazku
z waznymi wydarzeniami z punktu widzenia organizacji i jej rozwoju) czy tekstach
publicznie prezentowanych, a opisujacych wazne wydarzenia z punktu widzenia
rozwoju organizacji. Nurt ortodoksyjny stawia pytania: dlaczego ten konkretny
tekst wyglada tak, a nie inaczej oraz, dlaczego wykorzystano taki, a nie inny

2 B. Johnstone, Discourse Analysis, Blackwell, Oxford 2002.
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zestaw sléw opisujacych omawiane fenomeny. Tak rozumiana analiza jest sensu
stricte analizg dyskursu organizacyjnego, cho¢ réwniez i tu mozna doszukaé sie
badan skupiajacych uwage na grach jezykowych3, w ktérych zaréwno sekwencja
wypowiadanych stéw, wykorzystanie metafor czy istnienie alegorii stanowig o jej
zakwalifikowaniu do nurtu dyskursu organizacyjnego sensu largo (zob. tabela 2).

Tabela 2. Techniki badawcze wykorzystywane w dyskursie i narracji organiza-
cyjnej

Ujecie szerokie

Ujecie waskie/dyskursywne

ante-narracyjne narracyjne
Spoleczna semiotyka Dekonstruowanie gﬁ;ﬁiiﬁiﬁfza’
Krytyczna analiza jezykowa | Wielka narracja
Krytyczna lingwistyka Mikrohistorie
Etnometodologia Sieci historii
Analiza konwersacji Skutkowosé
Postrukturalizm Wielokontekstowosé
Teoria/sztuka przeméwien Temat przewodni

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Gill, Discourse analysis, w: M. W. Bauer, G. Gaskell,
Qualitative Researching with Text, Image and Sound: a Practical Handbook, Sage, London 2000.

Drugi nurt, szerszy, wlacza dyskurs organizacyjny do nurtu badan narracji,
gdzie przyjmuje sie jg jako wypowiedziany lub zapisany zbiér polgczonych zdarzen
(logicznie w rozumieniu autora tych rozbudowanych stwierdzen), czyli histories.
Zwyczajowo przyjmuje on konieczno$¢ zaistnienia, z jednej strony nastepstwa
zdarzen, z drugiej niezbedna jest, przynajmniej w minimalnym stopniu, wspol-
zalezno§¢ miedzy tymi zdarzeniami. Charakteryzuje ja liniowy przeplyw czasu,
uwzgledniajacy trzy podstawowe etapy: wstep, cze§¢ srodkowsg i zakonczenie.
Podejscie to jest jakoSciowg probag przyblizenia, zinterpretowania oraz zanalizo-
wania danych o charakterze jako§ciowym. W dalszej czeSci rozwazan nad aplika-
cyjnoscig dyskursu organizacyjnego wykorzystuje ujecie szerokie.

3 H. K. Klein, D. P Truex, Discourse analysis: a semiotic approach to the investigation of organi-
zational emergence, w: P B. Andersen, B. Holmqvist, The semiotics of the Workplace, Walter de
Gruyter, Berlin 1995.

4 B. J. Gabry$, M. Bratnicki, How pre-crisis temporal perspective effect level of corporate entrepre-
neurship: Empirical results from transitions economy, w: C. Reed, T. Keenoy, C. Oswick, I. Sabelis,
S. Ybema, Organizational Discourse: Crises, Corruption, Character and Change, Queen Mary
University of London, London 2010.
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Istnieje wiele réznych podejs¢ do analizy narracji. W przestrzeni publicznej
spora czesS¢ z nich skupia sie na opisie historii os6b — tworzac swoiste ikonografie
czy wrecz hagiografie biznesowe (vide S. Jobs), gdzie zapomina sie o tym, ze choé
historia jest wyborem zdarzeh waznych z punktu widzenia przedstawiajacego,
to takie samo zdarzenie zostanie najprawdopodobniej zupelnie inaczej odebrane
przez badacza, narratora czy czytelnika. Z praktycznej strony badania fenome-
néw w procesie rozwoju organizacji wazna jest decyzja o rozrbéznieniu miedzy
pisaniem narracji — jako sposobu organizacyjnego uporzadkowania i zaprezento-
wania zebranych danych, a czytaniem narracji — gdzie w krytyczny sposéb trzeba
odnieé¢ sie do juz istniejacych tekstéw pisanych. Kolejnym istotnym elementem
jest decyzja o kierunku, w jakim poddajemy analizie teksty. Czy ma on kierunek
z gory w dot — gdzie krok po kroku narasta stopien komplikacji w miare przy-
bywania danych jako&ciowych wynikajacych z tekstu, czy tez bedziemy dazyé do
analizy z dolu do géry — gdzie wiele rownorzednych danych bedzie sie pojawiaé
symultanicznie, a od badacza bedzie zalezalo dostrzezenie ich wszystkich. Wazng
role odgrywa réwniez podejécie filozoficzne: czy bedziemy wychodzié¢ z zalozen
realizmu - gdzie analizowane teksty majg charakter wrecz wykladni o prawdzie;
zaltozen konstruktywizmu — gdzie fenomeny stajg sie widoczne w miare jak narra-
tor kontynuuje narracje i ich opis; czy tez z zalozen podejscia krytycznego — gdzie
wypowiedzenie, napisanie czy upublicznienie narracji staje sie przyczynkiem do
zmiany i rozwoju organizacji.

Wymienione powyzej problemy decyzyjne nie sa jedynymi z jakimi do czy-
nienia ma badacz wykorzystujacy analize dyskursu organizacyjnego. Riessman5
wskazuje na praktyki zwigzane z przyjetg konwencjg literacks, jakg postuguje sie
narrator — opowie$¢ przygodowa, przypowiastka moralna, romantyczna komedia/
tragedia czy farsa. Szczegdlnie widoczne jest to w podziale na:

1) historie, sploty wydarzen — gdzie prezentowane decyzje, zdarzenia i kon-
sekwencje majg swoich zwolennikow, przeciwnikéw, okre§lone warunki
sprzyjajace jednej z tych grup, czy tez narastajace konsekwencje bedace
wynikiem akumulowania sie zdarzen w szeregach czasowych;

2) narracje wielokrotnie powtarzane — gdzie zdarzenia dziejg sie w sposéb
z gory zaplanowany i powtarzalny;

3) narracje hipotetyczne — opisujgce fenomeny zdarzajgce sie jedynie hipo-
tetycznie;

4) narracje tematyczne — wskazujgce na te fenomeny, bez wzgledu na ich
czasowe umiejscowienie, co do ktoérych zachodzi silna zbiezno$é tema-
tyczna.

5 C. K. Riessman, Narrative Analysis, Sage, Newbury Park 1993.
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Inng kwestig jest przyjety ton narracji, gdzie przez ton rozumie sie rodzaj

relacji miedzy narratorem a badaczem. Jak wskazuje Chaseb, istniejg trzy gtéwne

sposoby,
1)

2)

3)

w jakich narracja moze sie odby¢, gdy brany pod uwage jest jej ton:
autorski/osobisty — dotyczy sytuacji, gdzie nastepuje Swiadome odseparo-
wanie tego, co jest czeScig narratora od tego, co jest treScig, a i p6zniej
analizg badacza. Analiza nastepuje w odniesieniu do uwarunkowan spo-
tecznych i instytucjonalnych badacza i z jego punktu widzenia. Rodzi¢ to
moze konsekwencje nad lub niedointerpretowania analizowanych treSci.
Jedynym sposobem unikniecia nieuczciwos$ci w analizowanych przypad-
kach, jak wskazuje Chase, jest szeroko zakrojone cytowanie, aby jak
najpelniej wskazaé uzasadnienie dla wyciaganych wnioskéw;
wspomagajacy — gdzie narrator zdecydowanie znajduje sie na pierwszym
planie, a badacz jedynie wspiera pojawiajace sie wypowiedzi na drodze
zachowania ich ciaglosci — logicznej czy czasowej. OczywiScie istnigje
w tym przypadku prawdopodobienstwo nadmiernej checi pomocy, choéby
w odniesieniu do racjonalnoéci podjetych wysitkéw, a otrzymanych wyni-
kow, ale jednocze$nie podejScie to pozwala na wyrobienie zdrowej postawy
refleksyjnej i dystansu miedzy narratorem a badaczem:;

mieszany — bedacy elementem zlozonych relacji miedzy dwiema stro-
nami. Szczegélnie czesto pojawiajacy sie tam, gdzie dopiero dalsze pyta-
nia odkrywajg nowe obszary poznawcze, lub lepiej tltumacza istniejace
relacje, np. w narracjach etnograficznych. Cho¢ podejécie to réwniez
podlega krytyce ze wzgledu na zbytnig pobtazliwo$é dla formutowanych
wnioskéw wskutek nie dostrzegania roli, jakg odgrywa badacz w procesie
narracji, z pewnoscig jednak daje mozliwoéé sprawdzenia interpretatyw-
noS§ci badacza w prowadzonych badaniach.

Wymienione kwestie, jak réwniez umiejscowione w tabeli 2 ante-narracje

jednoznacznie wskazuja, jak interesujacy poznawczo moze by¢ obszar badan z wy-

korzystaniem dyskursu organizacyjnego, ale jednocze$nie, jak wiele jest kwestii

problematycznych, niejednoznacznych i wymagajacych doéwiadczenia i duzej dozy

krytycyzmu ze strony badacza.

4. Wartos¢ dodana dyskursu organizacyjnego w badaniach

nad

przedsiebiorczym rozwojem organizacji

Przedsiebiorezy rozwdj oznacza wieksza dbatoéé o iloéé i jako§é posiadanej wiedzy

o otoczeniu w jakim dziala organizacja. Decyzja o rozwoju implikuje permanentne

6 S. E. Chase, Narrative inquiry: multiple lenses, approaches, voices, w: N. K. Denzin, Y. S. Lincoln,
The Sage Handbook of Qualitative Research, Sage, Thousand Oaks 2005.
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dazenie do pierwszenstwa, pozostawania na czele, pelniejszej orientacji rynkowe;j
i tworzenia nowej, unikatowej wartosci dla interesariuszy’. Dopasowanie miedzy
wykorzystywanymi zasobami, wprowadzang strategig a atrakcyjno$cig rynkowa
wydaje sie byé¢ kluczowe dla sukecesu organizacji na drodze jej rozwoju. Z drugiej
strony brak dopasowania miedzy strategig organizacji a warunkami otoczenia
w jakim przyszlo mu funkcjonowaé jest jedng z najezestszych oznak stabej efek-
tywnosci®. Rozwigzanie tego problemu nie jest proste, a jedyna $ciezkg pozostaje
rygoryzm metodologiczny.

Znaczacy wklad do danej dziedziny nauki mozna osiggna¢ podazajac etapami,
uznanego w nauce europejskiej za wzorcowy, modelu badan zaprezentowanego
przez Van de Vena®. Opiera sie on na zalozeniu, ze model poznania naukowego
zlozonych probleméw organizacyjnych musi byé budowany zgodnie z logika: for-
mulowanie problemu wynikajace z okreSlonej rzeczywistoSci w jakiej funkcjo-
nujemy prowadzi do budowania teorii, gdzie wlasciwie zaprojektowane badania
prowadza do rozwigzania sformulowanego problemu (rysunek 1). Szczegélnego
wymiaru, z punktu widzenia scharakteryzowanej powyzej metody badawczej,
nabiera wlaSciwe zaprojektowanie samych badan i wykorzystanie optymalne;j
metodyki badan.

Wychodzac z zalozen modelu wzorcowego Van de Vena, zaproponowana
metoda analizy dyskursu organizacyjnego wydaje sie by¢ uzyteczna zwlaszcza
tam, gdzie tradycyjne podejScie zasobowe!? nie spelnia poktadanych w nich oczeki-
wan, gléwnie w zakresie zmiennych iloSciowych (wzrost sprzedazy, obroty, udzial
w rynku, zatrudnienie czy produktywno$é¢ll) sygnowanych przez to ujecie jako
znamienniki rozwoju organizacji. Ujecie narracyjne pozwala wyzwoli¢ sie z okow
historycznych danych, czesto oderwanych od dzisiejszej rzeczywistosci, a czasami
tworzonych jedynie na potrzeby chwili. Podejscie badawcze oparte na dyskursie
organizacyjnym zapewnia dynamiczng konceptualizacje rozwoju organizacji, tak
niezbedng w jej przedsiebiorczym rozwoju. Analiza narracji rozwoju przedsiebior-
czych organizacji umiejscawia go w centrum wieloglosowego i wieloéciezkowego
dyskursu, gdzie rozwdj i towarzyszgce mu zmiany jednoznacznie nadajg mu kon-

7 M. Bratnicki, B. J. Gabry$, M. Kulikowska-Pawlak, K. Butrym, Orientacja przedsiebiorcza a efek-
tywno$¢ w konteks$cie strategicznych probleméw rozwoju organizacji. Koncepcja, narzedzia i wyniki
badan pilotazowych, projekt badawczy Nr N N115 264436, UE, Katowice 2011, s. 1-133.

8 W. Boeker, Strategic change: the influence of managerial characteristics and organizational growth,
»2Academy of Management Journal”, Vol. 40, No. 1, 1997, s. 152-170.

9 A. H. Van de Ven, Engaged scholarship: A guide for organizational and social research, Oxford
University Press, Oxford 2008.

10 E. Penrose, The theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press, Oxford 1959.

11 F. Delmar, P. Davidson, W. B. Gartner, Arriving At the high-growth firm, ,Journal of Business
Ventur