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Wstep

Koncepcja interesariuszy jest rozwijana juz od wielu lat na gruncie teoretycznym i ba-
dawczym. Wzrost liczby publikacji w tym zakresie wynika réwniez z coraz wigkszego zain-
teresowana podej$ciem relacyjnym ze strony praktyki gospodarczej doceniajacej znaczenie
kooperacji w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Zwigkszajaca si¢ zlozono$¢ otoczenia i liczba
czynnikdw wplywajacych na funkcjonowanie podmiotéw rynkowych powoduje wzrost zna-
czenia aspektow instytucjonalnych i §rodowiskowych w rozwigzywaniu problemow wspot-
czesnych przedsigbiorstw. Globalizacja i pojawienie si¢ wielu zjawisk wywotanych przez
cztowieka, jak zanieczyszczenie srodowiska czy poglebiajace si¢ nierdéwnosci spoteczne, staly
si¢ pretekstem do poszukiwania catosciowych i zintegrowanych koncepcji definiujacych na
nowo rol¢ podmiotéw rynkowych w erze postmodernistycznej. W zwiazku z tym zaczgto bar-
dziej eksponowaé w dziatalnosci przedsiebiorstw i publikacjach naukowych aspekt spoteczne;j
odpowiedzialnosci biznesu i na nowo definiowaé pojecie efektywnos$ci i ogélnej rownowagi
ekonomicznej. Wyrazem tego sa postulaty zmiany kryterium definiowania wzrostu gospodar-
czego, jakim jest najczesciej PKB, i uwzglednienia we wskaznikach makroekonomicznych
aspektow spolecznych oraz szeroko rozumianego dobrobytu i dobrostanu. Efektem tych ten-
dencji jest powstanie i ewolucja koncepcji zrownowazonego rozwoju, ktora kilka lat temu
zyskata range ogdlnoswiatowego programu ONZ, gdzie okreslono 17 kluczowych obszaréw
rownowazacych ogolny rozwdj w skali globalnej. Przyktadem tego typu dzialan i projektow
jest zaprezentowana ostatnio strategia tzw. Zielonego Ladu okreslona przez Uni¢ Europejska
w perspektywie do 2035 roku. Oprocz zagadnien zwigzanych z oddziatywaniem ludzi na $ro-
dowisko naturalne zmianie ulega podejscie do relacji migdzyorganizacyjnych, do konkurencji
i kooperacji w uktadach sieciowych, wertykalnych i horyzontalnych. Kompleksowos¢ podej-
$cia do rozwigzywania wspotczesnych probleméw na poziomie makro skutkuje potrzebg bar-
dziej zintegrowanego podej$cia na poziomie mikro. Relacje pomigdzy czlowiekiem a natura
bedace zrodlem wspotczesnych probleméw nie moga by¢ analizowane bez uwzglgdnienia re-
lacji spotecznych. Na gruncie ekonomii, w tym zarzadzania, ro$nie od wielu lat zainteresowa-
nie relacjami pomi¢dzy organizacjami sektora prywatnego, publicznego i spotecznego. Jest to
spowodowane m.in. zwigkszajacym si¢ znaczeniem podmiotow i wlasnosci prywatnej w pro-
cesach spoteczno-gospodarczych i przesuwaniem problemu odpowiedzialno$ci ksztaltowania
srodowiska naturalnego i spotecznego z instytucji publicznych na podmioty prywatne. Co-
raz wigksza rolg¢ w tych procesach odgrywaja podmioty indywidualne wystgpujace w rolach
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obywateli, konsumentdéw, mieszkancow, prosumentéw itp. Dzigki rozwojowi nowo-
czesnych technologii i informacji staja si¢ oni wspolczesnie coraz bardziej aktywnymi
uczestnikami procesow spoteczno-gospodarczych. Z pasywnych i biernych odbiorcow
tworzonej w gospodarce wartosci stajg si¢ czesto jej wspotkreatorami. To poszerzenie
spektrum podmiotéw uczestniczacych $wiadomie w procesach spoteczno-ekonomicz-
nych i majacych sil¢ sprawcza wskazuje na potrzebg traktowania ich nie jako czynnikow
otoczenia organizacji, ale jako interesariuszy, majacych posredni lub bezposredni wptyw
na dziatania innych podmiotow. Rozwijana od wielu lat koncepcja public governance,
w ktorej dominujacg rolg pelnig podmioty publiczne i mechanizmy polityczne, zaczyna
ustepowaé koncepcji co-management, gdzie funkcje integratorow i uczestnikow wspol-
nych dziatan mogg petni¢ rézne podmioty dazace do lepszej koordynacji wykorzystania
wlasnych zasobow i tworzenia efektywnych struktur wspotzarzadzania nimi. Przyktadem
tego jest udziat organizacji trzeciego sektora i podmiotow prywatnych w opanowaniu pro-
blemu fali uchodzcow z Ukrainy.

Niniejsza monografia jest probg nakreslenia kilku istotnych aspektow rozwijajacej si¢
teoril interesariuszy i powigzanie jej z innymi podejsciami uwzglgdniajagcymi problem ko-
operacji. Jej zrodet i przestanek w relacjach miedzy interesariuszami nalezy poszukiwaé
wewnatrz organizacji oraz w cechach powigzan migdzyorganizacyjnych. W odniesieniu
do pierwszego kontekstu pierwszy rozdzial dotyczy znaczenia kultury organizacyjnej
jako podstawy budowania relacji pomigdzy interesariuszami. Kultura organizacyjna bg-
daca emanacja kultury spotecznej, a wspotczesnie mieszanki kultur, stanowi podstawe po-
szukiwania zarowno wspdlnych celéw 1 korzysci, jak i budowania relacji pomigdzy inte-
resariuszami. Istotng role odgrywa tutaj struktura warto$ci uczestnikéw danej organizacji
i poszukiwanie pomiedzy interesariuszami wspolnych wartosci, okreslanych w socjologii
jako wartosci posredniczace. Ten aspekt teoretyczny stanowi duze wyzwanie teoretyczne
i badawcze. Problem kultury organizacyjnej i tworzonej przez organizacj¢ wartosci ma
Scisty zwigzek z oméwionym w drugim rozdziale podejSciem marketingowym, w kto-
rym z zalozenia podstawg dzialania organizacji sg potrzeby, oczekiwania i preferencje
odbiorcow tworzonej wartosci. Ewolucja koncepcji marketingowej w kierunku marke-
tingu 4.0 wskazuje na kluczowa role interaktywnych relacji spotecznych opartych na
wielokanatowej komunikacji pomigdzy wszystkimi uczestnikami procesow wymiany
1 wspottworzenia warto$ci. Zwraca si¢ w nim rowniez uwage na duza rolg nie tylko relacji
pomigdzy oferentami i nabywcami, ale rowniez innymi podmiotami wspotuczestniczacy-
mi w calym procesie tworzenia wartosci. Wydaje sig, ze podejscie marketingowe 1 wyko-
rzystanie nowoczesnych technologii komunikacyjnych i informacyjnych moze odegra¢
istotng rolg we wzbogaceniu teorii interesariuszy. Aspekty miedzyorganizacyjne nie sg
czym$ nowym w ekonomii i zarzadzaniu. Niemniej podjety w rozdziale trzecim temat
teorii interesariuszy zostat skonfrontowany z zagadnieniem kooperacji i konkurencji,
jako kluczowymi mechanizmami stanowigcymi podstawe relacji rynkowych. Istotng role
w analizie tego zagadnienia odgrywaja teoria sieci i teoria kosztow transakcyjnych, ktore
rzucajag nowe $wiatlo na problemy kooperacji i konkurencji. Wydaje si¢, ze powyzsze
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zagadnienia wzbogacaja w istotny sposob teori¢ interesariuszy i stanowia jednoczesnie
duze wyzwanie badawcze w zakresie m.in. mechanizméw budowania relacji opartych
na zaufaniu, ale jednoczes$nie oportunizmie i ograniczonej racjonalnosci podmiotoéw ryn-
kowych. Teoria interesariuszy jest efektem wieloletnich obserwacji zycia gospodarczego
i praktyk stosowanych przez kooperujace podmioty. Zaprezentowane w rozdziale czwar-
tym przyktady dziatan i projektow kooperacyjnych pomigdzy interesariuszami s rowniez
rozwinigciem zagadnienia i glosem w dyskusji na temat koncepcji co-management jako
szerokiej perspektywy koordynacji procesow kooperacji pomigdzy interesariuszami. Po-
ruszone w poszczeg6lnych rozdziatach zagadnienia w sposob czgsto sygnalny nakreslaja
perspektywe dalszych, bardziej pogtebionych badan w zakresie samej teorii interesariuszy
oraz koncepcji co-management, jak i koncepcji komplementarnych obecnych w naukach
ekonomicznych, a powiazanych z tg w dalszym ciggu do$¢ nowa koncepcja.

Jarostaw Plichta
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Wprowadzenie

Problematyka kultury organizacyjnej wpisuje si¢ w aktualne kierunki badawcze
z punktu widzenia rozwazan teoretycznych, jak réwniez koresponduje z zagadnieniami
o charakterze praktycznym. Mozna to uzasadni¢ tym, ze dotyczy zagadnien skoncentro-
wanych na fundamentalnych czynnikach wyrézniajacych kazda organizacje. Kultura or-
ganizacyjna jest ,,skumulowanym wynikiem doswiadczen w rozwiazywaniu problemow
z wewngtrzng integracja i zewnetrzng adaptacja” (Budziewicz-Guzlecka, 2012, s. 332).
Kazdy nowy cztonek organizacji przyswaja jej elementy w trakcie procesu socjalizacji
i positkuje si¢ nimi podczas wykonywania obowigzkéw zawodowych. Proces ten niewat-
pliwie moze by¢ roztozony w czasie, wymaga bowiem wykreowania atmosfery sprzyjaja-
cej dzieleniu si¢ miedzy pracownikami zdobyta wiedzg oraz do§wiadczeniem.

Badania nad kulturg organizacyjng obejmuja nie tylko identyfikowanie jej poziomoéw
oraz determinant kreowania na poziomie danej spotecznosci, ale takze relacje z jej intere-
sariuszami. Analizowane zagadnienie umozliwia prowadzenie dyskusji na temat kierun-
kéw budowania relacji z otoczeniem danej organizacji. Kultura organizacyjna moze takze
stanowi¢ inspiracj¢ do poszukiwania wspdlnych celow, korzysci oraz rozwijania relacji
pomigdzy interesariuszami.

W tej czesci rozwazan zwrocono uwage na perspektywe kulturowa w zarzadzaniu
organizacjg. Uszczegdtowienie aspektow dotyczacych powigzan pomig¢dzy kulturg orga-
nizacyjng a budowaniem relacji z interesariuszami staje si¢ bardziej czytelne, gdy zosta-
ng wyeksponowane kluczowe obszary kulturowe opisujace funkcjonowanie organizacji.
W ramach przyjetego postepowania badawczego postanowiono zarysowac istote, elemen-
ty oraz determinanty kreowania kultury organizacyjnej. W literaturze przedmiotu anali-
zowane zagadnienie omawiane jest jako narz¢dzie w odniesieniu do wyrdznionych zakre-
sow (Amah, Daminabo-Weje, 2013). W dalszej cze$ci rozwazan skoncentrowano si¢ na
kulturze organizacyjnej jako narzedziu budowania relacji partnerskich z interesariuszami.
Poszerzenie przyjetej optyki badawczej uzasadnia zwrdcenie uwagi na elementy taczace
kulture organizacyjna danego podmiotu z kultura organizacyjna jego interesariuszy. Jed-
nym z takich elementéw moga by¢ warto$ci posredniczace, taczace kultury organizacyjne
interesariuszy.
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1.1. Perspektywa kulturowa w zarzadzaniu organizacja

Aspekty spoleczne oraz kulturowe proceséw organizacyjnych stanowia wazny oraz
szeroko dyskutowany obszar w pracach dotyczacych zarzadzania. Jeden z podstawowych
punktéw wyjscia dla tego rodzaju debat stanowi termin kultura, ktory traktowany jest jako
przyktad interdyscyplinarnej kategorii pojeciowej eksplorowanej przez reprezentantow wie-
lu dyscyplin spotecznych oraz humanistycznych (Brooks, 2018). Kultura nie moze by¢ ana-
lizowana wylacznie jako podtoze proceséw zachodzacych w sferach rzeczywistosci, gdyz
peni rolg istotnej sity sprawczej. Sifa ta determinuje oraz stymuluje wiele zjawisk gospodar-
czych, politycznych czy tez organizacyjnych (Karwinska, 2013; Kostis, 2021). Kultura oraz
jej wytwory ciagle oddziatujg na funkcjonowanie podmiotow gospodarczych. W zwigzku
z tym analizujac zagadnienia z obszaru zarzadzania, nie sposob pominaé perspektywy kul-
turowej. Organizacje wywieraja jednak ogromny wplyw réwniez na swoich czlonkéw czy
osoby tworzace ich otoczenie (réznorakie grupy interesariuszy), ale takze na badaczy (Ko-
todziej-Durnas, 2016). W pracach z zakresu socjologii' organizacje ujgto jako ,,metafore
organizmu, ktory realizuje okreslone cele, sktada si¢ z czesci posiadajacych wihasne funkcje,
utrzymuje wymiang z otoczeniem i rozwija si¢ w sposob, ktorego nie da si¢ sprowadzi¢ do
w pehi przewidywalnej i kontrolowalnej maszyny” (Klincewicz, 2016, s. 25). Rozwijajac
przytoczone stanowisko, nalezy zwrdci¢ uwagge na potrzebg potraktowania organizacji jako
obiektow badan, ktorych byt uwarunkowany jest nie tylko zjawiskami zachodzacymi w ob-
rebie danego podmiotu, ale takze interakcjami z otoczeniem zewngtrznym.

W powszechnym przekonaniu — przy uwzglednieniu postepujacych zjawisk spoteczno-
-gospodarczych (globalizacja, mobilno$¢ 0sob, zwigkszenie liczby 0sob korzystajacych z in-
ternetu) — istnieje poglad, ze wspolczesnie wyznacznikami kultury sa dialog (Melikov et al.,
2019) oraz przemiana (Hausner, 2013). Dialog winien by¢ rozumiany jako styl porozumie-
wania si¢ ludzi. Na skutek tego w rozwazaniach dotyczacych tworzenia kultury nie sposob
poming¢ procesu komunikacji, ktory determinowany jest przez uwarunkowania panujace
w danej spotecznosci (Zuk, 2016). W procesie tym biorg udziat roznorakie grupy spoteczne
(formalne, nieformalne). Powigzanie kultury z przemiang oznacza, ze ,,liczni cztonkowie
danej spotecznosci nie sg juz traktowani jako konsumenci, beneficjenci rozwoju, lecz staja
si¢ jego animatorami i aktywnie w nim uczestnicza” (Hausner, 2013, s. 82). Uzupetniajac
zaprezentowane stanowisko, nalezy dodac, ze kultura staje si¢ unikalnym atrybutem, §rodo-
wiskiem czy tez sposobem zycia jednostek®. Ponadto uczestnictwo w procesie jej tworzenia
jest przywilejem wszystkich ludzi, bez zadnych wyjatkow?® (Szlendak, Olechnicki, 2017).
Warto zauwazy¢, ze ,,zycie spoteczne realizuje si¢ w interakcjach, ktorych ksztalt okresla
kultura i ktére wyrazajq kulture” (Gruchota, 2010, s. 111).

! Inspirowanego koncepcja funkcjonalizmu.

2 Zgloszone stanowisko nawigzuje do ujecia antropologicznego kultury, ktore eksponuje jej egalitarny
charakter (Szlendak, Olechnicki, 2017).

3 Wyrdznione zjawiska implikujg oraz wymuszaja poszerzanie przyjetej optyki badawczej, jak rowniez
wymagaja skonfrontowania z obserwacjami wybranych zjawisk spoteczno-gospodarczych.
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Analizujac dorobek nauk spotecznych, mozna wnioskowac, ze wspotczesnie zarowno
kultura, jak i zarzadzanie znajduja si¢ w polu zainteresowania reprezentantow wielu dys-
cyplin. Skutkuje to tym, ze badacze ujmujg je zgodnie z przyjetym wlasnym sposobem
w kontekscie opracowanego pola semantycznego* (Kasza, 2017). Zaistnialy stan rzeczy
jest wynikiem wolnosci badan naukowych, ktéra ma swoje uzasadnienie w krajowym
ustawodawstwie oraz aktach prawa miedzynarodowego (Jarosz-Zukowska, Zukowski,
2014). Od dluzszego czasu w krajowych zrodtach literaturowych wskazuje si¢ na ko-
nieczno$¢ wiaczenia elementéw kulturowych w zarzadzanie — wymaga to rozpoznania
oraz przeanalizowania kultury organizacyjnej i tego, co stanowi warunek prawidtowego
jej funkcjonowania (Stanczyk, 2012; Sutkowski, 2012). Kierujac si¢ pragmatyczng orien-
tacja zarzadzania, zasadne jest podejmowanie analizy z punktu widzenia przydatnosci
kultury organizacyjnej dla procesu wdrazanych zmian (Sutkowski, 2020). Positkowa-
nie si¢ podejsciem kulturowym pozwala na uwypuklenie, zrozumienie istotnych kwestii
zwigzanych z funkcjonowaniem wspotczesnych organizacji oraz ich grup interesariuszy”.

W dorobku szkdét mysli ekonomicznej koncentrowano uwage na badaniach kultury
jako wazkiej determinanty, ktora miata wplyw na bieg historii gospodarczej. Przyktado-
wo w pracach M. Webera warunki kulturowe realizacji dziatalnos$ci gospodarczej zostaty
powigzane z wynikami ekonomicznymi (Throsby, 2010). Jednak nalezy nadmienié, ze
przedstawiciele wybranych dyscyplin spolecznych (antropologia, etnografia, etnologia,
kulturoznawstwo, socjologia) zarzucili proby wypracowania definicji kultury (Krzywo-
rzeka, 2012). W opinii niektoérych badaczy przyjeta perspektywa nie odzwierciedla kie-
runkéw eksploracyjnych podejmowanych przez przedstawicieli innych dyscyplin. Uwaga
ta dotyczy m.in. reprezentantéw zarzadzania. W zwigzku z tym w zrodtach literaturowych
zarysowaly si¢ nastepujace strategie (Krzyworzeka, 2012):

e przeglad wielu definicji w celu pokazania, ze nie ma zgodnosci co do definicji kultury,
¢ zidentyfikowanie wykazu elementow wspdlnych dla wszystkich analizowanych definicji,
e postugiwanie si¢ wybranymi definicjami® jako wiodgcymi.

W opinii Krzyworzeki (2012) nowe sposoby rozumienia kultury zrywaja z konsen-
susem. Charakterystyczne dla tego podejscia jest zrezygnowanie z definiowania kultury.
Co wazne, istotne jest prowadzenie szerzej dyskusji, ktora koncentruje si¢ na badaniu
rytuatow, mitow, narracji, dyskursu, pici kulturowej, relacji wtadzy, tozsamosci i innych
termindw, ktore tworzg stownik kulturowy opisu. Zgtoszona uwaga sygnalizuje potrzebe
podejmowania badan, ktore koncentrujg si¢ na zmiennych latentnych. Nalezy nadmienic,

W konsekwencji konstruowane sag odmienne modele, ktore czgsto wyjasniajg nie zawsze pokrewne
pojecia teoretyczne wraz z opracowang ich odmienng metodologia badawcza.

Kwestie te dotycza takze problematyki ksztaltowania obowigzujacych oraz respektowanych norm i za-
sad organizacyjnych.

Chodzi o popularny cytat z pracy Geertza (2005, s. 19): ,,(...) bgdac, wraz z Maksem Weberem, prze-
konanym, ze czlowiek jest zwierzeciem zawieszonym w sieciach znaczenia, ktore sam utkat, kulture
postrzegam wlasnie jako owe sieci”.
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ze tego rodzaju postgpowanie badawcze obarczone jest znacznymi utrudnieniami. Doty-
czg one nastepujacych kwestii (Sagan, 2000):

e wzajemnej relacji migdzy zmienng latentng a zmiennymi obserwowalnymi,

e wyboru kombinacji powigzan obu typow zmiennych,

¢ identyfikacji modelu pomiarowego zmiennych ukrytych.

Analizujac zjawiska kulturowe, mozna wyszczegdlni¢ ich nastgpujace wymiary: ma-
terialny, behawioralny, psychologiczny oraz aksjonormatywny (Serafin, 2015). Pierwszy
z nich sygnalizuje, ze kazde zjawisko kulturowe ma cechy materialne. Ptaszczyzna beha-
wioralna oznacza, ze omawiane zjawiska sg $cisle zwigzane z zachowaniami werbalnymi
oraz motorycznymi’. Kolejny przywotany aspekt dotyczy wartoSciowania, ocen, postaw,
motywow czy tez znaczen przypisywanych przez jednostki wybranym przedmiotom ma-
terialnym i zachowaniom. Wymiar aksjonormatywny obejmuje roznorakie normy i warto-
$ci, ktorymi kieruja si¢ cztonkowie danej spotecznosci (Serafin, 2015).

Generalna tendencja pokazuje, ze w kulturze fundamentalng role pelnig znaczenie oraz
analiza zachowan czy tez podejmowanych dziatan. W ujeciu marketingowym kultura obejmu-
je zestaw podstawowych wartosci, Srodkow postrzegania, pragnien i zachowan przejety przez
cztonkéw spoteczenstwa od rodziny oraz innych opiniotworczych instytucji (Kotler ef al.,
1999). Jednak w réznych kulturach takie same zachowania mogg by¢ inaczej intepretowane
(Mironski, 2010). Wymiar kulturowy, zwlaszcza w obszarze wartosci organizacyjnych, nabie-
ra istotnego znaczenia w organizacjach o charakterze wielokulturowym, gdyz w nich przenika-
ja sie rozne wartosci, praktyki dziatania oraz wzory zachowan (Gadomska-Lila, 2014).

W tabeli 1.1 wyrézniono kluczowe aspekty kulturowe w ujeciu operacyjnym. Na po-
trzeby prowadzonych rozwazan przyjeto, ze aspekty te mozna podzieli¢ na nastepujace
kategorie: komunikacyjne, standaryzacyjne, upraszczajace oraz agregujace. Zréznicowa-
nie organizacji sprawia, ze zasygnalizowane aspekty moga przejawiac si¢ lub by¢ dostrze-
galne w r6znym stopniu.

Z kulturg wigze si¢ termin subkultury. Jest on rozumiany przez pryzmat matych, roz-
norodnych kultur istniejacych w jednej organizacji (Sackmann, 1992). Powstawaniu wy-
branych subkultur w organizacjach moga sprzyja¢ rézne czynniki (Badia et al., 2020).
W zdecydowanej wigkszosci przypadkow tworza si¢ one pomigdzy podobnymi osobami.
Podobienstwo tych 0s6b moze wynika¢ z uprawianego zawodu, zajmowanego stanowiska
czy tez wykonywanych obowigzkdw. Zaistniaty proces moze by¢ wspierany lub stymulowa-
ny poprzez wzajemne interakcje, w tym nawigzywanie bezposrednich kontaktow.

Wspolczesnie ciagle postepuja oraz poglebiaja si¢ procesy globalizacyjne oraz inte-
gracyjne. Procesy te przyczyniajg si¢ do przenikania roznych kultur, co skutkuje wystepo-
waniem zjawiska akulturacji, ktore dotyczy wszystkich podmiotéw rynkowych (Schwartz
et al., 2010), a takze jest przyktadem kluczowego pojecia z obszaru zmian kulturowych.

7 Zjawiska te mogg przyjmowac posta¢ zewngtrzng (czynnos$ci zwigzane z tworzeniem i odbiorem dzie-

fa kulturowego) czy tez wewngtrzne (przezycia, odczucia).
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Tabela 1.1. Aspekty kulturowe w ujgciu operacyjnym

Aspekt Opis

e kultura umozliwia szybka, sprawna i jednoznaczng komunikacje
pomigdzy uczestnikami danej organizacji

Komunikacyjny | e kultura sprawia, ze ludzie dobrze si¢ rozumieja; zawiera bowiem

swoisty kod jezykowy, tzn. uwarunkowane sytuacyjnie skroty,

metafory, symbole, hasta

e kultura przyczynia si¢ do ustandaryzowania zachowania jedno-

Stand. i . : : i i
andaryzacyjny stek, zwiekszajgc przewidywalno$¢ i zastepujac dorazng kontrole

e dzigki wspdlnej kulturze uczestnicy danej organizacji podobnie
Upraszczajacy interpretuja oraz oceniajg otaczajaca ich rzeczywisto$¢ i zacho-
dzace w niej zmiany

e zbiorowos$¢ kulturowa uwspdlnia aspiracje, cele, dgzenia, na-

Eregiacy dzieje oraz Igki uczestnikow organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Kozminski et al., 2009).

Realizacja wspomnianych zmian wymaga zastosowania odpowiednich technik oraz po-
siadania nastepujacych cech przywodczych (Teneta-Skwiercz, 2017):

e umigeje¢tnos¢ dostrzegania problemow zwigzanych z kultura,

e wysoka tolerancja niepewnosci i sktonnos¢ do zmiany zatozen kulturowych,

e umiejetnos¢ przetamywania oporu u pozostatych cztonkdéw organizacji,

e umiej¢tnos¢ wyzwalania zaangazowania.

Wyzej przywotane kwestie zwigzane z przeprowadzeniem zmian kulturowych wyma-
gaja od menedzeréw opracowania odpowiedniego planu dziatania. Jego celem bedzie nie
tylko zmierzenie si¢ z barierami, ale takze stworzenie grup pracownikow zainteresowa-
nych wdrozeniem zmian w organizacji.

W ujeciu ekonomicznym akulturacja utozsamiana jest z dziataniami organizacji w no-
wych realiach kulturowych w obszarze produkcji, podzialu, wymiany i konsumpcji. Na-
lezy doda¢, ze kontakt z inng kulturg niz kultura pochodzenia powoduje zmiang wzoréw
zachowan, praktyk, zwyczajow czy norm postepowania podmiotéw odnoszacych si¢ do
sfery ekonomicznej (Stolecka-Makowska, 2016). Najczgsciej proces akulturacji stymulo-
wany jest sygnatami, ktore pochodza z otoczenia zewnetrznego organizacji. Ich przestan-
kami sa nastepujace sytuacje:

e doswiadczenia z bezposredniego srodowiska pracy, zwlaszcza sygnaly pochodzace od
kolegow, od ktorych najczesciej zalezy w zyciu jednostki wigeej niz od przetozonych,

e kultura szerszych spotecznosci, w ktorych jednostka uczestniczy (narodowa, srodowi-
skowa, zawodowa),
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e dziatania i polityka kierownictwa organizacji, ktore zaktadaja narzucenie uczestnikom
swoich wlasnych wzorcow w celu utwierdzenia w przekonaniu, ze majg one charakter
nieformalny (np. spotkania integracyjne, pikniki firmowe, zawody sportowe czy ,,kot-
ka jakosci™),

e uczestnictwo w komunikacji spotecznej, ktéra przynosi ze sobg nowe trendy, mody
i wzorce (Kozminski et al., 2009).

Wyszczegolnione powyzej przestanki przesadzajace o procesie akulturacji dotycza nie
tylko sytuacji majacych miejsce wewnatrz organizacji, ale takze tych obejmujacych inte-
rakcje z otoczeniem zewngtrznym, w tym z grupami interesariuszy organizacji.

Podsumowujac, nalezy nadmienic¢, ze w tej czegsci rozwazan podjeto probe zwrdcenia
uwagi na perspektywe kulturowa w dyskusji na temat zarzadzania organizacjg. Starano
si¢ uzasadni¢ stosowanie tej perspektywy w odniesieniu do wybranych zagadnien oraz
kategorii pojeciowej. Zwiazki kultury i zarzadzania wydaja si¢ by¢ niepodwazalne, a pro-
blematyka ta jest wyraznie zarysowana w literaturze przedmiotu. Prowadzenie debaty
naukowej na temat wspomnianych powigzan stanowi wazny oraz obszerny zakres z punk-
tu widzenia dorobku réznych dyscyplin nauk spotecznych. Perspektywa kulturowa w za-
rzadzaniu moze by¢ potraktowana jako proba dazenia do wyeksponowania kluczowych
aspektow kulturowych funkcjonowania organizacji, w tym takze skoncentrowanych na
zmianie juz istniejacych praktyk w celu ich dalszego doskonalenia.

1.2. Pojecie, elementy i determinanty rozwoju kultury
organizacyjnej

Poczatkéw systematycznej refleksji odnosnie do problematyki kultury organizacyjne;j
mozna upatrywaé w badaniach w obszarze antropologii kulturowej prowadzonych w la-
tach 20. 1 30. XX wieku (Kowalczyk, Szukata, 2016). W potowie XX stulecia wazny glos
w dyskusji stanowita praca Jaquesa (1952) na temat badanego zagadnienia. Z kolei termin
kultura organizacyjna po raz pierwszy pojawit si¢ jako koncepcja w nauce o organiza-
cji i zarzadzaniu w latach 70. XX wieku. Na popularnos$ci zyskat jednak dekade pozniej
pod pojeciem kultury korporacyjnej (Stanczyk, 2012). Egzemplifikacja zaistnialej zmiany
byto podejmowanie systematycznej analizy wptywu kultury na dziatalno$¢ organizacji
oraz na zachowania jej pracownikow (Lau, Ngo, 1996). W srodowisku krajowych bada-
czy zainteresowanie kulturg organizacyjng zaczeto si¢ nasilaé w ostatniej dekadzie XX
wieku. Termin ten utozsamiono z kultura przedsigbiorstwa, ktora dyskutowana byta przez
pryzmat transformacji ustrojowej (Krzyworzeka, 2012). Zdaniem Sutkowskiego (2020)
istotny wplyw na badania poswigcone kulturze organizacyjnej mial paradygmat nauk
spotecznych sformulowany przez Burrella i Morgana (1979). W przywotanej koncepcji
wyrozniono kilka podstawowych paradygmatow, kierujac si¢ nastepujacymi kryteriami:
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zatozenia epistemologiczne dotyczace nauki/poznania (obiektywne — subiektywne),
orientacja spoleczna/zatozenia co do kierunku preferowanych dziatan spotecznych
(regulacja czy zachowanie porzadku — zmiana spoteczna) (Kasza, 2017).

W podjetej dyskusji nie mozna poming¢ kwestii wieloaspektowo$ci kultury organiza-

cyjnej. Wymiar ten sprawia, ze proba, ktora determinuje funkcjonowanie organizacji, na-
dal jest niezmiernie trudna i stanowi duze wyzwanie dla badaczy (Wziatek-Stasko, 2019).
Jednak pomimo trudnosci w zakresie uszczegotowienia zasygnalizowanej problematyki,
istnieje przekonanie co do:

sktadnikéw kultury organizacyjnej, tzn. jej przejawow (warto$ci, zachowania, artefak-
ty, mity, rytuaty, tabu),

nurtéw badan kultury organizacyjnej, tzn. umiejscowienia kultury w dziedzinie nauk
spotecznych,

dominujacych paradygmatow, okreslajacych perspektywy usytuowania kultury w re-
lacji do otoczenia zewngtrznego (Niewierko, 2018).

Punkt wyjscia dla wigkszosci definicji kultury organizacyjnej stanowily badania Scheina,

ktéry wyroznit jej elementy, przyjmujac takie kryteria, jak widoczno$¢ dla zewngtrznego

Tabela 1.2. Poziomy funkcjonowania kultury organizacyjnej wedlug Scheina (2004)

Poziom Opis

Artefakty | Wszystkie zjawiska, ktore mozna zobaczy¢, ustyszeé, poczu¢, gdy wcho-

dzi si¢ do nowej grupy w nieznanej kulturze; artefakty dzielg si¢ na naste-
pujace kategorie:

¢ jezykowe: mity, jezyk, legendy

e behawioralne: ceremonie, rytuaty

e fizyczne: sztuka, technologia, przedmioty materialne, moda, budynki

Wierzenia | e sg mniej u§wiadamianym poziomem w poréwnaniu do artefaktow, dla-
1 warto$ci tego sa trudniejsze do zaobserwowania przez badacza, kierownictwo

i pracownikoéw

o warto$ci utozsamiane sa z celami uznawanymi przez cztonkow danej
kultury za istotne; umiejscawiane na wyzszym poziomie $wiadomosci
niz podzielane wierzenia, gdyz wyrdznia je otwartos$¢ i dyskursywnosc¢

Zalozenia | e stanowig podstawe kultury
kulturowe | ® wplywajg jednoczesnie na postrzeganie przez czlonkdéw organizacji

rzeczywistosci

® maja charakter niepisanych wzajemnych oczekiwan istniejacych po-
mig¢dzy pracownikami i pracodawcami oraz przybierajg form¢ umowy
psychologiczne;j

Zrédlo: (Kowalczyk, Szukata 2016; Jeran, Basinska, 2020).
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obserwatora i stopiefn uswiadomienia tych elementow wsrod przedstawicieli danej organiza-
cji. Zatem przyje¢to, ze kultura organizacyjna petni podwojng role w zakresie adaptacji do
zmian — w $rodowisku zewnetrznym przedsigbiorstwa oraz umozliwia wewnetrzng inte-
gracje (Schein, 2004). W przywotanej koncepcji wskazano takze dowody funkcjonowania
kultury organizacyjnej, dzielac je na kilka poziomoéw: artefakty, wierzenia i warto$ci oraz
zatozenia kulturowe (Schein, 2004). Warto doda¢, ze poziomy te s3 w zréznicowanym —

mniejszym lub wigkszym — stopniu widoczne (tabela 1.2).

Model Scheina okreslany jest mianem gory lodowej. Wynika to z faktu, ze artefakty sa
najbardziej dostrzegalne. Z kolei wartos$ci stanowia trwaty element kazdej kultury. Petnia
role wsparcia w odkrywaniu wlasnej tozsamosci przez jednostke, w trakcie budowania
relacji z innymi ludzmi, odnajdywania si¢ w §wiecie spotecznym czy tez odkrywania praw
nim rzadzacych (Zuk, 2016). Kultura organizacyjna nie moze opiera¢ sie wylacznie na
powtarzaniu najistotniejszych dla danej organizacji przyje¢tych wartosci oraz zdefiniowa-
nych bez uzasadnienia ich celu. Jednak to, co rzeczywiscie ksztattuje zachowania i posta-
wy danego spoteczenstwa, dotyczy zalozen. Co wazne, zatozen nie sposob dostrzec ani
zrozumie¢ bez znajomosci glebszej warstwy kodu kulturowego (Czainska, 2013).

Do grupy zatozen kulturowych, ktore tworza dang kulture, mozna zaklasyfikowac:

e nature prawdy i rzeczywistosci: sposoby wyjasnienia, w jaki sposob w danej kulturze
poznaje si¢ prawdg o $wiecie, w tym co uznawane jest za prawde, a co za falsz,

e naturg czasu: sposoby mierzenia czasu oraz znaczenie jego uptywu w kulturze,

¢ stosunek do otoczenia: wymiary samoidentyfikacji kultury w przestrzeni, czy sa daze-
nia do rozszerzania przestrzeni, czy tez do poszukiwania nisz,

o istota ludzkiej natury: podjecie proby ustalenia, czy ludzie sg z natury dobrzy lub Zli,
czy nalezy ich obdarza¢ zaufaniem,

e natura tego, co ludzkie (natura ludzkiej aktywnosci): sposoby wskazania kierunkoéw
wspotdziatania jednostek (konkurencja, wspolpraca), indywidualizm czy kolekty-
wizm;

e natura relacji migdzyludzkich: wskazanie przejawdéw zroéznicowania wsrod czion-
kéw organizacji, ktore poprawia jej funkcjonowanie lub zwicksza ryzyko wystapie-
nia wewngtrznych konfliktow (stosunek jednorodnosci do réznorodnosci) (Kowal-
czyk, Szukata, 2016).

Zdaniem Aniszewskiej (2007) grupe podstawowych elementow kultury organizacyj-
nej tworzg wspolne wartosci wyrazane przez strukture fizyczng (wystr6éj wnetrz, ubiory),
jezyk (zargon), historie i anegdoty, rytuaty i ceremonie oraz praktyki (system szkolen,
oceny, wynagrodzen). Co istotne, kazdy z wyrdznionych elementéw podlega ocenie nie
tylko pracownikéw organizacji, ale takze jej klientow. Kultura organizacyjna obejmuje
zbidr warto$ci, norm, pogladéw podzielanych przez grupe¢ ludzi, ktore warunkujg ich po-
stepowanie (Mikuta, 2000; Badia et al., 2020). Zbior ten obejmuje unikatowe wartosci
oraz praktyki (Michna, Kmieciak, 2020), ktore moga by¢ analizowane w odniesieniu do
duzych grup spotecznych, np. narodowosci, czy tez tych wiekszych, jak przedsigbiorstwa,



Kultura organizacyjna jako podstawa budowania relacji z interesariuszami 21

instytucje, jednostki organizacyjne. Nalezy doda¢, Ze na osobach sprawujacych funkcje
kierownicze spoczywa takze obowigzek rozpoznania wspdlnych wartosci, ktore wyzna-
wane sg przez osoby tworzace dang organizacje. W zdecydowanej wigkszosci przypad-
kéw trwanie danej wspolnoty w znacznym stopniu opiera si¢ na wspdlnych interesach,
w tym ekonomicznych (Sitko-Lutek, 2018).

Kultura organizacyjna ma takze znamiona szczegolnie cennego zasobu o charakterze
niematerialnym (Tulcanaza-Prieto ef al., 2021), moze tez stanowi¢ wazne zrodto przewa-
gi konkurencyjnej (Kozminski et al., 2009). Analizowane poj¢cie wyznacza strukturalng
stabilno$¢ grupy pracownikow, gdyz jest gleboko osadzone w praktykach codziennych,
na skutek tego czesto jest ona mniej widoczna niz inne elementy dziatania organizacji
(Juchniewicz, 2016). Kultura organizacyjna moze by¢ uznana za silng, gdy jej wzory beda
wyraziste, szeroko upowszechnione i1 gleboko zakorzenione w $rodowisku spotecznym
danej organizacji (Sikorski, 2008).

Omawiana kategoria pojeciowa odgrywa takze istotng funkcj¢ w ksztalttowaniu za-
chowan i wydajnosci organizacji dzigki wysitkom oraz zaangazowaniu jej pracowni-
koéw. Jest ona traktowana jako podstawa ksztaltowania okreslonych zachowan organiza-
cyjnych, tozsamos$ci danego podmiotu czy tez jego wizerunku (Smolarek, Sipa, 2015).
Ponadto pracownicy przedsicbiorstwa nie zawsze sg $wiadomi elementow jego kultury
organizacyjnej, ale jednak wpisuja si¢ swoimi zachowaniami w zakres obowigzujacych
norm i zasad.

Kultura organizacyjna ma charakter holograficzny. Oznacza to, ze w kazdym elemen-
cie hologramu mozna zidentyfikowac niespotykane gdzie indziej informacje, w kazdym
tez istniejg informacje, z ktérych mozna stworzy¢ obraz catosci (Aniszewska, 2007).
Zaprezentowany poglad odzwierciedla sposéb funkcjonowania organizacji. Kazda gru-
pa zawodowa czy tez wybrany dziat wyrdznia si¢ wlasng subkulturg. Co istotne, kazda
z tych subkultur charakteryzujg cechy, ktore tworza ogdlng kulture calej organizacji.
W opinii Kostery (1995, s. 68) ,,organizacje skonstruowane sa, a wlasciwie konstruowa-
ne (i dekonstruowane) spotecznie, sg cigglym procesem tworzenia, w oparciu o istnieja-
ce wspolne znaczenia”. Zatem badany termin charakteryzuje znaczna zmienno$¢ w cza-
sie, a jego rozwdj uwarunkowany jest wieloma czynnikami o charakterze zewne¢trznym
oraz wewnetrznym, ktore nieustannie oddzialujg na organizacje.

W literaturze przedmiotu kultura organizacyjna pojmowana jest jako instrument za-
rzadzania, cecha organizacji czy tez zbior tworzacych ja elementow (Sitko-Lutek, 2018).
Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze omawiany termin ma istotny zwiazek z takim zagadnie-
niem jak wladza. W tym ostatnim aspekcie kultura organizacyjna obejmuje sie¢ relacji
wiadzy, w ktorej funkcjonuja pracownicy, przy jednoczesnym korzystaniu z niej podczas
realizacji swoich celow indywidualnych lub tych o charakterze grupowym (Pawlowski
et al., 2019). Z kolei analizujac kultur¢ organizacyjng przedsi¢biorstw migdzynarodo-
wych, mozna stwierdzi¢, ze w ich przypadku szczegélnego znaczenia nabierajg takie
czynniki, jak sposob komunikowania si¢, klimat panujacy w danej organizacji oraz relacje
mig¢dzyludzkie (Marcinkowska, 2018).
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Jedna z wazkich funkcji kultury organizacyjnej jest niwelowanie niepewno$ci. Moze
by¢ ono rozumiane jako stan, w ktorym brak wiedzy na temat danej sytuacji. Niezbedne
jest wypracowanie rozwigzan czy tez podjecie konkretnych dziatan lub decyzji w zwigz-
ku z zaistniatym stanem (Landy et al., 1994). Kultura organizacyjna petni takze funkcje
integracyjng, percepcyjng oraz adaptacyjng (tabela 1.3).

Tabela 1.3. Wybrane funkcje kultury organizacyjne;j

Funkcje Opis
. Dotyczy procesow formowania grupy i traktowania jej jako jed-
Integracyjna y yP giupy ) !
nosci
. Pozwala przejaé okreslony sposob postrzegania otoczenia, zja-
Percepcyjna Lo P 93’ Y s P . & !
wisk i proceséw zachodzacych w otoczeniu zewngtrznym
. Powigzana jest z funkcjg percepcyjnag, polega na okresleniu sche-
Adaptacyjna '2} ) . qu.) P .YJ q POcE . .
matow reagowania na zmiany zaistniale w otoczeniu organizacji

Zrodto: (Kogut, 2015).

Wyzej wyrdznione funkcje mogag by¢ analizowane przez pryzmat zjawisk, ktore maja
decydujacy wptyw na ksztattowanie si¢ danej kultury organizacyjne;.

Z punktu widzenia prowadzonych rozwazan zasadne jest omdwienie determinant
rozwoju kultury organizacyjnej. Do grupy tej mozna zaliczy¢ m.in. rodzaj organizacji
oraz jej otoczenie, jak rowniez jej cechy oraz uczestnikow (Aniszewska, Gielnicka,
1999). Powotujac si¢ na inny poglad, nalezy nadmieni¢, ze do zbioru determinant
rozwoju kultury organizacyjnej zaliczaja si¢ nastepujace charakterystyki (Baum et al.,
2015):

o dbalos¢ o najwyzsza jakos¢ oferowanych towarow i ustug,

e innowacyjnos¢ i wdrazanie postepu w ramach prowadzonej dziatalnosci,
o dialog z interesariuszami,

e wiarygodno$¢ i tradycje wspolpracy,

e gospodarowanie zgodne z koncepcjg zrownowazonego rozwoju.

Pierwsza z wyzej wymienionych determinant wskazuje, ze przedsigbiorstwo wywia-
zuje si¢ ze swoich deklaracji sktadanych klientom na temat oferowanych towarow i ustug.
Realizacja tego dziatania najczesciej zaktada podjgcie wielu niematerialnych aktywnosci,
ktore wymagaja zastosowania wiedzy, lub kluczowych czynnos$ci stanowigcych podstawe
procesu produkcyjnego lub ustugowego (Gronroos, 2000). Kolejna determinanta powig-
zana jest z wypracowaniem wsrod pracownikéw nawykdw cigglego monitorowania dzia-
fan podejmowanych na rzecz doskonalenia jako$ci w ramach prowadzonej dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, w tym ich zaangazowania w przedsigwziecia o charakterze badawczo-
-rozwojowym (Baum et al., 2015).
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Istotnym czynnikiem warunkujacym rozwdj kultury organizacyjnej jest inicjowanie
dialogu z interesariuszami. Stad nalezy okresli¢ cele prowadzenia takiego dialogu, co po-
zwoli na dobre przygotowanie si¢ do jego prowadzenia (Wachowiak, 2012). Najczgsciej
proces wymiany zdan z interesariuszami moderowany jest przez system podzielanych
przez grupe ludzi warto$ci, norm, pogladéw, ktore tworza kulturg organizacyjna danego
podmiotu. Co wazne, prowadzenie dialogu z interesariuszami umozliwia zgromadzenie
kluczowych informacji niezbednych do wywiazania si¢ przedsigbiorstw ze zobowigzan
deklarowanych wobec otoczenia (Brown, 2009).

Do grupy analizowanych determinant zaliczono takze wiarygodno$¢ oraz tradycje
wspotpracy. Wiarygodno$¢ organizacji utozsamiana jest z takimi pojgciami, jak solidnosé,
budowanie relacji oraz uczciwos¢. W duzym stopniu jest ona uwarunkowana czynnika-
mi psychospolecznymi, do ktérych zalicza si¢ m.in. kulturg organizacyjna (Strycharczyk,
2009). Z kolei tradycje wspotpracy odnosza si¢ do skutecznosci zespotowej, kolektywne-
go zdobywania do$wiadczen, dzielenia ryzyka oraz przenikania roznych zasobow.

Ostatnim czynnikiem, ktory tworzy kultur¢ organizacyjna, jest prowadzenie dziatal-
nosci gospodarczej zgodne z koncepcja zrownowazonego rozwoju. Positkowanie si¢ ta
koncepcja wymaga zdefiniowania proces6w z obszaru zarzadzania organizacja, w tym
wskazania tych z nich, ktore moga mie¢ punkty wspolne z przywotanym podej$ciem.
Warto zauwazy¢, ze podmioty gospodarcze zuzywaja wigkszos¢ swiatowych zasobow
nieodnawialnych i w znacznej mierze sa odpowiedzialne za zanieczyszczenie sSrodowiska.
Kultura organizacyjna stanowi kluczowy czynnik wspierajacy wdrazanie zasad zrowno-
wazonego rozwoju w organizacjach w celu niwelowania negatywnych skutkow oddzia-
lywania na $rodowisko (Pabian, Pabian, 2015). Istotne jest formowanie takiej kultury
organizacyjnej, ktoéra bedzie umozliwia¢ realizacje funkcji zapewniajacej dostosowanie
zewngtrzne i wewngtrzne. Tego rodzaju kulturg mozna okresli¢ jako proefektywnosciowa
(Stanczyk, 2012).

Konkludujac, nalezy dodaé, ze w tej cze$ci rozwazan podjeto probg zarysowania po-
jecia kultury organizacyjnej, jego elementow oraz determinant rozwoju. Przeanalizowane
zagadnienia wpisuja si¢ w zakres kluczowych aspektow funkcjonowania organizacji. Na
kanwie przeprowadzonych rozwazan mozna uznac, ze zaprezentowana problematyka sta-
nowi przedmiot ozywionych dyskusji naukowych i inspiruje badaczy do poszukiwania
nowych obszaréow teoretycznych.

1.3. Kultura organizacyjna jako narzedzie budowania relacji
partnerskich z interesariuszami

Problematyka budowania relacji partnerskich z interesariuszami organizacji korespon-
duje z koncepcja racjonalnosci ewolucyjnej (Volberda, Lewin, 2003; Yu et al., 2018).
Zgodnie z przywotanym podejsciem organizacyjne mechanizmy ewolucyjne zachodza
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w cyklu ewolucyjnym. Cykl ten opiera si¢ na zréznicowaniu, selekcji i retencji®. W opinii

badaczy proces ewolucyjny opisywany jest sekwencyjnie w nastgpujacy sposob:

e cechy organizacji determinuja jej dzialania w relacjach z otoczeniem (input, output),

e konfrontacja ze zmiennymi egzogenicznymi wplywa na efektywno$¢ organizacji,

o cfektywno$¢ organizacji wptywa na mozliwosci ekspansji i podejmowanie dziatan
konkurencyjnych wobec innych podmiotow tworzacych jej otoczenie zewngtrzne,

e proces powoduje dynamiczng zmiang, w konsekwencji te same rutyny praktykowane
w nowych warunkach generuja odmienne efekty, a takze nastgpuje mutacja rél decy-
zyjnych oraz doskonalenie cech organizacji,

e procesy selekcji i réznicowania powoduja ewolucj¢ organizacji (Stanczyk-Hugiet
etal.,2014).

Powyzszy proces ewolucyjny przyjeto jako punkt wyjscia w tej czesci podjetej dysku-
sji. Narzedziem umozliwiajacym osiggnigcie zmian organizacyjnych, w tym uruchomienie
procesu ewolucyjnego, moze by¢ kultura organizacyjna. Ramy tych zmian wyznacza za$
relacje kooperacyjne kreowane z interesariuszami podmiotow gospodarczych. Na orga-
nizacj¢ warto spojrze¢ jako na zbiorowos¢ legitymujaca si¢ wlasng kultura, ktora sprzyja
ksztattowaniu si¢ réznorakich sposobéw wspotdziatania. Moga one stanowic przestrzen,
w ktorej postepuja zmiany o charakterze ewolucyjnym oraz przektadajace si¢ na mozliwo-
$ci kooperacyjne jednostek, ktdre r6znig si¢ od siebie pod wieloma wzglgdami.

Partnerstwo’ stanowi immanentng ceche¢ wspdtczesnej gospodarki. Pojecie to wiaze si¢
z bliskos$cig organizacyjna podmiotow i tworzeniem sieci migdzyorganizacyjnych (Man-
czak, 2015; Klimczuk-Kochanska, 2016). Poza tym zaliczane jest takze do grupy terminow,
ktore dynamicznie rozwijaja si¢ w naukach o zarzadzaniu i jakosci (Lichtarski ef al., 2018).
Wspolpraca oznacza proces, w ktory angazujg si¢ indywidualne podmioty lub cate grupy,
ktére wykazujg zainteresowanie rozwigzaniem wspoélnie postrzeganej kwestii (w wymiarze
pozytywnym lub negatywnym). Grupe jej kluczowych wyznacznikow tworza:

e kreowanie wspolzaleznosci migdzy podmiotami,

e podejmowanie wspdlnych decyzji w wyniku $cierania si¢ r6znych punktow widzenia,

e przyjmowanie odpowiedzialno$ci za uzgodniony kierunek dziatan przez podmioty za-
angazowane w dany uktad (Zmyslony, 2008).

Najwazniejsza role w rozwijaniu wspolpracy petni zaufanie. Termin ten rozpatrywa-
ny jest w dwoch fundamentalnych wymiarach relacji spotecznych: kognitywnym'’ oraz

Retencja oznacza zgromadzenie wypracowanych zasobow w wyniku przeprowadzonych zmian.

Jego synonimami sg takie pojecia, jak wspoilpraca, kooperacja lub wspoldziatanie.

Wymiar kognitywny dotyczy zaufania, ktoére opiera si¢ na: ekonomicznej kalkulacji, wiedzy, do-
swiadczeniu, kompetencjach, intencjach, wiarygodnosci czy reputacji innych ludzi. Z kolei zaufanie
w aspekcie afektywnym taczy si¢ z wigziami emocjonalnymi, ktore sa sygnalizowane poprzez okazy-
wanie troski i zainteresowania drugg osobg. W ten sposob ulatwia si¢ stronom wyjscie wyltacznie poza
racjonalng predykcje (Czernek, 2017).
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afektywnym. Nalezy doda¢, ze wymiary te nie tylko wzajemnie si¢ przenikaja, ale takze
wzmacniajg. Kazdy z nich ma jednak wtasne, charakterystyczne mechanizmy (procesy)
shuzace budowaniu zaufania (Czernek, 2017).

Podmioty gospodarcze w ramach prowadzonej dziatalno$ci aspiruja do tworzenia
uktadow kooperacyjnych, ktére w przysztosci beda funkcjonowac jako rozbudowane sie-
ci. Sposoby i zakresy ksztaltowania relacji partnerskich uwarunkowane sg jednak wieloma
czynnikami, do ktérych mozna zaliczy¢ otwarto$¢ oraz przyjete podejscie do wchodzenia
w uktady z innymi podmiotami. Nie sg to jedyne determinanty, ktére moga wptywaé na
ksztattowanie si¢ wyroznionych relacji. Mozna zalozy¢, ze kazda organizacja powinna
podejmowac probe poszukiwania sposobow zmierzajacych do budowania dobrych relacji
ze swoimi kluczowymi grupami interesariuszy (Wachowiak, 2012). Dzialanie to kore-
sponduje z pogladem na temat podejscia do kultury organizacyjnej w relacjach bizneso-
wych. Istotne jest nie odgrywanie roli przez wybrane jednostki, lecz skoncentrowanie si¢
na jakosci wigzi oraz dialogu pomigdzy ludzmi (Stanczyk, 2012). Narzgdziem pozwalaja-
cym osiagna¢ podmiotom zarysowany cel moze by¢ ich kultura organizacyjna.

Analizujac kulture organizacyjng przez pryzmat budowania relacji partnerskich, nale-
zy zwro6ci¢ uwage na istotng jej ceche. Dotyczy ona poziomu inercji, ktory jest wysoki.
W konsekwencji oznacza to, ze kultura organizacyjna zmienia si¢ wolno, dlatego wyjat-
kowym wyzwaniem jest dostosowanie jej do nowej sytuacji, kierownictwa (Budziewicz-
-Guzlecka, 2012) oraz do zachowan przedstawicieli wybranych grup interesariuszy. Ist-
nieje takze przekonanie, ze jednym z wazkich czynnikdw, ktory w duzym stopniu wptywa
na charakter wspotpracy pomiedzy organizacjami w ujeciu migdzynarodowym, sg réznice
oraz podobienstwa w kulturze organizacyjnej (Flieger, Turek, 2016). Wskazane ograni-
czenia moga mie¢ decydujacy wptyw w przypadku przedsigwzieé skoncentrowanych na
utrwaleniu powiazan kooperacyjnych pomi¢dzy danym przedsigbiorstwem a jego intere-
sariuszami.

Ambasadorami organizacji w dziataniach dotyczacych budowania powigzan kooperacyj-
nych z jej interesariuszami powinni by¢ jej wlasciciele, pracownicy oraz menedzerowie. Po-
wigzania te nalezatoby rozwija¢, uwzgledniajac elementy danej kultury organizacyjnej, tzn.
artefakty, wierzenia i warto$ci oraz zalozenia kulturowe. Istotne jest jednak wypracowanie
praktyk, ktore wpisza si¢ na trwate w zalozenia kulturowe organizacji i beda komunikowa-
ne interesariuszom wewngtrznym i zewngtrznym. To zadanie nalezy do zakresu obowiazkow
wiascicieli oraz 0sob sprawujacych funkcje menedzeréw w danym podmiocie gospodarczym.

Spojrzenie na kulture organizacyjng przez pryzmat budowania relacji partnerskich
z interesariuszami moze by¢ potraktowane jako instrument zmian kulturowych. Badacze
powotujac si¢ na koncepcje Scheina, wyrdzniajg dwa rodzaje mechanizmoéow ksztattowa-
nia zmian kulturowych — podstawowe oraz dodatkowe (tabela 1.4).
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Tabela 1.4. Mechanizmy zmian kulturowych

Mechanizmy podstawowe Mechanizmy dodatkowe

e kierunki zmian kierowniczych ¢ projektowanie organizacji i jej struktury
e sposob reakeji kierownika na sytuacje | @ systemy i procedury organizacyjne

krytyczne i kryzysy organizacyjne e projektowanie budynkow i przestrzeni
o Swiadome ksztaltowanie rol, nauczanie | ® opowiesci, legendy i mity o waznych

i szkolenie zdarzeniach i ludziach
o kryteria alokacji nagrod i statusu o oficjalne sformutowanie filozofii organi-
e kryteria rekrutacji, awansowania i dy- zacji, jej credo

misji pracownikow

Zrédto: (Sitko-Lutek, 2018).

Wyzej przywotane mechanizmy zmian kulturowych moga by¢ potraktowane jako ka-
talog otwarty, ktdrego uzupetnienie czy tez rozbudowanie moze by¢ inspirowane rodza-
jem prowadzonej dziatalnosci lub stopniem zaawansowania dotychczas wprowadzonych
zmian kulturowych.

Otwieranie si¢ organizacji na interesariuszy i podejmowanie stosownych dziatan wo-
bec nich oznacza, ze brane jest pod uwage pojecie corporate governance, ktorego odpo-
wiednikiem w jezyku polskim sg pojecia nadzor lub fad korporacyjny. W opinii Jezaka
(2013) przywotana kategoria pojeciowa implikuje szerszy, spoleczny i systemowy kon-
tekst dziatania przedsigbiorstw, jak rowniez zasadno$¢ uwzgledniania w ramach prowa-
dzonej dziatalno$ci uwarunkowan czy tez oczekiwan otoczenia, w tym interesariuszy. Jest
ona utozsamiania ze zintegrowanymi mechanizmami, ktére uruchamiaja si¢ wewnatrz
oraz na zewnatrz organizacji. Ich kluczowym wyznacznikiem jest pokonywanie pojawia-
jacych si¢ konfliktow interesow (Berle, Means, 1933). W literaturze przedmiotu zasygna-
lizowano rowniez, ze system nadzoru korporacyjnego ksztattowany jest pod wplywem
oddziatywania czynnikdéw politycznych, spotecznych i kulturowych determinujacych
ramy prawne funkcjonowania przedsigbiorstwa (Aluchna, Postuta, 2016). Badana katego-
ria traktowana jest jako proba godzenia aspiracji interesariuszy (Wierzbicka, 2018).

Kreowanie kultury organizacyjnej uwzglgdniajacej istotno$¢ relacji opiera si¢ na na-
stepujacych charakterystykach:

e utrzymanie interesariuszy,

e nacisk na korzys¢,

o dlugookresowa skala dziatania,

e waznos¢ kontaktow z interesariuszami,

e przekonanie pracownikéw do tworzenia relacji i dbanie o nie, staty kontakt z nimi

(Czainska, 2013).

Wyréznione charakterystyki sprzyjaja budowaniu relacji opartych na wspotpracy.
Whpisuja si¢ takze w sposoby postrzegania otoczenia organizacji poprzez wymiary samo-
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identyfikacji kultury w przestrzeni czy dazenia do jej rozszerzania (Kowalczyk, Szuka-
fa, 2016). Zadanie dotyczace utrzymania relacji z interesariuszami nawigzuje do zakresu
obowigzkow kadry kierowniczej danego podmiotu gospodarczego. Przyjecie przez mene-
dzerow takiej postawy, w tym potraktowanie jako podstawowego zatozenia kulturowego
danej organizacji, sprzyja nawigzywaniu trwatych relacji kooperacyjnych oraz wykre-
owaniu zaangazowania, zardwno z interesariuszami wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi
(Mlokosiewicz, 2017).

Nacisk na korzy$¢ winien sygnalizowaé wartosci dodane generowane dla organizacji
oraz jej interesariuszy. Wypracowanie wspomnianej wartosci jest mozliwe w perspekty-
wie dtugookresowej. Poprzez wzrost czestotliwo$ci interakcji spotecznych oraz komuni-
kacje utrwalaja si¢ juz nawigzane relacje. Warto zauwazy¢, ze na przebieg tego procesu
maja wplyw kompetencje, zdolno$ci relacyjne, motywacja, zaangazowanie kadry kierow-
niczej, a takze innych pracownikéw odpowiedzialnych za relacje (Danielak, 2018).

Budujacym zatozeniem kulturowym jest zasygnalizowanie waznosci kontaktow z in-
teresariuszami przez wiascicieli przedsi¢biorstwa oraz reprezentantéw jego kadry kierow-
niczej. Komunikowanie takiego przekazu moze nie tylko przyczyniac si¢ do niwelowania
stanu niepewnosci, ale tez sprzyja¢ kreowaniu relacji opartych na zaufaniu (Husted, 1989).
Aspekt waznosci kontaktow z interesariuszami mozna wyeksponowac poprzez zwrocenie
uwagi na fakt, ze informacje pozyskiwane od nich stanowig istotne zrodto dla dziatan po-
dejmowanych przez dang organizacj¢. Zdaniem badaczy do istotnych rutyn biznesowych,
ktorych celem jest wykorzystanie wspomnianych informacji, mozna zaliczy¢ m.in.:

e procedury umozliwiajgce selekcje 1 wykorzystanie pomystow dostarczonych przez
klientow,

e systematyczne analizowanie opinii klientéw w celu wprowadzenia ulepszen do oferty,

e wykorzystywanie negatywnych opinii klientéw w celu poprawy jakosci oferty i obstu-
gi (Mitrega, Laskowska-Witek, 2015).

Ostatnim istotnym zatozeniem kulturowym, ktdre sprzyja budowaniu przestrzeni wspot-
pracy z interesariuszami wewngtrznymi, jest podejmowanie dzialan utwierdzajacych pra-
cownikow w przekonaniu, ze tworzenie trwalych relacji wewnatrzorganizacyjnych oraz
dbanie o nie stanowi wyjatkowy zasob o charakterze niematerialnym. Implementowanie
takiego podejscia koresponduje z koncepcja empowerment (Fulford, Enz, 1995). Na gruncie
nauk o zarzadzaniu przywotany termin oznacza ,,wielowymiarowy proces przekazywania
pracownikom prawa do kontrolowania dziatania i podejmowania decyzji, wzmacniania sa-
modzielno$ci 1 autonomii zatrudnionych, wydobywania z pracownikéw entuzjazmu i za-
angazowania do dzialania poprzez wzmacnianie przekonania, ze stanowig oni warto$¢ dla
organizacji” (Cierniak-Emerych, Piwowar-Sulej, 2017, s. 14). W zrédtach literaturowych
koncepcja empowerment definiowana jest takze jako sposob aktywowania potencjatu ludz-
kiego organizacji (Moczydlowska, 2014) czy tez pozwalajacy rozwija¢ realizowane projek-
ty (Voélker, Doneys, 2021). Warto doda¢, Zze pozadanym zabiegiem jest nie tylko komuniko-
wanie potrzeby udzialu pracownikow w relacjach inicjowanych wewnatrz organizacji, ale
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takze opracowanie stosownej strategii, ktora to umozliwi. Zatozenia takiej strategii winny
przelozy¢ si¢ na konkretne przedsigwzigcia podejmowane w celu zwigkszania zaangazowa-
nia pracownikéw w projekty podejmowane przez dany podmiot gospodarczy.

Podsumowujac zaprezentowane rozwazania, warto nadmienic, ze ujecie kultury orga-
nizacyjnej w kategoriach instrumentu budowania relacji partnerskich z interesariuszami
wymaga zaimplementowania zmian lub wypracowania odpowiednich zasad, ktére moga
mie¢ charakter ewolucyjny. W zwiazku z tym osiagnigcie pozadanych rezultatow nie
bedzie tatwym zadaniem — niewatpliwie proces jego realizacji roztozy si¢ w czasie. Co
wazne, zadanie to bedzie takze wymagato ukierunkowania oraz dostosowania wybranych
dziatan do preferencji i oczekiwan poszczegolnych grup interesariuszy organizacji. Jednak
przyjecie wskazanego podejscia stanowi dowod podejmowania proby bycia podmiotem,
ktéry w swoich dziataniach nie tylko uwzglednia stanowiska oraz opinie interesariuszy,
ale rzeczywiscie aranzuje przestrzen kooperacji.

1.4. Wartosci posredniczace jako element taczacy kultury
organizacyjne interesariuszy

W tej czg$ci prezentowanych rozwazan zostanie zwrdcona uwaga na wartosci po-
sredniczace, ktore moga petni¢ role elementu taczacego kultury organizacyjne inte-
resariuszy. Analiza zarysowanego zagadnienia moze by¢ przeprowadzona w oparciu
o socjologiczng teori¢ wymiany spotecznej. Warto przypomnieé, Ze na potrzeby wczes-
niejszych rozwazan przyjeto definicje wartosci zasygnalizowang w pracach Scheina!l.

Teoria wymiany spotecznej rozwinela si¢ w latach 60. XX wieku!2. Jednym z badaczy
zajmujacych si¢ nig byt Blau®. W przywotanej koncepcji pojawito si¢ pojecie wymiany
spolecznej, ktore zdefiniowano jako dobrowolne dziatanie motywowane wzajemnoscig'*
(Kanasz, 2017). Zdaniem Blaua taka wymiana stanowi form¢ posrednig pomigdzy trans-
akcja ekonomiczng a relacjami o charakterze indywidulanym (Kopycinski, 2011). Wy-
miana spoleczna moze mie¢ miejsce w wymiarze indywidualnym oraz grupowym. Termin
ten analizowany jest przez pryzmat procesow swobodnych transakcji pomiedzy co naj-
mniej dwiema osobami. W teorii wymiany spotecznej przyjeto, ze zachowania jednostki
zalezg od postepowania innych osob oraz sg uwarunkowane przysztymi i oczekiwanymi
interakcjami pomigdzy uczestnikami wymiany (Kopycinski, 2011).

W zwigzku z tym warto$ci beda utozsamiane z celami uznawanymi przez cztonkow danej kultury jako
istotne. Poza tym sg one umiejscawiane na wyzszym poziomie swiadomosci niz podzielane wierzenia,
glownie dlatego, ze wyrdznia je otwarto$¢ i dyskursywnosé.

Jednym z pierwszych badaczy zajmujacych si¢ przywotang teorig byt Homans (1974).

Badacze tej teorii analizowali $wiat spoteczny, odwotujac si¢ do idei zaczerpnigtych z utylitaryzmu
oraz behawioryzmu psychologicznego (Szczepanski ef al., 2014).

Wylaczajac dziatania charytatywne.
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W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na fakt, ze ,,teoria wymiany analizuje pro-
ces spoteczny jako zjawisko podporzadkowane zasadzie kosztow i korzysci lub nagrod
i kar, jakie dana jednostka otrzymata lub spodziewa si¢ otrzymac od partnera interakcji”
(Puppel, 2013, s. 160). Badacze wskazuja takze, ze ,,spoleczna wymiana wartosci za-
rowno materialnych, jak i niematerialnych konstytuuje struktury spoteczne, gdy ludzie
wchodza w interakcje spoleczne dzigki uzyskiwanym korzyS$ciom, bedacym rezultatem
wymiany, i dzieki towarzyszacemu temu wzrostowi wzajemnego zaufania” (Sliz, Szcze-
panski, 2015, s. 20). Nalezy podkresli¢, ze zaprezentowane poglady wpisuja si¢ w zakres
prowadzonych rozwazan. W wyniku kreowania relacji partnerskich dochodzi do wymiany
wartosci pomiedzy organizacja a jej interesariuszami, w konsekwencji konstytuujg sie
wybrane struktury spoteczne, tzn. uktad wzajemnie powigzanych elementéow (rol, pozy-
cji). Proces spoteczny pomiedzy partnerami warunkuja koszty i korzysci, jak rowniez na-
grody i kary.

Warto takze nadmieni¢, ze w omawianej koncepcji wskazano warunki, ktore musza
by¢ spelnione w celu zaistnienia wymiany spotecznej. Tworza je nastgpujace zatozenia:

e wymiana bedzie ukierunkowana na cele mozliwe do osiggnigcia w wyniku interakcji

z innymi osobami,

e dobdr srodkéw wymiany nalezy podporzadkowaé stawianym celom (Blau, 2009).

W omawianej koncepcji wyszczeg6lniono kilka zasad wymiany spotecznej (tabe-
la 1.5). Pierwsza z nich zostata okreslona jako zasada racjonalnosci. Analizujac t¢ zasa-
de w odniesieniu do relacji nawigzywanych pomigdzy organizacja a jej interesariuszami,
mozna zauwazy¢, ze kazda ze stron wymiany ma oczekiwania odno$nie do wynikéw wy-
pracowanych w ramach podejmowanych interakcji. W konsekwencji przeklada si¢ to na
aktywizacj¢ dziatan, w tym na przyszte oczekiwania.

Tabela 1.5. Podstawowe zasady wymiany spotecznej wedlug Blaua

Zasada Opis
Zasada ¢ Dotyczy wielu korzysci oczekiwanych od siebie nawzajem —
racionalnoei podczas wykonywania konkretnych czynnosci; skutkuje wzro-

! stem prawdopodobienstwa wystepowania tych dziatan
e Zaklada, ze czestotliwo$¢ wzajemnej wymiany nagrod powoduje
wzrost prawdopodobienstwa wystapienia obopolnych obowigz-

Zasada koéw kierujacych dalszymi wymianami

. L e Mozna domniemywac, ze im bardziej naruszone wspolne
wzajemnosci

obowiazki podczas realizowanej wymiany, tym czesciej skrzyw-
dzeni begda zainteresowani stosowaniem negatywnych sankcji
wobec partnerow naruszajacych norme wzajemnosci
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Zasada Opis

e Sygnalizuje, ze stabilizacja stosunkow wymiany stwarza praw-
dopodobienstwo stosowania norm ,,wymiany sprawiedliwej”

Zasada e Oznacza, ze im mniejszy stopien realizacji normy sprawiedliwo-

sprawiedliwos$ci Sci w trakcie wymiany, tym wigksza sktonnosé¢ skrzywdzonych
do stosowania sankcji negatywnych wobec podmiotow narusza-
jacych przyjete normy

Zasada ¢ Dotyczy licznych nagrdd, ktore sg oczekiwane lub uzyskiwane;

uzytecznosci moze to powodowa¢ spadek wartosci danej czynnosci, a w kon-

krancowe;j sekwencji spadek prawdopodobienstwa jej podjecia

o Wskazuje, ze wystepuje wigksza stabilizacja i rtOwnowaga w re-
Zasada lacjach okreslonego rodzaju wymiany spotecznej, ale ten stan
nierownowagi przektada si¢ na wzrost prawdopodobienstwa braku stabilizacji
i rownowagi w innych aspektach wymiany

Zrédto: (Turner, 2010).

Kolejna zasada dotyczy wzajemnosci. Jej kluczowym aspektem jest poczucie zobo-
wigzania, ktore wystepuje w roznych kulturach. Warto nadmienié, ze ,,rozwinigty system
wzajemnych zobowigzan, wyptywajacy z reguty wzajemnosci stanowi specyficzng ceche
dowolnej kultury budowanej przez ludzi” (Cialdini, 2001, s. 37). Przestrzeganie tej zasady
przektada si¢ na wystapienie kolejnych zobowigzan, ktére wynikaja z wypracowanych
ustalen pomiedzy organizacjg a interesariuszami.

Zasada sprawiedliwos$¢ pehni rolg stabilizacyjng i przyczynia si¢ do sformutowania
norm wymiany okre$lanych mianem sprawiedliwych. Jej respektowanie przez strony wy-
miany oznacza, ze w relacjach pomigdzy organizacjg a jej interesariuszami beda honoro-
wane ustalone zasady tadu spotecznego, ktore rozumiane sg jako warto$ci oraz przekona-
nia kulturowe.

Kolejna zasada w ramach omawianej koncepcji dotyczy uzytecznosci krancowej.
Zgodnie z nig wystgpowanie licznych nagréd w ramach podejmowanych dziatan jest od-
wrotnie proporcjonalne do postrzeganych przez partneréw wartosci, tzn. powoduje spa-
dek ich warto$ci i zwicksza prawdopodobienstwo niepodjecia dziatania.

Ostatnia zasada teorii wymiany koncentruje si¢ na zagadnieniu nierownowagi.
Przenoszac t¢ zasad¢ na grunt interakcji pomig¢dzy organizacja a interesariuszami,
warto zauwazy¢, ze wigksza stabilizacja oraz rownowaga w wybranych uktadach re-
lacyjnych przyczyniaja si¢ do poglgbienia braku stabilizacji i rbwnowagi w innych
aspektach wymiany. W zwiazku z tym mozna przyjac, ze w omowionym przyktadzie
jest miejsce na niepewnos$¢. Mozna postawiac tezg, ze nie jest mozliwe zachowanie
rownowagi we wszystkich przypadkach obrazujacych relacje organizacji z interesa-
riuszami.
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Podsumowujac podjeta dyskusje, warto nadmienié, ze starano si¢ przeanalizowaé wy-
brane zagadnienia z obszaru kultury organizacyjnej przez pryzmat teorii wymiany spo-
tecznej. Zasady sformutowane w ramach tej teorii uzupetniajg wezesniej przeprowadzone
rozwazania oraz sygnalizujg kwestie, ktore tgcza perspektywe badawcza socjologii i za-
rzadzania.

Podsumowanie

Na kanwie przeprowadzonych rozwazan mozna uznaé, ze problematyka kultury or-
ganizacyjnej pozostaje przedmiotem ozywionych dyskusji naukowych. Moze by¢ in-
terpretowana przez pryzmat réznych perspektyw badawczych. W tej cze$ci opracowa-
nia zwrdcono uwage na wybrane zagadnienia z obszaru kultury, w tym positkowano si¢
perspektywa kulturowa w zarzadzaniu organizacja. Warto nadmieni¢, ze kultura organi-
zacyjna ma znamiona jednego z zagadnien, ktore powinno by¢ rozpatrywane w ramach
koncepcji co-management w tworzeniu relacji kooperacyjnych z interesariuszami. Jednak
rozpoznanie tej problematyki najpierw wymaga odwotania si¢ do kwestii podstawowych
z obszaru kultury (elementy, determinanty rozwoju).

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji, w tym réznorakie koncepcje
zwiazane z kultura organizacyjna. Na skutek tego nie jest mozliwe zarysowanie wszyst-
kich prezentowanych stanowisk. Badacze wskazujg takze na rézne determinanty, ktore
majg wplyw na rozwoj kultury organizacyjnej (m.in. dbato$¢ o najwyzszg jakos¢ oferowa-
nych towarow i ustug, innowacyjno$¢ i wdrazanie postepu w ramach prowadzonej dzia-
alnosci, dialog z interesariuszami, wiarygodno$¢ i tradycje wspolpracy, gospodarowanie
zgodne z koncepcja zrownowazonego rozwoju).

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze traktowanie kultu-
ry organizacyjnej w kategoriach instrumentu budowania relacji partnerskich z interesa-
riuszami wymaga wdrozenia zmian lub wypracowania odpowiednich zasad, ktore moga
mie¢ charakter ewolucyjnych na poziomie danej organizacji. Zmiany te zaktadaja kre-
owanie przestrzeni zapraszajacej do wspoldziatania reprezentantdw réznych grup inte-
resariuszy. Odwotujac si¢ do wezesniej zgltoszonych uwag, warto doda¢, ze w rezultacie
wypracowania relacji partnerskich dochodzi do wymiany warto$ci pomigedzy organizacja
a jej interesariuszami. W wyniku zaistniatych zmian moga wyksztalci¢ si¢ nowe struktury
spoteczne, tzn. uktad wzajemnie powigzanych elementéw (rol, pozycji). W ten sposob
moga by¢ wykreowane artefakty behawioralne (rytuaty), ktore wzbogaca kulturg organi-
zacyjng danego podmiotu i mogg determinowa¢ zachowania jego interesariuszy.



32 Iryna Manczak

Bibliografia

1. Aluchna, M., Postuta, I. (2016). Kultura w badaniach nadzoru korporacyjnego. Uwa-
runkowania, wzajemne zalezno$ci i operacjonalizacja. Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Oeconomica, 6(326), 147—162. http://dx.doi.org/10.18778/0208-6018.326.10.

2.  Amah, E., Daminabo-Weje, M. (2013). Corporate Culture: A Tool for Control and Effec-
tiveness in Organizations. Research on Humanities and Social Sciences, 3(15), 42—48.

3. Aniszewska, G. (2007). Profil kultury organizacyjnej jako metoda diagnozy. Przeglgd
Organizacji, 4, 8—10.

4. Aniszewska, G., Gielnicka, 1. (1999). Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury orga-
nizacyjnej firmy. Gdansk: Osrodek Doradztwa Doskonalenia Kadr.

5. Badia, E., Navajas, J., Losiila, J.-M. (2020). Organizational Culture and Subcultures
in the Spanish Nuclear Industry, Applied Sciences, 10(3454). https://doi.org/10.3390/
app10103454.

6. Baum, R., Peplinski, B., Wajszczuk, K., Wawrzynowicz, J., Wankowicz, J. (2015).
Determinanty kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa rolniczego. Journal of
Agribusiness and Rural Development, 2(36), 161—-169. https://doi.org/10.17306/
JARD.2015.17.

7. Berle, A.A., Means, G.C. (1932). The modern corporation and private property. New
York: Macmillan Co.

8. Blau, PM. (2009). Wymiana i wiadza w zyciu spotecznym. Krakoéw: Zaktad Wydaw-
niczy Nomos.

9. Brooks, 1. (2018). Organizational behaviour. Individuals, groups and organization.
Harlow: Pearson.

10. Brown, J. (2009). Democracy, sustainability and dialogic accounting technologies:
taking pluralism. Critical Perspectives on Accounting, 20(3), 313—342. https://doi.
org/10.1016/j.cpa.2008.08.002.

11. Budziewicz-Guzlecka, A. (2012). Rola kultury organizacyjnej w kreowaniu relacji
w przedsigbiorstwach. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 711. Proble-
my Zarzqdzania, Finansow i Marketingu, 25, 331-340.

12. Burrell, G., Morgan, G. (1979). Sociological paradigms and organizational analysis.
London: Heinemann.

13. Cialdini, R.B. (2001). Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka. Gdansk: Gdan-
skie Wydawnictwo Psychologiczne.

14. Cierniak-Emerych, A., Piwowar-Sulej, K. (2017). Empowerment w kontekscie wspot-
czesnych koncepcji zarzadzania oraz partycypacji pracowniczej. Edukacja Ekonomi-
stow i Menedzerow, 1(43), 13—25. http://dx.doi.org/10.5604/01.3001.0009.7716.

15. Czainska, K. (2013). Czynniki ksztaltujgce kulture organizacyjng przedsiebiorstw wie-
lonarodowych. Poznan: Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. A. Mickiewicza.

16. Czernek, K. (2017). Zakorzenienie spoteczne jako stymulanta zaufania w kooperacji
przedsigbiorstw turystycznych. Organizacja i Kierowanie, 2, 199-213.

17. Danielak, W. (2018). Zarzadzanie relacjami z interesariuszami w srodowisku projek-
towym. Przedsigbiorstwo we wspolczesnej gospodarce — teoria i praktyka, 1, 47—60.
http://dx.doi.org/10.19253/reme.2018.01.004.



Kultura organizacyjna jako podstawa budowania relacji z interesariuszami 33

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Flieger, M., Turek, D. (2016). Kultura organizacyjna w zarzadzaniu wspotczesnymi
organizacjami. [w:] R. Kaminski, J. S¢jka (red.), Kulturowe uwarunkowania dziatal-
nosci gospodarczej. Poznan: PTE.

Fulford, M.D., Enz, C.A. (1995). The Impact of Empowerment on Service Employees.
Journal of Managerial Issues, 7(2), 161-175.

Gadomska-Lila, K. (2014). Kulturowe aspekty doskonalenia przedsigbiorstwa na
przyktadzie migdzynarodowego koncernu. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, 358, 49-57.

Geertz, C. (2005). Interpretacja kultur. Wybrane eseje. Krakow: Wydawnictwo Uni-
wersytetu Jagiellonskiego.

Gronroos, Ch. (2000). Service Management and Marketing. A Customer Relationship
Management Approach. West Sussex: John Wiley and Sons Ltd.

Gruchota, M. (2010). Kultura w ujeciu socjologicznym. Roczniki Kulturoznawcze,
I, 95-114.

Hausner, J. (2013). Kultura i polityka rozwoju. [w:] J. Hausner, A. Karwinska, J. Pur-
chla (red.), Kultura i rozwoj. Warszawa: NCK.

Homans, G.C. (1974). Social Behavior: Its Elementary Forms. New York: Harcourt
Brace Jovanovich.

Husted, B.W. (1989). Trust in Business Relations: Directions for Empirical Research.
Business & Professional Ethics Journal, 8(2), 23—40.

Jaques, E. (1952). The Changing Culture of a Factory. New York: The Dryden
Press.

Jarosz-Zukowska, S., Zukowski, L. (2014). Wolnos¢ badan naukowych i nauczania.
[w:] M. Jabtonski (red.), Realizacja i ochrona konstytucyjnych wolnosci i praw jed-
nostki w polskim porzgdku prawnym. Wroctaw: Uniwersytet Wroctawski.

Jeran, A., Basinska, A. (2020). Clinical research Edgara H. Scheina — badanie kultu-
ry organizacyjnej mi¢dzy metodyka psychologii, socjologii i antropologii. Przeglgd
Psychologii Jakosciowej, XVI(3), 102—113.

Jezak, J. (2013). Corporate governance jako nowy obszar wiedzy i praktyki bizneso-
wej. Studia Ekonomiczne Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 141, 21-36.
Joseph, O.0., Kibera, F. (2019). Organizational Culture and Performance: Evidence
from Microfinance Institutions in Kenya. SAGE Open, January—March. https://doi.
org/10.1177%2F2158244019835934.

Juchniewicz, N. (2016). Nowe technologie a nowa kultura organizacyjna. Wyobraz-
nia spoteczna i uprzedmiotowione relacje spoteczne. Organizacja i Zarzqdzanie:
Kwartalnik Naukowy, 4, 5—18.

Kanasz, T. (2017). Problematyka emocji w zachowaniach prospolecznych w $wietle
wybranych teorii spolecznych i badan empirycznych. Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Sociologica, 62, 111—126. http://dx.doi.org/10.18778/0208-600X.62.08.
Karwinska, A. (2013). Kultura. [w:] J. Hausner, A. Karwinska, J. Purchla (red.), Kul-
tura i rozwoj. Warszawa: NCK.

Kasza, J. (2017). Zarzadzanie kulturg a hegemonia dyskursu ekonomicznego — ana-
liza przypadku Teatr Studio w Warszawie. Zarzgdzanie w Kulturze, 18(3), 443—466.
https://doi.org/10.4467/20843976ZK.17.028.7478.



34

Iryna Manczak

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

Kim, S., Lee, J., Yu, K. (2004). Corporate culture and organizational performance.
Journal of Managerial Psychology, 19(4), 340—359.

Klimczuk-Kochanska, M. (2016). Relacje migdzyorganizacyjne. [w:] K. Klincewicz
(red.), Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie. Przeglgd perspektyw teoretycznych.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszaw-
skiego, 343—354.

Klincewicz, K. (2016). Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — inspiracje teore-
tyczne i proby systematyzacji. [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzgdzanie, organizacje
i organizowanie. Przeglgd perspektyw teoretycznych. Warszawa: Wydawnictwo Na-
ukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.

Kogut, J. (2015). Kultura organizacyjna na przyktadzie przedsigbiorstwa branzy ener-
getycznej. Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Seria Zarzqdzanie, 18,
82-90.

Kotodziej-Durnas, A. (2016). Wyobraznia socjologiczna i misja socjologii organiza-
cji. Opuscula Sociologica, 2, 109—118. https://doi.org/10.18276/0s.2016.2-09.
Kopycinski, P. (2011). Wymiana i wladza w Zyciu spotecznym, P.M. Blau, Krakow
2009: recenzja. Zarzqdzanie Publiczne, 5(1), 103—106.

Kostera, M. (1995). Kulturowy proces organizowania. Kultura Wspolczesna, 1-2,
68—74.

Kostis, P.C. (2021). Culture, innovation, and economic development. Journal of Inno-
vation and Entrepreneurship, 10(22). https://doi.org/10.1186/s13731-021-00163-7.
Kotler, Ph., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V. (1999). Principles of Marketing.
New Jersey: Prentice Hall.

Kowalczyk, K., Szukata, M. (2016). Teoria kultury organizacji. [w:] K. Klincewicz
(red.), Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie. Przeglgd perspektyw teoretycznych.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszaw-
skiego.

Kozminski, A K., Jemielniak, D., Latusek, D. (2009). Wspoélczesne spojrzenie na kul-
turg organizacji. e-mentor, 3(30). Pobrane 14.02.2022, z: http://www.e-mentor.edu.pl/
artykul/index/numer/30/id/648.

Krzyworzeka, P. (2012). Kultura organizacyjna — $lepa uliczka teorii organizacji. Ma-
nagement and Business Administration. Central Europe, 1, 72—81.

Landy, F., Quick, J.C., Kasl, S. (1994). Work, Stress, and Well-Being. International
Journal of Stress Management, 1, 33—73.

Lau, Ch., Ngo, H. (1996). One Country Many Cultures: Organizational Cultures of
Firms of Different Country Origins. International Business Review, 5(5), 469—486.
Lichtarski, J.M., Piorkowska, K., Cwik, K. (2018). Elastycznos¢ strategii organizacji
w warunkach wspotpracy sieciowej w Swietle wynikow badan empirycznych. Prze-
glgd Organizacji, 6, 10—16.

Manczak, 1. (2015). Determinanty rozwoju turystyki migdzynarodowej w miastach.
Gliwice: UKiP J&D Gegbka.

Marcinkowska, E. (2018). Kultura organizacyjna zagranicznych centréw ustug bizne-
sowych w Polsce. Studia Oeconomica Posnaniensia, 6(4), 49—62.



Kultura organizacyjna jako podstawa budowania relacji z interesariuszami 35

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

Melikov, 1., Tabasaranskii, R., Akhmedova, T. (2020). Dialogue of Cultures as an
Alternative to Tolerance in Intercultural Communication. [w:] D. Karim-Sultano-
vich Bataev, S. Aidievich Gapurov, A. Dogievich Osmaev, V. Khumaidovich Akaev,
L. Musaevna Idigova, M. Rukmanovich Ovhadov, A. Ruslanovich Salgiriev, M. Mu-
slamovna Betilmerzaeva (red.), Social and Cultural Transformations in the Context
of Modern Globalism. European Proceedings of Social and Behavioural Sciences, 76.
https://doi.org/10.15405/epsbs.2019.12.04.296.

Michna, A., Kmieciak, R. (2020). Open-Mindedness Culture, Knowledge-Sharing,
Financial Performance, and Industry 4.0 in SMEs. Sustainability, 12(21), 9041. http://
dx.doi.org/10.3390/su12219041.

Mikuta, B. (2000). Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — proba systematy-
zacji pojecC. Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie,
3, 33-40.

Mironski, J. (2010). Zarzadzanie wiedza mi¢dzykulturows. e-mentor, 3(35). Pobrane
14.02.2022, z: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/35/id/757.

Mitrega, M., Laskowska-Witek, J. (2015). Rutyny wspottworzenia wartosci z klien-
tem — konceptualizacja i pomiar. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Stu-
dia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania, 39(2), 25-36.
Mtokosiewicz, M. (2017). Budowanie organizacyjnej kultury zaufania — rola mene-
dzerow. Marketing i Rynek, 4, 277-285.

Moczydtowska, J. (2014). Empowerment — nowe spojrzenie na aktywowanie potencjatu
ludzkiego organizacji. Zeszyty Wyzszej Szkoly Humanitas. Seria Zarzgdzanie, 1, 71-78.
Niewierko, M. (2018). Operaty i wyzwania badawcze kultury organizacyjnej. Acta
Universitatis Nicolai Copernici. Zarzqdzanie, 45(2), 51—62.

Pabian, A., Pabian, B. (2015). Kultura organizacyjna przedsi¢gbiorstwa oparta na war-
tosciach sustainability. Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw, 4, 65—72.
Pawtowski, M., Kutakowska, A., Piatkowski, Z. (2019). Kultura organizacyjna w or-
ganizacji. Postegpy Techniki Przetworstwa Spozywczego, 1, 125—132.

Puppel, J. (2013). Komunikacja niewerbalna w ujeciu teorii wymiany spotecznej
i teorii wptywu spotecznego. Linguodidactica, XVII, 159—174.

Sackmann, S.A. (1992). Culture and Subcultures: An Analysis of Organizatio-
nal Knowledge. Administrative Science Quarterly, 37, 1, 140—161. https://doi.
org/10.2307/2393536.

Sagan, A. (2000). Wybrane problemy identyfikacji i pomiaru zmiennych ukrytych.
Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 543, 53—64.

Schein, E. (2004). Organizational culture and leadership. San Francisco—London:
Fossey-Bass.

Schwartz, S.J., Unger, J.B., Zamboanga, B.L., Szapocznik, J. (2010). Rethinking the
Concept of Acculturation. Implications for Theory and Research. American Psycho-
logist, 65(4), 237-251, https://doi.org/10.1037/a0019330.

Serafin, K. (2015). Kultura organizacyjna jako element wspierajacy realizacj¢ stra-
tegii przedsigbiorstwa. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, 222, 87—100.



36

Iryna Manczak

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

Sikorski, C. (2008). O zaletach stabej kultury organizacyjnej. Zarzqdzanie Zasobami
Ludzkimi, 6, 39—48.

Sitko-Lutek, A. (2018). Aspekty zlozonosci kultury organizacyjnej. Lublin: Wydaw-
nictwo Uniwersytetu M. Curie-Sktodowskiej.

Smolarek, M., Sipa, M. (2015). Klimat organizacyjny jako przejaw kultury organiza-
cyjnej w matych przedsigbiorstwach. Zeszyty Naukowe WSH. Seria Zarzgdzanie, 4,
301-315.

Stolecka-Makowska, A. (2016). Akulturacja zachowan konsumentow — obszary i wy-
zwania badawcze. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 460,
71-81.

Stanczyk, S. (2012). Kultura sieci migdzyorganizacyjnych. [w:] J. Niemczyk, E. Stan-
czyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), Sieci miedzyorganizacyjne. Wspolczesne wyzwanie
dla teorii i praktyki zarzqdzania. Warszawa: C.H. Beck.

Stanczyk-Hugiet, E., Piorkowska, K., Stanczyk, S. (2014). Selekcja rutyn — perspek-
tywa wewnatrzorganizacyjna. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, 366, 505—513.

Strycharczyk, A. (2009). Wiarygodnos$¢ ekonomiczna — newralgiczne elementy budo-
wania relacji biznesowych w czasie kryzysu. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego 575. Ekonomiczne Problemy Ustug, 46, 311-320.

Sutkowski, L. (2012). Kulturowe aspekty zarzqdzania. Warszawa: Difin.

Sutkowski, L. (2020). Kultura organizacyjna od podstaw. 1.6dz: Spoteczna Akademia
Nauk.

Szczepanski, M.S., Sliz, A., Wojtkun, J. (2014). Teoria wymiany spotecznej. [w:]
M.S. Szczepaniski, A. Sliz (red.), Wspélczesne teorie spoleczne. W kregu ujeé para-
dygmatycznych. Opole: Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego.

Szlendak, T., Olechnicki, K. (2017). Nowe praktyki kulturowe Polakow. Megatrendy
i subswiaty. Warszawa: PWN.

Sliz, A., Szczepanski, M.S. (2015). Wielokulturowos¢ wspotczesna: terminy, idee,
teorie, aktorzy. Gornoslgskie Studia Socjologiczne. Seria Nowa, 6, 13—27.
Teneta-Skwiercz, D. (2017). Zmiany kultury organizacyjne — mozliwosci i ogranicze-
nia. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 463, 344—358.
Throsby, D. (2010). Ekonomia i rozwdj. Warszawa: NCK.

Tulcanaza-Prieto, A.B., Aguilar-Rodriguez, L.E., Artieda, C. (2021). Organizational
Culture and Corporate Performance in the Ecuadorian Environment. Administrative
Sciences, 11, 132, https://doi.org/10.3390/admscil1040132.

Turner, J.H. (2010). Struktura teorii socjologicznej. Warszawa: Wydawnictwo Na-
ukowe PWN.

Volberda, H., Lewin, A. (2003). Co-evolution dynamics within and between forms:
from evolution to co-evolution. Journal of Management Studies, 40(8), 2111-2136.
https://doi.org/10.1046/j.1467-6486.2003.00414 .x.

Volker, M., Doneys, P. (2021). Empowerment as one sees it: assessment of empo-
werment by women participants of development projects. Development in Practice,
31(1), 125—138. https://doi.org/10.1080/09614524.2020.1828284.



Kultura organizacyjna jako podstawa budowania relacji z interesariuszami 37

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

Wachowiak, P. (2012). Jak prowadzi¢ dialog z interesariuszami? e-mentor, 1(43). Po-
brane 14.02.2022, z: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/43/id/898.
Wierzbicka, A. (2018). Corporate governance jako proba godzenia aspiracji interesa-
riuszy. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Seria: Organizacja i Zarzqdzanie, 128,
421-434.

Wziatek-Stasko, L. (2019). Réznorodnosé pokoleniowa pracownikow a preferowa-
ny model kultury organizacyjnej. Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica,
4(343), 85-101.

Yesil, S., Kaya, A. (2013). The Effect of Organizational Culture on Firm Financial
Performance: Evidence from a Developing Country. Procedia-Social and Behavio-
ural Science, 81, 428—437.

Yu, Y., Hu, Y., Qioa, H., Wang, S. (2018). Co-evolution: A New Perspective for Busi-
ness Model Innovation. Journal of Systems Science and Information, 6(5), 385—398.
https://doi.org/10.21078/JSSI1-2018-385-14.

Zmyslony, P. (2008). Partnerstwo i przywodztwo w regionie turystycznym. Poznan:
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.

Zuk, G. (2016). Edukacja aksjologiczna. Zarys problematyki. Lublin: Wydawnictwo
Uniwersytetu M. Curie-Sktodowskiej.






Rozdziat Il

Rola marketingu i komunikacji
w tworzeniu powigzan kooperacyjnych
pomiedzy interesariuszami

Adriana Paliwoda-Matiolanska






Wprowadzenie

Zdolno$¢ do kooperacji, zwlaszcza w duzych grupach, jest uwazana za szczeg6lng
umiejetnos¢ gatunku ludzkiego i zrédlo sity homo sapiens. Ta zdolnos¢ jest rozwijana
1 umacniana przez komunikacje i tworzona za pomoca jezyka, poprzez narracje, ktore
zachgcaja ludzi do wspolnego dzialania i stwarzaja podtoze do przysztych relacji. I jest to
widoczne zaréwno na poziomie jednostkowym, jak i w grupach spotecznych. Komunika-
cja tworzy plaszczyzny potencjalnej wspotpracy. Ma to szczegdlne znaczenie w dzisiej-
szych czasach, kiedy przed ludzmi stoja wyzwania na olbrzymig skale, czego przyktadem
sa cho¢by zmiany klimatyczne, problemy wymagajace szeroko zakrojonej wspotpracy
na poziomie globalnym pomig¢dzy ré6znymi podmiotami zycia spoteczno-gospodarczego.
Zréwnowazony rozwoj, ktory stat si¢ paradygmatem wspotczesnego myslenia o rozwoju
spoteczno-gospodarczym, podkresla znaczenie kolektywnego podejécia do rozwigzywa-
nia probleméw spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych. Spowodowato to zmia-
ne w sposobach ksztattowania relacji organizacyjnych z jej interesariuszami zarowno na
poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. Dodatkowo procesy globalizacyjne i rozwoj
technologii komunikacyjnych i teleinformacyjnych (ICT) umocnity pozycje réznych
grup interesu. Krytyka panujacych modeli gospodarczych — opartych na nieuwzglgdnia-
niu w tradycyjnym rachunku finansowych kosztow ekologicznych i spotecznych oraz
przedktadaniu interesu krotkookresowego nad dlugoterminowy — zwrocita uwagg na po-
szukiwanie takich modeli gospodarczych czy biznesowych, ktore moglyby zniwelowaé
ograniczenia tradycyjnych rozwigzan, jednocze$nie wzbogacajac je o nowe korzystne
i kreatywne rozwiazania. Przyczynilo si¢ to do zwigkszenia udziatu interesariuszy organi-
zacji w procesach zarzadczych, do poprawy interakcji, sposobu budowania relacji z gru-
pami interesu oraz metod zarzadzania tymi relacjami. Wigczenie interesariuszy do pro-
cesOw zarzadzania stato si¢ istotnym elementem strategii organizacyjnych w XXI wieku.
Wzmocnito to pozycje marketingu i komunikacji jako jednych z kluczowych elementow
budujacych relacje z grupami interesu.

Komunikacja na poziomie instytucjonalnym z otoczeniem zewng¢trznym dostarcza
organizacjom gospodarczym niezb¢dne dla jego funkcjonowania informacje, umozliwia-
jac szybkie dostosowywanie si¢ do zmian rynkowych, a takze pozwala na ksztattowa-
nie i kontrole dyskursu na temat organizacji. W procesach komunikacyjnych organizacji
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gospodarczych przekazywane sa zasady postgpowania, normy, wytyczne wynikajace
z filozofii organizacji gospodarczej. Dodatkowo komunikacja marketingowa, w tym PR
przedsigbiorstw, jest odzwierciedleniem tych instytucjonalnych zatozen, co pozwala na
przestrzeni lat zauwazy¢ ewolucje funkcji komunikacyjnej w procesach zarzadzania orga-
nizacjami gospodarczymi.

Celem niniejszego rozdziahu jest prezentacja perspektywy komunikacyjnej tworzenia
procesow kooperacyjnych. Punktem wyjscia jest przedstawienie komunikacji jako jedne-
go z gtownych czynnikéw ksztattujacych efektywng wspotprace. Nastgpnie przedstawio-
na jest ewolucja marketingu i komunikacji organizacyjnej jako doskonalacej i adaptujace;j
si¢ funkcji zarzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem w odpowiedzi na zamiany za-
chodzace w otoczeniu spoteczno-gospodarczym. Wskazujac rownoczesnie, ze wspolcze-
sna marketingowa logika winna by¢ oparta na zaangazowaniu organizacji w wielostronne
relacje z interesariuszami. Nastgpnie przedstawiono teori¢ dialogicznego public relations
Kenta i Taylor (1998, 2002), podejmujac probe teoretycznej konceptualizacji realizacji
funkcji komunikacyjnej we wspolczesnej organizacji. Ostatnia czg$¢ syntetyzuje wcezes-
niejsze rozwazania w formie prezentacji komunikacji dialogicznej z interesariuszami jako
integralnego elementu tworzenia powigzan kooperacyjnych.

2.1. Komunikacja w procesach tworzenia powigzan
kooperacyjnych

Komunikacja jest obszarem analizowanym z perspektywy wielu nauk, a teoria komu-
nikowania jest postrzegana jako interdyscyplinarna matryca wielu tradycji (Craig, 2008).
W literaturze spotkamy si¢ z wieloma definicjami komunikacji, jednak w obszarze nauk
ekonomicznych komunikacja jest definiowana jako ,,interakcja spoteczna, ktora opiera si¢
na aktach mowy, gestach, tekstach, dyskursach, a takze innych $rodkach™' (Cornelissen
et al., 2015, s. 11). Podobne ujgcie przedstawia Bugajski (2006, s. 436), wskazujac, ze
komunikacja to wszelkie interakcje tworzace wspdlnotg i szeroko rozumiana komunikacja
to ,,wzory, zasady, normy z wielu r6znych innych dziedzin, obowiazujace we wszelkiego
rodzaju wspolnotach komunikatywnych”. Dobek-Ostrowska (2002, s. 13) okre$la komu-
nikowanie jako ,,proces porozumiewania si¢ jednostek, grup lub instytucji. Jego celem
jest wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedza, informacjami, ideami. Proces ten odbywa si¢ na
ro6znych poziomach, przy uzyciu zréznicowanych srodkow i wywotuje okreslone skutki”.
Autorka zwraca tez uwage na jego wymiary: spoteczny (przebiega zawsze na gruncie rela-
¢ji miedzyludzkich i w okreslonym kontekscie spotecznym), kreatywny (polega na budo-
waniu nowych poje¢; jest zdeterminowany przez liczbe i charakter uczestnikow procesu)
oraz dynamiczny (polega na ciagtej interpretacji informacji, ktére do nas docieraja). Ko-

' Tui dalej w tym artykule wszystkie thumaczenia z publikacji, ktore nie ukazaty sie w jezyku polskim,
to sg thumaczenia wiasne autorki.
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munikowanie jest rowniez procesem interaktywnym, poniewaz mi¢dzy jego uczestnikami
wytwarzajg si¢ okreslone stosunki. Komunikowanie si¢ w organizacji wyraza wzajemny
zwigzek miedzy zadaniem i potrzebami a skutkiem (Stankiewicz, 2006, s. 19). A sposob
i sita akcentowania okreslonych elementow procesu komunikowania (tres¢ komunikatow,
sposob ich prezentacji, spoteczny charakter procesu komunikowania czy jego efekt) niosa
ze sobg istotne konsekwencje. Ten punkt widzenia pozwala uja¢ komunikacje jako ,,dyna-
miczny, interaktywny i ciagly proces manipulowania symbolami w kierunku stworzenia,
podtrzymywania, degradacji lub przeksztatcenia znaczen, ktore sa kluczowe — a nie pery-
feryjne — dla funkcjonowania organizacji” (Ashcraft et al., 2009, s. 22).

Komunikacja odgrywa istotng role w organizacji i dziataniu systeméw ekonomicz-
nych i spolecznych, i nie tylko. Jednostki i grupy czgsto opieraja swoje zachowanie na ko-
munikatach, ktdre otrzymuja od innych, a takze rozpoznaja znaczenie komunikatoéw, ktore
wysylaja. Znaczenie komunikacji w procesach kooperacyjnych zostalo zapoczatkowane
juz przez matematyka Johna Nasha (1950, 1951), ktory jako jeden z pierwszych rozroz-
nit gry kooperacyjne i nieckooperatywne, zaznaczajac, ze w grach kooperacyjnych gracze
moga swobodnie komunikowac¢ si¢ i wykonywac zadania, natomiast w grach niekoopera-
cyjnych nie mogg tego robi¢. Przetomowe badania Elinor i Vincenta Ostromow (Ostrom,
1990; Ostrom et al., 1994; Janssen et al., 2010) dotyczace samorzadno$ci pokazuja, ze
komunikacja z interesariuszami, wspolne (demokratyczne) podejmowanie decyzji oraz
proste metody monitorowania utatwiajg kooperacje. Wiele badan terenowych i ekspery-
mentow laboratoryjnych wykazato, ze komunikacja poprawia wspotprace (np. Ostrom
et al., 1992; Balliet, 2010; Janssen et al., 2010; Pavitt, 2011). Jako najwazniejszy czynnik
wplywajacy na wyniki kooperacji réznych podmiotéw w obszarze zarzadzania zasobami
i dobrami publicznymi wskazano mozliwos¢ komunikacji (Balliet, 2010; Pavitt, 2011).
Ponadto komunikacja z interesariuszami odgrywa integralng rol¢ w efektywnym zarza-
dzaniu systemami spoteczno-ekologicznymi (Ostrom, 1990; Janssen et al., 2010). Co
wigcej, komunikacja moze utatwi¢ wymiang informacji, prowadzac do lepszych strategii
ochrony zasobdéw naturalnych (Pahl-Wostl, 2009; Yu et al., 2016; Asprilla-Echeverria,
2021). Nawet w grupach hierarchicznych, kiedy ma miejsce asymetria wladzy rozumiana
jako nieré6wna kontrola nad zasobami, a podmioty, ktére t¢ wladze posiadaja, zachowuja
si¢ egoistycznie, wysytane komunikaty bywaja za$ raczej niezobowiazujace i trudne do
zweryfikowania, komunikacja nadal sprzyja wspotpracy (Dannals ef al., 2022). Dannals,
Halali, Kopelman i Halevy (2022) wykazali, ze nawet niezobowigzujgce rozmowy maja
pozytywny wpltyw na kooperacje. Warto jednak zaznaczy¢, ze komunikacja w procesie
kooperacyjnym jest czasochtonna i wymaga wysitku oraz zaangazowania stron w nim
uczestniczacych (Walker, Ostrom, 1989), a wzmacniana jest poprzez tworzenie zasad
i norm regulujacych ten proces (Ostrom, 1998). Komunikacja zwigksza jednak prawdo-
podobienstwo, ze jednostki przejda od decyzji egocentrycznych, skupionych na interesie
wiasnym, do decyzji bardziej zorientowanych na grupe¢ (Cardenas et al., 2000). Reasumu-
jac, komunikacja jest jedng z determinant efektywnej wspotpracy i mimo ze jest kosztow-
na, to ma bardzo pozytywny wplyw na efektywno$¢, wyniki dziatan i kooperacj¢ migedzy
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interesariuszami. Wzrost jej znaczenia znajduje tez odzwierciedlenie w sposobie realizacji
funkcji komunikacyjnej i ewolucji marketingu oraz jego instrumentow.

2.2. Orientacja na interesariuszy w marketingu i funkgcji
komunikacyjnej w organizacji

Marketing rozwinat si¢ w wyniku pojawienia si¢ masowej komunikacji oraz wzrostu kon-
kurencyjnosci wsrod przedsigbiorstw po stabilnym okresie wielkoseryjnej produkcji i kon-
sumpcji (okreslanym jako ,,era produkcji”), ktory charakteryzowat wezesne lata XX wieku.
Zmieniajace si¢ warunki ekonomiczne potgczone z rozwojem mediow i technologii ICT po-
zwolity marketingowi przeksztatci¢ si¢ w pelng funkcje w przedsiebiorstwie. Wprowadzona
tez zostala perspektywa marketingowa — rodzaj ,,myslenia” oparty na przeksztatceniu instru-
menté6w komunikacji marketingowej z form bezposredniej perswazji do form posrednich,
opartych na tworzeniu korzystnych warunkow do zawarcia transakcji i na wzajemnosci w re-
lacjach z obecnymi i potencjalnymi klientami (Duncan, Moriarty, 1998). Analogiczne procesy
obserwujemy rowniez w public relations (PR), ktore ze wzgledu na odmiennos$¢ celow do
lat 80. byto traktowane niezaleznie od marketingu (Ehling et al., 1992). Zmiana byta efektem
demokratyzacji relacji pomiedzy duzymi przedsigbiorstwami a grupami w otoczeniu, takimi
jak administracja panstwowa, zwiazki zawodowe, inwestorzy i akcjonariusze, ktorych rola zo-
stata uprawomocniona. Duze organizacje nie mogly juz funkcjonowac, ignorujac wptyw czyn-
nikéw spotecznych, politycznych, technicznych w swoich relacjach z otoczeniem i grupami
interesu. Public relations rozwinglo si¢ z procesu komunikacji organizacji z otoczeniem w celu
wywarcia wptywu (White, Mazur, 1996) w kierunku zarzadzania relacjami z interesariusza-
mi (Cutlip et al., 2006), dazac do lepszego pozycjonowania przedsigbiorstwa (Cropp, Pincus,
2001) oraz budowy i ochrony jego reputacji (Hutton, 1999). Dodatkowo pomimo polifonicz-
nego charakteru, wynikajacego z réznych interpretacji i definiowania funkcji komunikacji
marketingowej, ktore byto wynikiem odmiennych doswiadczen zawodowych i uwarunkowan
spoleczno-kulturowych, stato si¢ ono istotnym elementem strategii organizacyjnych przedsig-
biorstwa. Wyodrebnione zostaly cztery obszary komunikacji marketingowej sklasyfikowane?
ze wzgledu na odbiorce komunikatu jako:

o komunikacja marketingowa skierowana do klientéw przedsigbiorstwa,

e komunikacja instytucjonalna skierowana do interesariuszy,

e komunikacja menedzerska wynikajgca z pelnionych rol skierowana do pracownikow,
dostawcow, partneréw i dostawcow, czyli ogniw tworzacych tancuch warto$ci przed-
sigbiorstwa,

¢ komunikacja finansowa skierowana do inwestoréw (Guatri et al., 1999).

2 Nalezy podkresli¢, ze komunikacj¢ organizacyjna mozna sklasyfikowa¢ na wiele sposobow w zalez-

nosci od przyjetych kryteriow. Na przyktad jesli powiemy, ze kryterium jest zalezne od odbiorcy
komunikatu, to mozemy ja podzieli¢ na komunikacj¢ wewngtrzng lub zewnetrzna.
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Van Riel (1995) wyr6znia trzy obszary zdefiniowane przez nadawcg lub odbiorce ko-
munikatu. Sg to:
e komunikacja zarzadcza realizowana przez menedzerow wyzszego szczebla w celu pla-
nowania, organizowania, nadzorowania, koordynowania i monitorowania,
e komunikacja organizacyjna, ktéra obejmuje dziatania typu: public relations, public af-
fairs, komunikacja CSR, relacje z inwestorami, relacje i komunikacja z rynkiem pracy,
e komunikacja marketingowa obejmujaca dziatania z zakresu komunikacji handlowe;j
opracowane z mys$la o wsparciu sprzedazy towardow i ustug.

Podobna typologie stosuje Aljure (2015). Identyfikuje trzy obszary komunikacji w or-
ganizacjach: komunikacj¢ instytucjonalng, komunikacje wewnetrzng oraz komunikacje
marketingowa, przy czym podkresla jej strategiczny wymiar, stwierdzajac, ze celem ko-
munikacji jest ,,budowanie oraz utrzymywanie tozsamosci i wizerunku organizacji wsrod
interesariuszy” (Aljure, 2015, s. 44).

Nalezy zaznaczy¢, ze kazdy sklasyfikowany obszar posiada okreslone cele, tresci i za-
dania. Niemniej jednak niektore cele i tresci naktadajg si¢ na siebie, tworzac wspolng ptasz-
czyzng, w ktdrej przecinaja si¢ rozne plany i dziatania (przypisywane potaczeniu interesow
grup lub 0séb ze wspolnymi celami). Dlatego komunikacja przedsigbiorstwa ewoluowata
w kierunku strategicznego procesu analitycznego, ktory w oparciu o pomiar i oceng pozwala
ustali¢ ramy ciaglego doskonalenia proceséw decyzyjnych w organizacji. Pociagneto to za
sobg rozwinigcie funkcji marketingowej i PR w organizacjach gospodarczych oraz dopro-
wadzito do wylonienia si¢ procesow integracyjnych w komunikacji organizacyjnej.

W ten sposob komunikacja marketingowa zaczgta by¢ postrzegana jako ,,integratyw-
na”, a Guatri, Vicari i Fiocca (1999) proponujg ja nazwaé zintegrowana komunikacja biz-
nesowa, ktorej gtdwnym zadaniem jest zharmonizowanie celow i tresci w procesie komu-
nikacji. Celem jest poszukiwanie synergii i unikanie sprzecznosci. W ten sposob doszto
do konsolidacji dyscyplin komunikacyjnych, a w wigkszos$ci organizacji gospodarczych
rozpoczgto stosowanie mechanizmow majacych za zadanie koordynacje, organizacje i in-
tegracj¢ wszystkich komunikatéw wysylanych przez organizacje w celu wzmocnienia
strategicznych intereséw organizacji® jako catoéci (Cornelissen, 2008). Pociggneto to tez
za soba zmiang¢ i wzbogacenie je¢zyka komunikacji przedsigbiorstwa poprzez wprowa-
dzenie m.in. takich poje¢, jak interesariusze przedsigbiorstwa, tozsamos¢ organizacyjna
i reputacja przedsigbiorstwa.

Frandsen i Johansen (2013) wyrdznili trzy istotne cechy zintegrowanego podejscia do
komunikacji przedsigbiorstw:

Warto zaznaczy¢, ze komunikacja przedsigbiorstw w ujeciu anglosaskim koncentruje si¢ na koncepcji
zarzadzania strategicznego (np. Argenti, 2009), gdyz uznaje, ze strategiczne podejscie do zarzadzania
komunikacja korporacyjna jest najbardziej odpowiednig i uzyteczng perspektywa dla poglebiania ro-
zumienia komunikacji przedsigbiorstw jako profesjonalnego obszaru praktyki. Natomiast podejscie
europejskie podkresla rowniez teoretyczne ujecie obok praktycznego, wskazujac na komplementar-
nos¢ dociekan teoretycznych z obszarem praktyki zawodowej (np. Cornelissen, 2008).
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e komunikacja przedsigbiorstw jest funkcja zarzadzania strategicznego, ktora przyjmuje
strategiczne podejscie do dziatan komunikacyjnych i jest powigzana z ogolna strategia
firmy,

e komunikacja przedsigbiorstw jest oparta na integracji i komplementarnosci komunika-
tow wewnetrznych i zewnetrznych wystepujacych w réznorodnych dziataniach orga-
nizacji majacych na celu budowanie, utrzymywanie, zmian¢ lub naprawe pozytywne-
go wizerunku oraz reputacji,

o wszystkie te dziatania odbywaja si¢ w relacjach z interesariuszami zewngtrznymi i we-
wnetrznymi firmy.

Komunikacja przedsigbiorstw przestala by¢ domena dzialdéw marketingu czy PR,
ktore tradycyjnie skupialy si¢ na zewnetrznych interesariuszach (Hallahan et al., 2007),
a stala si¢ jednym z filar6w wspotpracy z szeroko pojetymi grupami interesu. Wobec cze-
go funkcja komunikacyjna przedsigbiorstwa zaczgta obejmowac catg komunikacje firmy
i zarzadza¢ nig, tworzac w ten sposob zintegrowang cato$¢ zorientowang na budowanie
i utrzymanie reputacji firmy wsrod réoznych grup interesariuszy (Cornelissen, 2008; Chri-
stensen, Cornelissen, 2011). Ponadto opierata si¢ na paradygmacie uprzywilejowanego
punktu widzenia nadawcy, ktory poprzez scentralizowanie tej funkcji petni rolg dyrygenta
przesylanych tresci. Przekazywane komunikaty powinny by¢ komplementarne i wzajem-
nie si¢ niewykluczajace (Moriarty, 1994). Komunikacja zintegrowana staje si¢ komu-
nikacja kontrolowang przez marketing, oparta na ,.elastycznej integracji” (Christensen
et al., 2009), ktéra koncentruje si¢ zarowno na spojnosci, jak i roznorodnosci, a takze
wewnetrznej integracji kultury organizacyjnej (Torp, 2009). Zintegrowane komunikaty
pochodza od nadawcy, czyli firmy, ale proces odbierania obejmuje rowniez zrozumienie
sensu wiadomosci przez odbiorcow. W konsekwencji efektywna zintegrowana komunika-
cja wymaga kultury partnerstwa (Christensen ef al., 2009).

Wspolczesne zrozumienie funkcji komunikacyjnej organizacji wigze si¢ ze spojrze-
niem na nig przez pryzmat teorii interesariuszy. Balemer podkresla, ze dominujgca marke-
tingowa logika w przedsigbiorstwie powinna zosta¢ oparta na centralnym umiejscowieniu
interesariuszy (w tym klientow) wraz z problemami spotecznymi, etycznymi/CSR w stra-
tegicznych rozwazaniach (Balmer, 1998, 2001, 2011). Podobne ujgcie przedstawiane jest
w literaturze dotyczacej komunikacji korporacyjnej (Podnar, 2014) oraz zarzadzania mar-
ka (Hatch, Schultz, 2010), gdzie krytyczne i konstrukcjonistyczne perspektywy sugeru-
ja, ze konsumenci i inni interesariusze sg wspottworcami tozsamosci marki i organizacji.
Wartym podkreslenia jest fakt, ze te podejscia nie oznaczaja odej$cia od produktowe;j
orientacji marketingowej, ale sa forma poszerzenia pola komunikacyjnego. Z tej per-
spektywy kluczowym celem komunikacji organizacji jest dopasowanie komunikatow do
oczekiwan i potrzeb interesariuszy, poniewaz proces komunikacji umozliwia ,.budowanie
wspolnej rzeczywistosci i zarzadzanie nig” (Manucci, 2008, s. 45). Interesariusze w takim
ujeciu roznig sie pod wzgledem rodzaju i wplywu na organizacje, ale sg identyfikowani we
wspolnym procesie — w ten sposob tworzona jest mapa interesariuszy, podobnie jak przy
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tworzeniu strategii organizacyjnej lub w dziataniach o charakterze CSR czy etycznych.
Analogicznie wyrozniamy tu pracownikow, dostawcow, klientow, udziatowcow, organy
regulacyjne, spotecznosci lokalne itd. W stosunku do kazdej z tych grup mozemy utwo-
rzy¢ ,,podfunkcje” komunikacyjnag, takg jak: komunikacja pracownicza, sprawy publicz-
ne, relacje inwestorskie (ktore czesto podlegaja dyrektorowi finansowemu), reklama kor-
poracyjna, relacje spoleczne, komunikacja kryzysowa, a coraz czesciej bezposrednia lub
komplementarna z innymi funkcja dialogu z interesariuszami przedsigbiorstwa. Komu-
nikacja zintegrowana obejmuje swoim zasiggiem zarOwno interesariuszy wewnetrznych,
jak i zewnetrznych. Integracja na poziomie strategicznym calej komunikacji ma kluczowe
znaczenie dla budowania i wzmacniania dtugotrwatych relacji (Duncan, Moriarty, 1998),
a w dzisiejszych czasach marketing jest coraz bardziej zorientowany na tworzenie i pod-
trzymanie pozytywnych relacji ze wszystkimi interesariuszami w celu zréwnowazenia
finansowych potrzeb przedsigbiorstwa z satysfakcja i zadowoleniem klienta oraz intere-
sem publicznym (Kitchen, Schultz, 2003). Ponadto badania marketingowe podkreslaja,
ze reputacja przedsigbiorstwa oddziatuje na wizerunek i postrzeganie marek produktow,
wzmacniajac je lub ostabiajac. Dlatego zaré6wno integracja komunikacji marketingowej
dotyczaca produktéw, jak i komunikacja organizacyjna i instytucjonalna s wazne dla
osiggniecia celow marketingowych i strategicznych (Kitchen, Schultz, 2003). Komuni-
kacja organizacji obejmuje integracj¢ komunikacji zarowno w ramach jednej marki, jak
i na poziomie firmy i dotyczy wszystkich inicjatyw komunikacyjnych skierowanych do
interesariuszy przedsicbiorstwa.

Luoma-aho i Vos (2010) sugeruja, ze rola komunikacji organizacyjnej jest bardziej
niz kiedykolwiek zwigzana z przetrwaniem organizacji. Przedsi¢biorstwa bardzo czgsto
nie zastanawiajg si¢ nad konsekwencjami swoich dziatan przed podjeciem waznych, ma-
jacych wpltyw na innych decyzji. Z perspektywy komunikacyjnej oznacza to brak kon-
sultacji z grupami zainteresowanymi, brak dialogu. Jednocze$nie organizacje ponoszg
odpowiedzialno$¢ wobec swoich interesariuszy i powinny z nimi wspotpracowac, nie
postrzegajac ich jako przeszkod w osiagnieciu celow organizacyjnych. Foster i Jonker
(2005) podkreslaja, ze zaangazowanie interesariuszy opiera si¢ na korzysciach ptynacych
z sieci strategicznych, ktore wynikaja z kumulacji proceséw obejmujacych zwickszong
wzajemna zalezno$¢. Zintegrowana komunikacja z interesariuszami nie jest zwiazana tyl-
ko z konsultacjami, ktore kojarza si¢ ze zbieraniem informacji, ale staje si¢ wspolpraca,
w ktorej strony wchodzg w interakcje oparte na wzajemnym szacunku. Wzajemne za-
ufanie tworzy si¢ poprzez ,,glebsze osobiste zaangazowanie wsrod uczestnikow” (Foster,
Jonker, 2005). Proces ten obejmuje dzielenie si¢ informacjg i generowanie nowej wiedzy.
Opiera si¢ nie na rozwoju wspolnych wartosci lub norm, ale na uznaniu réznorodnos$ci
1 ztozonosci, ktore istnieja we wspotczesnych systemach spotecznych. Utrzymanie roz-
nic ma warto$¢ dla catego spoteczenstwa. Oczywiscie podstawg tego jest koniecznos¢
osiagnigcia celow organizacyjnych i dwukierunkowa symetryczna komunikacja oparta na
dialogu z interesariuszami.
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2.3. Dialogiczne ujecie zintegrowanej komunikacji organizacji

Warto zaznaczy¢, ze we wspolczesnym §wiecie nauk spotecznych obserwujemy roz-
woj nauk o komunikacji, jednocze$nie badacze dostrzegaja i opisuja kryzys myslenia
o dialogu. Analiza pojecia komunikacji wydaje si¢ dominowaé¢ nad rozwazaniami doty-
czacymi dialogu, dlatego coraz cze$ciej podkresla si¢ potrzebe i znaczenie dialogiczne-
go wymiaru procesow komunikacji. Jedng z gtéwnych przestanek jest etyczna, $rodo-
wiskowa, spoleczna refleksja nad funkcjonowaniem podmiotéw gospodarczych, ktora
zwrocita uwage na znaczenie polifonicznosci interesow roéznych grup. Zwigzane jest to
z m.in. z pojawieniem si¢ i rozwojem koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
w ktorej teoria interesariuszy stanowi baze dla oceny organizacyjnej odpowiedzialnosci
1 wiarygodno$ci w zakresie realizacji swoich podstawowych celéw oraz oceny efektyw-
nos$ci dziatalno$ci organizacji gospodarczej z punktu widzenia rozrachunkowego (Pali-
woda-Matiolanska, 2014). W tej koncepcji w szczegdlnosci potozono nacisk na znaczenie
i wptyw dialogu z grupami i osobami wplywajacymi na organizacj¢ jako integralng czesé
budowania z nimi relacji oraz komunikacji. Dialog z interesariuszami jest przedstawiany
jako kluczowy aspekt w badaniach nad komunikacjg przedsigbiorstw, spoteczng odpowie-
dzialno$cia biznesu czy tozsamoscig organizacyjna.

Sam dialog jest stalym elementem codziennosci. Funkcjonujac w spoleczenstwie, czasa-
mi angazujemy si¢ w rozmowy dla potrzymania kontaktu, i takie jest potoczne rozumienie
dialogu. Bardzo czgsto utozsamia si¢ go z komunikacja, cho¢ nie s3 to pojgcia tozsame.
Dialog w swojej istocie odnosi si¢ do dwukierunkowego procesu komunikacyjnego, pod-
czas ktorego przedstawiane sg sprzeczne interesy (Foster, Jonker, 2005, s. 51). W naukach
spotecznych i humanistycznych dialog stuzy wymianie pogladow i jest rodzajem dysputy,
dyskursu. Z samym pojeciem dialogu wigze si¢ filozofia dialogu, nazywana roéwniez , filo-
zofig spotkania” lub ,.filozofig innego” — dialog jest uznawany za jedyna efektywna forme
trwatej komunikacji, w przeciwienstwie do jednostronnego, a zatem stronniczego wyrazania
pogladow. Michait Bachtin (1982) sformutowal koncepcje dialogu jako otwartej wymia-
ny wielu perspektyw, wskazujac, ze dialog jest czescia procesu zrozumienia siebie 1 §wia-
ta wokot nas. Dla Bachtina to dialog jest naturalnym stanem komunikacji miedzyludzkie;j,
a nie monologiczna, jednokierunkowa komunikacja, ktdora charakteryzuje §rodki masowego
przekazu i ktora postrzega jako narzedzie ucisku stosowanego przez autorytarne rezimy.
W obrebie dialogu istnieje mozliwo$¢ zardbwno naprzemiennego przyjmowania pozycji, jak
i wieloglosowosci, co z jednej strony moze prowadzi¢ do postaw ambiwalentnych i konflik-
tow wewngetrznych, a z drugiej — stwarza mozliwos$¢ wieloaspektowego rozumienia §wiata
i dialektycznego rownowazenia odmiennych perspektyw.

Z kolei teoria dialogu to wiedza o warunkach, ktére musza zosta¢ spelnione, by dialog
zaistniat. Samo pochodzenie teorii dialogu wywodzi si¢ z czas6w antycznych jako meto-
da odkrywania prawdy, stosowana przyktadowo przez Platona w dialogach sokratejskich
i oparta na retorycznych zatozeniach wspottworzenia znaczenia (Heath, 2006), ktéra na
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przestrzeni lat stata si¢ czgscia nauk humanistycznych i spotecznych. Ponadto dialog bar-
dzo czg¢sto definiowany jest w kategoriach dyskursu moralnego. Habermas wskazuje, ze
istotg dialogu sg ,,te interakcje, w ktorych rozmowcy zgadzaja si¢ koordynowaé w dobrej
wierze ich plany dziatania” (1990, s. 79), a Rehg okreslit dialog ,,jako systematyczng re-
fleksj¢ nad problemami dochodzenia do konsensusu w pluralistycznym spoteczenstwie”
(1994, s. 2). A jak zwracaja uwage Kent i Taylor (2012), w ostatnich latach mozemy
zaobserwowaé jego wzrastajace znaczenie w obszarze marketingu, komunikacji marke-
tingowej i public relations.

Ujecie komunikacji organizacyjnej z perspektywy dialogu jest podejSciem interdy-
scyplinarnym obejmujgcym swoim zasiegiem takie dyscypliny naukowe, jak: public re-
lations, komunikacja interpersonalna, komunikacja masowa, teoria krytyczna w filozofii,
zarzadzanie, komunikacja organizacyjna i public affairs. Z nurtéw najbardziej dominu-
jacych w tym ujeciu mozemy wskazac¢ teori¢ dialogiczng M. Bubera, bedaca jednym
z gléwnych nurtéw filozofii dialogu i ukazujaca dialog jako stanowigce istote koegzy-
stencji do§wiadczenie niepowtarzalnej relacji z kim$ stojacym naprzeciw (Buber, 1992).
Filozof ten odrdznia takze monolog od dialogu.

Kolejnym waznym elementem jest koncepcja komunikacji dwukierunkowej syme-
trycznej* (Grunig, Hunt, 1984; Grunig, Guring, 2008) oraz teorii dziatania komunikacyj-
nego Habermasa (1999), wprowadzajaca pojecie racjonalnosci komunikacyjnej. Koncep-
cja komunikacji dwukierunkowej symetrycznej opiera si¢ na takim podejsciu do PR, ktore
rozwija porozumienie pomi¢dzy organizacjami a otoczeniem poprzez ,,przyczynianie si¢
do $wiadomej debaty na temat probleméw spotecznych oraz utatwia dialog i wspotprace
mig¢dzy organizacja a spotecznos$cia” (Grunig, 2001, s. 30). Komunikacja dwukierunkowa
symetryczna opiera si¢ na instrumentach, dzigki ktérym organizacja i jej odbiorcy moga
komunikowac¢ si¢ interaktywnie. Habermas (1999) przedstawia dziatanie komunikacyjne
jako warunkujace si¢ wzajemnie realizowanie zatozonych celow potaczonych ze wspol-
nym definiowaniem sytuacji dziatania przez jej uczestnikow, co zarowno pozwala unikng¢
ryzyka nieudanego porozumienia, jak i wyklucza zastosowanie nieadekwatnych planow
dziatania. Ponadto teoria dziatania komunikacyjnego uznaje, ze stworzenie klimatu otwar-
tosci oraz zagwarantowanie réwnego dostepu wszystkich uczestnikéw procesu komuni-
kacji to istotny element komunikacji dialogicznej. Aby w pelni zrozumie¢ komunikacje
dwustronng symetryczna, nalezy zrozumie¢ komunikacj¢ dialogiczna. Zwigzek migdzy
dwukierunkowg komunikacja symetryczng, racjonalnoscig komunikacji a komunikacja
dialogiczna mozna postrzegac jako zwiazek procesu i produktu. Dodatkowo wspotzalez-
no$¢ wskazanych koncepcji stala si¢ wazna dla teorii i praktyki zarzadzania relacjami
(Grunig, Grunig, 2008), ktére moga utatwi¢ komunikacje¢ dialogiczng jako rezultat/pro-
dukt procesu budowania tych relacji (Kent, Taylor, 1998, 2002).

4 Hunt i Grunig wyrdznili cztery powszechnie uznane typy dziatalnosci PR: publicity, informacja pu-
bliczna, komunikacja dwukierunkowa asymetryczna i komunikacja dwukierunkowa symetryczna.
Sposrod tych czterech modeli zdaniem Gruniga najbardziej pozadany jest dwukierunkowy model sy-

metryczny.
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Tabela 2.1. Cechy dialogiczne PR wedtug Kent i Taylor

. Cec.hy Opis
dialogiczne
Stosunek do ryzyka oparty jest na akceptacji odmiennoS$ci, wraz-
liwosci i otwartos$ci na nieprzewidzialne doswiadczenia. Dialog
to dzielenie si¢ informacjami, indywidualnymi i organizacyjnymi
przekonaniami i pragnieniami, a to wigze si¢ z ryzykiem, poniewaz
Ryzyko umozliwia identyfikacj¢ stabych stron. Z punktu widzenia PR rela-

cyjne ryzyko jest trudne do zaakceptowania, jako ze public relations
polega w duzej mierze na zmniejszaniu zagrozen wystepujacych
lub mogacych wystapi¢ w celu maksymalizacji stabilnoéci, przewi-
dywalnosci i zyskow. A jednak ,,ryzyko w dialogu” oferuje nagrode
w postaci silniejszych relacji organizacja — otoczenie/grupy interesu

Wzajemnos$¢ oparta jest na wspotpracy i duchu podmiotowej
réwnosci. Wynika z zalozenia, ze organizacja i otoczenie sg ze
sobg potaczone. Wzajemno$¢ opiera si¢ na wspoélpracy, wspot-
Wzajemnos$¢ dzialaniu. Dialog nie jest oparty ani na zwycig¢stwie, ani na stra-
cie, ani na kompromisie — nie chodzi w nim o po$wigcanie swoich
przekonan na rzecz innego, ale o uwzglednienie fundamentalnych
racji obu stron

Powinowactwo opiera si¢ na powigzaniu relacji budowanych

w czasie rzeczywistym z do§wiadczeniami z przeszlosci i orienta-
cja na przysztos¢. Czas rzeczywisty jednak odnosi si¢ do faktu, ze
dialogiczny styl komunikacji jest podejmowany przed zaistnieniem
zdarzenia ex ante, nie jest dyskusjg ex post. Dialog czerpie jednak
z doswiadczen przyszloSci i jest zorientowany na przyszlos¢,
poniewaz jego istota jest budowanie relacji. Oparty jest na realnym
zaangazowaniu, na pokrewienstwie idei, przekonan, wartosci

Powinowactwo

Empatia opiera si¢ na zrozumieniu i wsparciu drugiej strony,
ktérej dobro jest rownie wazne jak nasze dobro. Jest rodzajem
klimatu, atmosfery tworzonej w procesie komunikacji opartej na
partnerstwie, zaufaniu. Wynika ze wsparcia udzielonego partne-
rom dialogu, umozliwiajacego przedstawienie im swoich punktow
Empatia widzenia. Wynika z poczucia wspdlnotowosci, orientacji na
spolecznos$¢ oraz uznania podmiotowosci drugiej strony poprzez
umozliwienie jej wyrazenia swojej opinii. Czesto asymetria infor-
macji oraz wladza pozwalaja na ignorowanie stanowiska grup lub
jednostek w otoczeniu, jednak dialogiczny styl komunikacji $wia-
domie rezygnuje z takiego korzystania z instrumentéw wiadzy
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Cechy .
. . Opis
dialogiczne
Zaangazowanie w dialog opiera si¢ na: autentycznosci,
zaangazowaniu w rozmowe i wspéluczestniczeniu w inter-
. . retacji. Autentycznos$¢ opiera sie na etycznych postawach

Zaangazowanie P - Y OZNose Op © a cLyezlyell p .’
prawosci intencji i dzialania. Zaangazowanie w konwersacje
odnosi si¢ do dazenia do wspdlnych celow, a nie jest oparte na
wykorzystywaniu stabosci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Kent, Taylor, 2002).

Beckett i Jonker (2006) zwracaja uwage, ze:

e dialog to spoteczny proces kwestionowania zatozen dazacy do promocji i implementa-
cji sprawiedliwosci spolecznej, ktorg korporacje powinny aktywnie wspiera¢ i wyko-
rzystywac; przedsicbiorstwa powinny mys$le¢ o sobie jako inicjatorze, a nie zarzadza-
jacym dialogiem,

e dialog powinien by¢ otwarty dla wszystkich, i to uczestniczacy w dialogu partnerzy
powinni wybiera¢ sposrdod siebie lidera i dba¢ o rozwoj umiejetnosci komunikacyj-
nych wszystkich uczestnikéw dialogu,

e transparentno$¢ informacyjna i minimalizowanie asymetrii informacyjnej to czynniki
wspierajace dialog,

e dialog powinien by¢ zarejestrowany, zapisany w postaci transkrypcji, a wyniki zapre-
zentowane,

e przedsicbiorstwa powinny inicjowaé dialog nawet z tymi interesariuszami, ktorzy
maja opozycyjne stanowisko do firmy.

Istota perspektywy dialogowej w komunikacji organizacyjnej opiera si¢ na zmianie
punktu cigzkosci w ksztattowaniu polityki komunikacyjnej. Jest to przejscie do koopera-
cyjnego ksztaltowania relacji z interesariuszami czy otoczeniem organizacji, a nie trakto-
wanie komunikacji jako instrumentu stuzacego tylko i wylacznie realizacji celéw orga-
nizacyjnych. Jak zwracaja uwage Kent i Lane (2017), nastgpuje tu wyrazne podkreslenie
znaczenia dialogu jako relacji, ktora si¢ wylania i rozwija ze wspolnej aktywnosci uczest-
niczacych w niej podmiotdw, a nie jest tylko dziataniem organizacyjnym polegajacym na
kontroli proceséw komunikacyjnych organizacji. Zostato to wyraznie nakreslone przez
Kenta i Taylor (1998, s. 323) w ujeciu, ze ,,dialog jest produktem, a nie procesem”, ktory
W organizacji powinien by¢ traktowany jako ,,orientacja, ktora ceni dzielenie si¢ i wza-
jemne zrozumienie” (Taylor, Kent, 2014, s. 388).

Na bazie studiow literaturowych Kent i Taylor (2002) zaproponowali teori¢ dialogu
w obszarze public relations i przedstawili model dialogicznego kontinuum, ktéry z jednej
strony umiejscawia monolog przeciwstawiony drugiej stronie reprezentowanej przez dialog
charakteryzowany jako ,,tworzenie znaczen, rozumienie, wspottworzenie rzeczywistosci
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1 interakcje sympatyczne/empatyczne” (Taylor, Kent, 2014, s. 389). Wspomniani badacze
wyraznie tez podkreslaja, ze jest to poszerzenie dwukierunkowej symetrycznej komuni-
kacji o budowanie relacji (Kent, Lane 2017). Odwotuja si¢ w ten sposéb do spotecznej
odpowiedzialno$ci podmiotéw gospodarczych, ktore sg zaangazowane srodowiskowo lub
spotecznie albo daza do poprawy swojego oddzialywania na te sfery, a celem dialogu
nie jest dazenie do przekonania innych, aby robili to, czego oczekuje organizacja, ale
budowanie prawdziwych, w ujeciu komunikacji interpersonalnej, wzajemnie satysfakcjo-
nujacych, a nie manipulujacych zwiazkow (Taylor, 2014). Badacze podjeli si¢ przetozenia
teorii dialogu, opartego na mocnych fundamentach interpersonalnych, na relacje komu-
nikacyjne pomiedzy organizacjg a otoczeniem poprzez wzmocnienie wzajemnych relacji.

Teoria ta bazuje na pieciu wyrdznionych cechach dialogu w PR, ktore sg szczegdtowo

zaprezentowane w tabeli 2.1. Sg to: stosunek do ryzyka, wzajemno$¢, powinowactwo,

empatia i zaangazowanie. Co wigcej, zostata tez zaproponowana alternatywna, dialogicz-
na metafora public relations jako klgcza — rozumianego jako nielinearny model wiedzy,
komunikacji i kultury (Kent, Lane, 2017). Ponadto w zakresie komunikacji dialogicznej

w odniesieniu do otoczenia Kent i Taylor (1998) identyfikujg trzy poziomy realizacji pro-

cesOW komunikacyjnych:

e poziom indywidualny — oparty na interpersonalnych relacjach menedzeréw z jednost-
kami lub grupami w otoczeniu, czyli budowanie relacji osobistych z interesariuszami
organizacji,

e poziom operacyjny — oparty na doborze adekwatnych i nowoczesnych kanatow komu-
nikacyjnych,

e poziom proceduralny — oparty na ksztattowaniu procedur, kodeksow i zasad postepo-
wania w procesie ksztaltowania i budowania relacji, oparty na dialogu, wykorzystuja-
cy podejscie dialogiczne.

Warto rowniez podkresli¢, ze Kent i Taylor (1998) w swoim dialogicznym podejsciu
odnosza si¢ do rozwoju technologii ICT i wykorzystywania potencjalu nowych mediow
do tworzenia dialogicznego podejscia do PR i komunikacji organizacyjnej. Przekonuja,
ze dzicki wbudowaniu tych strategii w strony internetowe organizacje mogtyby pracowac
nad spetnieniem ,,dialogicznej obietnicy” mediow cyfrowych, tym samym z powodzeniem
integrujac forme dialogu migdzyludzkiego z komunikacjg internetowa’. Taka orientacja,
uwzgledniajaca perspektywe dialogu w komunikacji organizacyjnej, wymaga stworzenia
zasad postepowania, procedur i struktur ksztaltujacych odpowiedzialna, otwarta, etyczna
plaszczyzne komunikacyjng, w ramach ktorej moze si¢ rozwijac dialog.

Kent i Taylor (1998) prezentuja pig¢ zasad komunikacji internetowej, ktéra ma te dzialania wzmoc-
ni¢. Sa to: cykl/petla dialogu, czyli funkcje pozwalajace odbiorcom zadawac pytania, a organizacjom
na nie odpowiada¢; uzytecznos¢ informacji — dostarczanie informacji warto$ciowych dla odbiorcow
w przejrzystej i logicznej strukturze; generowanie ponownych odwiedzin — funkcja oparta na ponow-
nym przycigganiu odbiorcow z powrotem do stron internetowych i sposoby tworzenia dtugotrwatych
relacji; intuicyjno$¢/tatwosé interfejsu, prostota i fatwo$¢ nawigacji w serwisie.
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Warto jednak zaznaczy¢, ze w praktyce komunikacja dialogiczna jest trudna do wy-
konania. Z perspektywy teoretycznej tez nie jest ja tatwo opisa¢ i scharakteryzowac,
a rzeczywiste dowody na jej skuteczno$¢ sg trudne do oddzielenia od innych czynnikéw
powigzanych z zachodzacymi w organizacji zmianami. Z perspektywy podmiotow gospo-
darczych dialog z interesariuszami nie opiera si¢ tylko na stuchaniu i reagowaniu. Jest tez
powiazany z odpowiedzialno$ciag za wptyw, jaki dziatania przedsigbiorstwa lub ich brak
maja na interesariuszy. Krytyka, jaka adresowana jest pod kierunkiem teorii dialogu w PR,
oparta jest na fakcie, ze bardzo czesto skupia si¢ ona tylko na komunikacji dwukierunko-
wej symetrycznej na poziomie proceduralnym, zrownujgc dialog w wymiarze praktycz-
nym do zestawu procedur (Grunig, 2001; Kent, Lane, 2017; Sommerfeldt, Yang, 2018).
Oprocz tego bardzo czesto praktycy nie dostrzegaja wartosci podejscia dialogicznego
w codziennej biznesowej aktywnosci lub posiadaja ograniczone zasoby do wdrozenia ko-
munikacji dialogicznej (Sommerfeldt ez al., 2012). Zwracano tez uwagg, ze teoria dialogu
nie uwzglednia nierownowagi sit migdzy organizacjami a ich otoczeniem oraz wpltywu
czynnikdw spotecznych, kulturowych, politycznych czy gospodarczych, ktore tworza
kontekst komunikacji dialogicznej (Roper, 2005; Thlen, Levenshus, 2017). Dodatkowo,
poniewaz innowacje technologiczne wcigz rewolucjonizuja procesy komunikacyjne, po-
jawiajace si¢ technologie, takie jak sztuczna inteligencja, big data i uczenie maszynowe,
moga stawia¢ nowe pytania i wyzwania dla komunikacji dialogicznej, dlatego wazne jest,
aby ta teoria ewoluowata i adaptowata si¢ do zmieniajacych warunkéw (Sommerfeldt,
Yang, 2018). Niewatpliwie jednak dialogiczne podejécie do procesow komunikacyjnych
jest jednym z nielicznych podejs¢, ktore rozpoznaje potencjat i znaczenie budowania re-
lacji z otoczeniem organizacji, w tym z wykorzystaniem ICT i nowych mediéw, oraz pro-
ponuje strategie komunikacyjne, jakie profesjonali§ci moga wykorzysta¢ w ksztaltowaniu
relacji z interesariuszami organizacji. Dlatego jej potencjat nalezy eksplorowac i rozwijac.

2.4. Komunikacja dialogiczna z interesariuszami jako integralny
element tworzenia powigzan kooperacyjnych

Obecnie zarzadzanie organizacja rozgrywa si¢ w dynamicznej multimedialnej prze-
strzeni, w ktorej dziatania i transakcje wynikaja z tworzenia relacji z wieloma partnera-
mi, zmiennymi w czasie. Heath (2006) nazywa to wieloglosowoscia réznorodnych ko-
lektywow, gdzie rozni interesariusze wyrazaja swoje opinie i przedstawiaja oczekiwania,
co wprowadza niepewno$¢ w funkcjonowaniu organizacji (Holzhausen, 2000; Gower,
2006). Teoria interesariuszy jest niejako odpowiedzig na ten problem, poniewaz pozwala
stworzy¢ mapy potrzeb réznych grup interesu w otoczeniu organizacji (Freeman, 1984).
Dodatkowo wraz z rozwojem ICT i nowych mediéw komunikacja z interesariuszami za-
czyna zajmowac centralne miejsce. Dzigki réznym nowym i spotecznosciowym mediom
interesariusze moga wyraza¢ swoje opinie szerszej publiczno$ci i tatwiej tworzy¢ sieci
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kooperacyjne (Kaplan, Haenlein, 2010). Bardzo czgsto jednak oczekiwania stron zainte-

resowanych wzajemnie si¢ wykluczaja lub ograniczaja, cho¢ bywaja tez komplementarne.

Zaspokojenie wszystkich oczekiwan w danym momencie i czasie jest niemozliwe, dlatego

proces ten jest oparty na dynamicznym poszukiwaniu rownowagi. Grunig (2006) opowia-

da si¢ za komunikacja jako aktywnoscia taczaca, pomostowa, w ramach ktérej organizacje
buduja powigzania w celu przeksztalcenia, odnowienia organizacji, a nie tylko traktowa-
nia komunikacji jako dzialania buforujacego, uzasadniajacego funkcjonowanie organi-
zacji w ksztalcie obecnym. Teoria interesariuszy nie ujmuje wprost dialogu jako $rodka,
za pomocg ktorego nalezy budowac i zarzadzaé relacjami z interesariuszami, jednakze

w literaturze mozemy wyr6zni¢ dwa nurty, ktore takg konceptualizacj¢ tworzg (Golob,

Podnar, 2014).

Pierwsza grupa dotyczy rozwigzywania konfliktow wokot kontrowersyjnych kwestii
publicznych, takich jak ochrona $rodowiska, konflikty migdzynarodowe, zrbwnowazony
rozwdj. W celu uniknigcia protestow, bojkotow poszukuje si¢ alternatywnych rozwiazan.
W takim kontekscie dialog z interesariuszami jawi si¢ jako jedna z mozliwosci odmien-
nego podejscia do rozwigzania sytuacji problemowej. Doprowadzito to do ustandaryzo-
wania dialogu z interesariuszami jako konwencjonalnego podejscia stosowanego przez
rzady i inne organy administracyjne, a takze organizacje pozarzadowe w rozwigzywaniu
wymienionych kwestii. Przykladem sa europejskie fora interesariuszy, poprzez ktore Unia
Europejska formalnie wdraza strategie wielopodmiotowe i sektorowe.

Drugi nurt odnosi si¢ do wspomnianej wczesniej teorii dziatania komunikacyjnego
Habermasa i jego ujecia etyki dyskursu wyjasnianych przez pojecia zaangazowania inte-
resariuszy i tworzenie ptaszczyzny wspolnego porozumienia, ktorej celem jest pozytywna
zmiana dotyczaca szczegdtowego problemu.

Powyzsze podejscia pozwalaja na zdefiniowanie dialogu z interesariuszami jako ,,pro-
cesu, w ktorym strony o roznych interesach i warto§ciach w danej kwestii wspotpracuja
ze sobg w kierunku rozwigzan akceptowalnych przez obie strony” (Perret 2003, s. 385).
Niekoniecznie chodzi o wspodlne podejmowanie decyzji, raczej 0 wzajemne zrozumienie
zagadnienia i badanie ptaszczyzn porozumienia. Tworzenie wspolnej plaszczyzny to dy-
namiczny i skomplikowany proces, ktérego ramy czasowe sg trudne do okreslenia. Dyna-
mika tego procesu zalezy od celow, od poszczegodlnych aktow komunikacji oraz od me-
dium uzywanego do komunikowania si¢ (Isaacs, Clark, 1987). Dlatego w trakcie procesu
komunikacji nieustannie negocjowana jest wspolna ptaszczyzna.

Morsing i Schultz (2006) wyrdzniaja trzy strategie komunikacji z interesariuszami or-
ganizacji:

e strategia informacyjna oparta na modelu jednokierunkowej komunikacji, zazwyczaj
praktykowana, gdy organizacje chca przekaza¢ informacje, fakty na temat swojej dzia-
falnosci, majacej na celu jak najbardziej obiektywne informowanie o sprawach organi-
zacyjnych,

e strategia responsywna (reakcji/odpowiedzi) oparta na modelu dwukierunkowej komu-
nikacji asymetrycznej, praktykowanej wtedy, kiedy organizacje staraja si¢ angazowac
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interesariuszy, aby uzyskac¢ poparcie dla podejmowanych decyzji poprzez takie instru-
menty, jak badania rynku, opinii, sondaze itp.,

e strategia angazujgca (dialogiczna) interesariuszy oparta na modelu dwukierunkowej
komunikacji symetrycznej. Jest to podejscie oparte na dialogicznym stylu komunika-
cji, ktérego celem jest nie tylko dazenie do wptywu na interesariuszy, ale tez tworzenie
plaszczyzn wspolnego porozumienia umozliwiajace wzajemne uczenie i dzielenie si¢
wiedza, rozumiane jako ,,dziatanie korzystne dla obu stron — przy zatozeniu, Ze obie
strony sa zaangazowane w dialog i chetne do zmiany” (Morsing, Schultz, 2006, s. 145).

Strategia informacyjna czy responsywna jest zorientowana na nadawce komunikatu,
a interesariusze s postrzegani jako pasywni odbiorcy. Strategia angazujaca zacheca ich do
aktywnego uczestnictwa, ktoérego rezultatem ma by¢ tworzenie ptaszczyzny porozumie-
nia, pokrewienstwa idei i przekonan. I to wlasnie strategia dialogiczna jest wskazywana
jako ta najbardziej pozadana w odpowiadaniu na wyzwania, przed jakimi staje wspolcze-
sne przedsigbiorstwo. Na przyktad poprzez dziatania PR organizacja artykutuje obszary
porozumienia, wspolng plaszczyzne pojeciowa, co utatwia wspotprace (Heath, 2006) i ma
kluczowe znaczenie dla obszaréw problemowych, gdzie komunikacja postrzegana jest
jako dziatanie pomostowe (Grunig, 2006).

Dialogiczna komunikacja oparta na okreslaniu ptaszczyzn porozumienia to podsta-
wa wspolpracy, chociaz wypracowane w dialogu wspolne znaczenia podlegaja prawom
dynamicznej rownowagi i bywaja zmienne w czasie (Jaatinen, Lavikka, 2008). Flynn
(2006) proponuje wielowymiarowg perspektywe, w ktorej dialog, wspodtpraca i negocja-
cje z wieloma interesariuszami odbywaja si¢ jednocze$nie, dazac do osiagniecia pozio-
mu réwnowagi, ktora zaspokaja wzajemne oczekiwania. A rolag PR jest zachowanie wa-
loréw ,,dyskursu publicznego” (Heath, 2006), poniewaz debata moze zostaé¢ zaktécona
przez niezadowolonych interesariuszy, utrudniajac tym samym rozwiazywanie proble-
moéw 1 wspotprace. W literaturze naukowej przyjmuje si¢, ze dialog z interesariuszami,
podobnie jak zaangazowanie interesariuszy to procesy skonstruowane spotecznie, ktore
wzmacniajg relacje organizacji z otoczeniem i przyczyniajg si¢ do zrownowazonego
rozwoju organizacji (Eesley, Lenox, 2006; Reid, Toffel, 2009). Komunikacja oparta na
dialogu z interesariuszami wspottworzy te przestrzen poprzez wzmacnianie istniejacych
relacji z interesariuszami, pozyskiwanie nowych partneréw czy tworzenie nowych sieci
powiazan. Dialog wykracza poza dziatania oparte na identyfikowaniu grup i jednostek,
ktore sa w stanie wptynag¢ na zdolno$¢ do osiggania celéw oraz wyniki organizacji.
Dialog wynika ze zobowigzania do budowania trwalych i silnych relacji pomiedzy or-
ganizacja a jej interesariuszami, opartych na zaufaniu, otwartosci, wzajemnym zaanga-
zowaniu w proces zarzadzania tg relacja. I jest on czym$ wigcej niz jednokierunkowym
transferem informacji — jest oparty na dwukierunkowej komunikacji symetrycznej, wy-
nikajacej z uwzgledniania i implementacji w procesy zarzadzania informacji zwrotnych
i komunikatow wysytanych przez interesariuszy. Wymaga to odmiennego podejscia do
budowania relacji partnerskich oraz rozwoju nowych umiejg¢tnosci.
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Sposoby 1 instrumenty, ktore beda wykorzystywane w komunikacji z interesariu-
szami, to scenariusze dialogu, ktore kreujg wzorce postgpowania i dyskursu, wykorzy-
stywane pozniej w procesach kooperacyjnych danej organizacji. Nic w tym dziwnego,
gdyz takie rodzaje regul, zasad, scenariuszy postgpowania sg obecne w codziennym
zyciu spotecznym i biznesowym. Sfera spoleczna w przedsi¢biorstwach jest oparta na
réznorodnych formach rutynowej komunikacji, czego przyktadem jest cho¢by rozmowa
kwalifikacyjna (Heath, 1994). Poniewaz interesariusze maja odmienne interesy, przyje¢-
cie jednej strategii moze nie by¢ najlepszym rozwigzaniem; zamiast tego nalezy zasto-
sowac rozne strategie w zalezno$ci od potrzeb kazdej grupy. W ten sposob organizacje
moga stworzy¢ strategi¢ mieszang, a jednoczesnie dazy¢ do wspotpracy i wzajemnych
korzysci (Hoffman et al., 1999; Flynn, 2006). Rezultatem powinna by¢ dynamiczna
mozaika podej$¢ do réznorodnych grup intereséw i do wielu problemoéow. Ogolnie rzecz
biorac, nalezy zachowaé¢ rownowagg, ktora najlepiej pasuje do aktualnego $rodowiska
organizacyjnego (Flynn, 2006).

Johansen i Nielsen (2011) sugeruja, ze skoro interesariusze majg rozne oczekiwa-
nia, to przedsiebiorstwa powinny adekwatnie zastosowac roznorodne instrumentarium
form komunikacyjnych i scenariuszy dialogu. Innymi stowy, korporacje powinny by¢
$wiadome praktyk i konwencji dyskursywnych w ramach réznych grup interesariuszy,
do ktorych si¢ odnosza. Ilustruje to tabela 2.2. Kazda z grup interesariuszy ma swoje
odmienne oczekiwania. Gdy firmy zidentyfikuja oczekiwania interesariuszy, to dialog
powinien odbywac si¢ na ptaszczyznie, ktora pozwala podmiotom na interakcje w cza-
sie obecnym, uznajgc z jednej strony doswiadczenia z przesztosci i jednoczes$nie pre-
zentujac orientacje przysztosciowa. Dialog jest uzalezniony od interesow roznych grup
interesariuszy oraz powigzany z przypisanymi im rolami wynikajacymi z ich ogélnego
stosunku do organizacji, czyli: konsumenci, inwestorzy, pracownicy, organizacje rzado-
we 1 organizacje pozarzadowe. Poszczegolne scenariusze dialogu wynikajg z tych rél
i reprezentuja szerokie kategorie dostosowane do ogoélnych interesow tych grup. Jak
jednak zwracaja uwage autorki, zadnego z tych scenariuszy nie nalezy traktowac w spo-
sob absolutny, tylko powinno si¢ stosowacé podejscie elastyczne. Podzial ma charak-
ter ogolny i ma stuzy¢ identyfikacji r6znych form relacji pomiedzy przedsigbiorstwem
a jego interesariuszami (Johansen, Nielsen, 2011). Tabela 2.2 prezentuje tez przyktady
integracji scenariuszy dialogu z interesariuszami z obszarami powigzan kooperacyj-
nych, ukazujac w ten sposdb wzajemne zaleznosci i wskazujac na korzy$ci wynikajace
z dialogicznej komunikacji.

Scenariusze dialogowe sa zatem artykutowane przez wczesniej ustalone dziatania,
struktury, kadry lub narracje, ktore odpowiadaja oczekiwaniom interesariuszy w szcze-
goblnych sytuacjach, co pozwala na uzyskanie polifonii procesu komunikacyjnego. Pojgcie
polifonii, czyli wielogtosowosci, sugeruje, ze strategiczny dialog interesariuszy jest kwe-
stig zrozumienia r6znych konwencji rzadzacych réznymi interakcjami. To jest kwestia
respektowania mozliwosci i ograniczen zawartych w kazdym scenariuszu.
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Podsumowanie

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie relacjami z interesariuszami przedsig-
biorstwa stato si¢ jednym z gléwnych elementoéw praktyki biznesowej i dziatan na styku
organizacja — otoczenie. Badania wykazuja, ze te organizacje, ktdre angazujg interesariu-
szy w swoje dziatania i regularnie si¢ z nimi komunikuja, osiagaja lepsze wyniki w bu-
dowaniu wzajemnych relacji, niz te, ktére tego nie robig (Ledingham, Bruning, 2000).
Z perspektywy marketingowej, w tym w szczegolnosci public relations, jak tez szeroko
pojetej komunikacji organizacyjnej dialog z interesariuszami stat si¢ kluczowy dla budo-
wania otwartej i uczciwej relacji z otoczeniem. Wspotczesnie organizacje skupiaja si¢ bar-
dziej na budowaniu relacji i tworzeniu dialogu z grupami interesu (Bortree, Seltzer, 2009).
Taylor, Kent i White (2001) wykazali, ze wykorzystanie dialogicznej komunikacji do bu-
dowania relacji z zainteresowanymi grupami umozliwia osiggnigcie takiej samej jakos$ci,
jak w przypadku dialogu w indywidualnych relacjach migdzyludzkich. Dialog obejmuje
bowiem interakcje wigzace si¢ z zaufaniem, ktore majg na celu budowanie satysfakcjonu-
jacej relacji poprzez ,,kazdg wynegocjowang wymiang pomystow i opinii” (Kent, Taylor,
1998, s. 325) i pozwalajg dostosowac si¢ do potrzeb spoteczenstwa (Hong et al., 2010).
Wzmocnione jest to przemianami w sposobie funkcjonowania organizacji spowodowa-
nymi modyfikacja pracy w krajach rozwinig¢tych poprzez intensywne wykorzystywanie
technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT). E-maile, aplikacje mobilne, media
i komunikatory spotecznosciowe, a ostatnio spotkania on-line i wideokonferencje zostaty
osadzone w procesach organizacyjnych i wielu autoréw podkresla, ze procesy organiza-
cyjne w nowym spoteczenstwie informacyjnym opieraja si¢ na sieciowosci (Hastings,
1993; Nohria, Ghoshal, 1997; Schoemaker, 2006; Castells, 2011). Im wigksza organiza-
cja, tym bardziej prawdopodobne jest, ze rozwoj i rozpowszechnianie tresci beda musiaty
by¢ komunikowane za posrednictwem sieci lub za posrednictwem proceséw komunika-
cyjnych, ktore wplywaja na wszystkie dziaty, funkcje i struktury formalne.

Niezaleznie od tego, czy sieci te sg nieformalne czy zinstytucjonalizowane, wymagaja
od menedzeréw umiejetnos$ci komunikacyjnych oraz umiejetnosci tworzenia zintegrowa-
nych systeméw komunikacyjnych. Opieraja si¢ one na uznaniu réznorodnosci i ztozono-
Sci, ktore istnieja we wspolczesnym spoteczenstwie, jako ze podstawowym zalozeniem
sieciowosci jest dzialanie w oparciu o rozpoznane réznice. Dlatego jako gltowny cel proce-
sow organizacyjnych wylania si¢ odpowiedzialno$¢ za koordynacje tego zbiorowego dzia-
fania poprzez komunikacj¢ i negocjacje wymiany pomiedzy uczestnikami. Przyjmuja one
zatozenie, ze zarzadzanie jest wynikiem interpretacji $wiata spoteczno-gospodarczego,
w ktorym funkcjonuja jednostki. Przedsigbiorstwa, ktére przyjmuja taka perspektywe,
wprowadzaja elementy partycypacji i dialogu w procesy organizacyjne. Uwzglednianie
oczekiwan interesariuszy oparte na uznaniu, ze istnieje roznorodnos¢ pogladow, i odpowia-
danie na te oczekiwania tworzg lepsze perspektywy na zbudowanie dtugotrwatych i efek-
tywnych relacji oraz zwigkszaja szanse na podejmowanie lepszych decyzji i uzyskanie
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korzystnych wynikéw. Jest to wynik uznania wspolzaleznosci, ktora akceptuje wartos¢
roznic 1 jest zupetnie inna od zaleznos$ci (Harrison, St. John, 1996). Rozciaga si¢ to na
poziom strategiczny, gdzie gtéwny punkt nacisku ktadziony jest na zintegrowane dziata-
nie komunikacyjne, a sukces mierzony jest zaangazowaniem interesariuszy w dazenie do
osiggniecia celow biznesowych, nawet jezeli gldwnym celem jest generowanie zysku dla
akcjonariuszy. Freeman i Phillips (2002) nazywaja to ,,wspolpraca interesariuszy”.
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Rozdziat Ill

Problem kooperacji i rywalizacji
w tworzeniu powigzan sieciowych
miedzy interesariuszami

Karolina Orzet






Wprowadzenie

Wspolczesne otoczenie gospodarcze charakteryzuje si¢ wielokierunkowymi procesa-
mi o réznym natgzeniu sity wystepujacymi w ramach powigzan, ktore przebiegaja réwno-
legle i zazebiaja si¢ wzajemnie. Cze$¢ z nich mozemy zaliczy¢ do grupy proceséw glow-
nych, ktore sa odpowiedzialne za kluczowe zmiany, definiuja kierunek i tempo rozwoju
gospodarczego oraz wplywaja na przeobrazenia struktur organizacyjnych, a co za tym
idzie — metod oraz sposoboéw zarzadzania. Pozostale mozemy zakwalifikowa¢ do gru-
py tzw. procesow towarzyszacych, ktore uwidaczniaja si¢ na okreslonym etapie rozwoju
i petlnig funkcj¢ swoistego akceleratora, ktory wpltywa na dynamike procesu glownego.
W kazdym z tych wymiarow istotng role odgrywaja nie tylko zaangazowane w proces
tworzenia sieci strony relacji, ale rowniez podmioty zaangazowane posrednio w te relacje,
ktore wspoélczesnie okresla si¢ ogblnie interesariuszami.

Zakres i sila odzialywania interesariuszy na funkcjonowanie sieci moze mieé¢ zardGwno
bezposredni, jak i posredni charakter, lecz najistotniejsze z punktu widzenia zarzadzania orga-
nizacja sieciowg jest umiejetne okreslenie najwazniejszych interesariuszy i roli, jaka spetniaja
w kontekscie nawigzywanych powigzan. Przyjmujac jako wyznacznik tworzenia relacji fakt,
ze wspélczesna gospodarka wymaga nastawienia kooperacyjnego', funkcjonowanie wspot-
czesnej sieci postrzegane jest wiasnie przez pryzmat budowania jego relacji z roznymi grupa-
mi interesariuszy.

3.1. Powigzania sieciowe a teoria interesariuszy

Rosnacy zakres powigzan sieciowych pomigdzy podmiotami gospodarczymi ma cha-
rakter wielopoziomowy wychodzacy poza twarde granice organizacji. Wyjatkowa po-
jemnos¢ formuty sieci migdzyorganizacyjnej zwiagzana jest z faktem, ze kazdy z badaczy
stara si¢ uja¢ w jej definicji to, co dla niego jest istotnym czynnikiem sukcesu w danym
kontekscie otoczenia (Niemczyk ef al., 2012, s. 10). Oznacza to, ze analiza tego zjawiska

' Nastawienie kooperacyjne nalezy rozumie¢ jako wspdlne, zespotowe dziatanie, u podstaw ktorego lezy
mozliwo$¢ znacznego obnizenia kosztow i zwigkszenia efektywnos$ci dziatania (Nowak, 2012, s. 5).
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jest niezwykle zlozona i powinna by¢ prowadzona wielowymiarowo, poczawszy od ro-
snacych powigzan pomigdzy poszczegélnymi gospodarkami o charakterze globalnym,
poprzez rosngce znaczenie sieci w danych krajach, skonczywszy na perspektywie mikro-
ekonomicznej. Funkcjonowanie oraz przedstawienie typologii sieci jest niezwykle trudne
ze wzgledu na wielos¢ interpretacji samego pojgcia, ktore roznig si¢ w zalezno$ci od kon-
tekstu jego uzycia.

Przyjmujac perspektywe podejscia sieciowego (ang. network approach), mozna w pew-
nym stopniu odnie$¢ wrazenie, ze ,,wszystko jest siecig”. Poprzez nawigzywane kontakty,
podejmowane wspdlnie dzialania oraz wzajemng adaptacj¢ zasobow kazde przedsigbior-
stwo tworzy swoje wlasne sieci powigzan, ktore taczg si¢ z sieciami innych podmiotow,
tworzac nieograniczong quasi-strukture (Ratajczak-Mrozek, 2011, s. 9). Skoro w podejsciu
sieciowym eksponowane jest znaczenie caloksztattu kontaktow firmy z otoczeniem, two-
rzacych rozbudowang sie¢ powiazan, a ,,sieciowo$¢” oznacza skupienie uwagi na powigza-
niach wystepujacych pomigdzy firma a podmiotami jg otaczajacymi, istotne w tym kontek-
Scie stajg si¢ rozwazania prowadzone w ramach teorii interesariuszy. Zapoczatkowana przez
Freemana (2010) koncepcja przedstawia firme¢ jako otwarty i elastyczny system zlozony
z roznych podmiotéw dziatajacych w sieci o nieraz wzajemnie sprzecznych dazeniach, np.:
o wihascicieli (dywidenda i wzrost warto$ci firmy, rentownosc¢, produktywnosc¢, ptynnosé

finansowa, niezaleznos¢),

e pracownikow (wysokie zarobki, wysoki komfort pracy i swiadczen dodatkowych,

w tym urlopy, $wiadczenia medyczne),

o Kklientow (niskie ceny, wysoka jako$¢é produktu, wysoka jakos$¢ obstugi posprzedazo-
wej),

o dostawcow (szybko$¢ zaptaty, dlugoterminowos$¢ kontraktow),

e wladz (ochrona srodowiska, $ciagalno$¢ podatkow, miejsca pracy) (Zbierowski, 2012,

s. 33).

Roéwniez Czakon (2005, s. 11) definiuje sieci przedsi¢biorstw jako okreslong prze-
strzen wspotdziatania wzglednie niezaleznych podmiotdéw, tworzong ze wzgledu na ich
wspolne lub indywidualne cele, w ktorej istniejg wiezi gospodarcze i spoteczne, a za-
rzadzanie realizowane jest poprzez umowy oraz interpersonalne procesy decyzyjne. Aby
unikng¢ bledu traktowania wszystkich przedsicbiorstw jako sieci, cytowany autor pro-
ponuje trzy atrybuty relacji sieciowych — wymiane, zaangazowanie oraz wzajemnosc,
ktore czynia sie¢ obiektem wzglednie homogenicznym oraz wyodrebnionym z otoczenia.
Cechy te koresponduja z teorig interesariuszy, ktora stawia organizacje w centrum relacji
miedzy réznorodnymi grupami zaangazowania. Grupy te, zgodnie z podej$ciem siecio-
wym, wchodza w interakcje nie tylko z firma, ale takze ze soba nawzajem. Interesariusze
moga zatem tworzy¢ koalicje majace na celu z jednej strony wspieranie dziatan jedne;j
organizacji, a z drugiej strony przeciwnie — utrudnianie realizacji celow innej organizacji
(Wojcik-Karpacz, 2017, s. 30—31). Analizujgc powigzania sieciowe w kontekscie teorii
interesariuszy, mozna dostrzec podobiefistwa w podstawowej probie podziatu stron rela-
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cji. Biorgc pod uwagg przemyslenia Fonfary (2004, s. 53—56) oraz Freemana, Harrisona
i Wicksa (2007, s. 33), w tabeli 3.1 przedstawiono charakterystyke uczestnikow oraz przy-

ktady podmiotow w kazdej z grup.

Tabela 3.1. Podziat stron relacji migdzy interesariuszami w sieci

Teoria powigzan sieciowych Teoria interesariuszy
Stosunki I rzedu Interesariusze I stopnia
Zachodza pomiedzy glowny- | Osoby (fizyczne i prawne) zawierajace
mi przedsigbiorstwami w sie- | z przedsigbiorstwem formalne kontrakty
ci. Wszelkie silne (gtdwne) lub porozumienia. Bez ich zaangazowania
Opis relacje taczace wybranych firma nie moze przetrwacé ani si¢ rozwijaé
uczestnikow sieci (niezalez-
nie od pelionych przez nich
funkecji)
Powiazania taczace dostawce | Akcjonariusze, pracownicy, klienci, do-
Przyktady | oraz odbiorce stawcy oraz sektor publiczny: rzad i spo-
tecznosci lokalne
Stosunki II rzedu Interesariusze II stopnia
Stabsze relacje z otoczeniem | Osoby lub grupy oséb mogace zaré6wno
stanowia stosunki drugiego wywiera¢ wplyw na firme, jak i pozo-
rz¢du. Oddziatujg one po- stawac pod jej wptywem, nie prowadza
$rednio na stosunek pierwsze- | jednak z nig zadnych transakcji i w zwigz-
. go rzgdu, a jednoczesnie sa ku z tym nie sg niezbedne dla jej funk-
Opis . . . . . . . e
przedmiotem oddziatywania | cjonowania. Majg one jednak mozliwo$¢
ze strony tego stosunku posredniego oddzialywania na przed-
sigbiorstwo przez mobilizowanie opinii
publicznej, moga nawet powaznie zagrozic
ciaglosci istnienia przedsicbiorstwa
Powiazania z wtadzami, Wtadze, media, konkurenci i szeroka gama
Przyktady | konkurencja, szeroko pojeta | specjalnych grup interesu, np. organizacje
opinig publiczng konsumentow

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (Habek, 2009; Ratajczak-Mrozek, 2009; Wojcik-Karpacz,

2017).

Charakterystyki zawarte w tabeli 3.1 nie wyczerpuja wszelkich kryteriow podziatu

grup interesariuszy spotykanych w literaturze przedmiotu, ale maja jedynie na celu wska-
zanie podobienstw migdzy analizowanymi teoriami. Podobnie jak trudno jest okresli¢
granice sieci, tak niemozliwe jest zamknigcie listy interesariuszy, gdyz wraz ze zmianami
zachodzacymi w otoczeniu pewne powigzania (a wraz z nimi podmioty bedace intere-
sariuszami) zanikaja, a w ich miejsce pojawiajg si¢ nowe (nowi interesariusze firmy).
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Zdaniem Ratajczak-Mrozek (2010) istnieja trzy podstawowe wyrozniki, ktore wystepu-
jace tacznie §wiadcza o tym, ze dana relacja jest powigzaniem sieciowym. Sg to: ciagla
interakcja, wspotzaleznos¢ i nieskonczonosé (rysunek 3.1).

CIAGLA Diugoterminowosé

INTERAKCIA ‘ Powigzania formalne i nieformalne

| Powigzania w zakresie zasobdw |

WSPOEZALEZNOSC Powigzania w zakresie podmiotow RELACIA

SIECIOWA

Powigzania w zakresie dziatan

NIESKONCZOMNOSC Brak wyraznych granic i struktury

"

Rysunek 3.1. Specyfika powigzan sieciowych
Zrédto: (Ratajczak-Mrozek, 2010, s. 23).

Ciagla interakcja z pozostatymi podmiotami rynkowymi stanowi fundamentalng aktyw-
nos¢ przedsigbiorstwa (Ratajczak-Mrozek, 2009, s. 77—78), a co za tym idzie — staje si¢ cen-
tralng ideg podejscia sieciowego. Analizujac to zjawisko, nalezy odrzucié¢ spojrzenie na relacje
w wymiarze dwustronnym i spojrze¢ na nie calo§ciowo, biorgc pod uwagg fakt, ze wszystkie
powiazania istniejace miedzy podmiotami w sieci oraz zachodzace migdzy nimi reakcje daja
podstawe do pelnego zrozumienia dzialania wspotczesnego przedsigbiorstwa. Rozpatrujac in-
terakcje w ramach powigzan sieciowych, nalezy zwroci¢ uwagg na dwie charakteryzujace ja
kwestie, tj. dtugoterminowo$¢ interakcji oraz wspdtistnienie powiagzan formalnych i niefor-
malnych. Dlugoterminowo$¢ stanowi immanentng cechg interakcji nierozerwalnie zwigzang
z historycznym rozwojem powigzan sieciowych w czasie (Ratajczak-Mrozek, 2009) i choé
znalezienie bardziej atrakcyjnej oferty skutkuje czesto zerwaniem relacji, to podmioty w zato-
zeniu nastawione sg na ich kontynuowanie, dtugoterminowa wspotprace. Specyfika powigzan
sieciowych pokazuje, ze obok klasycznych powigzan formalnych nawiazywanych w wyni-
ku wymiany technologicznej, handlowej czy finansowej bardzo duzego znaczenia nabieraja
zwigzki o charakterze nieformalnym (powstajace w wyniku wymiany spotecznej). Ten ele-
ment bardzo dobrze wpisuje si¢ w zalozenia teorii interesariuszy. Ich wystgpowanie utatwia
przeptyw informacji miedzy podmiotami oraz sprzyja procesowi dzielenia si¢ wiedza.

Turbulentne otoczenie, w ktorym dziataja interesariusze, powoduje niemalze calko-
wity zanik podmiotéw, ktore potrafia w pojedynke zaspokoi¢ swe potrzeby, stad silne
nastawienie na nawiazywanie relacji sieciowych i zgoda na wigzaca si¢ z nimi zaleznos¢.
Tego typu wspélzaleznos¢é mozna rozpatrywaé w trzech perspektywach (Ratajczak-Mro-
zek, 2008, s. 197) jako:
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e wspolzaleznos¢ w zakresie zasobow (resource ties) — oznacza wzajemng wymiane,
adaptacje 1 zaleznos¢ od zasobow kontrolowanych przez inne podmioty (Forsgren
et al., 1995, s. 22, [za:] Ratajczak-Mrozek, 2009, s. 78) i jest najwazniejsza wsrod
trzech rozpatrywanych,

e wspodlzalezno$é w zakresie podmiotéw (aktorow sieci — actor bonds) — jednostkami,
ktére tworza relacje sieciowe, sa wszyscy uczestnicy rynku, a zwigzki taczace partne-
roéw relacji oparte sg na doswiadczeniu, pogltebionej wiedzy (np. dotyczacej procesow
produkcyjnych oraz potrzebnych rozwigzan) i budowanym z czasem wzajemnym za-
ufaniu,

e wspdizalezno§¢ w zakresie dziatalnosci (activity links) — oparta jest na podejmowaniu
wspolnych aktywnosci przez partnerdw wymieniajacych zasoby; kazde przedsigbior-
stwo bedace uczestnikiem sieci biznesowej ma umozliwione realizowanie jedynie czg-
$ci zadan tradycyjnie wykonywanych przez jedna organizacjg.

Uzasadnionym uzupelnieniem powyzszych rozwazaniach w kontekscie teorii intere-
sariuszy byloby dodanie do tych trzech perspektyw rowniez wspodtzaleznosci w zakresie
celéw/zachowan, ktore w ztozonym konstrukcie sieci moga by¢ nieraz skrajnie rozne. Jak
zauwaza Wojcik-Karpacz (2018), teoria interesariuszy zaklada, ze zachowania podmio-
tow moga by¢ rozumiane i przewidywane na podstawie:

e natury roznych interesariuszy,
e norm definiujacych dobro i zto przyjete przez tych interesariuszy,
e wzglednych wplywow interesariuszy na organizacyjne decyzje.

Ostatnia z wymienionych cech — nieskonczonos$¢ powiazan i sieci — wynika z braku
mozliwosci definitywnego wyznaczenia granic czy struktury analizowanego zjawiska.
Jest to zwigzane z nieograniczona mozliwoscig nawigzywania nowych zwigzkéw bez-
posrednich i posrednich migdzy interesariuszami. Tylko na podstawie arbitralnego osadu
mozna wigc wyznaczy¢ granice sieci, stad postrzeganie i ocena sieci s3 odmienne w za-
leznosci od obserwatora.

We wspolczesnej gospodarce mozna dopatrywac si¢ wielu przyczyn powstawania po-
wigzan sieciowych, poczynajac od globalizacji rynkow stymulowanej liberalizacja go-
spodarki $wiatowej oraz standaryzacja produktow, przez ,,rozpedzone” przemiany tech-
nologiczne, ktore wrecz uniemozliwiajg nadazanie za kolejnymi nowinkami niezbednymi
do utrzymania firmy na powierzchni, po probe walki z silng konkurencja w branzy, ktéra
w pojedynke czesto skazana jest na porazke. Zdaniem Sroki (2012) istniejg trzy przyczy-
ny, dla ktérych podmioty na rynku tacza si¢ w struktury sieciowe (rysunek 3.2) — konku-
rencja, efektywnos¢ dziatania oraz dost¢p do zasobow.
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Perspektywy tworzenia
POWIAZAN SIECIOWYCH

EFEKTYWNOSC
KONKURENCIA ZASOBY
DZIALANIA ”
(Teoria kosztéw (Teoria
transakeyjnych) zasobowa)

Rysunek 3.2. Przyczyny tworzenia powigzan sieciowych

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie (Sroka, 2012, s. 27).

Przyczyna nawigzania powiazan sieciowych jest zapewnienie przedsigbiorstwom moz-
liwosci podniesienia poziomu ich konkurencyjnosci w warunkach wyznaczonych przez
otoczenie, w ktorym funkcjonuja. Jak podkresla Stabryta (2006, s. 292), we wskazanym
kontekscie cel stanowi formalnie ustalone i przewidywane przedsiewzigcie, wynikajace
z potrzeb wilasnych danego sytemu (organizacji) oraz $rodowiska, w ktéorym on dziata.
Zdaniem Lachiewicza i Zakrzewskiej-Bielawskiej (2012, s. 37-38) jednym z waznych
powodow wchodzenia przedsigbiorstw do struktur sieciowych i tworzenia takich form
organizacji dziatan gospodarczych w ostatnich latach jest obrona przed zjawiskami kryzy-
sowymi w gospodarce. Szczegdlnie firmy mniejsze, o niewielkim potencjale kadrowym,
technicznym i finansowym mogg dostrzega¢ potrzebe dziatania w ramach sieci przedsig-
biorstw z uwagi na nastgpujgce szanse i atuty pojawiajace si¢ w sytuacjach znacznego
kryzysu gospodarczego (Kozminski, 1999, s. 129 i nast.; Cygler, 2002, s. 151—-155; Czop,
Leszczynska, 2002, s. 282—294; Cygler, 2009; Gorzynski et al., 2006, s. 17—18):

o mozliwo$¢ uzyskania wigkszego dostgpu do rynkéw wywotlana efektem ekonomii
skali dziatalnoéci wspotpracujacych partnerdéw, co jest szczegdlnie wazne w sytuacji
kurczenia si¢ r6znorodnych rynkéw podczas kryzysu,

o redukcja niepewno$ci dziatania i ograniczenie ryzyka z uwagi na solidarne dzialania
partnerow sieci w turbulentnym otoczeniu gospodarki objetej oddziatywaniem zja-
wisk kryzysowych,

o zwigkszenie elastycznosci funkcjonowania dzigki szybkiej realokacji zasobow i pono-
szeniu znacznie nizszych kosztow,

¢ mozliwo$¢ wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw tworzacych sie¢ poprzez zwigk-
szenie szybkoS$ci dzialania, latwiejsze dostosowywanie si¢ do warunkéw lokalnych
oraz komplementarno$¢ funkcji w tancuchu wartosci (unikanie dublowania zadan),

e maksymalne wykorzystanie posiadanego potencjatu oraz mozliwosci rozwojowych
partnerow sieci poprzez specjalizacj¢ i integracj¢ dziatan oraz koordynacje realizacji
wspolnych projektow,

o mozliwo$¢ tatwego dostepu do deficytowych zasobdw i umiejetnosci oraz szybkiego
ich transferu pomiedzy jednostkami tworzacymi siec,
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e zwigkszenie szybkosci dzialania oraz mobilizacji organizacyjnej w przypadku wysta-
pienia okreslonych okazji biznesowych,

e szybsze pozyskiwanie i wymiana informacji z uwagi na zastosowanie nowoczesnych
metod komunikowania si¢ oraz nizsze koszty zdobywania i obiegu informacji,

e wzrost innowacyjno$ci partnerow w sferze techniki, organizacji i marketingu, np. po-
przez ujednolicenie standardow techniczno-technologicznych oraz transfer innowacji,
co jest szczegdlnie wazne w sytuacji kryzysu charakteryzujacej si¢ ograniczeniem wy-
datkoéw na badania i rozwoj.

Niezaleznie od przyjetego wariantu u podstaw wspotdziatania znajduje si¢ ograniczo-
na skala dzialania partneréw przedsigbiorstwa, niepozwalajaca na samodzielne prowa-
dzenie przez nich dziatan, poniewaz czyni je mniej oplacalnymi lub wrecz catkowicie
nieoptacalnymi badz cz¢sciowo lub catkowicie nieskutecznymi. Dlatego zasadniczym ce-
lem kooperowania jest mozliwos¢ efektywniejszego wykorzystania zasoboéw i umiejgtno-
Sci znajdujacych si¢ w dyspozycji przedsi¢biorstwa, rozwdj, umocnienie lub utrzymanie
pozycji przedsigbiorstwa na rynku (Kaczynski, 2013, s. 100). Dynamiczny rozwdj sieci
mozna wyjasni¢, odwolujac si¢ do teorii kosztow transakcyjnych.

3.2. Powigzania sieciowe w ujeciu teorii kosztow
transakcyjnych

Sieciag w koncepcji kosztéw transakcyjnych bedzie uklad ograniczajacy oportuni-
styczne zachowania kontrahentow przez wprowadzenie umow o charakterze relacyjnym.
Dzigki temu sie¢ nie bedzie juz rynkiem z wysokimi kosztami monitorowania patentow
1 wysokimi kosztami sporzadzania umow, ale tez nie bgdzie hierarchia, w ktorej reguty
rynkowe zastapiono regutami podporzadkowania, starajac si¢ w ten sposob unikna¢ dzia-
an partnerow we wlasnym interesie (Niemczyk et al., 2012, s. 286).

Teoria kosztow transakcyjnych (TKT) stworzyta rowniez podstawy do wskazania rent,
ktore mogg by¢ generowane z powigzan sieciowych. Zrodlem tych rent moga staé sie:

e inwestycje w specyficzne dla funkcjonowania sieci zasoby,

e 7znaczaca wymiana wiedzy, wlaczajac w to wymiane wiedzy skutkujaca wspolnym
uczeniem sig,

e laczenie komplementarnych i ograniczonych zasobow lub zdolnosci, w rezultacie cze-
go powstaja nowe produkty, ustugi i technologie,

e nizsze koszty, w wyniku zastosowania bardziej skutecznego mechanizmu kontroli

(Dyer, Singh, 1998).

Zaproponowana perspektywa analizy transakcyjnej daje dobre podstawy do konfigu-
rowania powigzan sieciowych. Niemczyk i Stanczyk-Hugiet (2011), na bazie koncepcji
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kosztow transakcyjnych Coase’a i Williamsona, stworzyli logike powstawania réznych
systemow koordynacji (tabela 3.2).

Tabela 3.2. Logika ksztaltowania si¢ powiazan sieciowych

dziatan z wykorzy-
staniem hierarchii;
hierarchia wyzwala
specjalizacje i ko-
ordynacje, struktura

umow o wspoltpra-
cy; umowy takie
aktywizuja i spa-
jaja; idea tancucha
wartosci spaja

dziatan z wyko-
rzystaniem kla-
sycznych uméw;
umowy klasyczne
mobilizujg i spajaja;

Wykorzystanie Wykorzystanie Wykorzystanie Wykorzystanie
organizacji organizacji organizacji organizacji
W ujeciu w ujeciu kontrak- | w ujeciu w ujeciu teorii
instytucjonalnym | téw dlugotermi- jednorazowych interesariuszy
nowych zawiera- | kontraktow
nych pomiedzy zawieranych
samodzielnymi pomiedzy
podmiotami rynku | samodzielnymi
(sieci miedzyorga- | podmiotami
nizacyjne) rynkowymi
Organizowanie Wykorzystanie Organizowanie Organizowanie

dziatan uwzgled-
niajacych szerokie
spektrum potrzeb
interesariuszy orga-
nizacji (sieci)

praca; wlasnosé
Zasobow

nos¢; wspotpraca

i konkurencja (ko-
opetycja); elastycz-
no$¢; ched bycia
innowacyjnym;
pewnos¢ i moznosc
bycia innowacyj-
nym

wa; niezalezno$¢;
konkurencja

koordynuje i koordynuje struktura jednej ze
stron koordynuje

Cechy: Cechy: Cechy: Cechy:

umowy wewnetrzne | umowy umowy zewnetrzne | umowy wewnetrzne

(porzadkowanie dhugoterminowe (kontrakty) (porzadkowanie

stuzbowe) stuzbowe); umo-
Wy zewnetrzne
(kontrakty); umowy
spoteczne (interesa-
riusze zewngtrzni)

Zalety: Zalety: Zalety: Zalety:

synergia i wspot- synergia i niezalez- | wrazliwo$¢ rynko- | uwzglednienie

punktow widzenia
wszystkich intere-
sariuszy organizacji
sprzyja efektowi
synergii
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(brak elastyczno-
$ci); brak checi by-
cia innowacyjnym

pewien oportunizm

nadmierna podat-
nos$¢ rozwigzan na
zachowania rynku

Wady: Wady: Wady: Wady:

koszty hierarchii; autonomizacja; oportunizm; brak mozliwo$ci
nadmierna stabil- koszty wysokie kosz- pogodzenia nieraz
nos$¢ rozwiazan transakcyjne; ty transakcyjne; sprzecznych celow

interesariuszy

(niepewnos¢); brak
7asobow 1 zwig-
zany z tym brak
mozliwo$ci bycia

innowacyjnym

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, 2011, s. 113).

Jak wynika z tabeli 3.2, sieci migdzyorganizacyjne stajg si¢ sposobem na ograniczanie
kosztéw transakcyjnych, bedac jednoczesnie lepsza od koordynacji rynkowej formg zorga-
nizowania dziatan (sieci pozwalaja zachowac¢ zjawisko synergii i utrzymaé rynkowg wraz-
liwos$¢ stron dtugoterminowych kontraktow) oraz lepsza forma koordynacji hierarchicznej
(zmniejszenie kosztow hierarchii, zwigkszenie elastycznosci na skutek naturalnych proce-
dur weryfikacji zasobow). Natomiast dodatkowa perspektywa teorii interesariuszy w tym
kontekscie uzupehia spektrum uczestnikow sieci o dodatkowych interesariuszy powiaza-
nych szeroko pojetym interesem spotecznym stron i tworzacym srodowisko instytucjonalne.

Dodatkowo Plichta (2010, s. 118—119) zwraca uwage na czynniki wptywajace pozy-
tywnie, z punktu widzenia kosztow transakcyjnych, na rozwoj struktur sieciowych, za-
uwazajac, ze:

e komplementarno$¢ specyficznych zasobow podmiotow wchodzacych w sklad sieci
sprzyja kooperacji,

e szanse rynkowe determinuja i wymuszajg rozwigzania korzystniejsze z punktu widze-
nia czasu ich realizacji, a transfer praw wlasnosci pomiedzy kontrahentami jest czesto
kosztowny (koszty ex ante i ex post) i dlugotrwaty,

e zapewnienie kontrahentom kontroli nad wlasnymi kluczowymi zasobami zmniejsza
sktonnos$¢ do zachowan oportunistycznych i stanowi dodatkowy czynnik motywacyjny,

e koszty transakcyjne wynikajace z relacji pryncypatl — agent oraz koszty koordynacji
dziatan sg zdecydowanie nizsze niz w strukturze hierarchicznej przedsigbiorstwa,

o struktura sieciowa zwigksza dostep do rozproszonej informacji, np. o lokalnym rynku
czy specyfice srodowiska instytucjonalnego,

e sila struktur sieciowych bazuje na kluczowych kompetencjach ich uczestnikow rekru-
tujacych si¢ z szerokiego otoczenia gospodarczego, politycznego i spotecznego,

e struktury sieciowe sg odzwierciedleniem strategii konkurencji opartej na kluczowych
kompetencjach i pozwalajg na ich lepsze wykorzystanie w zréznicowanych konfigura-
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cjach rynkowych, co w konsekwencji zwigksza zdolnos$¢ kontrahentéw do dywersyfi-
kacji dziatalnosci i lepszego wykorzystania posiadanych zasobow,

szybko$¢ przeptywu informacji i liczba uczestnikow w ramach sieci zmniejsza asy-
metri¢ informacji i daje mozliwos$¢ szybkiej weryfikacji zachowan i postaw oportuni-
stycznych (podmioty o watpliwych intencjach sg eliminowane z sieci),

proces koordynacji wymusza duza czestotliwos¢ wymiany informacji, a to z kolei
zmniejsza sktonnos¢ do zachowan oportunistycznych.

Rozwdj struktur sieciowych moze napotkac jednak na wiele ograniczen z punktu wi-

dzenia kosztow transakcyjnych, a mianowicie:

poczatkowe naklady wynikajace ze stworzenia struktur kooperacji, implementacji roz-
wiazan technologicznych czy zwigzanych z pozyskiwaniem, przetwarzaniem i przeka-
zywaniem informacji sa stosunkowo duze,

zarzadzanie strukturg sieciowg (konstruowanie strategii, wyznaczanie celéw, zadan,
identyfikacja zasobow i potrzeb uczestnikow sieci) wymusza posiadanie rozwinigtych
kompetencji menedzerskich,

kooperacja w ramach powigzania sieciowego otwiera organizacj¢ na otoczenie i moze
by¢ czynnikiem weryfikujacym warto§¢ dotychczasowych zasobow oraz realizowanych
strategii, co niekiedy moze by¢ zwigzane z koniecznoscia restrukturyzacji organizacji.

Dodatkowo zestawiajac postulaty teorii kosztow transakcyjnych z teorig interesariu-

szy, warto przyjrze¢ si¢ pierwszym trzem zasadom koncepcji interesariuszy zapropono-
wanym przez Freemana, Harrisona i Wicksa (2007, s. 311-312):

zasada 1 — wspolpraca interesariuszy: ,, Warto§¢ mozna tworzy¢, wymieniaé i utrzymy-
wac, poniewaz interesariusze mogg wspolnie zaspokajac swoje potrzeby i pragnienia po-
przez zawieranie ze sobg dobrowolnych umow, ktore w wigkszosci sg dotrzymywane”,
zasada 2 — zaangazowanie interesariuszy: ,,Aby skutecznie tworzy¢, wymienia¢ i utrzy-
mywac warto$¢, firma musi angazowac swoich interesariuszy. Prawie kazda transakcja
biznesowa obejmuje klientow, dostawcdw, spotecznosci, pracownikow i finansistow”,
zasada 3 — odpowiedzialno$¢ interesariuszy: ,,Warto$¢ moze by¢ tworzona, wymienia-
na i utrzymywana, poniewaz strony umowy sa gotowe przyja¢ odpowiedzialno$¢ za
konsekwencje swoich dziatan. Gdy strony trzecie doznajg krzywdy, muszg otrzymac
odszkodowanie lub muszg by¢ negocjowane nowe umowy ze wszystkimi stronami,
ktorych to dotyczy’?.

Analizujac zasade 1 przez pryzmat zatozen teorii kosztow transakcyjnych, ktadzio-

ny jest nacisk na ochron¢ stosunku umownego w kontekscie, w ktérym wymiana jest
dobrowolna, a strona transakcji moze nie dotrzymaé swojej obietnicy (tj. dziata¢ oportu-
nistycznie). Zabezpieczenia mogg by¢ w tym wypadku nie tylko umowne, ale takze wy-

2

Thumaczenie wiasne autorki.
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razone sankcjami spotecznymi. Zasada 1 jest zatem catkowicie zgodna z teorig kosztow
transakcyjnych. Zasada 2 koncentruje si¢ na interesariuszach dajacych i otrzymujacych
wiarygodne zobowigzania, co jest uzytecznym sposobem na okreslenie, jak skutecznie
zaangazowac odpowiednich interesariuszy, ktorzy sa w stanie deklaracje przetozy¢ na
czyny. Wreszcie zasada 3 dotyczy odszkodowania za krzywde. Tutaj teoria kosztow trans-
akcyjnych o krok wyprzedza teori¢ interesariuszy, poniewaz szczegdlnie podkresla zna-
czenie unikania szkdd i przewidywania problemoéw za pomoca przezornosci, np. poprzez
zastrzeganie ex ante arbitrazu i mediacji jako narzedzi wykorzystywanych w przypadku
pojawienia si¢ potencjalnych konfliktow. Teoria kosztow transakcyjnych jest zatem w pet-
ni spdjna, a nawet komplementarna z tymi podstawowymi zasadami teorii interesariuszy,
co prowadzi do wniosku, ze stanowi wartosciowy wktad uzupetniajacy te teorie.

3.3. Kooperacja i rywalizacja miedzy interesariuszami
w powiazaniach sieciowych

Zdaniem Wozniak-Sobczak (2012, s. 297—298) warto$¢ sieci to suma cennos$ci zgro-
madzonych w niej zasobow i kompetencji dotyczacych ich wykorzystania oraz mozli-
wosci ich wzrostu w drodze synergii, uczenia si¢ i doboru partneréw (uczestnikéw) sieci
umozliwiajacych, poprzez ograniczenie konkurencji i wzmocnienie pozycji na rynku, naj-
lepsze kreowanie korzysci dla interesariuszy organizacji przy zatozeniu, ze menedzerowie
musza zwraca¢ uwage na wszystkich interesariuszy, ktorzy moga tworzy¢ warto$¢ (Jen-
sen, 2002). Powstaje jednak pytanie, kogo wybrac sposrod wielu stron ze sprzecznymi lub
niespdjnymi interesami w obrebie grupy i pomiedzy grupami, uwzgledniajac przy tym
hierarchi¢ ich waznosci (Romanowska, 2002, s. 178; Wood, 2010). Jedng z metod hie-
rarchizacji zaproponowang przez Mitchella, Agle’a i Wooda (1997) jest kryterium oceny
interesariuszy pod wzglgedem trzech posiadanych przez nich cech:

e wladzy (zakresu, w jakim strona moze narzuci¢ swoja wole¢ w relacji),

¢ usankcjonowania (spotecznie akceptowanych i oczekiwanych struktur oraz zachowan),

e pilnosci (znaczenia czasu i oczekiwan interesariusza), tacznie $wiadczacych o prestizu
interesariusza.

Podstawa osiggania pozytkow przez sie¢ migdzyorganizacyjng jest uktad relacji mig-
dzy jej uczestnikami. Nie kazda jednak relacja pomigdzy interesariuszami moze by¢ ele-
mentem sieci. Mozna zidentyfikowa¢ co najmniej cztery warunki przynaleznosci relacji
do sieci (Mitrgga, 2010, s. 101):

e wramach relacji pomigdzy stronami musi dochodzi¢ do wymiany informacyjnej, ma-
terialnej lub energetycznej,

e w relacji musi wystgpowac pewien poziom zalezno$ci wyrazajacych si¢ w ponoszeniu
naktadow na rzecz relacji, ktore nie mogg by¢ odzyskane po jej zakonczeniu,
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e relacje stanowigce tworzywo sieci majg charakter trwaty,
e relacje w ramach sieci zawsze zawieraja komponent interpersonalny.

Zaktadajac, ze mamy do czynienia z uktadem podmiotow, ktore spetnity podane wyzej
warunki, istotne staje si¢ wskazanie problemu kooperacji i rywalizacji w powigzaniach
sieciowych jako kwestii majacych ogromny wptyw na efektywne dzialanie prowadzace
do tworzenia badz nie wartosci.

Kooperacja (wspotdziatanie) jest permanentna cecha kazdego zorganizowanego dzia-
fania, ktorego przyczynkiem jest realizacja wspolnego celu. Bioragc pod uwage typologie
wspoéltdziatania w literaturze przedmiotu, nalezy wskazaé na trzy typy wyszczegolnione
przez Pszczotowskiego (1978, s. 273), tj. rozgraniczenie na:

e wspolprace (kooperacj¢ pozytywna),
e wspolzawodnictwo (rywalizacje),
o walke (kooperacje negatywna).

Mozna rowniez za Austen (2013, s. 90) scali¢ powyzsze rozwazania i rozrdézni¢ dwa
rodzaje wspoétdziatania, tj. wspotprace oraz konfrontacj¢, gdzie pierwsze zagadnienie
opiera si¢ na realizacji wspolnych lub zbieznych celéw, w szczegdlnosci na koordynacji
realizowanych przedsigwzig¢ i funkcji ustalonych w ramach podziatu pracy, konfrontacja
natomiast oznacza dziatania polegajace na rywalizacji lub walce, ktéra w praktyce moze
przybiera¢ rozne formy konkurowania.

Z kolei Grzybowska (2016, s. 13), przyjmujac perspektywe tancucha dostaw, stawia
hipoteze, ze w systemach zlozonych pomimo dazenia do wspoétdziatania i koordynacji
tego wspoéldziatania pojawia si¢ rowniez dazenie do rywalizacji. Wynika to zaréwno z ak-
tywnego zaangazowania si¢ stron w relacje, jak i z wielkosci 1 sity potrzeb zewngtrznych
zasobow oraz relatywnej pozycji stron (tabela 3.3).

Tabela 3.3. Relacje miedzy stronami w tancuchu dostaw

Relatywna pozycja na rynku
Silna Staba
. koopetycja (kooperencja)* | kooperacja/wspotdziatanie

Potrzeba silna P y.]. (koop 1) P J.W POtz

(Coopetition) (Cooperation)
zewnetrznych : . -

p konkurencja koegzystencja/wspotistnienie

zasobow slaba . .

(Competition) (Coexistence)

* Kwerenda literatury przedmiotu pokazuje, ze cz¢$¢ autorow w tym miejscu postuguje si¢ pojeciem
koopetycja (Czakon, 2007; Kalinowski, 2008; Jankowska, 2012), ktore pochodzi od angielskiego
stowa coopetition. Natomiast istnieje rowniez grupa licznych polskich akademikéw stosujacych
w tym miejscu pojecie kooperencjia (Cygler, 2009; Zakrzewska-Bielawska, 2014; Sobolewska,
2016; Wilczynska, 2018).

Zrédto: (Yami et al., 2010, [za:] Grzybowska, 2016, s. 13).
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Wspotdziatanie jako dtugookresowe i nieincydentalne relacje autonomicznych jedno-
stek (Klimas, 2014, s. 16) jest najtrudniejsza formg wspolpracy, gdyz wymaga stworzenia
trwatych powigzan pomigdzy zaangazowanymi stronami (Pachciarek, 2011, s. 34). Naj-
wyzszym poziomem wspoldziatania jest pelna symbioza stron — koegzystencja. Integracja
uczestnikow relacji jest w tym ujeciu tak duza, ze moze w skrajnych przypadkach dopro-
wadzi¢ do glebokiego uzaleznienia stron celem przetrwania na rynku. Tego typu zjawisko
mozna spotka¢ w wasko wyspecjalizowanej dziatalnosci ustugowej lub produkcyjne;.

Na drugim koncu spektrum relacji wystgpuje kooperacja negatywna i wspotdziata-
nie ujemne zwigzane z antagonistycznym dziataniem podmiotdw, gtdwnie ze wzgledu na
brak zgodnosci celow strategicznych. Co ciekawe, zjawisko to poza klasycznymi formami
rywalizacji moze oddziatywa¢ pozytywnie i motywujaco.

Mieszang forma w tym zestawieniu jest kooperencja jako jednoczesne potaczenie
konkurowania i wspotdziatania (Grzybowska, 2011, s. 32). Paradoks czgsto wskazywa-
ny przez ekonomistow tkwi w konstrukcji relacji kooperencyjnej, gdzie z jednej strony
podmioty w ramach kooperencji poszukuja efektu synergii i tworzenia warto$ci poprzez
wspolprace, a z drugiej strony ich dziatania konkurencyjne daza do podziatu tej warto-
$ci (Brandenburger, Nalebuft, 1996). Wyrazem rywalizacji jest tu dbanie o swdj interes,
oznaka kooperacji za$ realizacja zbieznych celéw stron. T¢ rownoczesno$¢ rywalizacji
1 wspolpracy konkurentow dobrze obrazujg ich dziatania w tancuchu wartosci (Wilczyn-
ska, 2018). Podmioty wybieraja obszary, w ramach ktorych warto wspotpracowac, i ob-
szary strategiczne lub chronione tajemnicg przedsi¢biorstwa, gdzie odbywa si¢ silna rywa-
lizacja (Lado et al., 1997, s. 110—141; Dagnino, Gnyawali, 2009).

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w podejéciu sieciowym podmioty gospodarcze wcho-
dzace w taki uktad musza mie¢ §wiadomos¢, iz wspodtpraca jest bardziej optacalna i efek-
tywna niz rywalizacja, poniewaz pozwala m.in. na optymalne wykorzystanie zasobow
wszystkich stron (Andersson, 2002, s. 209—223). Poniewaz stworzenie i koordynowanie
sieci nie jest zadaniem prostym, badacze skupiajg si¢ na tworzeniu mechanizmoéow koordy-
nacji form wspoétdziatania, ktore mogg przeciwdziata¢ najczestszym problemom.

3.4. Mechanizmy koordynacji powigzan interesariuszy
organizacji

Funkcjonowanie sieci wiaze si¢ z duza minimalizacja zaleznos$ci hierarchicznych.
Istota organizacji sieciowej jest wiec uzyskanie efektu synergii poprzez wspolprace wie-
lu partnerow gospodarczych (interesariuszy I stopnia), przy czym efekt ten osiaga si¢
przez dostosowanie swojej dziatalno$ci operacyjnej do strategii calej sieci (Lachiewicz,
Zakrzewska-Bielawska, 2012), stad tak istotng rol¢ pelnia mechanizmy koordynacyjne.
Odpowiedzialno$¢ za sprawng harmonizacje¢ dzialan spada na jednostke flagowa, koordy-
natora sieci, tzw. orkiestratora (kreator sieci, broker lub centrum sieci), ktéorego zadaniem
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Forma hierarchiczna:

o Integracja organizacyjna

o Biurokratyczna alokacja zasobdw
e Struktury i systemy kontroli

Forma rynkowa:

e Cena

e Kontrakty formalne

e Zabezpieczenia dwustronne umowne

Koordynacja sieci:
——| o Efektywno$¢ tworzenia wartosci
o Efektywno$¢ podziatu wartosci

Forma spoteczna:

e Zaufanie

e Bogata wymiana informacyjna
e Normy spoteczne

Rysunek 3.3. Trzy formy koordynacji wspotdziatania migdzyorganizacyjnego
Zrédto: (Czakon, 2008).

jest przede wszystkim organizacja transferu aktywow materialnych i niematerialnych
w uktadzie sieci. Pozostali interesariusze — powiazani réznymi formami zaleznosci bila-
teralnych i wielokierunkowych — uczestniczg natomiast w wymianie okre§lonych zaso-
béw. Ta wymiana nastgpuje w formie transakcyjnej, czyli znacznie bardziej efektywne;j
niz w przypadku struktur hierarchicznych (Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska, 2012).
Bal-Wozniak (2012, s. 104) stwierdza, ze ,transakcje w ramach sieci maja powtarzalny
charakter i przebiegaja z zaangazowaniem si¢ uczestnikow we wzajemna wymiang, ktora
niekoniecznie jest relacja jednoczesng. Strony transakcji moga przesunaé w czasie reali-
zacje zobowiazan, dzigki taczacemu je zaufaniu”.

Klasyczne zatozenia TKT przyjmujace przede wszystkim oportunizm jako charaktery-
styczny typ ludzkiego zachowania w konteks$cie powiazan sieciowych sktaniajg do pole-
miki, poniewaz nie pozostawiaja one miejsca na wymiang opartg na zaufaniu stron, ktora
jest optacalna dla uczestnikow transakcji zaréwno z punktu widzenia minimalizacji kosz-
tow transakcyjnych, jak i maksymalizacji warto$ci. Rowniez Swiatowiec (2006, s. 10—14)
podkresla, ze podstawows rdznicg migdzy podejsciem sieciowym a teorig kosztow trans-
akcyjnych sg wlasnie zatozenia dotyczace oportunizmu i zaufania. Zdaniem Simmonsa
(2004) teoria interesariuszy jest alternatywa dla regulacji rynkowych, spoleczenstwa — by
przeciwdziata¢ wyroznionym stabosciom tej teorii, stosujg mechanizmy kontroli spotecz-
nej, takie jak: regulacje prawne, sankcje ekonomiczne, bodzce organizacyjne, zachowania
interpersonalne, indywidualna internalizacja zasad i norm. Mechanizmy kontroli pozwa-
laja mie¢ pewnos¢, ze dobra spoteczenstwa nie sg naruszane, a jesli tak si¢ dzieje, to jest
to kompensowane. Oczekuje si¢, ze organizacje z tej perspektywy beda odpowiedzialnie
zarzadzaé rozbudowang siecig interesOw interesariuszy w coraz bardziej przenikajacych
si¢ granicach organizacyjnych i dba¢ o interesy tradycyjnych grup, a takze o cichych inte-
resariuszy, takich jak spotecznosci lokalne i sSrodowisko (Wojcik-Karpacz, 2018).
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Czakon (2012, s. 122—140) wskazuje w tym miejscu na kwestie mechanizmoéow koor-
dynacji sieci (ang. network governance?®), ktore moga przyjmowac forme hierarchiczng
(opartg na poleceniach), rynkowa (opartg na cenie) i spoteczng (oparta na zaufaniu) (ry-
sunek 3.3), podkreslajac, ze cho¢ charakteryzujg si¢ one wspotwystepowaniem, to nieko-
niecznie w rownej intensywnosci (przewaga danej formy koordynacji r6zni si¢ od rodzaju
analizowanej sieci).

Podstawa koordynacji spotecznej w powyzszym schemacie jest zaufanie rozumiane
jako ,,pozytywne oczekiwanie zachowan konkretnego partnera w warunkach ryzyka”
(Das, Teng, 1998, s. 491512 [za:] Czakon, 2008). W ramach relacji mi¢dzyorganizacyj-
nych Vengen i Huxham (2003, s. 5-31) wyrozniaja trzy sktadowe zaufania:

e tworzenie si¢ oczekiwan opartych na wspolzaleznosci stron,
e podejmowanie ryzyka zachowan oportunistycznych partnera,
e akceptacja tego ryzyka.

Zatem zaufanie, jako ,,wyrazone w dziataniu wobec partnera oczekiwanie, ze jego
reakcje beda dla nas korzystne” (Sztompka, 2002, s. 312), ma ogromny wptyw na funk-
cjonowanie sieci, a co za tym idzie — stanowi podstawe relacji, gdyz:

e zwigksza ono wiar¢ w kompetencje i integralno$¢ dziatan koordynatora sieci, co skut-
kuje efektywniejszym wspotdziataniem i zadowoleniem partnerow,

e motywuje strony do przestrzegania zobowigzan kontraktowych, zwigkszajac wyniki
catego systemu i zmniejszajac koszty monitorowania ewentualnych dziatan oportuni-
stycznych.

Zaufanie jest rowniez jednym z najwazniejszych konstruktow w literaturze przed-
miotu zglebiajacej teori¢ interesariuszy (Barney, Harrison, 2020; Crane, 2020). Firma
jako ekosystem interesariuszy charakteryzujacych si¢ potagczonymi sieciami relacji wy-
konuje dziatania majace zard6wno bezposrednie, jak i posrednie konsekwencje. Postg-
powanie firmy wobec jednego interesariusza lub niewielkiej grupy interesariuszy moze
wplynaé na stopien, w jakim inni interesariusze sg uwrazliwieni na dzialanie firmy
1 zaangazuja si¢ w przyszle relacje wymiany. Te posrednie lub ,kaskadowe” wplywy
mozna réowniez okresli¢ jako uogolnione efekty wymiany. Skupienie si¢ na zaufaniu
jako podstawowej potrzebie wszystkich interesariuszy wzmacnia wzajemnie korzystne
i produktywne relacje, ktore utatwiajg tworzenie wartosci. Crane (2020) sugeruje, Ze to
wlasnie zaufanie moze by¢ jednym z podstawowych moderatoroéw relacji stron, ktory
mozna przetestowac empirycznie.

3 Koordynacja, wladztwo czy nadzor w ramach sieci, bedacy odpowiednikiem terminu network gover-

nance, rozumiany jest tu jako ,,cigg proceséw odbywajacych si¢ we wnetrzu sieci, zwigzanych z po-
dejmowaniem dziatan koordynujacych, sterujacych, zarzadczych czy kierowniczych stanowiagcych
wyroznik konkretnej sieci migdzyorganizacyjnej oraz w znacznym stopniu wywierajacych wptyw na
przebieg oraz skutecznos$¢ odbywajacego si¢ w jej ramach wspotdziatania”. Zob. wigeej w Kale et al.,
2002, s. 765.
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Zaufanie w kontekscie powiazan sieciowych musi by¢ inicjowane i podtrzymywane
przez koordynatora systemu, a jego miarg moze by¢ radzenie sobie z sytuacjami spornymi
(konfliktowymi). Stoner i Wankel (1996, s. 329) definiuja konflikt w organizacji, widzac
go jako ,,spor dwoch osob lub wiecej cztonkdéw albo grup, wynikajacy z koniecznos$ci
dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji,
réznych celow, wartosci lub postrzezen. Czlonkowie czy dziaty organizacji w trakcie spo-
ru daza do tego, by ich sprawa lub punkt widzenia przewazyty nad sprawa lub punktem
widzenia innych” ([za:] Pieczonka, 2017) . Konflikt, a przynajmniej ostabienie zaangazo-
wania mogg wynika¢ z frustracji spowodowanych nierownymi korzysciami w stosunku
do przeptywow zasobow w obszarze majatku, informacji wiedzy, zamiardéw i formalnych
uwarunkowan mig¢dzy firmami (Wozniak-Sobczak, 2012). Biorac za przyktad sieci fran-
czyzowe jako rodzaj szeroko badanych powigzan sieciowych, wsréd gldwnych zrodet
konfliktow najczes$ciej wymienia si¢ w tym przypadku:

e brak nalezytej starannos$ci (ang. due diligence) w dziataniach zaréwno po stronie za-
lozyciela systemu, jak i uczestnikow (nieprawidtowa rekrutacja, zta ocena mozliwosci
dostosowania si¢ stron do proponowanego modelu wspolpracy, niewystarczajace za-
soby ze strony koordynatora sieci, by zapewni¢ wsparcie uczestnikom sieci, niereali-
styczne oczekiwania uczestnikow odnosnie do kosztéw i okresu wsparcia),

e ,wtracanie si¢ stron trzecich” niebedacych bezposrednim uczestnikiem relacji,

e nieprawidlowg komunikacj¢ (moze to dotyczy¢ zarowno sytuacji na poczatku, przed
zawarciem kontraktu, kiedy strony niedostatecznie komunikuja (opisujg) swoje ocze-
kiwania i mozliwosci, jak i w pozniejszym okresie — po zawarciu kontraktu — gdzie
niedostateczna wymiana informacji moze by¢ powaznym podlozem nieporozumienia),

e niesprzyjajace warunki otoczenia catego systemu, jak i rozpatrywane z perspektywy
pojedynczego franczyzobiorcy — cho¢ konstrukcja kontraktu i historia relacji migdzy
stronami ma znikomy wplyw na otoczenie, trzeba podkreslié, Zze aby sprosta¢ wy-
maganiom turbulentnego rynku, niezbedna jest skuteczna wymiana informacji, ktora
umozliwi szybszg reakcje na niekorzystne okolicznosci.

Inny punkt widzenia na radzenie sobie z wyzwaniami koordynacji sieci zapropono-
wat Kano (2018). Wykorzystujac procesy spoteczne podobne do tych stosowanych przez
gtéwnych aktoréw w sieci biznesowej, zidentyfikowat sze$¢ mechanizméw pomagaja-
cych zwigkszy¢ wydajno$¢ tancucha wartosci tworzonego w sieci (rysunek 3.4). Ponizej
przeanalizowane zostang zaproponowane mechanizmy w kontekscie zatozen teorii inte-
resariuszy.

Pierwsze dwa mechanizmy odnosza si¢ do formowania sktadu sieci. Selektywnosé
zmniejsza koszty wymiany wiedzy, minimalizujac liczbe cztonkow i réznice wystepuja-
ce pomiedzy nimi. Dodatkowo przeplyw informacji staje si¢ tatwiejszy dzigki mniejszej
ztozonosci, a ostrozno$¢ w doborze partneréw redukuje niepozadane rozpraszanie wiedzy
oraz zabezpiecza jej wymiang poprzez zmniejszenie wymaganego stopnia monitorowa-
nia. Wysokiej jakosci wigzi pomiedzy mniejszg liczba partneréw utatwiaja dzielenie si¢
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wiedza oraz rozwdj innowacji, za$ zmniejszone koszty wymiany umozliwiaja inwestycje
w rozw0j nowych mozliwosci. Dziatania tego typu sa zbiezne z zatozeniami TKT, ale co
do zasady ograniczaja dostgp szerszego grona interesariuszy do sieci. Dopiero drugi me-
chanizm w ramach tego segmentu zaktada pozyskiwanie organizacji non-profit oraz po-
$rednikow 1 wiaczanie ich do sieci, co jest zgodne z postulatami inkluzyjnosci gtoszonymi
przez Freemana. Utatwia to dostgp do lokalnej wiedzy poza bezposrednia wiedza specja-
listyczna cztonkow oraz pomaga opracowac wspolny jezyk do rozpowszechniania ztozo-
nych informacji. Dziatanie to zabezpiecza rowniez przed niepozgdanym rozpraszaniem
informacji poprzez poprawg szczelnosci instytucji oraz zapewnia kontrolg i rownowage
w celu kontrolowania prob naruszenia zasad zréwnowazonego rozwoju. Patrzac przez
pryzmat mozliwo$ci tworzenia i wdrazania nowych zdolno$ci w ramach sieci, zabiegi
tego typu (Kano, 2018):
e wypelniajg luki w zasobach i kapitale,
e wspierajg (rozsadne) podejmowanie ryzyka i przedsigbiorczosc,
e pomagajg podnies¢ poziom umiej¢tnosci cztonkdéw sieci i rozwija¢ specjalistyczne
umiejetnosci (np. w CSR).

Kolejne trzy mechanizmy koordynowania dotycza aspektow funkcjonowania sieci.
Pierwszy z nich zaklada stworzenie wspolnej strategii, ktora usprawni dzielenie si¢ wie-
dza, wypelni luki informacyjne i zredukuje asymetrie. Dodatkowo interesy stron sa wy-
roéwnane, a od strony relacyjnej wspierane jest tworzenie wspolnej tozsamosci sieci, ktora
motywuje cztonkoéw do dzielenia si¢ cenng wiedza/tworzenia nowej wiedzy niezbednej do
rozwoju zdolno$ci konkurencyjnych. Kolejny mechanizm w segmencie operacjonalizacji
dziatan zaklada generowanie kapitalu relacyjnego w ramach sieci, tworzacego wspdlne
normy relacyjne. Proces ten zwigksza przeptyw wiedzy ukrytej, ulatwia jej spontaniczne
gromadzenie i rozpowszechnianie oraz promuje wspotzaleznosci i spojnosci stron. Jed-
noczesnie wptywa na wzrost konkurencyjnosci, utrudniajac nasladowanie powigzan sie-
ciowych. Ostatni element — wielostronna informacja zwrotna — komunikuje oczekiwania
i standardy dotyczace wydajnosci oraz zabezpiecza wymiang poprzez zwickszenie praw-
dopodobienstwa wykrycia niedoskonatych dziatan.

Ostatni mechanizm wiaze si¢ ze sprawiedliwym rozkladem wartosci wygenerowanej
w ramach sieci. Formalne przekazanie wiedzy migdzy réznymi cze¢§ciami tancucha wartosci
wypetnia luki w wiedzy partneréw, pozwala na dopasowanie ich osiggnigcia do wynikow
calej sieci oraz zabezpiecza wymiang, poniewaz zyski zalezg od wartosci sieci. Umozliwia
tworzenie zdolnosci poprzez transfer odpowiedniej wiedzy, stymuluje innowacje, przypisu-
jac warto$¢ zroznicowanym wktadom, oraz promuje zalety specyficzne dla sieci.

Powyzsze mechanizmy spoteczne, chronigc efektywnos$¢ zarzadzania siecia, wiaza si¢
Z Wyzwaniami i ograniczeniami, a zatem nie gwarantuja mi¢dzynarodowego sukcesu kon-
kurencyjnego. Jednak wdrozone w sposob zintegrowany, utatwiajg koordynacje (a tym
samym oszczgdzajg na ograniczonej racjonalno$ci), zmniejszajg ryzyko niedoskonatego
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wysitku przez partneréw (w ten sposob oszczedzajac na ograniczonej niezawodnosci)
oraz wspierajg innowacje i rozwoj nowych zdolnosci.

Podsumowanie

Podejscie sieciowe zawiera w sobie formalne sposoby kooperacji. Wybor formy
wspotpracy jest jednak kwestig drugoplanowa w stosunku do faktu istnienia samej re-
lacji wspotpracy i moze zaleze¢ m.in. od przyjetych celow, zakresu kooperacji oraz od
poziomu wzajemnego zaufania i rywalizacji. Teoria sieci jest wysoce interdyscyplinarna,
a jej wszechstronnos¢ jest w petni zgodna ze ztozonymi interakcjami (sieciowymi) inte-
resariuszy. Spojrzenie na wspoéldziatanie stron z perspektywy interesariuszy wiaze si¢ ze
zobowigzaniem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w sposob spolecznie odpowie-
dzialny, gdzie wszelkie decyzje i kroki sprzyjaja rownowadze interesow zaangazowanych
grup w mysl idei kapitalizmu interesariuszy, czyli systemu gospodarczego opartego na
inkluzywno$ci, zrbwnowazonym rozwoju i rownosci. To holistyczne rozwiazanie, w kto-
rym odpowiedzialno$¢ jest proporcjonalnie roztozona na rzady panstw, przedsigbiorstwa
i osoby prywatne, w wymiarze praktycznym i naukowym zyskuje powszechne uznanie
w literaturze biznesowej i spolecznej w $wietle swojej uzytecznosci. Z kolei teoria kosz-
tow transakcyjnych analizowana na tamach tego rozdziatlu ktadzie nacisk na dtugotermi-
nowa wspotprace kluczowych interesariuszy (bez wzgledu na to, kim sg w okreslonym
otoczeniu) w sposob, ktory umozliwia transakcje gospodarcze przy minimalnych stratach.
Przedstawiony w ramach rozwazan model Kano byl proba pokazania mechanizméw ko-
ordynacyjnych przydatnych w zarzadzaniu siecia, pomocnych w eliminowaniu tar¢ zwia-
zanych z rywalizacja grup réznych interesow.

Reasumujac, poszczegolne teorie nie zastepujg innych teorii, ale uzupetniaja si¢ w spo-
so6b pozwalajacy na zrozumienie organizacyjnego tancucha dostaw. W tej sekcji przedsta-
wiono teori¢ interesariuszy jako teorig, ktora moze wspomoc rozwazania nad problemem
kooperacji i rywalizacji w tworzeniu powigzan sieciowych miedzy interesariuszami, za-
pewniajac teoretyczne podstawy do identyfikacji oraz analizowania dzialan w odniesieniu
do réznych kluczowych interesariuszy organizacyjnych w tancuchu dostaw.
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Wprowadzenie

Koncepcja co-management jest rozpatrywana w literaturze z réznych perspektyw.
Sugeruje, ze gtéwnym przedmiotem analizy nie sa dziatania skierowane na skuteczny
i sprawny proces zarzadzania zasobami jednej organizacji, ale relacje, jakie sa budowane
pomigdzy interesariuszami, i proces zarzadzania tymi relacjami w celu zapewnienia spoj-
nosci wspdlnych dziatan i decyzji.

Co-management przywotuje zatozenia teorii interesariuszy, ktora poddaje analizie cha-
rakter powigzan pomigdzy organizacja a jej interesariuszami z punktu widzenia korzysci,
jakie ptyng z tych relacji (Wojcik-Karpacz, 2018). Co-management, w odrdznieniu od
teorii interesariuszy, wychodzi poza ptaszczyzne jednokierunkowego przeptywu korzysci.
Koncentruje si¢ na wieloplaszczyznowej wymianie wiedzy i informacji w celu osiagnigcia
wspolnych korzysci.

Literatura dotyczaca problematyki co-management najczesciej odwotuje si¢ do poje-
cia dobra wspolnego, na ktore sktadajg si¢ zasoby, do ktorych uzytkownicy maja rowny
dostep — stanowig one pewnag warto$¢ dla uzytkownika i sg dane z tytulu przynaleznosci
do okreslonej spoteczno$ci. Te zasoby daja wiele niewycenionych korzysci, ale réwniez
moga by¢ zagrozone w momencie naduzycia czy niewlasciwego zarzadzania nimi.

Aby efektywnie zarzadza¢ dobrami wspolnymi, potrzebne sa pewne ramy, sformalizo-
wane badz nie, o charakterze odgérnym czy oddolnym (partnerstwa, inicjatywy, platfor-
my, projekty), w obrebie ktorych wspotuzytkownicy zasobow beda mogli wymieniac si¢
wiedza, podejmowaé decyzje i wspottworzy¢ rozwigzania. Wspolzarzadzanie zasobami
odbywa si¢ wigc w kontekscie sieci, w ramach ktdrych tworzone sa synergie, czego efek-
tem czgsto sa innowacje produktowe, ustugowe, procesowe czy spoteczne. The Corridor
Manchester postuzy jako przyktad sformalizowanych ram o charakterze odgérnym w kon-
tekécie co-management. Efektem tego partnerstwa sg innowacje, ktore zostalty wdrozone
na wielu plaszczyznach. W drugiej kolejnosci przytoczone zostang przyktady oddolnych
inicjatyw w ramach koncepcji co-management, ktore pozytywnie wplywaja na rozwoj
innowacji. Szczeg6lna uwaga zostanie poswigcona budzetom obywatelskim i hakatonom.

Co-management zostanie rowniez omowiony w odwotaniu do pojgcia wartosci wspol-
nej (ang. shared value). W tym kontekscie interesariusze wspotzarzadzaja zasobami na-
lezacymi do kazdego z nich, ale tworzac warto$¢ wspolng, ktora przynosi rézne korzysci
dla zaangazowanych podmiotow.
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4.1. Analiza cech charakterystycznych dobra wspélnego
w koncepcji co-management

Koncepcja co-management jest czgsto kojarzona z problematyka zarzadzania dobra-
mi wspélnymi oraz stworzeniem odpowiednich ram instytucjonalnych, ktére zapewnia
podzial wtadzy i odpowiedzialno$ci w stosunku do wspdlnych zasobow (Plichta, 2019).
W tym kontekscie termin co-management odnosi si¢ do r6znego rodzaju form wspolpracy
pomigdzy podmiotami publicznymi i ré6znymi grupami uzytkownikéw w odniesieniu do
zasobow lub okreslonego obszaru (Berkes, 2009).

Jako ze literatura po§wigcona co-management czg¢sto nawigzuje do dobr wspdlnych,
warto przyjrzeé si¢ uwaznie temu poje¢ciu. Ponadto dobro wspolne czesto utozsamiane
jest z dobrem publicznym, aczkolwiek nalezy rozréznié¢ te dwa pojecia (Prandecki, 2016).

Na dobro wspdlne moga sktadac si¢ zasoby materialne i ushugi, ale rowniez procesowe
aspekty, takie jak relacje wystepujace pomigdzy podmiotami zarzadzajacymi dobrem wspdl-
nym (Ostrom, 2013; Prandecki, 2016). Bollier (2012, 2014) wyréznia wielorakie rodzaje
zasobow, ktore mogg stanowic¢ dobro wspdlne, tj. zasoby naturalne, urbanistyczne, cyfrowe,
kulturowe czy naukowe. Dobro wspdlne charakteryzuje pewna wartos¢ (materialna oraz/lub
niematerialna), ktora ma znaczenie dla okreslonej spotecznosci. Barnes (2006) przywotuje
dwie podstawowe cechy dobra wspolnego: sa one dane (nienabywalne) i dzielone z innymi.
O dobru wspolnym mozna wiec moéwi¢ w przypadku, kiedy rézne podmioty wspotuzytkuja
zasoby 1 korzystaja z nich z tytutu przynaleznosci do pewnej spotecznosci.

Jednym z kryteriow odrdzniajacych dobro publiczne od dobra wspodlnego jest pra-
wo wiasnos$ci. Feeny, Berkes, McCay i Acheson (1990) podkreslaja, ze prawo whasnosci
w kontek$cie dobra wspodlnego ma drugorzedne znaczenie, dobra wspolne moga by¢ wia-
snos$cig prywatna, komunalna, panstwowga lub nawet mie¢ charakter otwarty.

Ostrom (2007), laureatka Nagrody Nobla w 2009 roku, w swoich pracach naukowych
na temat dobr wspolnych (ang. the commons) zwraca uwage na istot¢ zarzadzania tymi
dobrami. Jej badania wskazuja, ze konieczne jest wyksztatcenie si¢ pewnego rodzaju ram,
czgsto nawet nieformalnych czy majacych charakter oddolny, w obrgbie ktorych podmio-
ty wspotuzytkujace zasoby zarzadzaja nimi, zeby zabezpieczy¢ je przez naduzyciem, zu-
zyciem czy zniszczeniem. Brak takich struktur moze powodowac, ze dobro wspolne staje
si¢ jedynie zasobem dostgpnym dla wszystkich i moze ulec szybkiej degradacji. Istnieje
réwniez ryzyko, ze zasoby moga by¢ zarzadzane przez wybranych lub w sposéb nad-
uzywajacy, a to w pewnych kontekstach polityczno-gospodarczych moze stac si¢ niebez-
pieczne. Ostrom (2013) wskazuje, ze to wtasnie spoteczny nadzoér nad dobrem wspolnym
jest kolejnym kryterium odrézniajacym je od innych dobr.

Coraz bardziej rowniez zawraca si¢ uwage, aby dobra wspdlne byly zarzadzane w spo-
sob zharmonizowany ze $rodowiskiem naturalnym, ale takze spotecznym. Efektywna
wspotpraca pomigdzy wspotuzytkownikami zasobow powinna stuzy¢ zréwnowazonemu
wykorzystaniu dobr wspolnych, co w konsekwencji zapewnia tad srodowiskowy, spolecz-
ny i gospodarczy (Prandecki, 2016).
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4.2. Wielowymiarowosc¢ oczekiwan interesariuszy

Berkes (2009) skupia si¢ na co-management jako formie wspotpracy pomigdzy sek-
torem publicznym, prywatnym oraz spoteczno$cig. Koncepcja co-management jest dla
niego pewnego rodzaju narzedziem do rozproszenia wladzy i odpowiedzialnosci po-
migdzy sektorem publicznym, §wiatem biznesu i ptaszczyzng spoteczng. Tak rozumiana
koncepcja co-management przywoluje pewne skojarzenia z modelem poczwornej heli-
sy (Leydesdorff, Etzkowitz, 2003), ktora pokazuje dynamik¢ powigzan w regionalnym
ekosystemie innowacji i zaleznosci, jakie powinny zaistnie¢ pomig¢dzy sektorem publicz-
nym, §wiatem nauki, sektorem prywatnym i grupami spotecznymi. Literatura dotycza-
ca koncepcji co-management czgsto nie wymienia instytucji szkolnictwa wyzszego jako
kluczowych podmiotéw zaangazowanych w zarzadzanie dobrem wspdlnym, ale tez nie
wyklucza ich z grup interesariuszy, ktére moga by¢ wlaczone w proces wspotzarzadza-
nia. Warto réwniez podkresli¢, ze koncepcja poczwornej helisy koncentruje si¢ glownie
na zalezno$ciach i mechanizmach wspomagajacych proces tworzenia innowacji jako
efekt wspolpracy sieciowej najczgsciej na poziomie regionu. Puslecki (2017) dodaje, ze
interakcja pomiedzy elementami systemu innowacji, w tym grup spotecznych, jest waz-
na i prowadzi do wzrostu efektéw innowacyjnych. Ma ona wplyw na konkurencyjnos¢
w konteks$cie przedsiebiorstw i budowanie przewagi konkurencyjnej regionow. Koncep-
cja co-management —w odrdznieniu od poczwornej helisy Leydesdorffa i Etzkowitza — nie
odnosi si¢ do przestrzeni geograficznej ani nie wskazuje, ze efektem dziatan powinny by¢
innowacyjne rozwigzania. Skupia si¢ na budowaniu wywazonych relacji migdzy podmio-
tami i na samym procesie wspotzarzadzania tymi relacjami w celu zapewnienia spojnosci
celoéw, decyzji oraz pozytywnych efektéw wspolpracy w odniesieniu do dobr wspdlnych
(Natcher et al., 2005; Berkes, 2009). Efektem tych dziatan sa czgsto rozwigzania dla kom-
pleksowych wyzwan przyrodniczych, spotecznych, politycznych czy srodowiskowych.
Te rozwiazania jednak moga mie¢ charakter innowacyjny.

Pojecie co-management czgsto jest rowniez kojarzone z koncepcjami new public ma-
nagement (NPM) czy public governance, ktdrych istotg jest wspdtdziatanie podmiotow
gospodarki rynkowej, podmiotow sfery spoteczenstwa obywatelskiego, a takze instytucji
publicznych w celu decydowania o sprawach publicznych (Rhodes, 1997). Istnieja jednak
réznice, ktore pozwalaja odrézni¢ NPM czy public governance od koncepcji co-manage-
ment, aczkolwiek nie zawsze sg one wyrazne i jasno sformutowane w literaturze, a nazwy
czesto stosowane sg naprzemiennie. Cecha charakterystyczng NMP i public governance
sg dziatania administracji publicznej prowadzone w konsultacji z grupami spotecznymi
czy obywatelami. Te dzialania s3 zorientowane na wyniki pracy podmiotéw publicznych
i daza do osiggniecia nadrzednego celu, ktory ma strategiczne znaczenie w odniesieniu
do polityki regionu czy panstwa. W odroznieniu od koncepcji co-management, NPM czy
public governance nie skupiajg si¢ tak bardzo na tworzeniu wartosci wspodlnej, godzeniu
oczekiwan réznych interesariuszy czy wspoétdzieleniu zasobow.
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Wspottworzenie wartosci w koncepcji co-management odbywa si¢ w oparciu o wie-
dze¢ kazdego z interesariuszy, czerpie z ich do§wiadczen, ale takze wymaga ciaglego ucze-
nia si¢ 1 adaptacji w stosunku do nowych, czesto nieprzewidzianych zachowan, zagro-
zen spotecznych czy tych wystepujacych w otoczeniu instytucjonalnym. Synergia, ktora
jest tworzona dzieki wspoélpracy pomigdzy podmiotami w co-management, prowadzi do
wytworzenia ,,wartosci dodanej”, na podstawie ktorej zaangazowane podmioty tworza
intrygujace rozwigzania, co moze mie¢ wptyw na rozwdj innowacji procesowych, ustu-
gowych, technologicznych czy w kontekscie innowacji spotecznych. Dahlander i Gann
(2010) twierdza, ze to wlasnie zewngtrzne partnerstwa sprzyjaja tworzeniu i wdrazaniu
nowych pomystow.

Wigkszos$¢ definicji co-management nawigzuje do koniecznosci wyksztatcenia zinsty-
tucjonalizowanych rozwiazan, gdzie uzytkownicy dobr wspdlnych beda mogli bra¢ udziat
w podejmowaniu decyzji (Berkes, 2009). Zdefiniowana struktura wspoltpracy, ktéra ma
jasno ustanowione procesy wymiany informacji, podejmowania decyzji i kontrolowania
efektow pracy, jest podstawg sukcesu w co-management.

Problem, ktdry zaczyna si¢ pojawiac, kiedy méwimy o efektywnej wspotpracy w kon-
tekécie co-management, to wielowymiarowo$¢ oczekiwan interesariuszy reprezentuja-
cych rozne sektory czy grupy spoteczne.

Zaktada sig, ze organizacja, projekt czy inna inicjatywa wspotpracy odnosi sukces, je-
$li osiaga uzgodnione cele i w konsekwencji spetnia lub przekracza oczekiwania interesa-
riuszy (Watt, 2014). Moze to stac si¢ problematyczne w przypadku wspolpracy w ramach
koncepcji co-management, poniewaz czgsto podmioty wspotpracujace ze soba maja rozne
oczekiwania (Rowley, Moldoveanu, 2003). Te oczekiwania moga by¢ spdjne, komple-
mentarne, ale takze sprzeczne ze soba (Rowley, Moldoveanu, 2003; Dabrowska, Ferreira
de Faria, 2020).

Heterogeniczno$¢ i hierarchiczno$¢ podmiotow moze skomplikowac relacje pomiedzy
interesariuszami. Roznorodnos¢ ich oczekiwan czy negatywne do§wiadczenie wspotpra-
cy moze prowadzi¢ do braku zaufania, ktore jest kluczowe w budowaniu skutecznych
rozwigzan wewnatrz partnerstwa. Dlatego format wspotpracy, procesy wymiany wiedzy
i informacji, podejmowania decyzji czy kontroli powinny by¢ przejrzyste i zdefiniowane
od samego poczatku wspotpracy pomig¢dzy interesariuszami.

Co-management wymaga rowniez czasu i kompromisu, co moze zniech¢cac interesa-
riuszy do budowania relacji w kontekScie wspolzarzadzania. Mozna wigc stwierdzié, ze
warunkiem niezb¢dnym w co-management jest wiara w nadrzedne dobro wspoélne, ktora
umozliwia dostosowanie swoich aspiracji do wspdlnych celéw. To pozwala na stwier-
dzenie, ze co-management to pewnego rodzaju proces, na ktory sktada si¢ uwazna ocena
dobra wspolnego, stopniowe harmonizowanie, rownowazenie, dostosowywanie intere-
sOw 1 aspiracji, wspolne wyznaczanie celow 1 dazenie do nich poprzez ciagle uczenie si¢
(Borrini-Feyerabend et al., 2013).
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4.3. Co-management w kontekscie tworzenia wartosci wspolnej

W ostatnim czasie znacznie zmienit si¢ sposob postrzegania przestrzeni gospodar-
czej i spotecznej, w ktorej funkcjonujg wspotczesne organizacje. Zmienita si¢ nie tylko
struktura otoczenia, ale takze ztozonos$¢ wzajemnych relacji, ktore stanowia wyzwanie dla
organizacji, jednocze$nie stwarzajagc nowe szanse rozwojowe. Pojawily si¢ perspektywy
wspolpracy na wielu poziomach: ekonomicznym, spotecznym, kulturowym i $srodowisko-
wym (Tubielewicz, 2013). Rozwoj nowych technologii, tempo zmian i internacjonalizacja
dziatan biznesowych sprzyjaja tworzeniu si¢ sieci organizacji, ktore wspotpracuja ze soba,
tworzac nowe rodzaje powigzan, partnerstw i platform wymiany wiedzy.

Jednocze$nie mozemy zaobserwowaé powr6t do idei dobra wspolnego, ktore toz-
same jest z troskg o srodowisko i warto$ci humanistyczne. Migdzy innymi ze wzgledu
na badania i powszechny dostep do informacji dotyczacych zmian klimatycznych, dys-
funkcji organizacji rzadowych czy tych z sektora prywatnego, naukowcy, srodowiska
polityczne czy przedstawiciele ruchow spotecznych zachgcaja do podejmowania dzia-
tan biznesowych w zgodzie z zasadg zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (ang. corporate social responsability, CSR) (Betlej, 2017). W rze-
czywistosci jednak w niektorych biznesach inicjatywy w ramach CSR bywaja dorazne,
oderwane od dziatalno$ci organizacji, maja charakter czysto PR-owy, nie przynosza
bezposrednich korzys$ci biznesowych badz te korzysci sa trudne do zidentyfikowania
(Visser, 2010). Podczas gdy CSR koncentruje si¢ na odpowiedzialnosci biznesowej bg-
dac centrum kosztowym, Porter i Kramer (2011) skupili swoja uwage na potaczeniu
ekonomicznego i spotecznego punktu widzenia, ktore jest blizsze srodowisku bizne-
sowemu. Rozwingli koncepcj¢ CSV (ang. creating shared value), ktora odnosi si¢ do
tworzenia modelu biznesowego w taki sposob, zeby poprzez poprawg otoczenia czer-
pac¢ korzysci finansowe, znajdowa¢ nowe mozliwo$ci biznesowe i wzmacnia¢ pozycje
konkurencyjng. Warto wspomnie¢ tutaj, ze wspolna warto$¢, o ktorej mowa w koncep-
cji CSV, moze przynosi¢ roézne korzysci grupom interesariuszy, w tym nawet powinna
przynosi¢ korzysci finansowe. Przyktadem moze by¢ Bank Millennium, ktory poprzez
wprowadzanie specjalistycznych ustug dla os6b niepetnosprawnych pozyskuje nowe
mozliwos$ci biznesowe. Bank ma w ten sposdb nowych klientdw, z czego czerpie ko-
rzysci finansowe, ale jednoczesnie wspiera grupy spoleczne w niekorzystnej sytuacji,
tworzy dodatkowe miejsca pracy i realizuje polityke rownych szans.

Celem wspolczesnych organizacji jest wigc rozwoj poprzez dzialanie w systemie
spotecznej wspotpracy, ktorej zadaniem jest tworzenie wartosci dla kazdego z zaanga-
zowanych podmiotow (Freeman, McVea, 2001). Masztalerz (2014) podkresla rosngce
zaangazowanie interesariuszy w tworzenie wartosci wspodlnej. To zaangazowanie jest
efektem wspotpracy w ramach sieci organizacyjnych. Niezalezno$¢ organizacji oraz jej
samodzielno$¢ decyzyjna sa coraz bardziej ograniczone na rzecz wspotpracy partnerskiej
(Tubielewicz, 2013).
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Biorac pod uwage rosnace zaangazowanie interesariuszy w procesy decyzyjne lub pro-
cesy wspottworzenia produktow czy ustug (ang. co-creation), mozna pokusic si¢ o stwier-
dzenie, ze spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu przeksztatca si¢ w odpowiedzialnosé
interesariuszy firmy, gdzie nie tylko organizacja odpowiada za zrownowazone i odpowie-
dzialne dziatania wobec $rodowiska czy spoleczenstwa, ale takze interesariusze sg wspot-
odpowiedzialni za podejmowane dziatania. To daje nowga interpretacje odpowiedzialno$ci
spotecznej, ktora stala si¢ wielopodmiotowa. W kontekscie wymagan gospodarczych te
dziatania, jak wspominano powyzej, powinny by¢ zgodne z zasadami zrownowazonego
rozwoju ekonomicznego, srodowiskowego i spotecznego, co oznacza, Ze nie powinno
si¢ bezrefleksyjnie oddziela¢ biznesu od etyki, tak samo jak nie powinno si¢ oddziela¢
biznesu od zobowigzan wobec interesariuszy i zobowigzan interesariuszy wobec biznesu.

Aby mo6c wypehi¢ dwustronne (wielostronne) zobowigzania, wazne jest efektywne za-
rzadzanie relacjami i zasobami niezbgdnymi do tworzenia wartosci wspdlnej w organizacji.
Mozna wigc pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze wspotczesny co-management dotyczy nie tylko
procesu zarzadzania dobrami wspolnymi w tradycyjnym ich ujeciu (zasoby naturalne, kul-
turowe, cyfrowe, naukowe), ale moze rowniez dotyczy¢ procesu zarzgdzania zasobami or-
ganizacji i interesariuszy w celu utworzenia wartosci wspolnej. Z kolei wytworzona warto$¢
moze przynosi¢ zaangazowanym podmiotom rézne korzysci, w tym finansowe.

4.4. Nowe modele zarzadzania innowacjami jako efekt
wspotpracy pomiedzy interesariuszami

Organizacje tworzg warto$¢ na rézne sposoby, w tym poprzez oparta na relacjach spo-
tecznych wspolzalezng sie¢, ktora wlasnie w procesie innowacyjnym nabiera szczegolne-
go znaczenia. Innowacje sa odpowiedzig na ciggle zmieniajace si¢ potrzeby konsumentow
(Day, Schoemaker, 2016), ktorzy zadaja coraz to nowych doswiadczen (Roper, Tapinos,
2016), ale takze na wyzwania Srodowiskowe (D’Angelo, Magnusson, 2020; Denicolai
et al., 2021) czy nowe regulacje (Huang ef al., 2016).

Literatura wskazuje, ze interesariusze odgrywaja istotna rolg w tworzeniu wartosci po-
przez innowacje (Hult et al., 2011). W zwiazku z zaangazowaniem interesariuszy w pro-
cesy innowacyjne zmieniajg si¢ modele organizacyjne, a co za tym idzie — sposob, w jaki
zarzadzane i rozumiane sg innowacje.

Innowacje w literaturze ekonomicznej sa rozpatrywane jako szeroko pojete ,,nowosci”
(Kaminski, 2018). Schumpeter (1934) jako pierwszy podjat si¢ wyzwania zdefiniowania
tego terminu. Dla niego innowacje dotyczyly wszelkich zmian technicznych i ekonomicz-
nych. Teoretycy czgsto opisuja innowacje jako tworzenie, akceptacje i wdrazanie nowych
pomystow, procesow, produktow lub ustug (Baregheh et al., 2009). Najbardziej popular-
na definicja innowacji zaproponowana jest w podreczniku Oslo Manual (2018), zgodnie
z ktérg innowacje to ,,wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu
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lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej

w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem™'. Bar-

dzo ciekawym aspektem jest tutaj pojawiajaca si¢ w definicji sfera otoczenia, ktora moze

by¢ rozumiana w konteks$cie otoczenia biznesowego, naturalnego badz spotecznego.
Literatura oferuje wiele réznych klasyfikacji innowacji. Podstawowy podziat zawiera:

e innowacje produktowe (ang. product innovation) — to wprowadzenie wyrobu lub ustu-
gi, ktére sa nowe lub znaczaco udoskonalone w zakresie swoich cech badz zastoso-
wan. Zaliczaja si¢ tu znaczace udoskonalenia pod wzgledem specyfikacji technicz-
nych, komponentéw i materiatdéw, wbudowanego oprogramowania, fatwosci obshugi
lub innych cech funkcjonalnych,

e innowacje procesowe (ang. process innovation) — czyli innowacje w obregbie procesu
— to wdrozenie nowej lub znaczaco udoskonalonej metody produkcji lub dostawy; do
tej kategorii mozna zaliczy¢ zmiany w zakresie technologii, urzadzen oraz/lub opro-
gramowania,

e innowacje marketingowe (ang. marketing innovation) — to wdrozenie nowej metody
marketingowej wigzacej si¢ ze znaczacymi zmianami w projekcie/konstrukeji produk-
tu lub w opakowaniu, dystrybucji, promocji badz strategii cenowej,

e innowacje organizacyjne (ang. organisational innovation) — czyli wdrozenie nowej
metody organizacyjnej w przyjetych przez firme¢ zasadach dziatania, w organizacji
miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem.

Czgsto innowacje produktowe i procesowe sa okreslane jako technologiczne (Wronka-
-Pospiech, 2015).

Ze wzgledu na ciagle zmieniajace si¢ potrzeby, wyzwania gospodarcze, spoteczne
oraz Srodowiskowe wyodrebnily si¢ nowe rodzaje innowacji, takie jak np. ekoinnowacje
czy innowacje spoteczne. Pozwalaja one reagowaé na wyzwania zrOwnowazonego roz-
woju (D’ Angelo, Magnusson, 2020; Denicolai et al., 2021) i zmiany regulacyjne (Huang
et al., 2016). Majg one szczegdlne znaczenie w kontekScie co-management, zwlaszcza
w odniesieniu do dobra wspodlnego i zasobow wspdlnych.

Ekoinnowacje dotycza dziatan skupionych na poprawie efektywno$ci wykorzystania
zasobow naturalnych. Ich celem jest zmniejszenie negatywnego wpltywu dziatalnosci
cztowieka na $rodowisko naturalne i wzmocnienie odporno$ci gospodarki na presje $ro-
dowiskowe (Kaminski, 2018). Ekoinnowacje sg dalej dzielone na:

e innowacje, ktore przynosza korzysci ekologiczne w czasie wytwarzania produktu lub
$wiadczenia ushugi (np. uzycie materialdow mniej niebezpiecznych dla srodowiska czy
mniej zanieczyszczajacych gleby, wody lub powietrze, recykling itd.),

e innowacje, ktore przynosza korzysci w czasie uzytkowania zakupionego produktu lub

' Oslo Manual, Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji, wydanie trzecie,

Komisja Europejska, OECD, s. 48.
2 Ibidem, s. 50—53.
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korzystania z ustugi przez konsumentéw (np. zmniejszenie energii, zmniejszenie za-
nieczyszczenia powietrza, gleby, wody, poziomu hatasu, recykling produktu po jego
uzytkowaniu) (Kaminski, 2018).

Szczegdlnym rodzajem innowacji sa innowacje spoteczne, na ktére zwroécono uwage ze
wzgledu na koniecznos¢ poszukiwan nowych sposobow rozwigzywania probleméw zwia-
zanych z narastajagcymi nierownos$ciami spotecznymi, wykluczeniem spotecznym, bezro-
bociem, zmianami klimatu czy zanieczyszczeniem $srodowiska (Wronka-Pos$piech, 2015).
Innowacje spoteczne dotyczg niezaspokojonych potrzeb lub wyzwan spotecznych. Czesto
sg wdrazane w dziedzinie o$wiaty i edukacji (Raufflet, 2009), ochrony $rodowiska (Ma-
ruyama et al., 2007), ochrony zdrowia (Beinare, McCarthy, 2012) oraz ustug publicznych
i spolecznych (Teets, 2012). Korzysci z innowacji spotecznych odnosi przede wszystkim
spoteczenstwo, a nie osoby prywatne (Phills et al., 2008). Caulier-Grice, Davies, Patrick
i Norman (2013) wskazuja, ze dziatania w ramach innowacji spotecznych powinny lepiej
niz dotychczas wykorzystywac posiadane zasoby. Moga one by¢ efektem dziatan sektora
publicznego, prywatnego, non-profit, spotecznosci lokalnej czy nawet pojedynczych jedno-
stek (Harris, Albury, 2009). Innowacje spoteczne moga dotyczy¢ zaréwno produktow, ustug,
procesow, technologii, jak i platform czy form organizacyjnych (Wronka-Pospiech, 2015).

Coraz czg$ciej innowacje sg efektem prac prowadzonych w ramach partnerstw (Dah-
lander, Gann, 2010). Zewng¢trzne Sciezki pozyskania pomystéw moga by¢ tak samo efek-
tywne jak wewngtrzne $ciezki w formie dziatow organizacyjnych skupionych na dzia-
taniach badawczo-rozwojowych (B+R) (Chesbrough, 2003). W przeszlosci organizacje
zwykly prowadzi¢ prace B+R we wlasnym zakresie, ale obecnie otwarte podejscie do
innowacji jest szeroko stosowanym paradygmatem, ktory zaktada, ze firmy moga i po-
winny korzysta¢ zarowno z pomystow zewnetrznych, jak i wewngtrznych (Chesbrough,
2006). Otwarte innowacje (OI) z udziatem podmiotow zewngtrznych sa czesto w literatu-
rze uwazane za bardziej korzystne niz innowacje zamknigte z punktu widzenia organizacji
(Franco et al., 2021). Podmioty w koncepcji otwartych innowacji zazwyczaj posiadaja
wiedze i umiejetnosci komplementarne, przez co tworzona jest synergia, ktora prowadzi
do powstawania nowych pomystow i udoskonalen.

Koncepcja, ktora przychodzi na mysl, gdy mowa o zewngtrznej $ciezce pozyskiwa-
nia pomystow i komplementarnych kompetencjach podmiotow zewnetrznych, tworzeniu
synergii 1 pracy zespotowej, to koncepcja klastrow zdefiniowana przez Portera (1990).
Koncentruje si¢ ona na bliskosci geograficznej, ktora pozwala organizacjom dzieli¢ si¢
korzySciami poprzez polaczenie wyspecjalizowanych zasobow, umiejgtnosci 1 wiedzy
(Porter, 1990). DeBresson, Sirilli, Hu i Luk (1994) zgadzaja si¢ z tym pogladem i dodaja,
ze innowacje maja tendencje do grupowania si¢ w sieciach, gdzie ma miejsce ekonomicz-
na i technologiczna wspolpraca pomigdzy dostawcami wiedzy i uzytkownikami. Jako
ze koncepcja klastrow skupia si¢ na bliskosci geograficznej, moze by¢ kwestionowana,
szczegolnie w przypadku, gdy organizacje potrzebuja rzadkich technologii, rozwigzan czy
specjalistycznej wiedzy, ktora nie jest dostepna na poziomie lokalnym.
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Rozw¢j technologii informacyjno-komunikacyjnej, ktory wplynat m.in. na poszerzenie
sieci organizacyjnych, ma istotny wptyw na strategie innowacyjne organizacji i ewolucje
modeli zarzagdzania innowacjami (Franco et al., 2021). Innowacje nabraly jeszcze ,,szersze-
go wymiaru wspotpracy” (Di Maria, Paiola 2011, s. 216), gdzie przestrzen fizyczna moze
by¢ nieograniczona, a w procesie innowacji moze bra¢ udzial wigksza liczba interesariuszy.

Stosunkowo §wiezym obszarem rozwazan prowadzonym w kontekscie innowacji jest kon-
cepcja co-innovation, wystepujaca w literaturze rowniez jako wspolinnowacje czy co-innowa-
¢je. Ta koncepcja opiera si¢ na koncepcji teorii sieci, wspotdziatania miedzyorganizacyjnego,
modelu otwartych innowacji czy koncepcji wspolnego tworzenia wartosci (Klimas, 2015).

Pojecie co-innovation mozna rozumie¢ jako wspolne tworzenie innowacji przy jedno-
czesnym zalozeniu wspoélnego tworzenia wartosci dla ogéhu partycypujacych podmiotow,
w tym dla uzytkownikéw koncowych (Klimas, 2015).

W koncepcji co-innovation nasuwa si¢ pytanie, jak wspoitworzenie innowacji wygla-
da w praktyce. Jakie mechanizmy, procesy i procedury sg istotne, aby zarzadzanie proce-
sem wspottworzenia innowacji byto owocne i stanowilo wspolng warto$é.

Jednym z kluczowych aspektéw rozwijania innowacji jest gromadzenie informacji, co
wymaga sprawnej sieci, w ktorej interesariusze dzialaja jako dostawcy wiedzy. Zebrane
informacje i do§wiadczenie pozyskane od réznych grup interesariuszy po przetworzeniu
moga zosta¢ wykorzystane w procesie innowacji i tworzenia wspolnej wartosci (Pucci
et al., 2020). Wspottworzenie warto$ci z interesariuszami wymaga okre§lonych metod
i umiejetnosei, w przypadku ich braku prawdopodobne sg nieefektywne wyniki (Hoyer
et al., 2010). Aby proces gromadzenia i wymiany wiedzy byt efektywny, konieczne jest
stworzenie dynamicznej sieci, ktora nie tylko laczy wszystkich interesariuszy, ale takze
shuzy do dostarczania i wymiany informacji w czasie rzeczywistym (Coviello, 2012).

Ponadto poniewaz w procesie tworzenia innowacji czgsto moze dochodzi¢ do konfliktu
miedzy réznymi interesariuszami, potrzebne sg szczegdlne umiejetnosci dotyczace zarza-
dzania wiedzg w taki sposob, aby wyodrebni¢ najwazniejsze informacje i umie¢ je wdrozy¢
w proces innowacyjny (Harrison et al., 2010). To, w jaki sposob organizacja ,,wchlania”
informacje od interesariuszy, czy jak je interpretuje, ma ogromny wptyw na powodzenie
innowacji i wspoltworzenie wartosci. Proces wspottworzenia wartosci przez interesariuszy
musi by¢ jasny, wykonalny i zgodny z wartosciami interesariuszy (Felin ef al., 2012).

4.5. Rozwoj innowacji jako efekt co-management
na przyktadzie inicjatywy o charakterze odgérnym:
The Corridor Manchester Partnership, Wielka Brytania

Struktury koordynacji wymiany wiedzy czy informacji pomigdzy interesariuszami
i tworzenia wspdlnej wartosci w odniesieniu do dobr wspolnych mogg przybra¢ mniej
lub bardziej formalng postaé. Jednym z przykladéw zinstytucjonalizowanych dziatan
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dotyczacych zarzadzania dobrami wspdolnymi jest partnerstwo skupione wokot wyznaczo-
nej strefy miasta, okreslonego obszaru zwanego Corridor Manchester. Partnerstwo zostato
utworzone w 2008 roku w Manchesterze, w Wielkiej Brytanii.

Podczas gdy w literaturze przytaczane sa liczne przyktady w celu zaprezentowania
réznych rozwigzan miejskich w planowaniu przestrzennym miasta konsultowanych do-
raznie z mieszkancami, sposob, w jaki tworzone i zarzadzane sg partnerstwa mi¢dzysek-
torowe w celu rozwigzania konkretnych problemow dotyczacych dobr kolektywnych, jest
mniej popularny (Xue ef al., 2020).

Corridor Manchester jest bardzo dobrym przyktadem, gdzie sitag napgdowa jest mie-
dzysektorowe partnerstwo na poziomie lokalnym, utworzone w celu rewitalizacji jedne;j
z glownych ulic Manchesteru, ktora borykata si¢ z wieloma wyzwaniami infrastruktural-
nymi, spotecznymi czy §rodowiskowymi. Ta forma wspolpracy zapewnila innowacyjne
podejscie do zarzadzania dobrami wspolnymi, na ktore sktadaty si¢ zasoby urbanistyczne,
kulturowe czy naukowe.

Corridor Manchester odnosi si¢ do ograniczonego geograficznie miejsca o powierzch-
ni ok. 2,50 km?, ktdre ciggnie si¢ wzdhuz jednej z glownych ulic w Manchesterze, Oxford
Road, az do Whitworth Park. Ta ulica, ktéora ma swdj poczatek w $cistym centrum przy
placu §w. Piotra (st. Peter Square) i ciggnie si¢ na poludnie miasta, stanowi pewnego
rodzaju korytarz, ktory generuje ok. 20% wartosci dodanej brutto catego Manchesteru
(Evans, Karvonen, 2014). Wzdhuz drogi znajduja si¢ rozpoznawalne instytucje szkolnic-
twa wyzszego, takie jak Uniwersytet w Manchesterze wraz z Alliance Manchester Busi-
ness School, Manchester Metropolitan University, szpitale zrzeszone pod nazwa Manche-
ster University NHS Foundation Trust (MFT)?, Park Naukowy (msp)* wraz ze swoimi
budynkami i laboratoriami, sg tam réwniez inkubatory przedsigbiorczosci czy znane in-
stytucje kulturalne. Korytarz jest tez miejscem pracy dla wielu przedsigbiorcow, pracow-
nikow firm migdzynarodowych czy bankdéw. Znajdujg si¢ tam takze zabudowa jednoro-
dzinna, hotele, restauracje, puby czy akademiki.

Obszar ten borykat si¢ z licznymi problemami, przede wszystkim zwigzanymi z zatora-
mi komunikacyjnymi i wynikajacymi z tego szkodliwymi skutkami w postaci zanieczysz-
czenia powietrza i hatasu. Ulica byta otwarta dla ruchu publicznego. Mozna bylo obserwo-
wac autobusy réznych przewoznikow odjezdzajace co kilkadziesiat sekund z przystankow
autobusowych, prawie nigdy nie pokrywajac si¢ z rozkltadem jazdy. Strefa zahacza o dziel-
nice, w ktorych mieszkaja ludzie o niskich dochodach, r6zni kulturowo i etnicznie. W mie-
scie wystepuje takze problem zwigzany z ubdstwem energetycznym wsrod mieszkancow

Manchester University NHS Foundation Trust (MFT) zostat utworzony 1 pazdziernika 2017 r. po pota-
czeniu Central Manchester University Hospitals NHS Foundation Trust (CMFT) i University Hospital
of South Manchester NHS Foundation Trust (UHSM), aby sta¢ si¢ jednym z najwigkszych Foundation
Trusts w Wielkiej Brytanii.

Park Naukowy w Manchesterze znany byt pod nazwa Manchester Science Park (msp), ale w 2013 .
zmienit nazwe na Manchester Science Partnerships (MSP). Nazwa Park Naukowy nadal funkcjonuje
w odniesieniu do jednej z lokalizacji oferowanych przez MSP.
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zaniedbanej i starzejacej sie zabudowy?. Jednoczesnie wzdhuz ulicy bylto niewiele zieleni,
a przeludnione chodniki czg¢sto zasypane byty Smieciami, na ktore mato kto zwracat uwagg.

Rysunek 4.1. Ograniczona przestrzen Korytarza Manchester rozciaga si¢ od centrum
miasta w kierunku poludniowym

Zrédlo: (Evans, Karvonen, 2014).

Korytarz byt miejscem kontrastéw, gdzie wysokiej jakosci wiedza spotykata si¢ z ni-
sko ptatnymi miejscami pracy, brakiem szacunku do $rodowiska, brakiem kwalifikacji
mieszkancow obszaru, bieda czy bezdomnoscia. To tutaj Ernest Rutherford rozszczepit
atom, Alan Turing wynalazl nowoczesny komputer czy odkryto grafen, za co w 2010 roku
naukowcy z Uniwersytetu w Manchesterze otrzymali Nagrode Nobla. To miejsce jest
takze przesigknigte literaturg i historig polityczna, uwieczniong w prozie, wierszu i pio-
sence. Laureatka prestizowej nagrody poetyckiej Poet Laureate of the United Kingdom
w 2009 roku Carol Ann Duffy oraz poeta i dramaturg Lemn Sissay pelnig wazne funkcje
akademickie 1 kierownicze na tamtejszych uniwersytetach. Korytarz jest kolebka nauki
i kultury, od dawna jest rozpoznawalny na mapie krajowej i §wiatowej, jest pewnego ro-
dzaju wizytéwka miasta. W zwigzku z coraz bardziej widocznymi kontrastami, ale takze

Ubostwo energetyczne wzrosto w wiekszosci okregéw Greater Manchester w ostatnich latach (Rzad Wiel-
kiej Brytanii, 2016). W 2014 r. 14,5% gospodarstw domowych (30 222) w Greater Manchester zostato
sklasyfikowanych jako ubogie w paliwo — powyzej $redniej krajowej wynoszacej 10,6%. Wiele czgéci
konglomeracji miejskiej zawiera starzejace si¢ 1 stabo izolowane budynki mieszkalne, podczas gdy $rednie
dochody sa niskie, a wskazniki ubostwa wysokie w poréwnaniu ze $rednimi krajowymi, pozostawiajac
mieszkancow szczegodlnie narazonych na ubdstwo energetyczne. Ubodstwo energetyczne zostato rowniez
powiazane z ,,nadmierna $miertelno$cia zimowa”, poniewaz mieszkanie w zimnych domach moze poglebi¢
istniejgce problemy zdrowotne i choroby. Ostatnio opublikowane dane dotyczace nadmiernej $miertelnosci
zima pokazuja, ze wiele obszaréw Greater Manchester ma wskazniki wyzsze niz §rednia krajowa.
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polityka panstwa dotyczaca ograniczenia emisji dwutlenku wegla® przedstawiciele r6z-
nych sektorow i grup spotecznych dostrzegali konieczno$¢ reakcji. Wiedzieli tez, ze aby
zwigkszy¢ efektywno$¢ swoich dziatan, musieli potagczy¢ swoje sity, fundusze i wspdlnie
zarzadza¢ dobrami publicznymi i znajdywac¢ rozwigzania satysfakcjonujace wszystkich
interesariuszy.

Rok 2008 byt punktem zwrotnym dla korytarza. Wtedy to powstato migdzysektorowe
partnerstwo nazwane Manchester City South Partnership, w sktad ktérego poczatkowo
wchodzili przedstawiciele sektora publicznego, uniwersytetow oraz lokalnych szpitali.
Partnerstwo z czasem zmienito nazwe na The Corridor Manchester Partnership’ i po-
wigkszylo swoj zarzad o przedstawicieli sektora prywatnego (np. Bruntwood) i organiza-
cje kultury (Home czy Royal Northern College of Music)®. Partnerzy mieli nadzieje, ze
taczac swoje sity, potencjat i wiedze, osiagng synergiczny efekt i poprzez wspodlne dziata-
nia beda mieli pozytywy wptyw na srodowisko, rozwoj gospodarczy i kulturalny okolicy,
a takze na lokalnych mieszkancow znajdujacych si¢ w niekorzystnej sytuacji materialne;j
czy zawodowej. Zadania realizowane przez interesariuszy zostaly wyznaczone wokot pig-
ciu kluczowych tematow:

e poczucie miejsca, co przeklada si¢ na wzrost atrakcyjnosci i uzytkowania miejsca,
e transport,

e $rodowisko i infrastruktura,

e badania i innowacje,

e zatrudnienie, biznes i umiejetnosci (Evans, Karvonen, 2014).

Interesariusze wyznaczyli jasno sprecyzowany cel: ,,Do 2025 r. Oxford Road Corridor
stanie si¢ kosmopolitycznym centrum Manchesteru i §wiatowej klasy dzielnicg innowacji,
gdzie utalentowani ludzie z miasta i catego $wiata ucza si¢, tworza, pracuja, socjalizuja,
mieszkajg i prowadza dziatalno$¢ gospodarcza, przyczyniajac si¢ do gospodarczego i spo-
tecznego dynamizmu jednego z wiodgcych miast Europy™.

Od momentu utworzenia Partnerstwa korytarz jest okreslany jako zywe laboratorium
(ang. living lab) lub miejskie laboratorium (ang. urban lab), gdzie prowadzone sg tak-
ze obserwacje i eksperymenty w celu pozyskania danych, na podstawie ktorych mozna
podja¢ rozsadne i uzasadnione decyzje. Zywe laboratoria sg zorientowanym na konsu-

W 2003 r. Departament Handlu i Przemyshu w Wielkiej Brytanii wydat White Paper, ktorego celem
byto zaproszenie wladz lokalnych i regionalnych do opracowania projektéw demonstracyjnych i pilo-
tazowych, ktore przyczynia si¢ do zmniejszenia emisji dwutlenku wegla przy jednoczesnym wzmoc-
nieniu gospodarki krajowej. W 2009 r. wladze miasta Manchester wyznaczyly cel redukcji dwutlenku
wegla 0 41% do roku 2020 wzglgdem roku 2005.

7 Oxford Road Corridor Partners, https://oxfordroadcorridor.com/about-us/our-partners/ [odczyt:
5.06.2022].

HOME stanowi centrum teatru, filmu, sztuki, muzyki i gastronomii w Manchesterze, https://oxfor-
droadcorridor.com/venues/home/ [odczyt: 5.06.2022].

® Oxford Road Corridor, https://oxfordroadcorridor.com/#:~:text=Our%20Vision,one%200f%20Eu-
rope%?27s%20leading%20cities.%E2%80%9D, tlumaczenie wlasne autorki [odczyt: 1.07.2022].
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menta podej$ciem partycypacyjnym, majacym na celu przyniesienie realnych, dtugoter-
minowych korzysci spotecznos$ciom, gospodarstwom domowym i potrzebujacym konsu-
mentom (Goddard, Vallance, 2013). Evans i Karvonen (2014) charakteryzuja miejskie
laboratoria jako zdefiniowane geograficznie obszary, ktore tworzg przestrzen do tworzenia
innowacyjnych partnerstw. Ich celem jest wymiana wiedzy pomiedzy interesariuszami
1 tworzenie warto$ci dodanej w postaci rozwigzan dotyczacych doébr wspdlnych.

Partnerstwo Corridor Manchester skupia swoja uwage w duzej czgsci na rozwoju in-
frastruktury miejskiej, gdzie panuje swego rodzaju rownowaga pomig¢dzy nauka, kulturg
i zabudowa rodzinng badz komercyjng. Partnerzy s $wiadomi, ze odpowiednia infra-
struktura przyciaga talent, biznes i sprzyja innowacjom. W korytarzu ktadziony jest nacisk
na komercyjny naped innowacji, ktory zwroci koszty inwestycyjne w dtuzej perspektywie
(Evans, Karvonen, 2014).

Partnerstwo przyjelo forme prawna i jest spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia, ma-
jaca dyrektora generalnego i niewielki zespol, finansowany przez czterech gtéwnych udzia-
towcow. Rozmiar tej organizacji wskazuje, Zze koncentruje si¢ ona na posredniczeniu w fi-
nansowaniu wspolnych projektow, ktdre majg by¢ realizowane przez partneréw (Goddard,
Vallance, 2013). Formalna struktura partnerstwa stuzy wigc jako katalizator do przyciagania
i finansowania nowych projektodw, ktorych rezultatem czgsto s3 innowacyjne rozwigzania
technologiczne majace pozytywny wplyw na rozwoj spoteczno-gospodarczy. Przyktadem
moze by¢ projekt ,,i-trees” realizowany w partnerstwie z lokalng organizacja charytatywna
dzialajaca na rzecz rozwoju i ochrony lasow. Projekt pozwolit na zaprojektowanie dziewig-
ciu poletek doswiadczalnych, gdzie zasadzono drzewa wraz z zielenia, przy czym na kaz-
dym poletku zastosowano inne parametry hydrologiczne i morfologiczne. Celem projektu
jest rozwoj 1 implementacja fitoremediacji'®, monitorowanie jakosci powietrza oraz badanie
zmian klimatycznych zachodzacych na poziomie lokalnym. Projekt pozwala zebra¢ dane,
ktore w przysztosci beda mialy wptyw na liczbe drzew potrzebnych do utrzymania odpo-
wiedniej jakosci powietrza w miescie, ale takze na najbardziej odpowiednig strukture i sktad
podtoza dla roslin w warunkach miejskich. Te dane moga mie¢ szersze zastosowanie i by¢
wykorzystane w budowaniu regionalnej lub krajowej polityki ochrony §rodowiska.

Inicjatywy maksymalizujace korzysci dla uzytkownikdéw i mieszkancoéw korytarza to
np. projekt STEP-IN, ktorego celem bylo zachecenie do rozwigzywania problemow zwia-
zanych z ubdstwem energetycznym na poziomie indywidualnym i na poziomie lokalnej
spotecznosci. Projekt umozliwit funkcjonowanie On-line Energy Café, gdzie mozna byto
porozmawiac na zywo z ekspertami pracujagcymi dla organizacji charytatywnej Ground-
i uzyskaé¢ poradg na temat kosztow zuzycia energii elektrycznej czy utrzymania
rachunkéw pod kontrola. Ponadto opracowano i udostgpniono on-line wiele materiatlow
dotyczacych tego, jak obnizy¢ koszty za ogrzewanie i energi¢ elektryczna, jak czytac ra-
chunki i oferty dostawcow czy z jakich technologii i dofinansowan mozna skorzystac.

WOTr

10" Fitoremediacja to biologiczna metoda oczyszczania $rodowiska.
' Greater Manchester, https://www.groundwork.org.uk/hubs/greatermanchester/ [odczyt: 5.06.2022].
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Tej inicjatywie towarzyszyly kolejne dwa projekty, skupiajace si¢ na montazu czujnikow
energetycznych w celu zbadania efektywnosci energetycznej budynkéw na terenie Cor-
ridor Manchester i opracowania mechanizmow oraz nowoczesnych rozwigzan w celu
zwiekszenia efektywnosci energetycznej w budynkach nalezacych do sektora prywatnego.

Przyktadem kolejnego projektu, ktory rozwinat si¢ na skutek partnerstwa w odpowiedzi
na zapotrzebowanie na technologie medyczne w Oxford Road i w celu wykorzystania lo-
kalnego potencjalu edukacyjnego, jest powstanie inkubatora Med-Tech (inkubator urzadzen
medycznych). W ramach projektu przedsigbiorcy moga korzystaé z pomocy interesariuszy
zarowno w pozyskaniu funduszy wspierajgcych ich dziatania, jak i pomocy merytorycznej czy
biznesowej. Projekt przyczynit si¢ do rozwoju technologii i urzadzen medycznych, ktore maja
zastosowanie w stuzbie zdrowia. Przyktadoéw jest wiele, jednym z nim jest wspierana przez
partneréw korytarza firma Renephra Ltd, ktéra opracowala przelomowa technologie TFR
(Transdermal Fluid Removal). W oparciu o t¢ technologi¢ powstato urzadzenie medyczne,
ktore stuzy do odprowadzenia ptynéw z organizmu u pacjentow z przewleklym obrzgkiem
limfatycznym, gdzie czgsto leczenie konczy si¢ na uporczywych dializach w warunkach szpi-
talnych. Urzadzenie firmy Renephra moze potencjalnie zaspokoi¢ ogromne potrzeby kliniczne
i potrzeby pacjentéw, zapewniajac mozliwos$¢ usuwania ptynéw w warunkach domowych, co
pomoze opanowac objawy, poprawi jako$¢ zycia, zapobiegnie hospitalizacji i poprawi wyniki
leczenia. To rozwigzanie oferuje zmian¢ paradygmatu w Sciezce opieki nad pacjentami z za-
awansowang niewydolnoscig serca czy nerek z leczenia szpitalnego na leczenie w warunkach
domowych, przynoszac takie korzysci, jak lepsza jakos¢ zycia pacjentow, zmniejszenie powi-
ktan niewydolnosci nerek i oszczednos¢ kosztow w stuzbie zdrowia.

W zakresie wsparcia edukacyjnego i zawodowego spotecznosci z ubogich dzielnic Man-
chesteru, w tym tych z korytarza, Uniwersytet w Manchester przy udziele strony sektora
prywatnego (Action for Employment) zaproponowal program ,,Pathfinder”, ktory polega na
indywidualnej pracy z ludzmi w celu skierowania ich do pracy lub na odpowiednie bezptat-
ne szkolenia i edukacje. Inng inicjatywa jest program ,,The Works” wspierany przez uniwer-
sytety i organizacje spoteczng City South Housing Trust. ,,The Works” koncentruje si¢ na
organizacji szkolen i pomocy w zatrudnieniu ludzi z biedniejszych czgéci miasta.

Dzigki wspdlnym decyzjom interesariuszy korytarza ruch uliczny zostal zmniejszony
poprzez zamknigcie czgsci ulicy Oxford Road dla pojazdow prywatnych, ograniczenie
liczby paséw ruchu i wprowadzenie nowych autobusow, ktore spetniaja lepsze standar-
dy emisji spalin. Towarzysza temu ulepszenia w sferze publicznej, takie jak poszerze-
nie chodnikéw czy budowa Sciezki rowerowej. Powstato wiele nowych budynkdow, ktore
maja by¢ wizytowka korytarza i magnesem dla talentu, nauki i innowacji, np. Centrum
Innowacji i Inzynierii Grafenu'?, centrum konferencyjne University Place'*, Citylabs' itd.

12 About the GEIC, https://www.graphene.manchester.ac.uk/geic/about/ [odczyt: 5.06.2022].

13 University  Place, https://www.conference.manchester.ac.uk/venues/search/details/?property=10
[odczyt: 5.06.2022].

4 CityLabs, https://www.ucenmanchester.ac.uk/contact/locations/centre-excellence-medical-sciences
[odezyt: 1.07.2022].
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Efektem tych zmian jest m.in. wzrost liczby przedsigbiorstw w korytarzu (o 61% pomig-
dzy rokiem 2015 a 2019) czy wzrost liczby zatrudnionych (o 11% pomigdzy rokiem 2015
a 2019). Wydaje si¢, ze podjete decyzje dotyczace atrakcyjnosci Corridor Manchester
z perspektywy biznesu byly trafne, o czym $wiadczg powyzsze dane.

Oxford Corridor, ze wszystkimi swoimi zasobami urbanistycznymi, $rodowiskowymi,
kulturowymi i naukowymi, ma charakter dobra wspolnego, ktore reprezentuje warto$¢
materialng i niematerialng dla uzytkownikow tego miejsca. Corridor Manchester Partner-
ship to przyktad partnerstwa, ktore poprzez potaczenie swoich dziatan, wymiane wiedzy
i informacji moze efektywniej zarzadza¢ zasobami, ktore stanowig w korytarzu dobro
wspoélne 1 z ktorych korzystajg mieszkancy oraz uzytkownicy tego obszaru. Dziatania
Partnerstwa nie pozwolity na poglebienie si¢ widocznych problemoéw, z ktérymi boryka-
la si¢ ta czes$¢ miasta. Wrecz przeciwnie, poprzez efektywne wspotzarzadzanie dobrami
wspolnymi zapewnity korytarzowi zrownowazony rozwdj. To stanowi o przewadze kon-
kurencyjnej tego miejsca nad innymi miejscami w Wielkiej Brytanii, a nawet w Europie.
Poprzez swoje dziatania Partnerstwo sprzyja rozwojowi nowych technologii, ale takze
przyciaga biznesowy potencjal innowacyjny i ma wptyw na innowacje spoteczne. Dodat-
kowo, poprzez liczbe oraz intensywno$¢ zmian Corridor Manchester, bazujac na zasobach
wspolnych, zbudowat swoja wlasng marke, ktora jest widoczna globalnie.

Sukces Corridor Manchester to sukces osiagnigty dzigki wspolpracy migdzysektorowej
i zdolnosci wszystkich partneréw do negocjacji, dostosowywania aspiracji do oczekiwan
innych podmiotow i wspdlnego uczenia si¢. Ta czg$¢ miasta od wielu dekad moze szczycié
si¢ umiejetnoscig prowadzenia dialogu i podejmowania decyzji dla wspolnego dobra. Juz
w 1984 roku w obrebie Oxford Road utworzono Park Naukowy, ktory — w przeciwienstwie
do wigkszosci parkow tworzonych w Europie w tamtych latach — byt wspotwlasnoscia mia-
sta, uniwersytetow i sektora prywatnego. Jako ze kazdy sektor miat rowna cz¢$¢ udziatow,
partnerstwo nazywato si¢ partnerstwem rownym, tzw. equal partnership, gdzie decyzje, od-
powiedzialnos¢ i ryzyko byly wspoétdzielone pomigdzy sektorami.

Partnerstwo Corridor Manchester kontynuuje tradycje wspotpracy miedzysektorowej,
a nawet ma jeszcze wigkszy zasieg — poprzez wiele inicjatyw wspolpracuje z lokalng spo-
tecznoscia, uzytkownikami i mieszkancami korytarza, czynnie ich wspierajac. Krytycy
nawiazuja jednak do zbyt matego zaangazowania wszystkich grup uzytkownikow w pro-
ces wspoélzarzadzania dobrami wspolnymi w obrgbie Oxford Road (Evans, Karvonen,
2014). Nie kazda grupa spoteczna jest widoczna w strukturze partnerstwa Manchester
Corridor Partnership. Spotecznos¢ jest konsultowana ad hoc na zasadzie ,,0d projektu do
projektu”. Zaproszenie przedstawicieli r6znych grup uzytkownikow korytarza do struk-
tury organizacyjnej partnerstwa (np. przedstawiciele mieszkancow czy sektora gastrono-
micznego) mogtoby zaspokoi¢ ten niedosyt.

Inng krytykowana kwestia jest fakt, ze Corridor Manchester byt inicjatywa odgorna, sta-
nowigca czesciowo instrument polityki rewitalizacji miasta i ochrony srodowiska. Ostrom
w swoich pracach podkresla, ze wigkszg szans¢ na sukces w zarzgdzaniu dobrami wspol-
nymi maja inicjatywy oddolne, stymulowane przez dzialania spoteczne (Ostrom, 2013).
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W przypadku Corridor Manchester, pomimo tych dwoch priorytetowych kierunkéw na-
znaczonych polityka regionu i panstwa, poprzez mobilizacj¢ partneréw z réoznych sekto-
row 1 grup spotecznych w procesie identyfikacji 1 oceny probleméw, juz na etapie budo-
wania strategii partnerstwa wyznaczono kierunki dodatkowe, ktore pozwolity wdrozy¢
dzialania operacyjne i przyciagna¢ inicjatywy maksymalizujace udzial uzytkownika
W procesie zarzadzania dobrami wspdlnymi.

Korytarz faczy partnerow w celu efektywnego zarzadzania dobrem wspolnym. Part-
nerstwo realizuje i przyciaga projekty, jednoczesnie zapewniajac, ze sg one spojne i zgod-
ne z wyznaczonymi celami i oczekiwaniami interesariuszy. Podjete dziatania stymuluja
talent i nauke, przyciagaja przedsigbiorcow, przyczyniajg si¢ tworzenia nowych miejsc
pracy i wptywaja bezposrednio oraz posrednio na rozwdj technologii, innowacji pro-
duktowych czy procesowych oraz spotecznych. Corridor Manchester to dobry przyktad
miedzysektorowego partnerstwa, gdzie interesariusze potrafia prowadzi¢ ze sobg dialog,
uczy¢ si¢ od siebie i innych, dostosowywaé swoje aspiracje i podejmowaé decyzje na
korzys$¢ nadrzgdnego dobra wspolnego.

4.6. Rozwoj innowacji jako efekt co-management
na przyktadzie inicjatywy o charakterze oddolnym
- budzet obywatelski

Jak wskazuja powyzsze rozwazania, wspotzarzadzanie w kontekscie dobra wspdl-
nego wymaga zbudowania relacji pomigdzy interesariuszami. Te relacje moga przyj-
mowac rézne formy partnerstwa i mie¢ charakter odgérny badz oddolny. Prandecki
(2016) wskazuje, ze inicjatywy oddolne, ktore maja mniej sformalizowany charak-
ter, sg bardziej efektywne w zarzadzaniu dobrem wspdlnym niz inicjatywy odgdrne.
W wymiarze municypalnym najpowszechniejszym instrumentem, ktéry mozna przy-
toczy¢ jako przyktad inicjatyw oddolnych, sa dziatania zwigzane z budzetem oby-
watelskim, zwanym rowniez partycypacyjnym (ang. participatory budgeting). Jest
to forma partycypacji spolecznej, tzw. trzeciego sektora (Wroka-Pospiech, 2015),
w procesach decyzyjnych z zakresu finanséw publicznych (Bartocci, 2016). Celem
budzetu obywatelskiego jest wydatkowanie publicznych $rodkéw z inicjatywy i za
zgoda obywateli miasta.

Budzetowanie partycypacyjne bardzo dobrze wpisuje si¢ w koncepcjc NPM czy
koncepcje public governance. Pierwsze do§wiadczenia zwigzane z budzetem obywatel-
skim byly wprowadzone w miesécie Porto Alegre w Brazylii w 1989 roku, a nastepnie
w Grottamare we Wloszech (1994), Salford w Wielkiej Brytanii (1996) czy Monchweiler
w Niemczech (1998). W Polsce dziatania w ramach budzetu pojawily si¢ po raz pierwszy
w Sopocie (2011). Wedlug danych Zwigzku Miast Polskich sposrdd 2479 polskich gmin
w 2012 roku takich gmin byto 5, w 2013 — 53, w 2014 — 146 (czyli ok. 5,9% ogo6tu gmin),
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aw 2015 — 136 gmin (ok. 5,5%). W nastgpnych latach popularnos¢ tego instrumentu
spadta i dopiero pod koniec drugiej dekady XXI wieku mozna méwié o stabilizacji rozpo-
wszechnienia budzetéw obywatelskich.

Tworzenie budzetu obywatelskiego to specyfika obszaréw miejskich, chociaz budzet
sotecki realizowany przez gminy wiejskie jest zblizony do idei budzetu obywatelskiego.
Mniej znanym fenomenem jest tworzenie budzetu obywatelskiego przez niektore sa-
morzady wojewodzkie. Za prekursora wojewodzkiego budzetu obywatelskiego uwaza
si¢ jedno z najmniej zamoznych wojewddztw, wojewodztwo podlaskie, ktore w roku
2013 dato swoim mieszkancom szans¢ opracowania projektow odpowiadajacych ich
potrzebom. Podobnie w roku 2016 samorzad wojewodztwa matopolskiego przystapit
do pilotazowej inicjatywy realizacji wojewddzkiego budzetu partycypacyjnego. Kwota
w tym przypadku byta wysoka i wyniosta 6 mln zt. Zglaszane projekty mogty by¢ re-
alizowane w jednym z siedmiu obszarow tematycznych (kulturalnym, prospotecznym,
edukacyjnym, sportowym, turystycznym, ekologicznym lub innym, jednak zgodnym
z kompetencjami wojewodztwa), ktore rowniez wpisuja si¢ w narracje dotyczace dobra
wspolnego.

Nie ma jednego wspolnego modelu zarzadzania budzetami obywatelskimi. Z zato-
zenia kazdy model pozwala obywatelom okre§lonego obszaru uczestniczyé w procesie
decyzyjnym i wspottworzy¢ rozwigzania dotyczace zasoboéw wspdlnych lub wyzwan
spoteczno-srodowiskowych, ktore czgsto wpisuja si¢ w koncepcj¢ dobra wspolnego czy
warto$ci wspolnej.

Ten mechanizm wydaje si¢ mie¢ kilka istotnych ograniczen. Pierwszym jest zasigg
przestrzenny — inicjatywy zwigzane z budzetem obywatelskim skupiajg si¢ na $cisle wy-
znaczonej przestrzeni i mieszkancach gminy. Drugim jest dostepnos¢ funduszy w ramach
budzetu obywatelskiego w okreslonym czasie i w ograniczonej wysokosci. Czg¢sto maja
one marginalne znaczenie w systemie finansow lokalnych (Poniatowicz, 2014). To moze
powodowac demotywacje i brak zaangazowania mieszkancoéw w dziatania zwigzane z bu-
dzetem obywatelskim. Dodatkowo debata w ramach wnioskow moze nie by¢ wystarcza-
jaco otwarta, kryteria oceny projektow moga by¢ mocno podporzadkowane preferencjom
wiadz miejskich badz przywilej glosowania moze mie¢ zbyt waska grupa mieszkancow
(ze wzgledu na aktywnos¢, zameldowanie czy dostgp do technologii), ktdra niekoniecz-
nie reprezentuje wickszo§¢ mieszkancéw danego obszaru. Te ograniczenia mogg mieé
negatywny wplyw na jako$¢ i wybor proponowanych rozwigzan w ramach budzetu oby-
watelskiego.

Literatura podejmujaca rozwazania nad budzetem obywatelskim skupia si¢ w duzej
mierze na wydatkowaniu i wielko$ci funduszy, a nie na procesie decyzyjnym czy for-
mach partnerstwa tworzacych si¢ w ramach tego mechanizmu. Ponadto celem budzetu
obywatelskiego nie jest wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan, a raczej skupienie si¢
na usprawnieniach codziennego zycia obywateli czy zagospodarowania przestrzeni ogol-
nodostepnej. Niemniej jednak projekty w ramach budzetu proponujg rozwigzania, ktdre
maja charakter innowacji spotecznych.
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Przyktadem takich rozwigzan moze by¢ chociazby projekt zainicjowany przez Par-
lament Studentéw Uniwersytetu w Bialymstoku w 2013 roku. Inicjatywa ta polegata na
stworzeniu studenckiej telewizji internetowej, ktéra promowata wydarzenia i pomysty
tego Srodowiska. Ten projekt odnosit si¢ do tematyki w zakresie dostepu do informacji
i edukacji, ktora literatura zalicza do dobra wspolnego'®. Drugim przyktadem projektu
w ramach budzetu obywatelskiego wojewddztwa podlaskiego w 2013 roku byto przedsie-
wzigcie dotyczace popularyzacji e-sportu. Pomyst dotyczyl organizacji wojewodzkiego
turnieju gry komputerowej FIFA 2013.

Miasto Cambridge w Wielkiej Brytanii rowniez moze pochwalié¢ si¢ nowoczesnymi
rozwigzaniami, ktore zostaty zaproponowane w ramach budzetu obywatelskiego w 2021
roku w zakresie z pogranicza ekologii i Srodowiska oraz turystyki. Miasto borykato si¢
z problemami czystosci, szczegdlnie w miejscach o duzym natezeniu ruchu turystyczne-
go. Projekt dotyczyt wprowadzenia odpornych na szkodniki kompaktorow $mieci Big
Belly, ktore nie wymagaja uzycia rak, a sa jednoczes$nie zamknigte, estetyczne i sterowane
oprogramowaniem. Pojemniki kompaktujg $mieci, sg zasilane energia stoneczng. To roz-
wigzanie pozwala na zminimalizowanie problemow zwigzanych z czystoscig w miescie
przy duzym natezeniu ruchu, obniza $lad weglowy miasta i przyczynia si¢ do zmniejsze-
nia populacji szczurow.

Wszystkie z powyzszych przyktadow projektow proponuja w ramach budzetu obywa-
telskiego innowacyjne rozwigzania dla potrzeb spolecznych, co pozwala stwierdzi¢, ze
efektem oddolnych inicjatyw w co-management, w tym przypadku budzetu obywatelskie-
£0, sg innowacje spoteczne (Avagyan, 2018).

4.7. Rozwoj innowacji jako efekt co-management na przyktadzie
inicjatywy o charakterze oddolnym - hakatony

Jako jedna z form niesformalizowanej wspotpracy o charakterze oddolnym, w kon-
tek$cie wspotzarzadzania dobrem wspolnym, wychodzaca poza ramy partnerstwa teryto-
rialnego mozna rozwazy¢ hakaton, czyli krotkoterminowe dziatanie partycypacyjne, pod-
czas ktérego interesariusze spotykaja sie, aby zaproponowaé nowe produkty, ustugi czy
rozwigzania dla konkretnych probleméw biznesowych. Hakatony moga réwniez skupiac¢
si¢ na tematyce dotyczacej wyzwan spoteczno-srodowiskowych. Promuja innowacje po-
przez wspolng refleksje¢, wymiang wiedzy i burze mézgow (Masciotta, 2021). Wspotpraca
pomigdzy interesariuszami dynamizuje proces innowacji i sprzyja powstawaniu nowych
pomystoéw (Love ef al., 2014). Hakatony promuja takze zdrowa konkurencje (Masciotta,
2021). Spotkania odbywaja si¢ w formie stacjonarnej lub zdalnej i moga trwac do czterech

'S Budzet Obywatelski podzielony. Bedzie telewizja studencka!, wyborcza.pl Biatystok, https://bialy-
stok.wyborcza.pl/bialystok/7,35241,13553632,budzet-obywatelski-podzielony-bedzie-telewizja-stu-
dencka.html?disableRedirects=true [odczyt: 1.07.2022].
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dni. Praca odbywa si¢ w grupach, ktore sa moderowane przez ekspertow. Na koniec haka-
tonu zespoty prezentujg swoje rozwigzania i zazwyczaj jury wylania grupe zwycigzcow
— autorow najlepszego pomystu (Briscoe, Mulligan, 2014).

Hakatony majg swoj poczatek w Stanach Zjednoczonych. Pojawity si¢ tam pod koniec
XX wieku i byly wykorzystywane glownie w branzy IT. Na poczatku XXI wieku zyskaty
na popularnosci, staty si¢ droga do szybkiego rozwijania nowych technologii i znajdy-
wania nowych obszaréw innowacji technologicznych. Takie przedsigbiorstwa jak Coca-
-Cola, Samsung, McDonald’s, Ford, Toyota, Hewlett-Packard organizowaty hakatony
w celu zaangazowania interesariuszy, w tym konsumentéw czy uzytkownikdéw, w roz-
woj, testowanie i wprowadzanie produktow badz ustug na rynek. W literaturze hakatony
uznawane sg za zrédto nowych pomystow (Lifshitz-Assaf et al., 2020). Wpisujg si¢ one
w koncepcje otwartych innowacji. Kluczowa zasada lezaca u podstaw tego zjawiska jest
korzystanie z zewnetrznych podmiotéw, ktore interweniujag w celu ulatwienia wzajem-
nej wymiany pomystow, informacji, tym samym tworzac warto$¢ dodang dla wszystkich
uczestnikow procesu wymiany wiedzy (Bogers et al., 2017).

Z czasem hakatony przyjety sie rowniez jako efektywna forma wspoétpracy w celu
rozwigzywania wyzwan §rodowiskowych czy spolecznych (Granados, Pareja-Eastaway,
2019). Tego typu wyzwania czgsto dotycza dobr wspdlnych, na ktére sktadaé si¢ moga
zasoby naturalne, cyfrowe, urbanistyczne, kulturowe czy naukowe.

Hakatony sg uzytecznymi narze¢dziami zaangazowania obywatelskiego (Bresciani
et al., 2018; Sigala, Ukpabi, 2019), gdzie rézne podmioty jednocza si¢ w celu osiggnigcia
wspolnych korzysci (Franco et al., 2021). Przyciagaja one interesariuszy z r6znych srodo-
wisk 1 dziedzin zawodowych oraz wykorzystuja podej$cia oparte na metodzie tworczego
rozwigzywania problemow (ang. design-thinking) (Stickdorn et al., 2011). Wspierajg in-
terakcje 1 stymuluja wymiane wiedzy. Ich celem jest zwigkszenie aktywnego uczestnic-
twa interesariuszy, wspolne rozwijanie pomystéw, produktow czy rozwigzan problemow
o r6znym charakterze i w odpowiedzi na rzeczywiste wyzwania i zapotrzebowanie. Haka-
tony jako wydarzenia fizyczne stajg si¢ coraz bardziej wirtualne. W ramach tych wydarzen
zapraszane i angazowane sg podmioty z réznych obszaréw geograficznych i stref czaso-
wych. Taka mozliwos¢ daje gospodarka cyfrowa, ktéra napedza dziatania on-line, inten-
syfikuje interakcje 1 rozwoj struktur sieciowych oraz cyfrowa wspotprace (Bolici ef al.,
2020; Acciarini et al., 2021).

Pomimo rosnacej popularnosci hakatonow jako narze¢dzi wspierajacych co-management
niewiele informacji mozna znalez¢ w literaturze na temat ich wptywu na rozwoj innowacji,
szczegolnie w kontekscie dobr wspolnych. Tymczasem w praktyce wiele hakatonow odby-
wa si¢ w celu efektywnego wspodtzarzadzania zasobami wspolnymi i podejmuje problema-
tyke, ktora dotyczy tych zasobow. Przyktadem moze by¢ czterodniowy hakaton ,,4X4 Chal-
lenge Showcase” z poczatku 2020 roku, zorganizowany w Kanadzie. Dotyczyt on problemu
zwigzanego z nadmiernym nate¢zeniem ruchu turystycznego (ang. overtourism). Wpisywat
si¢ wigc w wyzwania sektora turystycznego. Turystyke nalezy tutaj rozumie¢ w kontekscie
dobra wspolnego, na ktore sktadajg si¢ zasoby kulturowe i naturalne (przyrodnicze) kraju
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oraz dziatania zwigzane z tymi zasobami. Efektem wspotpracy w ramach hakatonu byty
rozwigzania, ktore dotyczyly usprawnien w tym zakresie. Zostata zaprojektowana aplikacja,
ktora zarzadza ruchem turystycznym w miescie poprzez przewidywanie godzin szczytu i su-
gerowanie alternatywnych tras dla podréznych. Rozwigzanie to pomaga miastom zmniej-
szy¢ skutki nadmiernego ruchu turystycznego poprzez ,,rozprowadzanie” turystow po calym
miescie i stymuluje gospodarke przez przekierowywanie ich do mniej znanych lokalnych
atrakcji. W ramach tego samego hakatonu zostala zaproponowana aplikacja turystyczna wy-
korzystujaca wirtualng rzeczywisto$¢, dzieki ktorej uzytkownicy moga poznaé dany region
bez koniecznosci podrézowania. To rowniez powinno wplynaé na zmniejszenie natgzenia
turystyki.

Problemy, z ktérymi borykata si¢ branza turystyczna zwigzane z nadmiernym ruchem
turystycznym, na poczatku 2020 roku przerodzily si¢ w problemy zerowej turystyki (ang.
zero tourism) na poziomie globalnym (Tiwari, Chowdhary, 2021). Do dzi$§ branza ta nie
powrdcita do dawnej $wietnosci. Pandemia znacznie zmienita zachowania turystow i przy-
czynilfa si¢ do powstania wielu probleméw spoteczno-gospodarczych. To wiasnie podczas
hakatonu ,,Hack for Travel', zorganizowanego we Wtoszech w 2021 roku, w ktory byli
zaangazowani interesariusze branzy turystycznej, opracowano rozwigzania, ktore umozli-
wity uruchomienie turystyki w dobie pandemii. Rozwigzania skupialy si¢ na zastosowaniu
nowoczesnych i zautomatyzowanych rozwigzan dotyczacych sanityzacji i dezynfekcji.

Kolejnym przyktadem hakatonu wspierajacego proces co-management, tym razem
w sektorze kultury, w czasie pandemii byt hakaton ,,Miasto i Kultura” organizowany we
Wroctawiu w 2021 roku. Byto to jednodniowe wydarzenie, gdzie zespoty robocze sktada-
jace sie z przedstawicieli roznych grup interesariuszy pod okiem zaproszonych ekspertow
i moderatorow analizowaly ostatnie miesiace, zastanawialy si¢ nad przysztoscia sektora
1 proponowaty rozwigzania dla problemoéw dotyczacych trzech obszarow: kryzys, ekono-
mia, adaptacja. Efektem pracy byly rekomendacje skierowane do calego sektora kultury
w Polsce.

Dobrym przyktadem co-management w sektorze ochrony zdrowia jest hakaton ,,Zro-
zumie¢ nietypowy mozg”, ktory odbyt sic w Warszawie w 2017 roku. Stworzenie lepszego
urzadzenia do dziecigcego EEG bylo wyzwaniem, ktore postawiono przed uczestnikami
tego hakatonu. Interesariusze reprezentowali rozne sektory i sktadali si¢ z przedstawicieli
shuzby zdrowia, inzynierow, programistow i psychologow.

EEG to bezinwazyjna technika pomiarow aktywnosci elektrycznej mozgu. Mierzony
sygnat jest jednak duzo stabszy niz np. podczas badan EKG (aktywnosci elektrycznej
serca), co powoduje problemy. Elektrody czesto tracg dobry kontakt ze skora, a sygnat
podatny jest na zaktdcenia zwigzane np. z ruchami gtowy — przez co jako$¢ sygnatu czesto
pozostawia wiele do zyczenia. W konsekwencji niezwykle trudno jest prowadzi¢ regular-
ne, powtarzalne badania EEG w celu oceny przebiegu rozwoju mézgu.

'® Hack For Travel: un evento 100% online per rilanciare il turismo italiano, https://hacktravel.org/
[odczyt: 5.06.2022].
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Zadaniem uczestnikow bylo opracowanie rozwiagzan problemow, ktore pojawiaja
si¢ przy korzystaniu ze wspotczesnych urzadzen do EEG. Wsrod kwestii, na ktore mieli
zwrdci¢ uwagg uczestnicy, znalazly si¢ m.in.: szybkosc¢ i tatwos¢é stosowania czepka EEG
oraz stabilno$¢ i jako$¢ sygnatu (czepek nie powinien przemieszczac si¢ na glowie, a elek-
trody nie moga traci¢ kontaktu ze skora przy ruchach glowy).

Praca nad wspdlnym wyzwaniem zaowocowatla trzema propozycjami innowacyjnych
rozwigzan. Pierwsza z nich to bezprzewodowy czepek do EEG, sktadajacy si¢ z podwoj-
nej ptytki OpenBCI (czyli gotowego mikrosterownika dostgpnego na wolnej licencji)
z modutem wi-fi. Laczny koszt urzadzenia wyniost 2 tys. dolardéw, a zatem znacznie mniej
niz profesjonalne urzadzenia, ktére kosztuja ok. 50 tys. dolardéw, a dziatajg z takg sama
doktadnoscig i skutecznoscia.

Druga propozycje stanowit przewodowy czepek EEG o regulowanym rozmiarze.
Podstawa konstrukcji urzadzenia jest modutowy, czgsciowo izolowany uktad przewo-
dow wokot elektrod, ztozony w ksztatt harmonijki, co zapewnia cz¢$ciowg elastycznosé,
a jednoczesnie nie powoduje przemieszczania si¢ elektrod. Specjalne ,,suwaki” w dwodch
osiach, w linii rozmieszczenia kluczowych dla badania elektrod, pozwalajg dodatkowo
dopasowac rozmiar czepka do dziecigcej glowy z zachowaniem proporcji rozmieszczenia
elektrod.

Trzecim rozwigzaniem byt elastyczny czepek EEG w formie paskow. Przed badaniem
wktada si¢ do niego elektrody z dwoma wyprowadzeniami: elektrycznym i wodnym.
Wktad hydrauliczny automatycznie nawilza przewodzacym zelem wszystkie elektrody,
dzieki czemu najbardziej czasochtonna czg¢$¢ badania — natozenie zelu na wszystkie elek-
trody — moze zosta¢ skrocona z 15 minut do kilkunastu sekund.

Powyzsze przyktady pokazuja, ze hakatony promuja multidyscyplinarng wspotprace,
interesariusze z r6znych sektoréw sa zaangazowani w proces innowacji i wspottworzenia.
Ponadto dzigki technologii cyfrowej i nowym metodom wspotpracy sam proces innowacji
jest krotszy i bardziej dopasowany do realnych potrzeb uzytkownikéw zasobow, konsu-
mentow finalnych. Powyzsze przyktady pokazuja, ze efektem co-management moga by¢
nowe produkty, ushugi czy procesy. Czesto maja one charakter innowacji spotecznych.

Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze hakaton to nowy model wspotpracy (wspot-
zarzadzania) o charakterze oddolnym, ktory pozwala interesariuszom wspolnie zarza-
dza¢ zasobami, tworzac jednoczes$nie wartos¢ i korzysci dla kazdego z nich. Hakatony
czesto podejmuja tematyke, ktora dotyczy aktualnych wyzwan spoteczno-gospodarczo-
-srodowiskowych. Jest to model wspotpracy, ktory dzieki nowoczesnym technologiom
stal si¢ jeszcze bardziej otwarty i multidyscyplinarny.
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Podsumowanie

Podsumowujac, co-management przywotuje pojecie dobra wspolnego, ktorego skta-
dowa sg zasoby, do ktorych interesariusze majg dostep z tytutu przynaleznosci do pew-
nej spotecznos$cei i ktore stanowig dla nich okreslong, subiektywng wartos¢. Te zasoby sa
zrédlem wielu niewycenionych korzysci, ale rowniez moga by¢ zagrozone w momencie
naduzycia czy niewlasciwego zarzadzania nimi. Dlatego do efektywnego zarzadzania
dobrami wspoélnymi potrzebne sa pewne ramy, sformalizowane badz nie, o charakterze
odgornym lub oddolnym (partnerstwa, inicjatywy, platformy, projekty), w ramach kto-
rych wspotuzytkownicy zasobow beda mogli wymieniaé si¢ wiedza, podejmowacé decyzje
1 wspottworzy¢ rozwigzania innowacyjne.

W odréznieniu od poj¢¢ takich jak new public management czy public governance
co-management stwarza mniej badz bardziej zinstytucjonalizowane ramy, gdzie interesa-
riusze biora czynny udzial nie tylko w procesie konsultacji publicznych, ale takze wspot-
dziela si¢ zasobami, wiedza i podejmuja dzialania koordynacyjne, co ogranicza napigcia
pomiedzy réznymi grupami interesariuszy, ktorych oczekiwania mogg by¢ komplemen-
tarne, ale nierzadko takze zupetnie sprzeczne.

Kiedys$ tak wielce ceniona niezalezno$¢ organizacji i samodzielno$¢ decyzyjna, dzi$
przeradza si¢ we wspotprace partnerska w ramach sieci, w ktorej interesariusze dziela
si¢ zasobami 1 wspdlnie podejmuja decyzje, tworzac warto$¢ nie tylko dla swoich or-
ganizacji, ale tez dla otoczenia spotecznego i srodowiska. Koncepcja co-management
wychodzi poza ptaszczyzng jednokierunkowego przeptywu korzysci. Koncentruje si¢ na
wieloptaszczyznowej wymianie wiedzy i informacji w celu osiggni¢cia wspolnych, czesto
kolektywnych korzy$ci, w tym usprawnien i innowacyjnych rozwigzan.

W co-management ideg przewodnia jest wiec wspotdzielenie si¢ zasobami, wiedza
1 dos$wiadczeniem pomigdzy interesariuszami w ramach sieci, ktore sa podstawa gospo-
darki XXI wieku, gospodarki opartej na wiedzy.
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Zakonczenie

Zaprezentowane w niniejszej monografii wybrane zagadnienia czynnikéw ksztattuja-
cych relacje migdzy interesariuszami zostaly poszerzone o aspekt wspolzarzadzania nie
tylko w kontekscie samych relacji, ale rowniez w kontek$cie innych zasobéw mogacych
stanowi¢ baze¢ do kooperacji i wspottworzenia nowych wartosci. Na podstawie zaprezen-
towanych w ksigzce zagadnien mozna przyjac, ze koncepcja interesariuszy jest jedynie
przyczynkiem do dalszych badan, ktérych kolejnym etapem jest zarysowane w ostatnim
rozdziale pojecie co-management, poparte praktycznymi przyktadami potwierdzajacymi
naturalng ewolucje i jednoczesng potrzebe analizy tego zjawiska. Wydaje si¢ rowniez,
ze przyjety kierunek dalszych badan stanowi dobry pomost pomigdzy tradycyjnym po-
dejéciem do zarzadzania organizacjami a podejSciem instytucjonalnym uwzgledniaja-
cym cale spektrum struktur koordynacji wymiany, w ktorym szeroko pojeta efektywnosé
jest wynikiem zachowania podmiotdéw i ustalonych zasad, wedtug ktérych one dziataja.
Takie podejscie wychodzi naprzeciwko wyzwaniom wspotczesnego §wiata, w ktorym
zrownowazony rozwoj wyznacza potrzebg kooperacji i lepszego wykorzystania nie tylko
zasobow materialnych, ale rowniez relacyjnych i kulturowych. Struktury organizacyjne
rozumiane jako rézne sposoby koordynacji powinny pomagaé w rozwigzywaniu ztozo-
nych, wspoétczesnych problemoéw ekonomiczno-spotecznych. W publikacji podkreslono
réwniez istotng role wszystkich podmiotéw uczestniczacych w procesach ekonomiczno-
-spotecznych jako kreatoréw dziatan rozwojowych, wpisujacych si¢ tym samym w reali-
zacj¢ koncepcji zrownowazonego rozwoju. Wydaje si¢, ze koncepcja co-management jest
inspirujacym kierunkiem budowania struktur kooperacyjnych zaktadajacych pehienie
roli lideréw rozwoju przez réznych interesariuszy, a nie, jak do tej pory, przez podmioty
publiczne, i stanowi duze wyzwanie dla wspolczesnych managerow.
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"(...) w monografii podjeto udana probe wskazania roli

i znaczenia kultury organizacyjnej, marketingu i komunikacji
oraz teorii sieci w rozwijaniu sie koncepcji i wdrozen
co-managementu. W sposob obrazowy zaprezentowano
liczne przyktady zastosowania innowacji

co-management i ich efektow. Zagadnienia w wiekszosci,
poza przywotywaniem znanych opracowan, klasyfikacji czy
charakterystyk przedstawiono w oryginalny sposéb, a catosc
monografii zaprezentowano w sposéb tworczy. (...)."
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