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Sieciowos¢ w koncepcjach biznesu — aspekty

spotfeczne i ekologiczne
(Networks in business concepts — social and ecological aspects)

Wstep

Sieci migdzyorganizacyjne sa rozpatrywanie jako wspélczesna forma powia-
zan zapewniajaca elastyczno$¢ organizacji i obnizenie ryzyka dziatalnosci, przy
wykorzystywaniu posiadanych zasobéw niematerialnych. Majac na uwadze szan-
se rozwoju na globalnym rynku i mozliwosci internacjonalizacji przedsigbiorstw,
sie¢ jest traktowana jako kluczowy czynnik rozwoju tych przedsigbiorstw'. Re-
lacje mi¢dzyorganizacyjne o charakterze kooperacyjnym (np. relacje aliansowe)
sa traktowane jako mozliwo$¢ tworzenia przewagi strategicznej. Podejscie to
okreslane jest takze jako strategia spoleczno-$rodowiskowa. Aspekt spoteczny
uwypukla role kapitatu spolecznego, a aspekt srodowiskowy w tym przypadku
oznacza relacje partnerskie z podmiotami zewngtrznymi, podkreslajac ich znacze-
nie. Podstawa budowy tych strategii jest proces migdzyorganizacyjnego uczenia
si¢’>. Wzajemne partnerstwo zyskuje na znaczeniu gléwnie w sytuacji narastania
turbulencji otoczenia.

Poglady na temat sieci uwzgledniaja nastepujace fakty, bedace tematem niniej-
szego opracowania:

— sie¢ jest tworzona w oparciu o istniejacy kapital intelektualny i spoleczny;

— W tworzeniu sieci szczegélna rola przypada interesariuszom; tworza oni po-

wiazania z organizacjami biznesowymi, funkcjonujacymi w sieci i wplywaja
na ich decyzje. W przypadku organizacji reprezentujacych sektor publiczny

'J. Johanson, L.G. Mattsson, Internationalization in industrial systems — a network approach, [w:] Strategies in
global competition, N. Hood, J.E Vahlne (eds.), Croom Helm, New York 1988, 5. 287.

*T. Friedman, The world is flat, Farrar Straus and Giroux, New York 2005, za: P. Kordel, Analiza przyczyn i form
ksztaltowania strategicznych sieci migdzyorganizacyjnych: wyniki badan empirycznych przedsigbiorstw w Polsce,
»Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2010, nr 9, 5. 29-36.
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i spofeczny sa one istotnymi interesariuszami dla przedsi¢biorstw. Réwnole-
gle tworzy si¢ sie¢ interesariuszy. Podejscie takie oznacza, ze organizacje biz-
nesowe s traktowane jako instytucje spoleczne, a nie tylko ekonomiczne;

— sieci moga by¢ tworzone poczawszy od powiazan pojedynczych oséb, zakta-
dajacych nowa firme i realizowane sg wraz z tworzeniem rozbudowanych
podmiotéw gospodarczych w ramach ich rozwoju;

— realizacj¢ sieci mozna odnosi¢ do koncepcji wspélczesnych modeli biznesu,
uwzgledniajacych réwnoczesng realizacja celéw ekonomicznych, spofecz-
nych i ekologicznych (sustainable business).

Warto zwréci¢ uwage na fake, ze realizacja ukladéw sieciowych z udziatem kor-
poracji uwzglednia wspélczesne poglady na temat fadu korporacyjnego, w szcze-
gblnosci teorii stakeholders. Tworzenie sieci wiaze si¢ z przedsigbiorcza orientacja
poszczegdlnych podmiotéw, w tym takze w obszarze ekologicznym.

1. Charakterystyka sieci

Sie¢ w rozumieniu socjologicznym stanowi luzna strukture odnoszaca sie
do taczenia zbioru indywidualnych oséb. Osoby te zawieraja kontakty osobiste
oraz tworzg luzne relacje spofeczne. W rozumieniu organizacyjnym sie¢ stanowi
za$ zbidr bezposrednich relacji, co powoduje tworzenie wspétzaleznosci miedzy
przedsi¢biorstwami. Sie¢ odnosi si¢ do konfiguracji firm, ktére tworza nowa orga-
nizacje. Termin ,organizacja sieciowa” obejmuje dwa pojecia: ,organizacja” oraz
»sie¢”. Organizacje czgsto rozpatrujemy jako system, odznaczajacy si¢ okreslony-
mi cechami. Cechami tymi moga by¢: uporzadkowanie i spéjnos¢ elementéw,
wspolzaleznos¢ od otoczenia, zdolnos¢ do realizacji wybranej funkeji lub osia-
gania wspolnego celu i co wazne — hierarchiczna budowa. Cechy te nie sa cha-
rakterystyczne dla sieci, odznaczajacych si¢ tendencja do minimalizowania relacji
formalnych i splaszczania struktur organizacyjnych, a sieciowy charakter odnosi
si¢ do relacji migdzy wezlami sieci (przedsigbiorstwami). W ujeciu systemowym
czgéci organizacji powinny przyczyniaé si¢ do jej powodzenia jako catosci. Jed-
nak nalezy bra¢ pod uwagg fake, ze nie wszystkie cz¢éci musza przyczynial sie
do powodzenia catosci. Zatem organizacja sieciowa oznacza, ze tworzg ja przed-
sicbiorstwa, ktére wykonuja poszczegélne funkeje tylko w okreslonych fazach
cyklu zycia lub obszarach organizacji. Organizacja sieciowa stanowi integrator
kluczowych kompetencji partneréw biznesu. Zarzadzanie powigzaniami miedzy
wezlami jest cechg organizacji sieciowej. Realizacja tych dziatan prowadzi do wy-
odrebnienia organizacji sieciowej z sieci firm®. Cechami organizacji sieciowych s
takze: wystepujace interakcje i wspotzaleznosé, powodowane m.in. brakiem sa-

3 A. Swierczek, Sied firm jako podstawa ksztattowania organizaci sieciowej, ,Przeglad Organizacji” 2006, nr 10,s.27.
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modzielnoéci w zakresie petnej dostgpnosci do zasobow*. W przypadku idealnych
organizacji sieciowych interakcja ma charakeer ciagly i wystepuje oddziatywanie
danego podmiotu z szeregiem innych podmiotéw. Interakeje opierajg si¢ zaréwno
na powiazaniach o charakterze formalnym, jak i nieformalnym. Relacje opierajg
si¢ na wymianie handlowej, finansowej, technologicznej, ale takze maja charakter
spoleczny.

Zbiér dhugotrwalych relacji formalnych i nieformalnych, zaréwno poséred-
nich, jak i bezposrednich migdzy co najmniej dwoma podmiotami okreslany jest
mianem sieci biznesowych (business network). Relacje te tworzg si¢ samoistnie
i nie s efektem $wiadomych dziatan partneréw. Maja charakter niesformalizo-
wany i niescentralizowany. Podstawg ich tworzenia jest dlugotrwata wspétpraca
podmiotéw gospodarczych. Pomimo ze czesto na poczatku nie wystepuje w nich
podmiot dominujacy, to jednak wraz z uplywem czasu tworzy si¢ uklad z poja-
wieniem si¢ takiego podmiotu’®.

Sie¢ jest czgsto rozpatrywana z punktu widzenia zarzadzania wiedza, opartego
na procesie transferu wiedzy. Wazne jest przy tym, aby dyfuzja wiedzy odbywata
sic w sposéb zorganizowany, jawny i symetryczny. Szczegédlne znaczenie wiedzy
ujawnia si¢ w sieciach innowacyjnych, przy znaczacej roli orkiestratora®. W pro-
cesach indywidualnego i grupowego generowania i przejmowania wiedzy, a takze
uczenia si¢ wazna role odgrywaja sieci spofeczne. Sg one tworzone na bazie sie-
ci miedzyorganizacyjnych. Badanie zachodzacych w sieci interakeji opiera si¢ na
analizie sieciowe;j.

Rozwazajac problematyke sieci, warto zwrdci¢ uwage na aspekt integracji. Mimo
trudnosci w jednoznacznym okre$leniu tego pojecia, jak wynika z przegladu litera-
tury wykonanego przez P. Blaika, za integracje uznaje si¢ dazenie przedsi¢biorstwa
do osiagnigcia efektywnosci zaréwno operacyjnej, jak i strategicznej, wykorzystujac

“D. Ford, L.E. Gaddle, H. Hikansson, L. Snchota, Managing business relationship, Wiley, London 2003.

> M. Ratajczak-Mrozck, Istota podejscia sieciowego, ,Przeglad Organizacji” 2009, nr 4, s. 18-20.

¢ Orkiestracja sieci stanowi zestaw celowo dobranych dziatan, ktére podejmuje podmiot centralny, majac na
uwadze tworzenie wickszej wartoéci w sieci oraz przejecie czedci tej wartosci dla siebie. Funkeja orkiestratora
w realizacji zarzadzania wiedza wymaga znajomosci strukeury sieci (liczba uczestnikéw i ich znaczenie, gestoéé
sieci, stabilno$¢ sieci, stopien centralizacji) oraz ukladu relacji w sieci (sktadaja si¢ na nia: liczba, charakeer i sifa
relacji). Za wezly sieci przyja¢ mozna jej uczestnikéw, a liczba weztéw i relacji pozwala okresli¢ gestosé sieci.
Znaczenie wezla w sieci ro$nie wraz z liczba relacji z pozostatymi wezlami. Liczba relacji inicjowanych $wiadczy
o wplywie uczestnika na dobé6r partneréw. Liczba relacji przychodzacych do wezta moze by¢ miarg prestizu.
Gesto$¢ sieci jest miarg jej spojnosci. W oparciu o liczbeg relacji przychodzacych i inicjowanych mozna wyrézni¢
(patrz: P. Jedrysik, Analiza sieciowa jako instrument usprawniajgcy orkiestracj sieci, ,Przeglad Organizacji” 2010,
nr 10, 5. 28-2):

— integratoréw (lideréw) sieci, jako najwazniejszych weztdw w sieci, ktore maja zasadniczy wplyw na zarzadza-
nie wiedzg i wzrost kapitatu intelektualnego,

- wezly o charakterze Zrédet wiedzy (informacji) — sa to wezly eksperckie, jednak rzadko nawiazujace relacje,

- jednostki peryferyjne, odizolowane od proceséw tworzenia, dyfuzji i transferu wiedzy, charakteryzujace sie
niewielka liczbg relacji z siecia,

— inicjatoréw, jako uczestnikéw niestanowiacych zrédta cennych informacji, jedynie nastawionych na zdobywa-
nie informacji i wiedzy oraz uczenie sie.
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wspolprace z innymi przedsigbiorstwami oraz pomigdzy funkcjonalnymi obszarami
wewnetrznymi’. Integracja, zwiazana z osiaganiem celéw w ramach wspétpracy, wy-
maga koordynacji w obszarach funkcjonalnych i czynnosci, majac na uwadze relacje
z innymi przedsigbiorstwami. Integracja moze dotyczy¢ dwéch lub wigkszej liczby
przedsi¢biorstw. Na tym tle formulowane sa poglady o podstawach integracji w sie-
ci oraz tworzenia kompetencji integracji. Kompetencja dotyczy¢ moze zdolnosci do
innowacji, wiedzy zwiazanej z integracja i technologia, zdolnosci do projektowania
i ksztaltowania relacji z klientami. Wlasciwa integracja moze dotyczy¢ proceséw
i tworzenia wsp6lnego systemu celéw®.

Sieci mozna rozwazaé, majac na uwadze zjawiska internacjonalizacji przed-
sicbiorstw®. Wsr6d modeli i podejs¢ do internacjonalizacji wyrdznia si¢: model
Uppsala, paradygmat eklekeyczny, podejscie strategiczne oraz co wazne z punktu
widzenia niniejszego opracowania — podejécie sieciowe'’. W podejéciu sieciowym
(sie¢ biznesowa, mi¢dzy przedsigbiorstwami) zwraca si¢ uwagg na powiazania fir-
my z podmiotami wyst¢pujacymi w otoczeniu zagranicznym a wiec nabywcami,
dostawcami, konkurentami, a takze dystrybutorami. W analizie sieci wystgpu-
ja dwie grupy pogladéw. Pierwsza z nich wskazuje, ze powiazania s tworzone
w sposéb niezalezny, poprzez realizowane kontakty (poglady International Mar-
keting and Purchasing Group — IMPGroup). Tworzenie sieci powiazari ma cha-
rakter obiecktywny, a zadna firma nie zarzadza siecig. Analiza sit wplywu w sieci
opiera si¢ na kontroli kluczowych zasobdéw, zwlaszcza wiedzy. Wazna role odgry-
wa umiejetnos¢ oddziatywania na decyzje, podejmowane przez podmioty bedace
uczestnikami sieci. Wedlug drugiej grupy pogladéw w sieci wystepuje podmiot
gtowny (lider sieci — focal company), keéry tworzy sieé, dobiera partneréw i zarza-
dza strategia sieci.

W pierwszym podejsciu mamy wigc do czynienia z pogladem, ze sieci sg
efektem wspolpracy, nawigzywanej przez czgsto przypadkowe przedsigbiorstwa.
W trakcie wspdtpracy nastgpuje dzielenie si¢ zasobami i budowane jest zaufanie.
W drugim podejsciu mozliwe jest wylonienie si¢ lidera sieci, ale takze wariant,

7 Poglady te formulowano, majac na uwadze aspekey logistyki.

8 P. Blaik, Integracja jako kluczowy problem w zarzqdzaniu larcuchem dostaw. Aspekt modelowania, ,Przeglad
Organizacji” 2010, nr 12, s. 30-35.

? Szerzej temat ten oméwiono w ksiazee: A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju
przedsighiorstw, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2011.

' Model Uppsala zaklada stopniowa internacjonalizacje, poszerzajac wiedz¢ empiryczng. Wiedza o nowych ryn-
kach powinna uwzglednia¢ m.in. réznice kulturowe i polityczne, a szczegdlna role przypisuje si¢ zdobywanemu
doswiadczeniu. Z kolei paradygmat eklektyczny podkresla znaczenie racjonalnosci zachowan, z uwzglednieniem
kosztéw transakcyjnych. Analiza tych kosztéw prowadzi do decyzji, odnoszacych si¢ do wspétpracy z podmio-
tami zewnetrznymi. W oparciu o to podejscie przedsi¢biorstwa buduja whasne struktury organizacyjne. Podej-
dcie strategiczne opiera si¢ na decyzjach, bioracych pod uwage atrakcyjnosé rynkéw zagranicznych, a z drugiej
strony — posiadane zasoby przedsi¢biorstwa. W podejsciu tym uwzglednia si¢ doswiadczenie firmy w wymianie
migdzynarodowej, jej wielkos¢é, stopieri jej orientacji marketingowej, a takze rolg kierownictwa w zarzadzaniu
przedsi¢biorstwem. W podejiciu strategicznym zwraca si¢ uwage na formalizacje strategii internacjonalizacji,
patrz: Zachowanie przedsighiorstwa w procesic internacjonalizacji. Podejscie sieciowe, red. nauk. K. Fonfara, PWE,
Warszawa 2009, s. 13-18.
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ze sie¢ jest tworzona przez przedsi¢biorstwo gléwne (focal enterprise, hub firm),
ktére tworzy wlasne powiazania sieciowe, realizujac swoja strategie. Przedsi¢bior-
stwo gléwne usytuowane jest w takim miejscu faricucha wartosci, ktéry zapewnia
mu najwicksza przewage konkurencyjna''.

W rozwazaniach dotyczacych sieci biznesowych podkresla si¢ znaczenie za-
réwno kontaktéw formalnych, jak i nieformalnych. Analizowane sa konflikty
w sieciach biznesowych. Sieci biznesowe rozpatrywane sa, majac na uwadze:

- zdominowanie przez jednego z partneréw lub funkcjonujace w oparciu

o powigzania réwnorze¢dnych partneréw,

— zachowania w sieci, majac na uwadze zmienno$¢ otoczenia i oraz rodzaj po-
wigzan sieciowych (opartych o ch¢é wspdlpracy lub podejécie transakceyj-
nc)lz’

— tworzenie sieci spolecznych (social networks) jako wynik interakgji i kon-
taktéw nieformalnych wewnatrz organizacji'. Migdzyorganizacyjne sieci
spoleczne oparte s3 natomiast na relacjach interpersonalnych organizacji-
uczestnikow sieci'.

Sieci biznesowe umozliwiaja dostep do specyficznych zasobéw, zaréwno ma-
terialnych, jak i niematerialnych. Rozproszenie partneréw wystepujacych w sieci
biznesowej (np. partnerzy z réznych krajéw) pozwala na pokonanie barier kultu-
rowych, ale takze politycznych i prawnych.

Szczegblna uwage poswigca si¢ mozliwo$ciom wymiany wiedzy w ramach
powiazan sieciowych. Wymiana ta dotyczy trzech pozioméw: wewnatrz przed-
sicbiorstwa, wewnatrz powigzania sieciowego oraz na zewnatrz sieci®. Jako trzy
gléwne cechy relacji sieciowych mozna wskazaé: ciagla interakeje (powiazania
formalne i nieformalne, dlugoterminowo$¢), wspélzaleznoé¢ (powiazania doty-
czace zasobdw, podmiotédw oraz w zakresie dzialan) oraz nieskoriczonos¢ (brak
wyraznie wystepujacych granic i struktury, np. sieci biznesowej). Relacje sieciowe
moga dotyczy¢ wszystkich uczestnikéw rynku, moga mie¢ one charakter werty-
kalny (np. z odbiorca lub dostawca), ale réwniez horyzontalny (w tym odnoszac
sic do konkurentéw)'.

Czgsto wskazuje sig, ze organizacja sieciowa (sie¢ miedzyorganizacyjna) sta-
nowi forme hybrydowa, posrednia migdzy rynkiem a organizacja (hierarchia).

" J.C. Jarillo, O strategic networks, ,Strategic Management Journal” 1988, Vol. 9, No. 1, s. 32.

'2GJ. Hooley, J.A. Saunders, N.J. Piercy, Marketing strategy and competitive positioning, Prentice Hall, Englewo-
od Cliffs, New York 1998, s. 182—184.

3 R. Gulati, Alliances and networks, ,Strategic Management Journal” 1998, Vol. 19, s. 309-310.

! Poza sieciami spofecznymi wyrézni¢ mozna jeszeze sieci biurokratyczne lub oparte o prawa wlasnosci, patrz:
K. Lobos, Organizacje sieciowe [w:] Zarzqdzanie przedsighiorstwem w turbulentnym otoczenin, red. R. Krupski,
PWE, Warszawa 2005, s. 169-173.

5 Zachowanie przedsighiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejscie sieciowe, red. nauk. K. Fonfara, PWE,
Warszawa 2009, s. 85-91.

!¢ M. Ratajczak-Mrozek, Gldwne cechy relacji sieciowych przedsighiorstw (podejicie sieciowe, network approach),
»Organizacja i Kierowanie” 2009 (138), nr 4,s. 75-82.
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Sie¢ ma zatem cechy organizacji oraz rynku". Jako cechy rynku wskazuje si¢ na
dobrowolno$¢ wymiany i jej oparcie na cenach rynkowych. Jako cechy organi-
zacyjne sieci wskazuje si¢ na: wzajemng koordynacje dzialari, wspélne (w obsza-
rze wspolpracy) podejmowanie decyzji dotyczacych zasobéw, diuzszy horyzont
czasu i powtarzalny charakter wymiany oraz wystegpowanie wymiany informacji
o partnerach w ramach sieci. Z kolei W. Czakon prezentuje poglad, ze formy ko-
ordynagji (rynkowa, hierarchiczna i spoleczna) moga zaleze¢ od fazy cyklu zycia
wiezi miedzyorganizacyjnej'®. Podstawa rynkowych form koordynacji sa formal-
ne umowy niepowigzanych ze sobg stron, rozpatrywane w oparciu o teori¢ kosz-
téw transakeyjnych. Dotycza one dzialan w przyszlodci i sa obarczone ryzykiem.
Ryzyko to odnosi si¢ do zachowan oportunistycznych, niepewnosci, a takze trud-
nosci w ocenie (pomiarze) naktadéw i wynikéw. Hierarchiczna forma koordyna-
¢ji, oparta na systemach i strukturach kontroli w najmniejszym stopniu dotyczy
problematyki sieci migdzyorganizacyjnych. Spoteczna forma koordynacji opiera
si¢ o zaufanie, znaczaca wymiane informacji i o normy spoteczne takie jak np.
elastyczno$é, solidarno$é, afiliacja, harmonizacja, ograniczenia w wykorzystaniu
wladzy, partycypacja w podejmowaniu decyzji'.

Realizacja uktadéw sieciowych zalezy od warunkéw funkcjonowania pod-
miotéw. Podmioty dzialaja samodzielnie w przypadku wystgpowania warunkéw
niekorzystnych, a warunki dobre sprzyjaja realizacji fuzji i przejeé. W warunkach
posrednich tworzone s3 powiazania sieciowe, np. w postaci alianséw (w tym umo-
wy kooperacyjne i joint ventures), klastréw (clusters) i franczyzy a takze: karteli,
konsorcjow czy réznych zwigzkéw handlowych®. Na szczegélna role konsorcjéw

'7 K. Lobos, Organizacje sieciowe, [w:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krup-
ski, PWE, Warszawa 2005, s. 162.

'8 \W. Czakon, Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji wspétdziatania, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr
9,s.7-10.

1 Z kolei J. Vainio wyréznit trzy typy relacji w sieci w oparciu o kryterium koordynacji i centralnej administracji,
mianowicie:

— sieci luzno zorganizowane, o stabych powiagzaniach miedzy podmiotami, ktdre sa gléwnie nastawione na czer-
panie korzysci z sieci;

- kooperacja (wspdipraca) koncepeyjna, stanowiaca rodzaj bardziej sformalizowanej sieci luznej;

— sieci hierarchiczne jako sformalizowana forma kooperacji, w ktérych wystepuje przedsiebiorstwo o pozycji
dominujacej.

Wymieniony autor traktuje koordynacj¢ jako okreslony poziom intensywnosci wspétpracy miedzy poszezegél-
nymi wezlami. Centralizacja jest rozumiana jako stopien dominacji okreslonych weztéw w sieci nad pozostaty-
mi. Jako mechanizm koordynacji wskazuje si¢ na tworzenie brokera, ktéry koordynuje dziatalnos¢ podmiotéw,
realizujacych funkcje, np. produkeji, b+r czy dystrybucji. Role brokera petni¢ moze w tym przypadku pojedyn-
cza firma. Role brokera moze takze petni¢ wyspecjalizowana komérka pojedynczej firmy lub tez grupa firm,
patrz: A. Swierczek, Siec firm jako podstawa ksztaltowania organizacji sieciowej, ,Przeglad Organizacji” 2006,
nr 10,s.27.

W typologii alianséw strategicznych mozna wyrdzni¢ podejécia oparte o (patrz: A. Pietruszka-Ortyl, Studium
typologii alianséw strategicznych przedsighiorstw, ,,Problemy Jakosci” 2005, nr 10, s. 26-31):

- ujecie (podejécie) jednokryterialne; przyjmujac jako kryterium istnienie konkurencji miedzy partnerami
wyrézniamy alianse konkurencyjne (w tym: alians wspélnej integracji czyli integracja écista, alians addytywny
i alians komplementarny) i nickonkurencyjne (w tym partnerstwo wertykalne, porozumienia miedzyscktorowe,
migdzynarodowe spétki joint-ventures). Wyodrebnia si¢ takze jednokryterialny podziat alianséw ze wzgledu
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w warunkach polskich, gtéwnie z wyodrebniong jednostka zarzadzajaca zwraca
uwage P. Kordel*'. Alianse moga mie¢ charakter strategiczny®.

Powiazania sieciowe tworzone sa w nastepujacych przypadkach®:

— silna konkurencja — atrakcyjny rynek,

— posrednia konkurencja — posredni rynek,

— staba konkurencja — nieatrakcyjny rynek.

Na tworzenie sieci miedzyorganizacyjnych wplywaja: wystepowanie nie-
pewnosci i zmienno$ei rynku, $redni rozmiar rynku, wyréwnane sily pomigdzy
mocnymi partnerami, nieatrakcyjna charakterystyka rynku i konkurencji. Dla
przypadkéw: posrednia lub staba konkurencja — atrakcyjny rynek oraz staba
konkurencja — po$redni rynek realizowane sa nabycia potencjalnych konku-
rentéw. Interesujace moze by¢ powiazanie tych uwarunkowan, gdy wykorzysta
si¢ je w tworzonych macierzach w planowaniu strategicznym. Grupa firm, po-
taczonych ze soba przez alianse, ktéra konkuruje w okreslonym biznesie, rynku
lub technologii (a wigc w okreslonej domenie) zaréwno z inng siecia, ale takze
z pojedynczymi przedsi¢biorstwami, jest okreslana jako sie¢ alianséw. Z reguly
przyjmuje si¢, ze w sieci alianséw wystepuja powiagzania miedzy wielu podobnymi

na obszar zarzadzania ( alianse w zakresie technologii i know-how, w zakresie marketingu i sprzedazy, a takze
wzakresie produktdw i wytwarzania). W gospodarce opartej na wiedzy szczegdlnego znaczenia nabieraja alianse
strategiczne oparte na wiedzy, w ramach keérych partnerzy wspdlnie tworza wiedzg i zbywaja wytworzona wia-
snos¢ intelektualng oraz typu learning, dotyczace transferu wiedzy migdzy aliantami. Kryterium moga stanowi¢
takze: potencjal partnerdw, strategia stosowana przez globalne korporacje, pozycja i rola aliantéw w sektorze,
specyfika relacji partnerskich, potencjalne rezultaty wspéipracy.

- ujecie (podejécie) dwukryterialne, np. w oparciu o konkurencje i kooperacje, wejsciowe zasoby i sposdb dys-
trybucji wartosci a takze ze wzgledu na cel funkcjonowania i charakter pierwotnych relacji miedzy uczestnikami
aliansu;

- ujecie (podejicie) wielokryterialne, np. w oparciu o trzy kryteria: forma organizacyjna tworzonego aliansu,
zakres aliansu i liczba uczestnikéw.

' . Kordel, Analiza prayczyn i form ksztattowania strategicznych sieci migdzyorganizacyjnych: wyniki badar em-
pirycznych przedsighiorstw w Polsce, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2010, nr 9, s. 29-36.

2 J. Cygler okresla alianse strategiczne jako dlugoterminowe i celowe umowy miedzy przedsigbiorstwami,
ketére sa zawarte na zasadach partnerstwa, przy adekwatnosci korzysci czerpanych z sojuszu. Réwnoczesnie
wystepuje odrebnos¢ organizacyjna stron ukladu. Alianse te przybiera¢ moga forme dziatari, tworzacych
faricuch wartosci kazdego z partnerédw, np. wspélne badania lub marketing (nonequity alliances — umowy
kooperacyijne, bez zmian stosunkéw wlasnosciowych). Przyktadami moga by¢ tez franczyza lub licencje (je-
$li stanowia aport jednego z partneréw). Posta¢ aliansu strategicznego moze przybieraé forme joint-venture,
czyli tworzenia nowej jednostki organizacyjnej w oparciu o wydzielone zasoby dwéch lub wigkszej ilosci
niezaleznych partnerdéw, a takze czgsciowego lub wzajemnego wykupu, jednak z zachowaniem niezaleznosci
partnerdw (minority equity). Zachowanie niezaleznosci wiaze si¢ z wielkoscia posiadanych udziatéw i zalezy
od konkretnego przypadku (podaje si¢ np. ze moze si¢ miesci¢ w granicach 5-15 % udzialéw). Przedsi¢bior-
stwa moga nawigzywac¢ alianse z réznymi podmiotami. Przynalezno$¢ konkretnego przedsi¢biorstwa do sieci
nie wymaga jednak bezposrednich kontaktéw ze wszystkimi uczestnikami w sieci. Bra¢ jednak trzeba pod
uwage fake, Ze sama sie¢ wyznacza sobie cele i ksztaltuje strategie konkurencji, a wiec udziat konkretnego
podmiotu jest takze rozpatrywany z tej perspektywy, patrz: J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa
2002, s. 31-37 oraz J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 284-285.

» K. Lobos, Organizacje sieciowe, [w:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczenin, red. R. Krup-
ski, PWE, Warszawa 2005, s. 161-169.
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firmami*. Sieci alianséw tworza tzw. ,przedsigbiorstwa relacji’, kedre funkcjonuja
na globalnych rynkach, posiadaja wspdlna misj¢ i strategie, dokonuja podziatu
zasobow i zyskéw, a takze oferuja klientom jeden rodzaj produktéw lub ustug.
Faktycznie dzialaja wigc w sposéb podobny do pojedynczych przedsigbiorstw.
Poszczegélne firmy bazuja na swoim potencjale, jednak majac na uwadze relacje
sieciowe, oparte na specyficznym produkcie lub ustudze s3 zmuszane do przebu-
dowy swoich kompetencji. O sukcesie decyduje umiejetnosé¢ zarzadzania catym
zestawem wystepujacych relacji. Prowadzi to do synergii migdzy kompetencjami
poszczegdlnych przedsi¢biorstw. Zarzadzanie zestawem relacji dotyczy wspétza-
lezno$ci miedzy relacjami, alokacji zasobéw aliantéw, monitorowania wynikéw
oraz modyfikacji zawartosci portfela relacji®.

Rozpatrujac powigzania partneréw, warto zwrdcié uwage na sieci, uwzgled-
niajace zalozenia ekologiczne badz realizujace wrecz cele o charakterze ekologicz-
nym. Moga to by¢ np. zielone alianse. Powigzania sieciowe moga dotyczy¢ nie tyl-
ko przedsigbiorstw, ale uwzgledniad jako aliantéw organizacje non profit. Coraz
czgéciej mamy do czynienia z tworzeniem proekologicznych klastréw. Wymiana
wiedzy w ramach powiazan sieciowych odnosi si¢ wicc takze do wiedzy zwiazane;j
z problematyka wykorzystania i ochrony $rodowiska naturalnego, z podkresle-
niem roli organizacyjnego uczenia sig*.

2. Sie¢ a orientacja spoteczna i ekologiczna
przedsiebiorstwa

Z punktu widzenia niniejszego opracowania wazny jest poglad, ze na tworze-
nie sieci wplywa¢ beda wspélne wartosci, respektowane przez rézne organizacje.
Przejawem tych wartosci jest realizacja zalozern CSR. Wydaje si¢, ze CSR po-

% Jako kryteria podziatu sicci alianséw przyjmuje si¢ (patrz: W. Sroka, Typologia sieci alianséw, ,Przeglad Orga-
nizacji” 2008, nr 6, s. 17-21):

o podejécie jednokryterialne: wzajemne relacje (oparte np. o analiz¢ taricucha wartosci i dotycza wnetrza organi-
zacji oraz mozliwosci outsourcingu), a takze podzial na produkeyjne, joint-venture, konsorcja badawczo-rozwo-
jowe, wspolne przedsiewziecia (zarzadzane kolektywnie przez aliantéw), marketingowa sie¢ systeméw franczy-
zowych, grupy dla okre$lenia standardéw w sektorze, portfel alianséw (jako zestaw odrebnych, dwustronnych
alianséw). Kryterium moze by¢ fake, ze firma ma bilateralne zwiazki z wieloma z reguly mniejszymi firmami (sie-
ci zdominowane) lub wystepuja sieci partneréw réwnorzednych. Osobna grupe stanowig klastry, czyli (wedlug
M. Portera) skupiska (geograficzne) wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcéw, podmiotéw
$wiadczacych ustugi, przedsiebiorstw z réznych sektoréw i wspétdziatajacych z nimi instytucji. Cechg charakee-
rystyczna jest zaréwno wspdlpraca, jak i konkurencja w okreslonych obszarach.

o podejécie dwukryterialne opiera si¢ m.in. na liczbie zawieranych alianséw i liczbie wystepujacych partneréw
lub na horyzoncie (czas) wymiany oraz zasadzie wzajemnosci (wymiana bezposrednio miedzy firmami oraz
oparta na funkcjonowaniu sieci).

5 W. Sroka, Zarzgqdzanie relacjami w sieci alianséw, ,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa” 2008, nr 8,
s.61-65.

% A. Chodyniski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsi¢biorstw, Difin, Warszawa 2007,
s.36-39,72-77.
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winna wzmacnia¢ jeden z kluczowych motywéw przy tworzeniu sieci, jakim jest
synergia. Warto podkresli¢, ze CSR odgrywa wazna role przy tworzeniu i funk-
cjonowaniu sieci migdzyorganizacyjnych, ze wzgledu na wystgpowanie relacji
o charakterze spolecznym. Relacje te wiaza si¢ z pojeciem kapitatu spotecznego
(social capital).

Do tej pory pojawilo si¢ sporo publikacji dotyczacych aspektéw ekonomicz-
nych realizacji CSR, ale niewiele jest prac poswieconych wplywowi tych war-
toéci na aspekty ekonomiczne zwiazane z tworzeniem i funkcjonowaniem sieci.
Przeglad dokonany przez M. Marcinkowska wskazuje, ze nie do korica okreslono
wplyw CSR na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw. Panuje powszechne prze-
konanie, ze realizacja CSR nie wplywa negatywnie na te wyniki. Najbardziej zréz-
nicowane poglady dotycza wynikéw operacyjnych. Podkresla si¢ takze, ze realiza-
cja CSR stwarza szanse na kreowanie wartoéci i powstawanie innowacji, jednak
dziatania te nie daja gwarancji tworzenia przewagi konkurencyjnej. W rézny spo-
sob oceniany jest wpltyw CSR na wyniki finansowe przedsigbiorstw; jest to uza-
leznione od réznych czynnikéw m.in. uwarunkowan branzowych. Zréznicowane
wnioski odnosza si¢ do wynikéw spotek gietdowych, choé zwraca si¢ uwage, ze
spotki odpowiedzialne spotecznie, realizujace zalozenia rozwoju zréwnowazone-
go osiagaly wyniki (stopa zwrotu z akcji) powyzej $redniej rynkowej niezaleznie
od lokalizacji*”. M. Marcinkowska zwraca uwage na kilka waznych aspektéw:

— CSR ma charakter subiektywny, zréznicowany kulturowo, a pomiar wy-

nikéw w obszarze spotecznym i ekologicznym nie jest tak jednoznaczny
i obiektywny jak w przypadku wynikéw finansowych,

— badania wynikéw przedsi¢biorstw prowadzone sa w perspektywie co naj-
wyzej kilkuletniej, a pozytywne wyniki zwigzane z realizacja CSR dotycza
perspektywy dlugookresowej,

— od spétek odpowiedzialnych spotecznie nie tylko oczekuje si¢ lepszych wy-
nikéw finansowych, ale osiagania (poza efektem ekonomicznym) efekeow
w obszarze spotecznym i ekologicznym,

— obserwuje si¢ coraz cz¢dciej zjawisko, ze realizacji zadan w obszarze spotecz-
nym i ekologicznym podejmuja si¢ przedsi¢biorstwa, ktére cechuje stabilny
rozwdj finansowy i ktére wykazuja si¢ satysfakcjonujacym zwrotem dla wia-
Scicieli; oznacza to mozliwo$¢ kompromisu pomi¢dzy modelem akcjonariu-
szy (shareholders) i interesariuszy (stakeholders).

Analiza znaczenia problematyki ekologicznej i spolecznej moze prowadzi¢ do
rozszerzenia typologii sieci (tab. 1). Proponowane warianty zakladaja zaréwno
réwnoczesng realizacje celéw ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych przy
dotychczasowym poziomie wynikéw ekonomicznych firmy, jak i wykorzysta-
nie celéw spotecznych i ekologicznych do poprawy wynikéw ekonomicznych.

¥ M. Marcinkowska, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsighiorstw a ich wyniki ekonomiczne — przeglad badan,
,,Przcglqd Organizacji” 2010, nr 12, 5. 3-6.
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Wymienione typy powigzan (np. alianséw) moga mie¢ charakter konkurencyjny
lub komplementarny. Zaktadaja okreslong dynamike sieci, zwiazang ze stopnio-
wym wiaczaniem do sieci poszczegélnych interesariuszy, ktérzy posiadajg lub na-
bywaja (doskonala) kompetencje zwigzane z CSR.

Tabela 1. Propozycja typologii sieci z punktu widzenia warto$ci spolecznych i ekologicz-

nych
Lp. Okreélenie kryterium Budowa pozycji konkurencyjnej sieci
poprzez
1. | Rédwnoczesna realizacja celéw Synergia aliantéw poprzez realizacje

ckonomicznych, spotecznych
i ekologicznych przez
partneréw w sieci dla poprawy
wynikéw ckonomicznych
podmiotéw gospodarczych
(aliantéw)

wsp6lnych wartosci. Czgsto problemem
moze by¢ fakt braku natychmiastowego,
wyraznego wplywu celow sustainability
(rozumianego jako interakcje celow
ckonomicznych, spolecznych

i ekologicznych) na poprawe wynikéw
finansowych. Problemem moze by¢
pozyskanie aliantéw dysponujacych od razu
kompetencjami w obszarze sustainability.

realizacja celéw ckonomicznych
(przez wszystkich partneréw

w sieci), oraz spolecznych

i ckologicznych (przez
niektdrych partnerdw)

wraz z postepujacym
wlaczaniem celéw spolecznych
i ekologicznych dla wszystkich
aliantéw.

2. | Poczatkowa realizacja gléwnie | Alians pozwala wymieni¢ wiedz¢ miedzy
celéw ekonomicznych aliantami. Dla realizacji takiego modelu
przez partner(')w w sieci, istotna jest stopniowa rozbudowa
Wraz z postepujacym sieci interesariuszy, ciagle uczenie sie
wlaczaniem celéw spolecznych | i dopasowywanie kompetencji aliantéw.

i ekologicznych. Celem nie jest przede wszystkim (albo
w ogéle) poprawa wynikéw finansowych,
ale zapewnienie dlugotrwatosci aliansu.

3. | Poczatkowa réwnoczesna Alians pozwala wymieni¢ wiedz¢ migdzy

aliantami. Alianci posiadajacy wiedze

o charakterze spolecznym i ekologicznym
udostepniaja t¢ wiedzg pozostalym
aliantom. Ci z kolei korzystaja z wiedzy

z obszaréw, ktdra dysponuj inni partnerzy
w sieci. Dla realizacji takiego modelu
istotna jest stopniowa rozbudowa sieci
interesariuszy, ciagle uczenie sie, a takze
rozbudowa i dopasowywanie kompetencji
aliantéw. Celem nie jest przede wszystkim
poprawa wynikéw finansowych, ale
zapewnienie dtugotrwalosci aliansu.

Zrédto: opracowanie whasne.
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We wnioskach z badan polskich przedsi¢biorstw opisywanych w literatu-
rze zwraca si¢ uwage na niski poziom zaufania wobec partneréw biznesowych
i przyjmowanie perspektywy krotkookresowej. Nie jest to zjawisko pozytywne,
bo trwale relacje z partnerami, oparte o wzajemne poszanowanie sa podstawa
efektdw synergicznych, charakterystycznych dla systeméw sieciowych. Prawie po-
lowa sposréd badanych przedsi¢biorstwa nie prowadzi dziatan w obszarze CSR.
Z kolei wsrdd przedsigbiorstw podejmujacych sig realizacji CSR dotycza gtéwnie
programéw doskonalenia zawodowego i podnoszenia kwalifikacji pracownikéw,
ochrony §rodowiska naturalnego (na poziomie przestrzegania przepiséw) a takze
dziafani na rzecz poprawy jakosci zycia ludzi oraz uwzglednianie w kampaniach
marketingowych aspektéw spolecznych. Realizacji CSR cze¢sciej podejmuja sie
przedsi¢biorstwa produkeyjne niz handlowe. Zaangazowanie w obszarze CSR
ro$nie z wielkoscig firmy*.

Aspekty ekologiczne nalezy rozpatrywaé, majac na uwadze pochodzaca z lat
osiemdziesigtych XX wicku koncepcje zréwnowazonego rozwoju (sustainable de-
velopment). Inspiracja ekologiczna tej koncepcji wiazata si¢ z obawa, ze dynamicz-
ny rozwéj gospodarczy wiaze si¢ ze zbyt duza eksploatacja bogactw naturalnych
i degradacja $rodowiska naturalnego. B. Jamka utozsamia rozwéj zréwnowazony
w skali mikroeckonomicznej ze spoleczna odpowiedzialnoscia biznesu (Corporate
Social Responsibility — CSR)?. Pojawiaja si¢ takze propozycje dotyczace zréwno-
wazonego rozwoju przedsi¢biorstwa, obejmujace dziatania zwigzane z*:

— okresleniem misji i wartoéci oraz oparcie si¢ o te wartosci w tworzeniu poli-

tyki spolecznej organizacji;

— uwzglednienie roli interesariuszy wraz z przygotowaniem programéw

wspolpracy z tymi interesariuszami;

— realizacja idei zréwnowazonego biznesu w ramach strategii przedsi¢bior-

stwa.

Na poziomie przedsi¢biorstwa odniesienie do koncepcji sustainable deve-
lopment wystepuje, poprzez réwnowazenie celéw ekonomicznych, spolecznych
i ekologicznych w koncepciji sustainable business™.

Aspekty ekologiczne mozna wiaza¢ z orientacja przedsigbiorcza organizacji,
w tym z pojeciem przedsi¢biorczoéci ekologicznej jako elementu odpowiedzial-
nej przedsigbiorczosci®. Problematyke przedsigbiorstwa nalezy rozpatrywaé na

3 Przedsigbiorstwo, region, rozwdj, red. nauk. M. Struzycki, Difin, Warszawa 2011, s. 198-199.

» B. Jamka, Redefinicja celu wspélezesnego przedsighiorstwa wobec koncepcji zréwnowazonego rozwoju i kapitatu
spolecznego, ,Organizacja i Kierowanic” 2010, nr 3 (141),s. 17-32.

3 M. Kazimierczak, Rola audytu w ksztattowani spolecznie odpowiedzialnych organizacji, ,Ekonomia i Srodo-
wisko” 2010, nr 2 (38), . 215-228.

U A. Chodyniski, Sustainable business — przydatnos¢ koncepcji w sytuacji kryzysu, [w:] Wipdtczesne zagadnienia
zarzqdzania. Przedsighiorstwo — biznes — region, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2009,
s.221-230.

32 A. Chodysiski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsighiorstw, Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakéw 2011.
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tle ogdlnych zagadnien zarzadzania rozwojem, uwzgledniajac aspekty spoleczne,
ekonomiczne i ekologiczne®.

3. Sie¢ a kapitat intelektualny i kapitat spoteczny

Zdaniem J. Jezaka o sukcesie spotek decyduja trzy rodzaje kapitatu: finanso-
wy, ludzki oraz spoleczny, zwiazany z relacjami z szeroko pojetym otoczeniem
spolecznym, czyli ze wszystkimi grupami intereséw (okreslany przez tego autora
takze jako kapitat relacyjny)*.

Rozpatrujac kapitat spoteczny, warto zwréci¢ uwage na role bliskosci, w szcze-
gblnosci w analizie zjawisk miedzyorganizacyjnych. Jako wymiary bliskosci mie-
dzyorganizacyjnej przyjmuje si¢ blisko$¢*:
= geograficzna, oznaczajaca bliskos¢ przedsi¢biorstwa do wielu innych przedsie-

biorstw w wymiarze przestrzennym (odleglos¢), jak i stopniem ich skupienia
na danym obszarze;

» poznawcza (oparta na podobnej bazie wiedzy referencyjnej, ograniczenia ra-
cjonalnosci oraz zdolnosci adsorpeyjnej; moze byé postrzegana jako wiedza
wzajemnie posiadana);

= spoleczna (opiera si¢ na zalozeniu, ze interakcje gospodarcze s3 osadzone w re-
lacjach spolecznych i wzajemnie na siebie oddziatywaja);

= instytucjonalna (odnosi si¢ do podobiefistwa warunkéw instytucjonalnych,
w ktérych dziatajg aktorzy oraz (ewentualnie traktowana jako oddzielna) - bli-
sko$¢ organizacyjna, definiowang przez relacje hierarchiczne, informacyjne lub
funkcjonalne wewnatrz organizacji (bliskos¢ wewnetrzna) lub czlonkostwo
w tych samych organizacjach filantropijnych, stowarzyszeniach branzowych,
izbach handlowych, organizacjach filantropijnych, formalnych aliansach (bli-
skos¢ zewngtrzna). Podobienistwo tworzonych w ten sposéb uktadéw relacyj-
nych moze stuzy¢ ocenie poziomu tej bliskoéci. Tworzy sie pojecie bliskosci
relacyjnej odnoszonej do liczby, czestotliwosci i jakosci relacji, ale jednoczesnie
bierze si¢ pod uwagg inne, wymienione powyzej bliskosci®.

Przegladu literatury w tym zakresie dokonat W. Czakon?”. Bliskos¢ geograficz-
na wiaze si¢ z przeptywem wiedzy, cho¢ sama blisko$¢ nie jest wystarczajaca dla
transferu wiedzy. Poprzez utatwienie interakeji przedsigbiorstw blisko$¢ ta wply-
wa na osigganie przewagi kosztowej (co obserwuje si¢ np. w przypadku klastréw).

3 Zarzqdzanie rozwojem — aspekty spoleczne, ekonomiczne i ekologiczne, red. B. Piontek i F. Piontek, PWE, War-
szawa 2007.

34]. Jezak, £ad korporacyjny, Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2010, s. 139-140.

% R. Boschma, Proximity and innovation: a critical assessment, ,Regional Studies” 2005, Vol. 39, No. 1, 5. 61-74.
3¢ P. Klimas, Wymiary bliskosci w sieciach innowacji, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 4, s. 16-20.

37 W. Czakon, Hipoteza bliskosci, ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 9, s. 16-20.
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Lokalne przeptywy wiedzy, towarzyszace relacjom spolecznym maja czesto cha-
rakter przypadkowy i niezamierzony. Sg one przeciwieristwem celowych, skoor-
dynowanych dziatan, przy zaangazowaniu stron, jak ma to miejsce w globalnych
aliansach korporacyjnych.

Blisko$¢ poznawcza dotyczy oséb indywidualnych oraz organizacji. Podkresla
si¢ zwlaszcza jej szczegdlna role w efektywnym migdzyorganizacyjnym uczeniu
si¢. Blisko$¢ spoleczna opiera si¢ na relacjach przyjazni, podobienstwie i wspdl-
nym doswiadczeniu, co wplywa na sprawniejsze uczenie si¢. Blisko$¢ instytucjo-
nalna odnosi si¢ do tego, co jest, a co nie jest akceptowalnym zachowaniem w po-
pulacji przedsigbiorstw, na podstawie ram poznawczych, zalozenia normatywne
i regulacyjne. Podkresla sig, ze bliskos¢ instytucjonalna (np. zwigzana z aspektem
kulturowym) sprzyja transferowi wiedzy i mi¢dzyorganizacyjnemu uczeniu sig.
Warto przy tym zwrdcié uwagg, ze pojecie bliskosci jest traktowane jako jedna
z cech powiazan sieciowych?.

W literaturze zwraca si¢ uwage na to, ze w procesach uczenia si¢ organizacj,
a takze aliansach strategicznych gléwna role odgrywa wiedza i kapitat intelektu-
alny. Realizowane w ramach alianséw zespoly zadaniowe (projektowe) pozwalaja
na synergiczne wykorzystanie kapitatu intelektualnego pracownikéw aliantéw?®.

Kapitat spoteczny moze by¢ analizowany jako czes¢ kapitatu intelektualnego
organizacji. Istnieje wiele definicji kapitatu intelektualnego, lecz najogélniej moz-
na stwierdzié, ze jest to majatek organizacji, wynikajacy z posiadanej wiedzy. Na
catkowity kapital organizacji skladaja si¢ kapitaly: materialny (rzeczowy i finan-
sowy) oraz kapital intelektualny, ktéry sklada si¢ z*:

— kapitatu spotecznego,

— kapitatu ludzkiego,

- kapitalu organizacyjnego (struktura wewnetrzna, struktura zewngtrzna, ka-

pitat rozwojowy).

Kapitat spofeczny mozna takze traktowa¢ jako kapitat relacji zewnetrznych,
ktore powstaja w wyniku interakeji z podmiotami zewngtrznymi*'. W opracowa-
niu M. McElroy wystepuje zblizony podzial kapitatu intelektualnego na kapitat
spofeczny, kapital ludzki i kapital strukturalny. Kapital strukturalny obejmuje
kapital innowacyjny (wlasnos¢ intelektualna i inne aktywa niematerialne) oraz
kapital proceséw*. Opisujac kapital ludzki, jako cechy i wlasciwosci cztonkéw
organizacji wydzielono w jego ramach nastepujace elementy sktadowe*:

38 International marketing and purchasing of industrial goods — an interaction approach, red. H. Hikansson, John
Wiley & Sons, Chichester 1982.

% M. Soliniska, Procesy uczenia sig w organizacji i aliansie strategiczmym., ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 1, 5. 19-22.
“ M. Bratnicki, Dylematy i putapki wspélczesnego zarzqdzania, Wydawnictwo Gnome, Katowice 2001.

W Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krdl, A. Ludwiczyniski,
Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2006, s. 97.

2 MW. McElroy, Social innovation capital, ,Journal of Intellectual Capital” 2002, Vol. 5, No. 2.

 Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa 2007, 5. 17.
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- kompetentno$¢ (umiejetnosci praktyczne, wiedza teoretyczna, talenty),

- zreczno$é intelektualna (innowacyjno$é ludzka, zdolno$é do nasladowania,
przedsigbiorczos¢, zdolnos¢ do zmian),

- motywacja (checi do dzialania, predyspozycje osobowosciowe, zaangazo-
wanie w procesy organizacyjne, skfonno$¢ do zachowan etycznych, wladza
organizacyjna, przywodztwo menadzerskie).

W literaturze opisane sa takze inne propozycje i modele kapitatu intelektual-
nego*!. Rozpatrywane s3 takze rozne propozycje jego wyceny®. Zwraca si¢ uwagg
na strategiczne znaczenie tego kapitatu®.

Zrédlem kapitatu spotecznego jest sieé relacji. Analizujac kapital spoteczny,
nalezy zwrdci¢ uwage, ze:

— wiaze si¢ on z umiej¢tnoscia wspdtpracy migdzyludzkiej w obrebie grup i or-

ganizacji dla realizacji wspélnych potrzeb i intereséw;

— istota kapitatu spotecznego jest zaufanie, normy spofeczne i zaangazowanie
we wspolne dzialania, ktdre tworza swoiste sieci;

— zaufanie mozna traktowa¢ jako mechanizm koordynacji dla spolecznosci
(tak jak cena dla rynku i wladza dla hierarchii).

Z kolei wedtug W. Dyducha na kapitat spoteczny skfadaja si¢ nastepujace ka-

pitaly”:

— strukturalny, co wiaze si¢ z wlasciwoscia systemu spolecznego i sieci wigzi;
ma to wplyw na mozliwosci stuzenia przez sie¢ do realizacji celéw organi-
zacji;

— relacyjny, ktéry odnosi si¢ do opisu powiazan miedzy ludZmi;

— poznawczy, ktdry opisuje wspolnie podzielang rzeczywistosé, interpretacje
oraz systemy znaczef.

Na kapitat spofeczny sktadajg si¢ nast¢pujace komponenty:

— uczestnictwo w sieciach; zwraca si¢ uwage, ze zwiazki powinny by¢ dobro-
wolne i réwne, a podstawg jest wzajemnos¢ i sktonnosé jednostek do dziatan
w zbiorowosci;

# Przyktadowo L. Edvinsson i E. Malone dzielg kapital intelektualny na ludzki i strukturalny, H. Saint-Onge
wyréznia kapital ludzki, klientéw (relacyjny) i organizacyjny (strukturalny). Podobnie G. Roos i J. Roos
proponuja wydzielenie kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i klienta, ale z uwzglednieniem powiazan z do-
stawcami, partnerami i inwestorami. R. Baxter i S. Matear proponuja wydzielenie z kapitatu intelektualnego
kapitatéw: ludzkiego, strukturalnego oraz odnowy i rozwoju. W modelu Magic kapitatu intelektualnego wy-
stepuja: kapital ludzki, kapital organizacyjny, kapital rynkowy i kapitat innowacyjny, patrz: A. Chodynski,
Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsighiorstw, Difin, Warszawa 2007, s. 88-100.
Nickiedy kapitat intelektualny dzieli si¢ na kapital ludzki i kapitat scrukeuralny, zwiazany z wiedza i kulcura
organizacyjna, patrz: Ochrona wiedzy a kapital intelektualny organizacji (red. W. Kotarba), Wyd. PWE, War-
szawa 2006, s. 18-19.

 A. Ujwary-Gil, Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsighiorstwa, Wyd. CH Beck, Warszawa 2009.
 A. Sopiniska, Wiedza jako strategiczny zasob przedsighiorstwa. Analiza i pomiar kapitalu intelektualnego przed-
sighiorstwa. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.

7 \W. Dyduch, Skladniki i wymiary kapitatu spotecznego w organizacjach, ,Organizacja i Kicrowanie” 2004,
nr 1(115), s. 47-59.
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— wzajemno$¢ dziatan, ktéra przejawia si¢ dziataniem jednych oséb dla korzy-
$ci innych;

— zaufanie, ktdre jest traktowane przez niekeorych autoréw jako kapitat spo-
leczny (m.in. poglady F. Fukuyamy);

- normy spoleczne: stanowig niepisane, powszechnie zrozumiate prawa, wska-
zujac na formy zachowan, ktére sa pozadane, warto$ciowane i aprobowane,
majac na uwadze okreslony kontekst spoteczny;

— wspodlnota; uczestnictwo w niej zapewnia dostep do zasobdw, co do kedrych
nikt nie posiada prawa wiasnosci;

— proaktywno$¢: jej przejawem, zwigzanym m.in. z poczuciem odpowiedzial-
noéci jest aktywne zaangazowanie poszczegélnych oséb w dziataniu na rzecz
wspolnoty.

M. Mc Elroy wydziela nastepujace sktadowe kapitatu spotecznego™:

= kapital intraspoleczny, zwigzany z relacjami wewnetrznymi, na keéry skladaja sie:

— warto$¢ relacji indywidualnych migdzy pracownikami w procesie realizacji
celéw organizacyjnych (egocentryczny kapital spoteczny);

— pozycja jednostki w strukturze organizacji, co przektada si¢ na mozliwosci
tworzenia wartoéci dodanej przedsigbiorstwa (kapital socjocentryczny):

= kapital interspoleczny, zwiazany z relacjami zewngtrznymi; w jego sktad wcho-
dzi kapitat klientéw i kapital partnerski,

= kapital innowacyjny, traktujac innowacje jako proces spoteczny, ktérego celem
jest tworzenie, rozpowszechnianie i wykorzystanie nowej wiedzy na rzecz or-
ganizacji; jest on traktowany jako kapitat najcenniejszy dla organizacji, ktory
wplywa na zaistnienie innych form kapitatu intelektualnego. Szczegdlng role
w tworzeniu kapitalu innowacyjnego petni klimat innowacyjny w organizacji.
Majac na uwadze aspekty ekologiczne, mozna zaprezentowaé wykorzystanie

modelu ,zielonego” kapitalu intelektualnego (green intellectual capital). Do jego

pomiaru i oceny (w stosunku do konkurentéw) proponuje si¢ uwzgledniaé, majac
na wzgledzie ochrong $rodowiska naturalnego nastgpujace elementy™®:

» w zakresie ziclonego kapitatu ludzkiego (green human capital), oparcie si¢ na
ocenie: produktywnosci (productivity) i wkiadu (contribution) pracownikéw,
ich kompetengji, jakosci produktéw i ustug, poziomu wspélpracy zespotowe;j
(team work), mozliwoéci wplywania przez menadzerdéw na osigganie zamierzen
odnosnie do ochrony $rodowiska naturalnego;

» w zakresie ziclonego kapitatu strukcuralnego (green structural capital) przy
ocenie (pomiarze) nalezy uwzgledni¢: posiadany w firmie system ochrony $ro-
dowiska, ilo$¢ dziatan innowacyjnych, korzysci wynikajace z aktywnosci pro-
srodowiskowej, naktady na badania i rozwéj w stosunku do sprzedazy, stopien

® MW. McElroy, Social innovation capital, ,Journal of Intellectual Capital” 2002, Vol. 5, No. 2.
® Yu-Shan Chen, The positive effect of green intellectual capital on competitive advantage of firm, ,Journal of Busi-
ness Ethics” 2008, Vol. 77, No. 3, 5. 271-286.
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zaangazowania pracownikéw w zarzadzanie $rodowiskiem (w stosunku do
liczby zatrudnionych). Rozpatrzeé nalezy ponadto:
— inwestycje w urzadzenia zwigzane z ochrong srodowiska;
— kompetencje zwiazane z rozwojem zielonych produktéw;
— prawidlowosci przebiegu ogétu proceséw operacyjnych dotyczacych ochro-
ny srodowiska;
— pozytywnego wplywu prosrodowiskowego systemu zarzadzania wiedza na
stan i przyrost wiedzy zwigzanej z zarzadzaniem $rodowiskiem;
« ziclony kapital relacyjny (green relational capital), kedry powinien podlegaé
ocenie, majac na uwadze:
— uwzglednianie w projektowaniu produktéw i ustug proekologicznych zy-
czen klientéw;
— poziom satysfakeji klienta zwigzany z dzialaniami na rzecz ochrony $rodo-
wiska naturalnego;
— trwalo$¢ zwiazkéw kooperacyjnych firmy z dostawcami, uwzgledniajac wy-
mogi ochrony $rodowiska naturalnego;
— trwalo$¢ zwiazkédw z klientami lub w kanatach dystrybucji, majac na uwadze
ochrong $rodowiska naturalnego;
— trwalo$¢ i jako$¢ zwiazkéw kooperacyjnych z partnerami strategicznymi,
majac na uwadze ochrone $srodowiska naturalnego.

4. Sie¢ a modele biznesu

Wspdtczesny model biznesu uwzglednia wystgpowanie sieci partneréw, ked-
rzy wplywaja na propozycje wartoéci rynkowej. Na propozycje tej wartosci wply-
waja takze kluczowe umiejetnosci, poprzez odpowiednia konfiguracje dziatan™.
Réwnoczesnie sie¢ partneréw oddziatuje zaréwno na kluczowe umiejetnosci, jak
i konfiguracje dziatan. W budowie innowacyjnego modelu biznesu zaklada sie, ze
sieci partneréw wplywaja na propozycje wartosci, a takze na kluczowe dziatania,
kluczowe zasoby i struktur¢ kosztéw. Trzy ostatnie, wymienione elementy mo-
delu wptywaja rowniez na propozycje wartosci®'. Jak z tego wynika, sie¢ partne-
ré6w wplywa zaréwno bezposrednio, jak i posrednio na ksztattowanie propozycji
wartosci. Przy tworzeniu propozycji warto$ci w omawianym modelu uwzglednia
si¢ takze wplyw kanatéw dystrybucji i doptywu zysku. Natomiast K. Wikstrom
i wspotpracownicy zwracaja uwage, ze elementami modelu biznesu sa: specyficzne
kompetencje, kluczowe kompetencje i krytyczne zasoby (w grupie kompetencje

% Jest to propozycja L. Palmen [w:] S. Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Mezody osiggania ela-
stycznosci przedsighiorstw. Od zarzgdzania zasobowego do procesowego, Wyd. SGH, Warszawa 2009, s. 95.

' H. Chesbrough, Business model innovation: opportunities and barriers, ,Long Range Planning” 2010, Vol. 43,
No. 2/3,s.354-363.
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i zasoby), a takze relacje z otoczeniem i wspdtpraca®. W literaturze przedmiotu
wsrdd elementéw modeli biznesu pojawia si¢ pojecie sieci wartosci. Przykladowo
S. Kujala i wspéltpracownicy pozycje w sieci wartosci wymieniaja obok pozosta-
tych komponentéw modeli biznesu dla firm projektowych takich jak: klient, pro-
pozycja wartosci, strategia konkurencyjna, wewnetrzna organizacja i zdolnosci,
logika generowania dochodéw oraz specyficzne rozwiazania dla modelu bizne-
su®. Dla modelu prockologicznego (,zielonego biznesu”, green business), biorac
pod uwage prockologiczng orientacj¢ przedsigbiorstwa i powiazania sieciowe,
istotne jest, aby uwzgledni¢ dorobek dotyczacy wspétczesnych modeli biznesu®.
Woéwezas model moze zawieracs:

1) strategiczne kompetencje eckologiczne oparte na zarzadzeniu wiedzg, ucze-
niu si¢ i kapitale intelektualnym, w tym zielonym kapitale intelektualnym,
jako odnoszace si¢ do obszaru wyboréw;

2) tworzenie wartosci w ramach ekologii przemystu (w sektorze dziatalnosci,
tancuchu tworzenia produkeéw i zgrupowan regionalnych) oraz sieciowych
powiazan firm z inteligentna administracja publiczng i proekologicznymi
organizacjami non profit jako odnoszace si¢ do sieci wartosci;

3) wlasciwe wykorzystanie zasobdw i efektywno$¢ proceséw wzdhuz calego
tancucha wartoéci z punktu widzenia wymogéw ekologicznych jako odno-
szace si¢ do zakresu kreowania wartosci;

4) wyrdznianie si¢ poprzez innowacyjno$¢ i jakos¢ ekologiczna, wykorzystujac
wzrost Swiadomosci ekologicznej spoteczenistwa i wszystkich interesariuszy,
jako dotyczace zakresu zdobywania wartosci.

Interesujace jest tworzenie modeli biznesu zréwnowazonego. A. Jablonski
zaproponowal konkretne elementy, wchodzace w sktad kryteriéw: etycznego
(24 elementy), ekologicznego (30 elementéw) i ekonomicznego (23 elementy),
na bazie ktdrych tworzy¢ mozna zréwnowazony model biznesu*®.

W monografii A. Chodynskiego zaprezentowano dwa gléwne modele zréw-
nowazonych bizneséw, wraz z przyktadami modeli szczegdétowych. Réwnowaze-
nie (integracja) odnosi si¢ do wspélnej realizacji celéw ekonomicznych, spolecz-
nych i ekologicznych®”:

52 K. Wikstrom, K. Artto, I. Kujala, 1. Soderlund, Business models in project business, ,International Journal of
Project Management” 2010, Vol. 28, No. 8, s. 832-841.

53 S. Kujala, K. Artto, P. Aaltonen, V. Turkulainen, Business models in project — based firms — Towards a typology of
solution — specific business models, ,International Journal of Project Management” 2010, Vol. 28, No. 2, s. 96-106.
>4 S.M. Shafer, H.J. Smith, J.C. Linder, The power of business models, ,Business Horizons” 2005, Vol. 48, No. 3,
s.202.

55 A. Chodyniski, Rozwdj sektora ochrony srodowiska, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas”, Seria Za-
rzadzanie, Zeszyt 2007/2, s. 61-67, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec.

5¢ A. Jabloniski, Zrdwnowazony rozwdj a zréwnowazony biznes w budowie wartosci przedsighiorstw odpowiedzial-
nych spolecznie, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas”, Seria Zarzadzanie, Zeszyt 2/2010, s. 15-30,
Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec.

57 A. Chodysiski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsighiorstw, Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakéw 2011.
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» Proefektywnosciowy model spoleczno-ckologicznej odpowiedzialnosci (biz-
nesu), oparty o zalozenia rozwoju zréwnowazonego (sustainable development);
jego realizacja uwzglednia rolg CSR. Integracja efektywnosci dziatan ekolo-
gicznych, spotecznych i ekonomicznych stuzy osiaganiu efektywnosci calego
przedsi¢biorstwa oraz budowie jego wartosci.

» Przedsigbiorczy model spoleczno-ckologicznej odpowiedzialnosci (bizne-
su); w okreslonych sytuacjach moze zmierza¢ do kreowania wartosci przez
prockologiczng integracje obszaréw dziatalno$ci. Podkresla si¢ w nim role
nastawienia innowacyjnego. Model ten stanowi rozwini¢cie modelu proefek-
tywnosciowego.

Warto zwrdci¢ uwage, ze modele biznesu moga si¢ sktadaé z r6znych elemen-
téw, zaleznie m.in. od specyfiki sektora dziatalnosci. Czgsto logika generowania
dochodéw wykorzystuje wsparcie przy uzyciu narz¢dzi informatycznych®.

Wydaje sig, ze nadal aktualny pozostaje problem, czy mozna méwi¢ o modelu
sieci biznesowej. Wyjasnienia wymaga to, czy poszczegélne podmioty zmieniaja
swoje modele, wchodzac do sieci, i na ile zmiana ta jest gleboka? W. Czakon od-
nosi si¢ do pojecia architektury biznesu, méwiac o przedsicbiorstwie poszerzo-
nym. Wskazuje, ze koordynacja sieci jest oparta na wyborze typu wiezi faczacych
elementy strukturalne takiego przedsigbiorstwa poszerzonego. Moga one mie¢
charakeer hierarchiczny, relacyjny lub rynkowy, ale réwniez mieszany odnoszacy
si¢ do koordynacji calej struktury konfigurujacej architekture biznesu®.

Rozpatrujac problematyke modeli biznesowych, warto zwréci¢ uwage, ze rela-
cje miedzyorganizacyjne sa rozpatrywane w nawiazaniu do pogladéw dotyczacych:
zaleznosci od zasobéw, wybordw strategicznych, kosztow transakeyjnych, szkoly in-
stytucjonalnej, teorii interesariuszy oraz szkoly organizacyjnego uczenia si¢®.

5. Intencje przedsiebiorcze

Sieciowos¢ moze odnosi¢ si¢ takze do sieci powigzan osobistych przedsi¢bior-
cy na etapie tworzenia, ale takze, co istotne, rozwoju przedsi¢biorstwa®'. W li-
teraturze coraz czesciej sigga si¢ do badan czlowieka i jego indywidualizmu i sy-
tuuje w centrum procesu przedsigbiorczego. Wychodzi si¢ przy tym z zatozenia,
ze dzialania przedsigbiorcze, skutkujace zatozeniem firmy s rezultatem zamie-
rzonego, ale i planowanego zachowania. Szczeg6lng uwage zwraca si¢ na intencje

58 M. Jablosiski, Technologiczne mapy drogowe w procesie projektowania modeli biznesu, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Humanitas”, Seria Zarzadzanie, Zeszyt 2/2010, s. 7-14, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec.

' W. Czakon, Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji wspétdziatania, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 9,
s. 7-10.

% B.R. Barringer, R. Bruce, J.S. Harrison, Walking a tightrope: creating value through interorganizational relation-
ship, ,Journal of Management” 2000, vol. 26, no. 3, s. 367-403.

¢ S. Gudkova, Rozwdj matych przedsighiorstw. Wiedza, sieci osobistych powigzat, proces uczenia sig, Wydawnic-
twa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.
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przedsi¢biorcze jako etap zakladania firm. Intencje przedsigbiorcze sg traktowane
jako $wiadomy stan umystu poprzedzajacy dzialanie. Na intencje moga wplywaé:
potrzeby, checi, wierzenia, przyzwyczajenia, ale co wazne — takze wartosci. Przyj-
muje si¢, ze rozwojowi intencji przedsi¢biorczych sprzyja edukacja przedsiebior-
cza i pozyskiwana takze w procesie edukacji wiedza przedsi¢biorcza. Przeglad do-
konany przez A. Kurczewska wskazuje, ze zakladanie przedsi¢biorstwa moze by¢
traktowane jako proces, w ramach ktérego wystepuja®:

— sktonno$¢ do zatozenia firmy, wystepujace intencje, poczucie sensu dzialania

oraz decyzja o rozpoczgciu wiasnej dziatalnoéci (K.E. Learned);

—intencja przedsi¢biorcza, poszukiwanie mozliwoéci biznesowych, decy-

zje o rozpoczgciu dzialalnosci i jej realizacja (C.L. Shook, R.L. Priem, J.E.
McGee).

Wspomniana autorka prezentuje modele zwiazane z intencjami przedsi¢bior-
czymi. Podkresla, ze zachowanie przedsi¢biorcze moze zaistnied, jesli wystapi taka
mozliwo$¢é, zwiazana z oceng checi jednostki (perceived desirability) oraz wykonal-
nosci zamierzen (perseived feasibility), a takze sktonnos¢ do dziatania (propensity
to act). W innym podejsciu taczy si¢ koncepcje postaw i nastawienia czlowicka
z jego zachowaniami. Na intencj¢, wplywajaca na zachowanie czlowicka majg
wplyw trzy czynniki zwiazane z percepcja, mianowicie postrzeganie:

— atrakcyjnosci obiektu lub czynnosci,

— norm spotecznych, majac na wzgledzie akceptacje spofeczenistwa odnosnie

do danego zachowania,

— mozliwosci i ograniczen (tzw. kontrola behawioralna) odnoszacych si¢ do

danych zachowan®.

© A. Kurczewska, Intencje przedsighiorcze, czyli co decyduje o przedsighiorczosci czlowieka, ,,Przeglad Organizacji”
2010, nr 10,s. 20-23.

© Prezentowane rozwazania wiaza si¢ z modelem mentalnym przedsi¢biorcy (model intencyjny). W literaturze
mozna spotka¢ takze szereg innych pogladéw, stanowiacych podstawe modeli przedsigbiorczoéci organizacyjnej
jak (patrz: W. Dyduch, Pomiar przedsi¢hiorczosci organizacyjnej, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 2008, s. 33-42):

- model poznawczy, odnoszacy si¢ do wspélnie podzielanych wzorcéw, jezyka, norm, a idac dalej kultury, odno-
szacy si¢ do ciaglosci procesu innowacyjnego w organizacji

— model behawioralny, podkreslajacy, ze na zachowania uczestnikéw organizacji wplywa czgstodé i istota inno-
wacji,

- model oceny przedsi¢biorczosci, podkreslajac znaczenie kariery osobistej jednostki, uwzgledniajac koniecz-
nos¢ ciaglej oceny (przedsigbiorcy, otoczenia, pomystu, przedsiewzigcia) przy uzyciu kryteriéw jakosciowych,
ilosciowych, strategicznych i co wazne — etycznych,

- zintegrowany model przedsi¢biorczosci, opisujacy elementy wejsciowe i ich wplyw na proces przedsi¢biorczo-
$ci oraz wyniki przcdsi;biorczos’ci, zwigzane z nat¢zeniem dziatan przedsi¢biorczych (liczba zdarzen i poziom
przedsi¢biorczoéci — innowacyjnosé, proaktywno$é, podejmowanie ryzyka),

- model koncepcyjny, prezentujacy przedsigbiorczo$¢ jako zachowanie organizacji, jako orientacj¢ przenikajaca
calg organizacje,

— model oparty na odkrywaniu i wykorzystywaniu szans przez organizacjg,

- modele: okreslany jako procesu, uwzgledniajacy znaczenie interesariuszy, interakeywny, bioracy pod uwage
czynniki otoczenia i szanse oraz klasyczny, podkreslajacy znaczenie otoczenia konkurencyjnego. Czgs¢ elemen-
téw tych modeli wykorzystano w modelach poprzednich, gléwnie zintegrowanym.
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6. Wyniki badan ankietowych

Ankieta zostala wykonana na przelomie roku 2010/2011 wsrédd 100 stu-
dentéw studiéw magisterskich uzupelniajacych na specjalnosciach: zarzadzanie
w jednostkach bezpieczenstwa (45% gloséw) i na specjalno$ciach: zarzadzanie
firma, gospodarka nieruchomosciami, rachunkowo$¢ w zarzadzaniu. Ankieta
obejmowala 11 pytan. W zdecydowanej wigkszosci studenci wykazujg si¢ akeyw-
no$¢ zawodows, cz¢é¢ z nich laczy pracg zawodows (jako pracownicy) z prowa-
dzeniem wlasnej dziatalnos$ci gospodarczej.

Tabela 2. Wyniki badar ankietowych

N Treéé pytan Udzial proc.
pytania byt odpowiedzi
1 Zaangazowanie zawodowe Pracownik — 84
Przedsi¢biorca — 14
Brak aktywno$ci

zawodowej — 5

2 Kro z interesariuszy (w Polsce) wywiera
najwickszy wplyw na ogdlnie pojeta
odpowiedzialno$¢ spoteczng przedsigbiorstwa
(czyli réb wiecej niz nakazuje prawo)*, zaznacz
maksymalnie 3 odpowiedzi:

— klient 41
— konkurent 30
- $wiadomy zarzad 35
- wlasciciel (akcjonariusz) 37
- spolecznos¢ lokalna 38
— organizacje non profit 22
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Nr Treéé pvtas Udzial proc.
pytania scpya odpowiedzi
3 Kro z interesariuszy (w Polsce) wywiera

najwickszy wplyw na proekologiczne nastawienie
przedsigbiorstwa i zachgca do dzialarh w obszarze
odpowiedzialnosci ekologicznej (czyli réb wigcej,
niz wymaga tego obowiazujace prawo), zaznacz
maksymalnie 3 odpowiedzi:

- klient 28
— konkurent 26
— $wiadomy zarzad 30
- whasciciel (akcjonariusz) 26
— spolecznos¢ lokalna 51
- organizacje non profit (np. proekologiczne) 53

4 Poréwnaj wplyw dziatan ujetych w punktach
2 (przedsiebiorstwo jest aktywne w obszarze
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu) i 3
(przedsiebiorstwo jest aktywne w obszarze
odpowiedzialnosci ekologicznej) na pozycje
konkurencyjna przedsigbiorstwa:

— jest taki sam 11

— dzialania 2 wywierajg wickszy wplyw niz 3 62

— dzialania 3 wywieraja wickszy wplyw niz 2 24
5 Czy klient (w Polsce) w oparciu o informacje

o wlasnosciach prockologicznych produktu
(wytwarzanego w sposob proekologiczny,
przyjazny $rodowisku naturalnemu ) jest chetny,
by zaptaci¢ wiccej za ten produkt o**:

~0% 11(17)
- do 10% 46(43)
—do20% 23(26)
— powyzej 20% 19(9)
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Nr
pytania

Treé¢ pytan

Udzial proc.

odpowiedzi

6

Czy $wiadomos¢ ekologiczna przedsigbiorcow
(w Polsce) o zagrozeniach ekologicznych
powodowanych przez dziatalnos¢ gospodarcza
jest:

— niska

—érednia

— wysoka

36

60

Czy przy zakladaniu dziatalnosci gospodarczej
(w Polsce) przedsi¢biorcy biorg pod uwage:

— jedynie spetnienie wymagan prawnych
dotyczacych ochrony $rodowiska naturalnego;

- przewyzszenie tych wymagan dla budowy
wilasnej pozycji konkurencyjne;.

69

25

Jak Pani/Pan ocenia efektywnos¢ (ekonomiczna)
firm (w Polsce), realizujacych biznes zwigzany

z ochrong $rodowiska naturalnego (recykling,
zbiérka odpadéw, doradztwo ckologiczne itd.)

— niska

— $rednia

- wysoka

36

61

Jak Pani/Pan ocenia efektywnos¢ (ekonomiczna)
firm (w Polsce), realizujacych biznes zwigzany

z odnawialnymi zrédlami energii (energia
sfoneczna, wiatrowa, energia wodna itd.):

- niska

— érednia

— wysoka

57

36
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Nr Treéé pvtas Udzial proc.
pytania scpyta odpowiedzi

10 Czy w ciagu najblizszych 5-10 lat, gdyby Pani/
Pan podejmowat dziatalnos¢ gospodarcza,
wiazalaby si¢ ona z biznesem zwigzanym

z ochrong $rodowiska naturalnego (recykling,
zbiérka odpadéw, doradzewo ekologiczne itd):

— nie lub prawdopodobnie nie, nie wiem 51
- prawdopodobnie tak 35
- na pewno tak 12

11 Czy w ciagu najblizszych 5-10 lat, gdyby Pani/
Pan podejmowat dziatalnos¢ gospodarcza,
wiazala by si¢ ona z biznesem zwigzanym

z odnawialnymi zrédlami energii:

- nie lub prawdopodobnie nie, nie wiem 41

— prawdopodobnie tak 43

- na pewno tak 16

Uwaga: Nicekiedy brak bylo odpowiedzi na Uwaga: W wickszodci

nicktére pytania pytan studenci mogli
wskaza¢ wiecej niz
1 odpowied? (stad nie
zawsze wyniki sumuja
si¢ do 100%).

* Zwigzang z: BHP, stowarzyszaniem si¢ pracownikéw, negocjacjami, niedopuszczalnoscia pracy przymusowej,
wynagrodzeniem zapewniajacym podstawowe potrzeby pracownikéw, brakiem dyskryminacji (rasa, ple¢ po-
chodzenie spofeczne, religia, orientacja scksualna, wiek, przynaleznos¢ zwiazkowa i polityczna, miejsce urodze-
nia, brak molestowania scksualnego, niepeinosprawnosé).

** Dotyczy produktéw spozywezych, za$ w nawiasach produktéw typu: AGD, materialy budowlane, samocho-
dy.

Wyniki badan wskazuja, ze poszczegdlni interesariusze wywieraja w miare
réwnomierny wplyw na realizacj¢ zatozert CSR. O ile jednak wplyw organizacji
non profit na realizacj¢ zatozenn CSR byl stabszy, to ich dominujaca rola pojawia
sic w przypadku realizacji zatozen odpowiedzialnosci ekologicznej. Zdaniem an-
kietowanych na budowe przewagi konkurencyjnej wigkszy wptyw ma CSR niz
odpowiedzialnos¢ ekologiczna. Jest to zrozumiate, gdyz rola odpowiedzialnosci
ckologicznej jest uwarunkowana sektorowo.

Analiza wynikéw moze prowadzi¢ do nastepujacych spostrzezen:

— rozpatrujac problematyke kapitatu intelektualnego, nalezy zwréci¢ uwage, ze

kapital ten powinien by¢ budowany na podstawie warto$ci, a w naszym przy-
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padku zwiazane z odpowiedzialnoscia spoleczng i ekologiczna, gdyz dzicki
temu budowane sg niezbedne kompetencje ludzi w organizacji; wartosci te
uwzgledniane s w budowie proceséw i procedur i wreszcie odgrywaja one
istotna role w tworzeniu relacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji,

— analizujac aspekty kapitatu spolecznego, warto zwrécié¢ uwage na szczegélng
role spolecznosci lokalnej przy realizacji zachowan odpowiedzialnych eko-
logicznie,

— analizujac mozliwosci budowy sieci z uwzglednieniem roli interesariuszy
i roli CSR powinno si¢ bra¢ pod uwage role wszystkich interesariuszy, ale
w przypadku sieci uwypuklajacych role wartosci ekologicznych szczegélne
znaczenie maja organizacje non profit i spoleczno$¢ lokalna,

- odnoszac si¢ do budowy modeli biznesu, warto podkresli¢, ze w budowie
wartosci dla klienta nalezy uwzglednid fake, ze potencjalny klient jest nawet
w stanie zaplaci¢ za produkt wigcej pod warunkiem, ze ma on walory eko-
logiczne. Dominuje grupa, ktéra wskazuje, ze cena produktu w tym przy-
padku moze by¢ wyzsza do 10%. Jest to zgodne z danymi zawartymi w li-
teraturze przedmiotu, gdyz wigkszos¢ badan wskazuje, ze o taka wielko$¢
klienci sg sklonni zaplaci¢ za produkty przedsigbiorstw odpowiedzialnych
spolecznie®.

Wyniki prezentowanych badan wiasnych, zwigzane z oddzialywaniem inte-
resariuszy pozwalaja potwierdzi¢ poglad, ze wspélczesne, prospoteczne i proeko-
logiczne modele biznesu powinny uwzgledniaé potrzeby nie tylko klientéw czy
wihadcicieli, ale takze pozostalych interesariuszy,

— potencjalne zachowania przedsigbiorcze poszczegdlnych oséb wskazuja,

ze ankietowani biorg pod uwage mozliwosci realizacji dziatan zwiazanych
z biznesem ckologicznym, a takze (jeszcze mocniej) — z odnawialnymi zré-
dtami energii. Nie s3 to jeszcze tendencje bardzo silne, ale wobec faktu, ze
swiadomos¢ ekologiczna wspotczesnych przedsigbiorcéw jest oceniana
w wickszosci jako $rednia, a efektywnos¢ dziatan biznesowych w obszarze
biznesu ekologicznego i wykorzystania odnawialnych zrédet energii jako ni-
ska badz $rednia, nalezy si¢ do tego odnies¢ pozytywnie. Posiadane wartosci
prosopoteczne i prockologiczne beda wplywa¢ na intencje przedsi¢biorcze
oraz poziom etycznych zachowan przedsi¢biorcéw.

¢ T.J. Dabrowski, Cause — related marketing w kreowanin i komunikowaniu polityki spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, ,Marketing i Rynek” 2011, nr 3, 5. 2-8.
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Podsumowanie

Sieciowo$¢ odnosi si¢ do zachowan poszczeg6lnych przedsiebiorcéw oraz
organizacji. Budowa sieci zwiazanych z realizacja wartoéci spolecznych i eko-
logicznych wymaga szerszego uwzglednienia roli interesariuszy, dotychczas
postrzeganych jako pozbawionych znaczacego wplywu na rozwéj firm, w tym
spolecznosci lokalnych. Oznacza to, ze perspektywa uwzgledniania wartosci
takze dla tych interesariuszy nabiera znaczenia w budowanych modelach biz-
nesu. W przypadku przedsi¢biorcédw, funkcjonujacych w sieci osobistych po-
wiagzan aspekty spoleczne i ekologiczne mozna rozpatrywa¢ na tle ich intencji
przedsigbiorczych.
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Summary

Inter-organizational networks (including business networks) are increasingly
common form of network connections in a modern economy. The paper demon-
strates that networks are created basing on existing intellectual and social capital.
Network creation is influenced by common values, declared by various organi-
zations. Realization of guidelines on CSR (Corporate Social Responsibility) is
an indication of those values. Being aware of impact of CSR on performance of
companies, the author proposes network typology which is based on social and
ecological (environmental) values. Ecological values (along with social ones) are
embedded in the concept (adopted by international community) of sustainable
development and on a business level — concept of sustainable business. The paper
shows that modern business model assumes existence of partners networks. The
author demonstrates findings of research among students which can be useful in
answering the question about role of prosocial and proecological behavior in net-
work creation process (with entrepreneurial intentions taken into consideration).
Research findings show that each of the stakeholders exerts approximately equal
influence on realization of guidelines on CSR. Even though influence of non-
profit organizations on realization of those guidelines is rather smaller, they have
dominant role when it comes to realization of ideas of ecological (environmental )
responsibility. In case of networks that emphasize the role of ecological values the
local community is especially significant (besides non-profit organizations). Re-
search findings confirm that modern, prosocial and proecological business mod-
els should take into greater consideration the needs of stakeholders, which yet
have been treated as having less impact (power) on a company.



