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WSTEP

Relacje migdzyorganizacyjne (ang. interorganizational governance; interorga-
nizational relations) sa przedmiotem dyskusji akademickich w réznych kontekstach
w obszarze nauk o zarzadzaniu (Barringer i Harrison, 2000; Gulati i Sytch, 2007; Oli-
veira i Lumineau, 2019). Stanowig one relatywnie nowa — z biegiem czasu ulegajaca
kontekstualizacji wobec zmian zachodzacych w otoczeniu — ptaszczyzne badan pode;j-
mowanych na gruncie zarzadzania. Relacje migdzyorganizacyjne sa definiowane jako
konfiguracje, w ramach ktdrych taczy sie zasoby dwodch lub wigcej niezaleznych orga-
nizacji, aby wspottworzy¢ warto$¢ dodang” (Gulati, 1998). Ich istota polega zatem na
powigzaniach migdzyorganizacyjnych, dzieki ktorym, w wyniku zachodzacych interak-
cji 1 alokacji zasobow uczestnikow sieci powigzan, jest wspottworzona warto$e.

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania, zachodzace procesy i ich efekty,
mozna stwierdzi¢, ze relacje miedzyorganizacyjne stanowig wazny obszar efektywnego
funkcjonowania podmiotow na rynku. Ich waga rosnie wraz z dynamika zachodzacych
zjawisk rynkowych i turbulentnymi zmianami majgcymi miejsce w otoczeniu. Wza-
jemne powigzania kooperujacych podmiotéw oraz relacje, jakie je tacza, dajg im moz-
liwo$¢ nie tylko reaktywnej reakcji na zachodzgce zmiany, ale réwniez sg podstawa do
podejmowania dziatan proaktywnych i w efekcie budowania przewagi konkurencyjne;.

Struktury wspolpracy tworzone w ramach relacji mi¢edzyorganizacyjnych przybie-
raja rozne konfiguracje, nie tylko diadyczne, ale rowniez wieloplaszczyznowe, tworzac
formy wspotpracy takie jak np.: alianse, klastry, strefy, stowarzyszenia, joint venture,
spoiki czy sieci (Cropper i in. (red.), 2008). Ponadto, ,,sieciowe formy koordynacji opie-
raja si¢ na zatozeniu o mozliwosci uzyskiwania obustronnych korzysci ze wspotpracy
dla zaangazowanych stron”(Kozminski i Latusek-Jurczak, 2014, s. 29). Aby jednak
osiggna¢ wspomniane obustronne lub wielostronne korzysci, konieczne jest zaanga-
zowanie uczestnikow sieci powiazan uczestniczacych w procesie wzajemnej wymiany
posiadanych zasobow — zaré6wno materialnych, jak i niematerialnych.

Biorac pod uwage ewolucje obszaru wspotpracy migdzyorganizacyjnej w naukach
o zarzadzaniu, poczatki badan tego obszaru datuje si¢ na lata 60. XX wieku (Kozmin-
ski i Latusek-Jurczak, 2014, s. 27), a dwa kolejne dziesieciolecia przyniosty koncentracje
badan na zjawiskach wewnatrzorganizacyjnych — dopiero pojawienie si¢ koncepcji spo-
tecznego zakorzenienia dziatan gospodarczych stato si¢ istotne dla analizy relacji miedzy-
organizacyjnych, gdyz wspomniang koncepcj¢ oparto na nastepujacych zatozeniach (Koz-
minski 1 Latusek-Jurczak, 2014, s. 28):

— preferowanym rodzajem interakcji pomigdzy tzw. aktorami spotecznymi sg interak-
cje ze znajomymi;

— nowo tworzone wigzi sg zakorzenione w innych — juz istniejacych — wieziach, co
sprawia, ze maja one wptyw na rozw6j nowych wiezi.

Powyzsze fundamentalne zalozenia koncepcji spotecznego zakorzenienia dziatan
gospodarczych wskazuja na relacyjny charakter sieci powigzan miedzyorganizacyjnych.
Jest to zwigzane z koncepcja Powella (1990), zgodnie z ktdrg sie¢ stanowi trzecig forme
koordynacji dziatan gospodarczych, gdzie relacje pomiedzy zaangazowanymi stronami



6 WSTEP

odgrywaja kluczowa role w procesie budowania relacji zwigzanych z mozliwos$cia czer-
pania korzysci bedacych efektem wspotpracy.

Analiza zagadnien zwiazanych z relacjami mig¢dzyorganizacyjnymi pokazuje roz-
norodnos¢ kwestii poruszanych w ramach tego obszaru, stad w literaturze mowi si¢
nawet o eklektycznym charakterze tej tematyki, co z kolei przektada si¢ na r6znorodnos¢
badanych zagadnien (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2014, s. 29-30):

organizacje angazujace si¢ we wspoOlprace;

— powigzania — relacje miedzyorganizacyjne;
—  kontekst — mikro- lub makro-;
— procesy konstytutywne.

W zwiazku z tym, ze wzgledu na interdyscyplinarny charakter analizowanego
obszaru, podjeto decyzje o omowieniu zagadnien zwiazanych z koncepcja relacji
mig¢dzyorganizacyjnych z punktu widzenia powigzan wystepujacych miedzy podmiotami.

Kontekst podjetych rozwazan stanowi Industry 4.0 (Abdirad i Krishnan, 2020;
Oztemel i Gursev, 2020). Koncepcje t¢ oparto na transformacji produkcji w cyberfizycz-
nym $rodowisku: ludzi, maszyn, systemow, proceséw i ustug, potaczonym za pomoca
Internetu Ludzi i Rzeczy dzigki generowaniu, zbieraniu, przetwarzaniu, i wykorzysty-
waniu informacji, w celu poprawy innowacyjnosci, wydajnosci, produktywnosci 1 per-
sonalizacji. Gtéwnym celem i cechg odrézniajaca Industry 4.0 od wezesniejszych rewo-
lucji przemystowych jest ,,zapewnienie wzajemnie wspotpracujacym cyberfizycznym
systemom autonomii decyzyjnej” (Cellary, 2019, s. 50).

Pomimo dynamicznego rozwoju Industry 4.0 nie bez znaczenia pozostajg relacje
nawigzywane 1 rozwijane mi¢dzy réznego rodzaju podmiotami (przedsi¢biorstwami,
instytucjami, organizacjami). Skuteczne i efektywne funkcjonowanie na dynamicznie
zmieniajacym si¢ rynku bez wzajemnych powigzan pomigdzy podmiotami (relacje mig-
dzyorganizacyjne) i jednostkami (relacje spoteczne) nie jest mozliwe. Nowoczesne tech-
nologie sa narzedziami usprawniajacymi te procesy. Ich pojawienie si¢ w gospodarce
stanowi efekt wielowiekowych, kolejnych ewolucji przemystowych.

Po wieku pary i elektrycznosci (wiek XIX) i epoce rozwoju komputerow osobistych
(od lat 70. XX wieku) nastata era zanikania bariery ludzie—maszyny, w ktorej pojawity
si¢ inteligentne fabryki (1991 rok) wykorzystujace cyberfizyczne systemy produkcji
oparte na Internecie: Ludzi (ang. Internet of People; sieci spoteczno$ciowe i1 biznesowe),
Rzeczy (ang. Internet of Things; inteligentna mobilno$¢), Ustug (ang. Internet of Servi-
ces; inteligentne sieci) i Danych (ang. Data Internet; inteligentne budynki i mieszkania).
Efektem tzw. czwartej rewolucji przemystowej' jest doprowadzenie do ,,zwickszenia
wydajnos$ci i zmiany tradycyjnych relacji produkcyjnych miedzy dostawcami, produ-
centami i klientami — a takze miedzy cztowiekiem a maszyng™.

»~Termin (niem. /ndustrie 4.0) pochodzi z projektu strategii technik wysokich rzadu Niemiec, promujacej kom-
puteryzacje procesow wytworezych, i po raz pierwszy byt uzyty na targach w Hanowerze w roku 2011. W paz-
dzierniku 2012 roku grupa robocza kierowana przez Siegfrieda Daisa z firmy Robert Bosch GmbH przedstawita
rzadowi federalnemu zestaw zalecen wdrozeniowych koncepcji, a 8 kwietnia 2013 roku grupa zaprezentowata
raport koncowy” https:/pl.wikipedia.org/wiki/Czwarta_rewolucja_przemys%C5%82owa; dostep: 21.11.2019.
https://www.bcg.com/pl-pl/capabilities/operations/embracing-industry-4.0-rediscovering-growth.aspx; dostep:
3.02.2020.
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W wyniku tych zmian nastepuje rowniez zmiana charakteru wzajemnych powigzan,
ale nie zmiana ich roli. Paradoksalnie, mozna dostrzec wzrost znaczenia relacji nawia-
zywanych przez organizacje i zatrudnione w nich osoby. Relacje mi¢dzyorganizacyjne
wcigz sg obecne w praktyce gospodarczej w roznych konfiguracjach: miedzy przedsig-
biorstwami, migedzy firmami a jednostkami sektora publicznego, miedzy podmiotami
publicznymi, miedzy przedsigbiorstwami a organizacjami pozarzadowymi, miedzy
podmiotami publicznymi a organizacjami pozarzadowymi oraz migdzy organizacjami
pozarzadowymi (Kozminski, Latusek-Jurczak, 2014). Stanowi to punkt wyjscia, zgod-
nie z teorig Thorellego (1996), do tworzenia tzw. sieci. Sieci wspotpracy miedzyorgani-
zacyjnej maja zroznicowany charakter (alianse, holdingi, klastry itp.) i przyjmuja rézne
formy wspolpracy (koopetycja, zarzadzanie sieciowe itp.), a takze moga by¢ rozpatry-
wane w konteks$cie zréznicowanej ztozono$ci wzajemnych powigzan (model trzeciej lub
czwartej helisy).

W odniesieniu do zagadnienia relacji migdzyorganizacyjnych zbudowano strukture
niniejszego opracowania. Omawiang kwesti¢ osadzono w obecnych realiach Industry 4.0.
Celem monografii jest zatem omoéwienie roli /Industry 4.0 w budowaniu i rozwoju rela-
¢ji miedzyorganizacyjnych oraz w ksztattowaniu ich specyfiki. W pigciu rozdziatach
omowione zostaty aspekty ,,sieciowego” powigzania réznych podmiotdéw i jednostek na
gruncie teorii zarzadzania. Opracowanie otwiera nakreslenie zatozen dotyczacych kon-
cepcji Industry 4.0. Kolejny rozdziat poswigcono koncepcji kapitatu relacyjnego przed-
sigbiorstw. W nawigzaniu do tematyki rozdzialu 2 w nastepnym dokonano rozwinigcia
koncepcji organizacji sieciowych. W rozdziatach 4 i1 5 zaprezentowano przyktady roz-
woju relacji migdzyorganizacyjnych: koncepcj¢ zaangazowania klientow biznesowych
(BCE) oraz koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).

W kontekscie gtownego celu pracy sformutowano opisujace go cele szczegotowe.
Podporzadkowano je kolejnym rozdzialom monografii, co w efekcie miato doprowadzié
do:

— przyblizenia zatozen koncepcji Industry 4.0 — rozdziat 1;
— systematyzacji wiedzy dotyczacej kapitatu relacyjnego, ze szczegdlnym
uwzglednieniem istoty zarzadzania relacjami oraz wskazania ich uwarunkowan

w Industry 4.0 — rozdzial 2;

— nakre$lenia roli organizacji sieciowej — rozdziat 3;
— prezentacji koncepcji Business Customer Engagement 1 jej roli w budowaniu relacji

mig¢dzyorganizacyjnych — rozdziat 4;

— omowienia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu jako elementu budowania kapi-

talu relacyjnego z otoczeniem na przyktadzie uniwersytetu — rozdziat 5.

Szczegotowa zawartos¢ poszezegdlnych rozdziatow omdéwiono ponizej.

Niniejsze opracowanie rozpoczyna wprowadzenie Czytelnika w problematyke
czwartej rewolucji przemystowej wraz z przedstawieniem jej najistotniejszych zagad-
nien. Podjete rozwazania rozpoczeto od prezentacji genezy Industry 4.0 w celu umoz-
liwienia lepszego zrozumienia zawartej w kolejnej czeSci idei prezentowanej tematyki.
Rozdziat pierwszy konczy proba wykazania, czy i jak szeroko koncepcja Industry 4.0
jest znana polskim przedsigbiorcom.
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Systematyzacja wiedzy dotyczacej kapitatu relacyjnego oraz kapitalu spotecz-
nego, ze szczegdlnym uwzglednieniem wskazania zaleznosci pomiedzy nimi, stanowi
cel kolejnej czesci niniejszego opracowania. Podjeto w niej rowniez probe wskazania
uwarunkowan zarzadzania relacjami w dobie /ndustry 4.0. Na wstepie skupiono si¢ na
zalozeniach koncepcji kapitatu relacyjnego, wskazujac jego geneze, miejsce w kapitale
instytucjonalnym, najwazniejsze zdaniem autorek definicje oraz uwarunkowania. Dalsza
czg$¢ podjetych rozwazan zostata poswigcona idei kapitatu spotecznego, historii jego
powstania, funkcjom, jakie spetnia, a takze obszarom jego oddziatywania. Podj¢to probe
opisania relacji zachodzacych pomiedzy kapitatem spolecznym a kapitatem relacyjnym.
Te cze$¢ konczy prezentacja uwarunkowan zarzadzania relacjami w dobie Industry 4.0,
w ktorej skupiono si¢ na najwazniejszych — zdaniem autorek — trendach ksztattujacych
relacje przez pryzmat Industry 4.0 — koniecznosci wspotdziatania ze wszystkimi pod-
miotami rynkowymi oraz nowych modelach biznesowych, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem ekonomii wspoétdzielenia.

W kolejnej czegsci monografii przyblizono wiedz¢ dotyczacg organizacji siecio-
wych. Rozpoczeto od opisania zasad, na jakich odbywa si¢ wspotpraca w organizacjach
sieciowych. Dalej skupiono si¢ na wyjasnieniu znaczenia kapitatu relacyjnego w two-
rzeniu i rozwoju organizacji sieciowych. Cato$¢ rozwazan zamyka opis warunkow roz-
woju organizacji sieciowej w dobie Industry 4.0.

Problematyke budowania relacji poprzez zaangazowanie (Customer Engagement —
CE) podjeto w kolejnej czesci niniejszego opracowania. Koncepcja ta, obecnie bardzo
aktualna w zakresie nauk o zarzadzaniu i jako$ci oraz marketingu, zyskuje na popularno-
$ci w odniesieniu do rynku B2B. Stad celem rozdziatu czwartego jest nie tylko przedsta-
wienie samej koncepcji CE, ale takze ukazanie jej w kontekscie relacji budowanych na
rynkach biznesowych. Paradygmat Business Customer Engagement (BCE) omdwiono
na gruncie /ndustry 4.0 oraz w perspektywie Industry 5.0.

Opracowanie konczy prezentacja koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu,
uwzgledniajgca zarzadzanie relacjami z otoczeniem uniwersytetu czwartej generacji.
W czeéci tej opisano ewolucje uniwersytetu, analizujac jego generacje, modele oraz
tradycje. Ponadto przytoczono definicje spolecznej odpowiedzialno$ci w kontekscie
biznesowym i akademickim. Zaakcentowano rowniez znaczenie uwzgledniania odpo-
wiedzialno$ci spotecznej w strategiach rozwoju uczelni oraz wpltyw tej koncepcji na
relacje z otoczeniem. Podkreslono zréwnowazony rozwdj oparty na wspotistniejacych
relacjach, w szczego6lnosci z interesariuszami uniwersytetu. W tej czesci zawarto takze
opis najwazniejszych norm i standardow koncepcji Corporate Social Responsibility
(CSR) w nawigzaniu do funkcjonowania uniwersytetow. Rozdziat konczy charaktery-
styka zasad PRME (Principles for Responsible Management Education) jako zrodta
odpowiedzialnego zarzadzania uniwersytetem na podstawie idei spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu.

W niniejszym opracowaniu wykorzystano nastgpujace metody badawcze:

— metode analizy i krytyki piSmiennictwa, ktorej zastosowanie pozwala na wskazanie
roéznic, podobienstw i zwigzkéw pomigdzy istniejagcymi zrodtami wiedzy na dany
temat. Przeprowadzono analiz¢ krajowej i anglo- oraz niemieckojezycznej litera-
tury przedmiotu, ze szczegdlnym uwzglednieniem najnowszych publikac;ji;
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— metode badania dokumentow, umozliwiajacg zgromadzenie dokumentéw Zrodio-
wych i poddanie ich wstepnej selekeji. Dzigki tej metodzie istnieje mozliwos¢ usta-
lenia autentycznosci danych i sprawdzenia ich wiarygodno$ci, jak rowniez dokona-
nia analizy dokumentow i opracowania wnioskow dotyczacych badanego zjawiska.
Metodg te¢ wykorzystano przy badaniu norm, standardow, raportow;

— metode indukcji, polegajacg na wysnuwaniu wnioskéw ogolnych z wielu spo-
strzezen szczegodtowych. Zostata ona wykorzystana przy analizie piSmiennictwa
w zakresie opisywanych koncepcji 1 analizowanych wynikéw badan do wyciagania
wnioskow koficowych;

— metode obserwacji — polegajaca na rejestracji okreslonych faktow i odnoszeniu ich
do wzajemnych zwiazkoéw przyczynowo-skutkowych, a nastgpnie dokonywaniu ich
interpretacji w stosunku do opisywanego przyktadu uniwersytetu.

Tematyka podjeta w niniejszym opracowaniu jest niezmiennie aktualna, tak jak
relacje, na bazie ktorych budowane sg relacje miedzyorganizacyjne. Ich rola i znaczenie
w dobie Industry 4.0 pozostanie nienaruszona w kolejnej fazie, o ktorej zaczyna si¢ juz
powoli méwi¢ — Industry 5.0 (Nahavandi, 2019), nakierowanej na ludzi i ich powia-
zania z maszynami (ang. human-centric solution). Zmianie ulegng jedynie technologie
wspierajace proces nawigzywania, rozwijania i efektywnego wykorzystywania relacji
w gospodarce sieciowej, np. technologie cyfrowe i platformy wspotpracy, pozwalajace
poprzez wykorzystywanie tzw. efektu synergii z jednej strony na zapobieganie marno-
trawstwu, z drugiej za§ — na dostarczanie konsumentom niestandardowych produktow
w pelni odpowiadajacym ich oczekiwaniom i potrzebom.






1. ZALOZENIA KONCEPCJI INDUSTRY 4.0

W dzisiejszych czasach dostgp do zaawansowanych rozwigzan technologicznych
staje si¢ jednym z najwazniejszych wyznacznikow atrakcyjnosci przedsigbiorstw na
rynku. Nikogo juz nie dziwi zautomatyzowana ksiggowo$¢, bankowo$¢ czy produkcja.
Podobnie jest w przypadku systemow wspierajacych efektywne zarzadzanie zasobami
ludzkimi, a takze zarzadzanie kanatem dystrybucji. Nowe technologie pomagaja m.in.
analizowa¢ informacje pochodzace z otoczenia firmy. Musi zatem powsta¢ nowe $rodo-
wisko pracy, wymagajace od pracownikow swoistego zbioru kompetencji, ktore spro-
stajg wyzwaniom nowoczesnej gospodarki.

Nowy typ gospodarki ksztattuje si¢ na naszych oczach od ponad dwoch dekad. Dzi-
siejsza gospodarka — gospodarka cyfrowa — zmierza w kierunku czwartej rewolucji prze-
mystowej, charakteryzujacej si¢ wykorzystaniem cybersystemow, inteligentnych fabryk
i innowacji ustugowych (Lee i in., 2014; Shamim i in., 2017; Gudanowska, 2017). Bazu-
jac na gospodarce Internetu i nowych technologiach — takich jak Sztuczna Inteligencja
(ang. Artifical Intelligence — Al), chmury obliczeniowe, Internet Rzeczy (ang. Internet
of Things — 10T) czy blockchain — doprowadza do przyspieszenia procesu datafikacji
(tworzenia cyfrowych reprezentacji kolejnych obszarow $wiata rzeczywistego), usie-
ciowienia 1 personalizacji. Procesy cyfryzacji nabieraja coraz bardziej powszechnego,
dostepnego dla wszystkich jednostek charakteru, co przyczynia si¢ do zmiany sposobu
produkcji i konsumpcji oraz organizacji rynku. Powstaja nowe modele biznesowe, a spo-
teczenstwo, gospodarka i polityka ulegaja cyfrowej transformacji (Sledziewska, Wtoch,
2020). Nie ma watpliwosci, ze wkraczamy w czwarta rewolucje przemystowa, ktora
spowoduje fuzje rozmaitych technologii, jednocze$nie zacierajac réznice pomiedzy
$wiatem fizycznym, cyfrowym i biologicznym. W zwiazku z tym w najblizszym czasie
zmieni si¢ nie tylko podejs$cie do produkcji, handlu i ustug (Sobieraj, 2018) — rewolucja
ta wywrze ogromny wptyw rowniez na gospodarke i biznes §wiatowy (Schwab, 2016).

Cele niniejszego rozdziatu obejmuja wprowadzenie Czytelnika w problematyke
czwartej rewolucji przemyslowej i1 przedstawienie jej najistotniejszych zagadnien.
Rozdziat sktada si¢ z trzech czeSci. W czesci pierwszej autorki przedstawity geneze
Industry 4.0, po to by umozliwi¢ lepsze zrozumienie zawartej w cze$ci drugiej idei pre-
zentowanej tematyki. W czesci trzeciej autorki podjety probe wskazania, czy i jak sze-
roko idea Industry 4.0 jest znana polskim przedsigbiorcom.

1.1. Geneza Industry 4.0

Analizujac rozw6j ludzkosci, mozna przyjac ogolnie, ze ostatnia wielka rewolucja
byta rewolucja przemystowa. Wczesniej, okoto 10 000 tysiecy lat temu, miat miejsce
rozkwit cywilizacji podczas drugiej rewolucji — rewolucji agrarnej, ktéra w zwiazku
z udomowieniem zwierzat potaczyta prace zwierzat i ludzi na rzecz rozwoju produkcji,
komunikacji i transportu. Mozliwo$¢ zwiekszenia produkcji zywnosci przyczynita si¢ do
wzrostu populacji i powstawania wigkszych osad ludzkich, a w dalszej perspektywie —do
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urbanizacji 1 rozwoju miast (Schwab, 2018). Pierwsza rewolucja polegata na tym, Ze

w ogole stalismy si¢ ludzmi (Skinner, 2018). Natomiast z punktu widzenia rozwoju zarza-

dzania nalezatoby zwréci¢ uwage na seri¢ rewolucji przemystowych (Olszewski, 2016).
Poza zaprezentowanym szerzej w niniejszej publikacji podej$ciem (rys. 1.1) domi-

nujacym w dyskursie naukowym (Schwab, 2016; Sledziewska, Wtoch, 2020), bazuja-

cym na koncepcji zaproponowanej w latach 70. XX wieku przez Daniela Bella (Waters,

1996), zdaniem autorek warto zwréci¢ uwage na jeszcze dwa podejscia — L. Floridiego

i C. Perez.

Floridi uzywa tego samego terminu — czwarta rewolucja, wyodrebniajac jednak
dodatkowo inne rewolucje (2014):

— kopernikanska — obalajaca przekonanie, ze ludzko$¢ stanowi centrum kosmosu;

— darwinowska — obalajaca przekonanie o cztowieku jako krélu stworzenia;

— freudowska — obalajacg zatozenie o racjonalnosci ludzkiego umystu;

— turingowska (jej nazwa wywodzi si¢ od nazwiska Alana Turinga, ktory stworzyt
podwaliny dla technologii informatycznych) — dowodzaca, ze cztowiek nie zajmuje
pozycji jedynej istoty zdolnej do logicznego myslenia, przetwarzania informacji
1 inteligentnego zachowania.

Perez natomiast wyodrebnia pie¢ rewolucji (2002):

— przemystowa — ktorej poczatek przypada na rok 1771 ze wzgledu na otwarcie przez
R. Arkwrighta pierwszej fabryki w Wielkiej Brytanii;

— kolejowa — ktorej poczatek przypada na rok 1829 ze wzgledu na rozpoczgcie testu
lokomotywy i dalsze upowszechnianie si¢ silnika parowego;

— stali i elektryfikacji przemystu cigzkiego — ktorej poczatek przypada na rok 1875
ze wzgledu na otwarcie fabryki stali Carnegie Steel Company;

— ropy, samochodu i przemystu ciezkiego — ktorej poczatek przypada na rok 1908
ze wzgledu na ukonczenie pierwszego modelu Forda T;

— informacji i telekomunikacji — ktorej poczatek przypada na rok 1971 ze wzgledu
na wyprodukowanie mikroprocesora Intel.

Wymienione podejécia nie zyskaly jednak popularnosci — obecnie dominuje prze-
konanie, ze mamy do czynienia z czwartg rewolucja przemystowa (technologiczna, spo-
teczna 1 polityczng), ktorej rozwdj zostat zaprezentowany na rys. 1.1.

Pierwsza rewolucja przemystowa (Przemyst 1.0) rozpoczeta si¢ okoto roku 1760,
trwata mniej wigcej do roku 1840 i byla zwigzana z wynalezieniem silnika parowego
oraz budowg kolei. Jej efektem byto wprowadzenie produkcji mechanicznej (Schwab,
2018). Proces ten rozpoczat si¢ w Wielkiej Brytanii (chociaz jego korzeni intelektual-
nych mozna si¢ doszukiwa¢ w catej Europie i w renesansowym duchu odkry¢) (Castells,
2011; Singer i in., 1957) — to tam po raz pierwszy zmechanizowano przemyst tekstylny —
realizacje¢ zadan, ktore wczesniej byly wykonywane rgcznie przez setki tkaczy w ich
wlasnych gospodarstwach, przeniesiono do jednego zaktadu tekstylnego, tworzac w ten
sposob prototyp fabryki. Dla cztowieka pracujacego w fabryce najwigcksze znaczenie
miato wynalezienie maszyny parowej, znajdujacej zastosowanie nie tylko we wto-
kiennictwie, ale rowniez w gornictwie. Nowe maszyny wykorzystywane w produkcji
musialy by¢ wytwarzane z wytrzymatych materiatow konstrukcyjnych. Rozwoj przemy-
stu maszynowego umozliwit zastapienie wegla koksem w hutnictwie (Furmanek, 2018).
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Pierwsza rewolucja
przemystowa

Mechanizacja Elektryfikacja Cyfryzacja Sie¢/Internet

Silniki parowe

Sterowanie
mechaniczne

¥ ¥ ¥ ¥

PRZEMYSt 1.0

Rys. 1.1. Rozwdj rewolucji przemystowych
Zrédlo: opracowanie na podstawie: http:/przemysl-40.pl/index.php/2017/03/22/czym-jest-prze-
mysl-4-0/; dostep: 10.10.2019.

Zmiany techniczne pociagnely za soba przemiany gospodarcze i kulturowe. Wyna-
lezienie w 1763 roku przez J. Watta maszyny parowej (Lu, 2017), bedace efektem udo-
skonalenia atmosferycznego silnika parowego stworzonego przez Thomasa Newco-
mena, umozliwito zmiany organizacji produkcji i kalkulacj¢ ekonomiczng. Od roku 1825
w szybkim tempie rozwijata si¢ kolej zelazna, co przyczynito si¢ do rozwoju nie tylko
transportu, ale rdwniez nowego segmentu przemystu produkujacego tory, lokomotywy
i wagony — powstawaly wiec liczne zaktady produkcyjne wymagajace nowych zrodet
finansowania. Wyksztatcona na przetomie wiekow XVI i XVII kompania handlowa sta-
nowita pierwowzor dla spotki akcyjnej. To nowe instrumentarium prawne przyczynito
si¢ do tego, ze lata 40. XIX wieku byly okresem bardzo szybkiego rozwoju linii kole-
jowych — nowo przyjete rozwigzania prawne zapewnity doptyw funduszy prywatnych
jako podstawowych zrédet finansowania postepujacego uprzemystowienia (Michalski,
2017).

W petni odpowiadato to nowym potrzebom aktywnosci gospodarczej, umozliwia-
jac pozyskanie znacznego kapitatu przy jednoczesnym zachowaniu separacji pomig-
dzy majatkiem osobistym przedsiebiorcy a majatkiem przedsiebiorstwa. Dzieki temu
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przedsigbiorca uwalniat si¢ od ryzyka niepowodzenia planowanego przedsiewzigcia, co
sprzyjalo jego kreatywnosci i aktywizacji. RoOwniez wprowadzone zmiany prawne zna-
czaco przyspieszyty i1 uproscity proces zaktadania nowych spotek — w okresie 30 lat ich
liczba wzrosta ponad szes$ciokrotnie (z 630 w roku 1825 do 4049 w roku 1855) (Michal-
ski, 2017).

Pomimo olbrzymiego rozwoju przemyshu podwaling pierwszej rewolucji przemysto-
wej pozostawala wcigz praca ludzka (Olender-Skorek, 2017). Przyczynito si¢ to do spe-
cjalizacji 1 podziatu pracy, jednak ekonomisci epoki pierwszej rewolucji przemystowej nie
mieli $wiadomosci, jak daleko idacych zmian sg §wiadkami. A. Smith, ,,0jciec” ekonomii
1 autor najlepszych opisow 1 analiz zachodzacych 6wcze$nie zmian gospodarczych, sku-
pial si¢ na opisie maszyn ulatwiajacych zycie cztowieka, nie koncentrujac si¢ na najnow-
szych osiggnieciach techniki, jak chociazby wynalezienie maszyny parowej (Smith, 2007).

Kolejny przetom spowodowany byt zmiang stylu zycia. Spoleczenstwo miejskie
zaczelo si¢ przeksztalcaé w przemystowe — nastgpity procesy urbanizacyjne i rozwdj
intelektualny spoteczenstwa. Nie bylo to bezposrednie zrodto kapitalizmu przemysto-
wego, niemniej jednak pierwsza rewolucja przemystowa znacznie ten proces przyspie-
szyta. Doszto do wytworzenia nowej klasy — robotniczej, co doprowadzito do zmian
w strukturze spotecznej. Industrializacja i koncentracja przemystu przyczynity sie do
narastania zjawiska migracji ludnosci z terenéw wiejskich do miast (Michalski, 2017).

Postep technologiczny napotkat rowniez szereg barier i trudnosci. Do najpowaz-
niejszych nalezy zaliczy¢ koszty spoteczne — przewr6t techniczny (zwlaszcza w przemy-
sle widkienniczym) w poczatkowym momencie oznaczat brak pracy i nedze dla wielu
0s6b zatrudnionych dotychczas na stanowiskach robotniczych. Prowadzito to do aktéw
niszczenia maszyn oraz wystapien robotnikoéw przeciw wynalazcom — luddyzmu?®. Osta-
tecznie w wyniku rozwoju przemystu tysigce ludzi znalazto zatrudnienie — czgsto w nie-
ludzkich warunkach. Powszechny dzien pracy w Anglii liczyt 14-16 godzin, kobiety
1 dzieci byly zatrudniane na masowg skale nawet w kopalniach. Z powodu ztych warun-
kéw bytowych i sanitarnych pracy przecietna dtugosé zycia produkcyjnego robotnikéw
Manchesteru wynosita 17 lat, a Liverpoolu — 15 lat (Skodlarski, 2012).

Sytuacja ta zapoczatkowata drugg rewolucje przemystows (Przemyst 2.0), ktora
rozpoczeta sig w latach 70. XIX wieku (Furmanek, 2018). Najwigkszymi innowacjami,
ktoére zrewolucjonizowaly i zdynamizowaly 6wczesny przemyst, byly dwa nowe zrodia
energii — silnik elektryczny (i elektrycznos$¢) oraz skonstruowany w 1897 roku przez
R. Diesla silnik spalinowy, co umozliwito rozpoczgcie produkcji masowej i zastgpie-
nie maszyn parowych maszynami nap¢dzanymi energig elektryczng (Furmanek, 2018).
W zwigzku z drugg rewolucja przemystowa nalezy rowniez wspomnie¢ o innych wyna-
lazkach. Synteza chemikaliow data podstawe dla rozwoju przemystu chemicznego.
W roku 1852 J. Lukasiewicz opracowal metodg¢ rafinacji ropy naftowej, dzieki czemu
ropa zaczeta by¢ wykorzystywana na skalg Swiatowa (w 1853 roku Lukasiewicz skon-
struowal lampe naftows, a juz w roku 1879 T. Edison wynalazt zaréwke). Stal, ktora
rowniez zaczeta by¢ produkowana w sposob masowy, umozliwita rozw6j przemystu

3 Luddyzm to ruch spoteczny zwigzany z akcjg niszczenia maszyn fabrycznych, zapoczatkowany w Sheffield

w 1760 roku; apogeum osiagnat w latach 18111813, ogarniajac wiele osrodkoéw przemystowych — m.in. w Not-
tingham, Yorkshire, Lancashire i Derbyshire. Jego nazwa pochodzi od nazwiska przywoédcy — Neda Ludda.
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ciezkiego 1 maszynowego; telegraf i telefon (wynaleziony w 1876 r. przez A. Bella) zre-

wolucjonizowatly natomiast mozliwosci komunikacyjne. Rozwijaty si¢ tez takie wyna-

lazki, jak samochod i samolot — pierwszy lot samolotem o silniku spalinowym odbyt si¢

w 1903 roku. Nie sposob nie wspomnie¢ takze o wynalezionym przez A. Nobla w 1867 r.

dynamicie (Michalski, 2017; Popczyk, 2009; Stecuta i in., 2018).

Upowszechnienie elektryczno$ci wplyneto na dynamiczny rozwdj innowacji
(Castells, 2011). To wtasnie okres drugiej rewolucji poprzedza tworczos¢ J. Schum-
petera, ktory pisat o procesie tworczej destrukceji i nowym kapitalizmie, nabierajgcym
cech dynamicznych (Stankiewicz, 1998). Schumpeter przypisywat duza role przedsie-
biorcom, ktérzy w procesie tzw. tworczej destrukcji wprowadzili nowe produkty, tech-
nologie i rozwigzania (innowacje), zastepujac dotychczasowe, przestarzate rozwigzania
nowoczesniejszymi i uaktualnionymi wersjami (Schumpeter, 2008; Zorska, 2011; Olen-
der-Skorek, 2017). W tym okresie odnotowano rowniez szereg udogodnien skutkuja-
cych zwiekszeniem wydajnosci i1 skutecznosci pracownikow (Zezulka i in., 2016) .

Druga rewolucja przemyslowa przesungta srodek cigzkosci z Wielkiej Bryta-
nii w stron¢ Stanow Zjednoczonych i Niemiec, czerpiac z rozwijajacej si¢ dynamicz-
nie w II potowie XIX wieku wiedzy naukowej — to w tych krajach przede wszystkim
powstawaty szybko rozwijajace si¢ uczelnie techniczne, co sprzyjato rozwojowi techniki
(Michalski, 2017; Castells 2011; Mokyr, 1990).

Pierwsze dwie rewolucje przemystowe doprowadzity zaréwno do wzrostu zamoz-
nosci, jak 1 do rozwoju urbanizacji. Pod koniec lat 70. ubieglego wieku postep w dzie-
dzinie informatyki i elektroniki pozwolit na coraz wicksza optymalizacje i automatyza-
cje produkeji, co skutkowato zwigkszeniem wydajnosci i poprawa jako$ci oraz trzecia
rewolucja przemystowa (Miiller i in., 2018; Slusarczyk, 2018).

Poczatek trzeciej rewolucji (Przemyst 3.0) — tzw. rewolucji naukowo-technologicz-
nej, rewolucji komputerowej lub cyfrowej — datuje si¢ na lata 60. XX wieku. Pozostaje
ona w $cistym zwigzku z masowym zastosowaniem systemow elektronicznych i tech-
nologii informatycznych, ktore przyczynily si¢ do rozprzestrzeniania potaczen miedzy
r6znymi dziedzinami techniki. Umozliwito to zastosowanie techniki w wymiarze maso-
wym i komercyjnym oraz ,,cywilnym” — pozamilitarnym. Odkrycia trzeciej rewolucji
przemystowej opieraly si¢ gtownie na istniejacej wezesniej wiedzy 1 rozwijaty si¢ w nur-
cie glownych technologii, jednak dzigki swej dostepnosci i zmniejszaniu si¢ kosztow
przy coraz wyzszej jakosci stanowity skok jakosciowy w kierunku masowego rozpo-
wszechniania si¢ techniki (Castells, 2011; Schwab, 2018).

Do najwazniejszych dla rozwoju trzeciej rewolucji przemystowej nalezy zaliczy¢
nastepujace lata (Castells, 2011):

1969 — pojawienie si¢ pierwszego wytwarzanego przemystowo elektronicznego prze-
tacznika oraz zapoczatkowanie przez US Defense Departament’s Advanced
Research Projects Agency (ARPA) tworzenia nowej, rewolucyjnej sieci tacz-
nos$ci elektronicznej (ktora na przestrzeni lat przeksztalcita si¢ w dzisiejszy
Internet);

1971 — wynalezienie mikroprocesora — urzadzenia, ktore odegrato najwazniejsza role
w rozpowszechnianiu mikroelektroniki i zaczeto by¢ szeroko wykorzystywane
w potowie lat 70. XX wieku;
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1973 — wyprodukowanie Xerox Alto — matrycy wielu technologii programowania dla
komputerow osobistych z lat 90. XX wieku — oraz wynalezienie TCP/IP — pro-
tokotu facznosci sieciowej, ktory dat poczatek technologii gateway, umozli-
wiajac tgczenie roznego typu sieci;

1975 — wynalezienie mikrokomputera;

1977 — wprowadzenie na rynek Apple II, produkcja przetacznika cyfrowego na skale
Swiatowa oraz rozpoczecie wytwarzania przez Microsoft systemow operacyj-
nych dla mikrokomputeréw; przemystowa produkcja swiattowodu (Corning
Glass w poczatkach lat 70. XX wieku), a takze powstanie i rozwdj inzynierii
genetycznej (Castells, 2011).

Efektem trzeciej rewolucji przemystowej, ktorej gorne ramy czasowe sg trudne do
okreslenia (w wielu miejscach $wiata trwa nadal), jest rozwdj telekomunikacji, trans-
portu 1 wysokiej technologii (high tech). Do jej gldownych osiagnig¢ mozna zaliczy¢
wprowadzenie do powszechnego uzytku tranzystoréw, uktadéw scalonych, Swiatto-
wodow, produkcje energii atomowej, wykorzystanie systemow IT (ang. Information
Technology) do planowania i kontroli produkcji. Komputery wykorzystywane sg w kaz-
dym aspekcie zycia, w coraz wigkszym zakresie wykorzystuje si¢ roboty, ktore potrafia
wspolpracowaé z ludzmi. Efekt trzeciej rewolucji przemystowej to takze rozwoj ushug
oferowanych droga internetowg — e-learningu, d-learningu (distance learning) czy
m-learningu (mobile learning), e-zakupdéw 1 platnosci przez Internet oraz druku 3D,
znajdujgcego coraz szersze zastosowanie w §wiecie (Michalski, 2017; Rifkin, 2012; Ste-
culaiin., 2018; Sobieraj, 2018).

Pierwszym trzem rewolucjom przemystowym mozna przyporzadkowaé — odpo-
wiednio — mechanizacje, wysokie zuzycie energii elektrycznej oraz automatyke i elek-
tronike (Lasi 1 in., 2014), natomiast dzisiejsza gospodarka charakteryzuje si¢ wykorzy-
staniem cybersystemow, inteligentnych fabryk i innowacji ustugowych (Lee i in., 2014;
Shamim i in., 2016; Gudanowska, 2017). Do gtéwnych r6éznic migdzy trzecig a czwarta
rewolucja nalezy zaliczy¢ powszechny dostep do Internetu, diametralne obnizenie kosz-
tow przechowywania danych, mobilno$¢ urzadzen, inteligentne czujniki, odnawialne
zrédta energii oraz rozwdj Sztucznej Inteligencji. Te roznice sprawiajg, ze zasigg naj-
nowszej rewolucji jest o wiele szerszy (dotyka zdecydowanie wigkszej liczby ludzi)
1 glebszy (ze wzgledu na stopien wejécia technologii w nasze zycie) niz zasi¢g poprzed-
niej rewolucji (Schwab, 2016), a dodatkowo warunkuje konieczno$¢ nabycia umiejgtno-
$ci relacyjnych z coraz wieksza liczba roznorodnych podmiotow.

1.2. ldea Industry 4.0

Wraz z postgpem cywilizacyjnym rosty ludzkie potrzeby, dlatego tez zrodzito si¢
zapotrzebowanie na strategie umozliwiajgce zwigkszenie zyskow przy jednoczesnym
wzro$cie produkcji w krotkim czasie 1 przy niskich kosztach (Bulak, 2019).

Samo sformutowanie /ndustry 4.0 wywodzi si¢ z inicjatywy niemieckiego rzadu
oraz niemieckich instytutow badawczych i przedsiebiorstw sektora przemystowego,
ktore w roku 2011 zapoczatkowatly program Industrie 4.0 (Roblek 1 in., 2016; Mosconi,
2015), promujgc tym samym digitalizacj¢ i komputeryzacje (Lee, 2013; Wittbrodt,
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Lapunka, 2017, Heng, 2014). Bezposrednimi zatozeniami programu byly utrzymanie

przez Niemcy pozycji lidera w sektorze produkcji urzadzen i maszyn przemystowych,

a takze wykreowanie nowych rynkéw w sektorze Smart Technologies. Srodkiem do jego

realizacji jest wykorzystanie zaawansowanych technologii cyfrowych, automatyzacji

irobotyzacji oraz systemow cyberfizycznych, majacych si¢ przyczyni¢ do powrotu akty-

wow przemystowych do krajow macierzystych. Od roku 2015 zaproponowana Platforma

Przemyst 4.0 zostata objeta wsparciem finansowym przez niemieckie ministerstwa fede-

ralne — Ministerstwo Gospodarki i Energii oraz Ministerstwo Edukacji i Badan Nauko-

wych — w celu usprawnienia procesu wdrozenia koncepcji w perspektywie najblizszych

15 lat (Saniuk, Saniuk, 2017). W Polsce oficjalne zaprezentowanie tej inicjatywy miato

miejsce w roku 2016, podczas konferencji Industry 4.0 (Gracel, Makowiec, 2017).
Koncepcje Industry 4.0 czgsto sprowadza si¢ do czterech kluczowych komponen-

tow (Kagermann, 2015):

— systemy cyberfizyczne;

— Internet Rzeczy;

— Internet Ustug;

— inteligentna fabryka.

Interesujaca weryfikacje filarow Przemystu 4.0 przeprowadzili przedstawiciele
firmy PwC, ktérzy po wykonaniu badan wtasnych przedstawili nastepujgce wnioski*:
— przedsigbiorstwa zorientowane na przyszto$¢ przechodzg obecnie z fazy ,,dyskusji”

nad zatozeniami Przemystu 4.0 do fazy jego ,,realizacji”;

— na rynku majg szanse firmy ,,pierwszej predkosci” — firmy inwestujgce we wdraza-
nie koncepcji Przemystu 4.0 pozostawig swoich konkurentéw w tyle, co doprowa-
dzi do duzych réznic widocznych glownie w aspekcie efektywnosci procesowe;,
produktowej i ekonomiczne;.

Czwarta rewolucja przemystowa obejmuje swoim zakresem wszystko, co shuzy
cyfryzacji, automatyzacji i integracji $wiata ludzi i maszyn. Sktadajg si¢ na nig m.in.
maszyny dzialajace w sieciach, inteligentne roboty oraz najnowsze osiagni¢cia w dzie-
dzinie inzynierii materiatowej 1 bioelektroniki (Sobieraj, 2018), a ,,napedzaja” ja cztery
trendy technologiczne (Kubera, 2017):

1. olbrzymi wzrost liczby danych, mocy obliczeniowe;j i tacznosci;

2. pojawienie si¢ narzedzi analitycznych z segmentu Business Intelligence, ktore
pozwalajg przetwarza¢ dane i dokonywac zaawansowanego wnioskowania;

3. nowe formy interakcji pomiedzy cztowiekiem a maszyna, np. interfejsy dotykowe
czy tez rzeczywistos¢ rozszerzona (augmented reality) 1 wirtualna (virtual reality);

4. znacznie usprawniony proces przekazywania instrukcji cyfrowych do §wiata fizycz-
nego — np. zaawansowanie robotyki i druk 3D.

Wedlug Schwaba (2016) megatrendy technologiczne mozna podzieli¢ na trzy kla-
stry — fizyczny, cyfrowy i biologiczny (rys. 1.2).

4 Global Industry 4.0 Survey (2016) Price Waterhouse Coopers, s. 6; https://www.pwc.com/gx/en/industries/

industries-4.0/landing-page/industry-4.0-building-your-digital-enterprise-april-2016.pdf.
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Klaster
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Klaster
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Rys. 1.2. Klastry wplywajace na rozwoj Industry 4.0

Zrodlo: opracowanie wilasne.

W obrebie klastra fizycznego znajdujg si¢ wszelkiego rodzaju najnowoczesniejsze
urzadzenia rewolucjonizujgce $wiat (pojazdy autonomiczne, samoczyszczace si¢ ubra-
nia, obiekty powstajace w wyniku druku 3D). Klaster biologiczny zawiera rozwigzania
technologiczne dotyczace biologii czlowieka, jego kodu DNA, mozliwosci jego edy-
towania i modyfikowania (Sobieraj, 2018). Motor napedowy Industry 4.0 stanowi za$
klaster cyfrowy, ktorego fundamenty to Internet, dostgpno$¢é mocy obliczeniowych, gro-
madzenie i przetwarzanie danych (Big Data) oraz urzadzenia mobilne, a w jego centrum
znajduje si¢ idea Internetu Rzeczy (Schwab, 2016; Gracel, Makowiec, 2017). Kluczowe
technologie Industry 4.0 zobrazowano na rys. 1.3.

Roboty
Big Data —autonomiczne Symulacje
Rzeczywistos¢ Integracja
rozszerzona PRZEMYSt. 4.0 systemow
Wytwarzanie Internet
addytywne rzeczy
Chmura

obliczeniowa Cyberbezpieczenstwo

Rys. 1.3. Kluczowe technologie przemystu 4.0
Zrédlo: opracowanie na podstawie: https://automatykab2b.pl/temat-miesiaca/47534-przemysl-
-4-0-technologie-przyszlosci; dostep:10.10.2019.

Industry 4.0 mozna wigc potraktowac jako okreslenie dla innowacji technologicz-
nych i koncepcji organizacji tancucha wartosci, ktéore w rewolucyjny sposoéb zmieniaja
produkcje przemystowa (Inzynierowie Przemystu 4.0..., 2017), przy czym nalezy
zauwazy¢, ze pomimo duzego zainteresowania koncepcja dotychczas nie opracowano
jednej, powszechnej jej definicji (Mrugalska, Wyrwicka, 2017).

W odniesieniu do firm i organizacji, ktore muszg si¢ odnalezé w nowej rzeczy-
wistosci gospodarczej, najwickszymi wyzwaniami, na jakie zwraca uwage literatura,
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s3: masowa personalizacja, efektywnos$¢ i sprawnos¢ tancucha dostaw, koniecznosé¢
cigglego aktualizowania informacji dotyczacych potrzeb konsumenckich i smart work
environment (Porter, Heppelmann, 2015). W sferze biznesu nastepuje transformacja
dziatan produkcyjnych z poziomu nowoczesnych, samodzielnie funkcjonujacych przed-
sigbiorstw na poziom optymalnie zorganizowanych i w petni zautomatyzowanych $ro-
dowisk produkcyjnych — sieci, w ktorych procesy produkcyjne, logistyczne i ustugowe
partnerow sg silnie powigzane poprzez sensory, tworzac zintegrowane i komunikujace
si¢ w czasie rzeczywistym Cyber-Physical Systems (CPS) 1 inteligentne organizacje
(Adamik, 2018; Kopp, Basi, 2017).

Ide¢ Industry 4.0 stanowi szybki przeptyw informacji z jednoczesnym reagowa-
niem maszyn i ludzi na te informacje. Dzigki temu przedsigbiorstwa w danej chwili
moga zareagowaé na indywidualne potrzeby klientéw. Czas poswigcony na dostoso-
wanie maszyn do nowych wymogow jest zredukowany do minimum, co przyczynia si¢
do wzrostu elastycznosci, a to z kolei zapewnia wzrost wydajnosci produkcji; przy tym
nalezy doda¢, ze Industry 4.0 obejmuje calo$¢ procesow zwigzanych z wykonaniem
danego produktu, tzn. od chwili ztozenia zamdwienia do dostarczenia towaru do klienta.

Czwarta rewolucja przemystowa stworzyla nowa przestrzen dla wspodtczesnych
przedsigbiorstw, w ktorej zaczely sie tworzy¢ réznorodne sieci wspoOtpracy migdzy-
organizacyjnej, tzw.: Network Cooperation, Virtual Network, Strategic Partnering,
Knowledge Partnering, Coopetition (Adamik, 2016). Rozwingty si¢ (i nadal powstajg)
nowe technologie oparte na komputeryzacji, cyfryzacji, robotyzacji — CPS, co z kolei
pozwala na przetwarzanie przez roznego rodzaju systemy ogromnej liczby danych
w czasie rzeczywistym (Big Data Analytics — BDA) (Adamik, 2016). Nalezy tez wspo-
mnie¢ o powigzaniach internetowych (IoT — Internet of Things, oS — Internet of Servi-
ces), relacjach migdzyludzkich (Cooperation, Partnering, Team Working) czy tez rela-
cjach pomiedzy maszynami — Machine to Machine Communications — M2M; Artificial
Intelligence — Al; Neural Networks (Adamik, 2016).

Jak podaje raport PwC? (2017), wiele przedsigbiorstw na caltym $wiecie wdraza
zatozenia Industry 4.0. Analitycy PwC twierdza, ze ,,proces ten buduje przekonanie, ze
implementacja zwigzanych z nim rozwigzan pozwoli osiagnaé skokowa poprawe efek-
tywnosci 1 obnizy¢ koszty”, a kluczowym elementem sukcesu sg ludzie, ktorzy potrafia
wykorzysta¢ nowoczesne rozwigzania technologiczne.

Przedsigbiorstwa, a zwtaszcza fabryki, ktore wdroza idee Industry 4.0, beda okre-
$lane mianem smart. Zyjemy juz w ,,inteligentnych domach”, gdzie funkcjonujg ,,inteli-
gentne urzadzenia” (np. lodowka, kuchenka, piekarnik, ktérymi mozna sterowa¢ smart-
fonem); teraz beda powstawaly ,.inteligentne fabryki”. Jako przyktad moze postuzy¢
firma Bosch Rexroth z Hamburga, w ktdrej na jednej linii produkcyjnej montuje si¢
ponad dwiescie roznych wariantéw zawordow hydraulicznych bez koniecznosci przestra-
jania maszyn. Poszczegdlne elementy oraz etapy produkcji sa identyfikowane za pomoca
znacznikow RFID (ang. Radio-Frequency Identification), dzigki czemu dziewig¢ stacji

Raport powstat na podstawie badan przeprowadzonych wsrod 2000 o0sob zatrudnionych w 9 roéznych sektorach
gospodarki w 26 krajach, w tym 50 respondentéw pochodzito z Polski. Kwestionariusz ankiety dotyczyt wy-
zwan i szans zwigzanych z czwarta rewolucja przemystowa; http:/ebigdata.eu/wp-content/uploads/przemysl-
-4-0-raport.pdf.
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linii produkcyjnej rozpoznaje, jaki powinien by¢ kolejny etap montazu®. System stero-
wania maszyny (ang. programmable logic controller — PLC) otrzymuje odpowiednie
dane z serwera, a do kazdej stacji dostarczana jest wymagana liczba potrzebnych czgsei’.
Dodatkowo, pracownik Bosch Rexroth (po uprzednim zalogowaniu si¢ na stanowisku
roboczym) moze si¢ zapozna¢ z instrukcjami dotyczacymi danego wariantu produktu
oraz informacjami o kolejnym kroku w wybranym jezyku i w postaci dostosowanej do
jego kwalifikacji.

Industry 4.0 zrewolucjonizuje takze transport i spedycje. Przesytka dotrze do klienta
w krotkim czasie, poniewaz remonty, korki czy wypadki na drogach nie bedg juz sta-
nowi¢ zadnej przeszkody. Trasa takiego przejazdu bedzie stale monitorowana i korygo-
wana. Transport zywnosci czy innych materiatow wymagajacych szczegdlnego nadzoru
bedzie si¢ odbywat pod statg kontrola. Przypuszczalnie za sprawg rozwoju IoT na drogi
catego $wiata wyjada pojazdy bez kierowcdw oraz samoloty bez pilotow.

Industry 4.0 wprowadza nowe rozwigzania, ktore do tej pory wydawatly si¢ niemoz-
liwe do wdrozenia, rowniez w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczych. Za przyktad moze
tu postuzy¢ miedzynarodowa najwicksza sie¢ taksowkowa Uber Technologies, Inc.®. Jest
to amerykanskie przedsigbiorstwo’, ktére nie posiada w ogdle samochodéw. Za pomocg
specjalnej aplikacji mobilnej Uber klienci z catego $wiata moga korzysta¢ z ushug trans-
portu samochodowego na zasadzie kojarzenia pasazeréw z kierowcami uzywajacymi tej
aplikacji. Kolejny przyktad to popularny portal spotecznosciowy Facebook. Zatozony
w 2004 roku przez studenta Uniwersytetu Harvarda, Marka Zuckerberga, nie produkuje
zadnych tresci. Warto wspomnie¢ tez o serwisie Alibaba — najwigkszej sieci handlowej
na §wiecie, ktora nie posiada wlasnych magazynow. Zatozony w 1999 roku holding Ali-
baba Group'® gromadzi platformy e-handlowe. Uzytkownicy moga sprzedawac na nich
wiasne produkty. Strony te dziataja w gtéwnej mierze na zasadzie B2B (Business-to-Bu-
siness), a wigc transakcje odbywaja si¢ pomiedzy dwoma lub wigksza liczbg podmiotow
gospodarczych.

W dzisiejszych czasach zalozenia biznesowe sg bardziej ztozone niz jeszcze kilka-
nascie lat temu. Wymaga to ciggtego gromadzenia oraz przetwarzania niezliczonej ilo$ci
danych przez firmy. Dzigki temu kazde (nowe) zagadnienie mozna rozwigzywacé z kilku
roznych perspektyw. Nasuwa si¢ tu wrecz pytanie: a co z ludzmi? Czy tak zaawansowana
technologia wyprze prace rak ludzkich? Oczywiscie niektorzy analitycy uwazajg, ze w nie-
dalekiej przysztosci czeka nas ogromny przyrost bezrobocia, poniewaz miliony ludzi na
catym $wiecie straci prace. Ale czy na pewno? Przypuszcza sie, ze Industry 4.0 zniweluje
zapotrzebowanie na prac¢ niewymagajaca zadnych kompetencji, czyli tzw. sil¢ fizyczna,
a jednoczesnie wymusi wieksze zapotrzebowanie na specjalistow czy serwisantow, tj.
osoby, ktore beda si¢ zajmowaty nadzorem, monitorowaniem lub serwisowaniem calego
systemu technologicznego. Nie musza to by¢ wysoko wykwalifikowani informatycy, jed-
nak pracodawcy postawig na pracownikow wyksztatconych w kierunku informatyzacji.

https://automatykab2b.pl/temat-miesiaca/47534-przemysl-4-0-technologie-przyszlosci; dostep: 10.10.2019.
https://automatykab2b.pl/temat-miesiaca/47534-przemysl-4-0-technologie-przyszlosci; dostep: 10.10.2019.
https://www.uber.com/pl/pl/ride/; dostep: 23.10.2019.

Zatozone w 2009 roku z siedziba w San Francisco; w Polsce ustuga dostepna jest od 2014 roku.
www.alibaba.com.

© w = o
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Czy musimy si¢ ba¢? Raczej nie, ale z pewnoscig pracownicy fabryk czy przedsigbiorstw
produkgc;ji stang niedtugo przed wyzwaniem zdobycia nowych kompetencji.

1.3. Industry 4.0 w percepcji przedstawicieli polskich
przedsiebiorstw

Mimo ogromnego znaczenia Industry 4.0 dla funkcjonowania przedsigbiorstw na
calym $wiecie nie jest to temat szczegdlnie dobrze rozpoznany przez polskie przed-
sigbiorstwa. Polska gospodarka zajmuje jedno z ostatnich miejsc w klasyfikacji Unii
Europejskiej (UE) pod wzgledem poziomu ucyfrowienia (Sledziewska i in. 2017) — dla
przyktadu: w roku 2017 jedynie co trzecia firma z sektora matych i $rednich przedsig-
biorstw (MSP) korzystata z e-commerce (37%), podczas gdy s$rednia unijna to 45%;
odsetek MSP uzywajacych social media byt najnizszy dla catej UE (27%, przy $redniej
unijnej 49%) a jedynie 7% polskich firm korzystato z analizy Big Data (przy czym $red-
nia dla UE to 12%)".

Jak wynika z badania PSI Polska'?, ponad potowa badanych firm (52%) spotkata si¢
z terminem Przemyst 4.0, przy czym wigksza jego znajomos¢ wykazywali przedstawi-
ciele duzych firm (62%) niz $rednich (41%), co obrazuje rys. 1.4.

. 39%

- 38%
planowane wdrozenie 42%
- 23%
brak wdrozenia 41%
. . ) 62%
znajomos$¢ terminu 42%
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M firmy zatrudniajgce 50-249 pracownikéw

Rys. 1.4. Znajomos$¢ terminu Przemyst 4.0 oraz plany jego wdrozenia
Zrédlo: opracowanie na podstawie: www.utrzymanieruchu.pl/polska-produkcja-gotowa-na-prze-
mysl-4-0/; dostep: 10.10.2019.

1" https://ec.europa.cu/info/departments/eurostat-european-statistics_pl; dostep: 10.10.2019.

12 Badanie ,,Gotowos¢ firm produkcyjnych do wdrozenia rozwigzan Przemystu 4.0” przeprowadzono na probie
228 $rednich i duzych przedsigbiorstw polskich dziatajacych w czterech sektorach produkcyjnych: maszyn
i urzadzen, samochodow i sprzgtu transportowego, mebli oraz wyrobdéw z metalu, wykorzystujacych systemy
ERP i majacych obroty ponad 20 mln zt; www.utrzymanieruchu.pl/polska-produkcja-gotowa-na-przemysl-4-0/;
dostep: 10.10.2019.
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Sposrdd przedstawicieli firm znajacych koncepcje Przemystu 4.0 70% planuje lub
rozpoczeto jej wdrozenie — w tym 77% duzych i 59% $rednich firm (ze szczegdlnym
uwzglednieniem sektora producentéw maszyn i urzadzen oraz samochodow i sprzgtu
transportowego).

Za najistotniejsze rozwigzania strategiczne przedstawiciele przedsiebiorstw uznali
systemy informatyczne, technologie umozliwiajgce prace ludzi i robotdéw, a nastgpnie
analityke danych, Sztuczng Inteligencje i druk 3D (rys. 1.5).
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Rys. 1.5. Rozwiazania Przemystu 4.0 istotne dla przedsigbiorcow
Zrédlo: opracowanie na podstawie: www.utrzymanieruchu.pl/polska-produkcja-gotowa-na-prze-
mysl-4-0/; dostep: 10.10.2019.

Zaawansowane systemy IT dla produkcji sg istotne wedtug 57% badanych (w tym
70% duzych firm i 43% $rednich firm). Jest to rowniez najczgséciej stosowany element
Industry 4.0 — funkcjonowanie zaawansowanych systemow IT zadeklarowalo 29%
respondentow!®. Technologie umozliwiajace wspotprace ludzi i robotéw zostaty doce-
nione przez 52% badanych (rozwigzania te byty bardziej perspektywiczne dla $rednich
firm — 60% przedstawicieli i 45% przedstawicieli duzych firm), przy czym 22% bada-
nych firm juz je wdrozylo, a prawie 25% planuje ich wdrozenie w ciggu najblizszych
2-3 lat. Aspekt ten byt szczegolnie istotny z perspektywy producentow maszyn i urza-
dzen (priorytet wg 64% badanych firm z tej branzy, z czego 27% zadeklarowato wdroze-
nie, a kolejne 33% planuje wdrozenie w ciggu najblizszych lat)'.

Pozostate obszary Industry 4.0 (analityka danych, Sztuczna Inteligencja czy
druk 3D) pozostajg niedoceniane przez badane przedsigbiorstwa, co wydaje si¢ duzym

3 www.utrzymanieruchu.pl/polska-produkcja-gotowa-na-przemysl-4-0/; dostep: 10.10.2019.

4 www.utrzymanieruchu.pl/polska-produkcja-gotowa-na-przemysl-4-0/; dostep: 10.10.2019.
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zaniedbaniem'®, zwlaszcza na tle rynku unijnego. W odniesieniu do firm i organizacji
muszacych si¢ odnalez¢ w nowej rzeczywistosci gospodarczej najwigkszymi wyzwa-
niami, na ktore zwraca si¢ uwage w literaturze, s3: masowa personalizacja, efektywno$¢
1 sprawnos¢ tancucha dostaw, konieczno$¢ ciggtego aktualizowania informacji dotycza-
cych potrzeb konsumenckich i smart work environment (Porter, Heppelman, 2015).

Analiza odpowiedzi polskich przedsiebiorcow!® wskazuje na wydajnos¢ produk-
cji (67%), wykorzystanie zasobow (63%) oraz organizacj¢ pracy (63%) jako obszary
wymagajace najwickszych usprawnien, przy czym duze firmy czeSciej deklarowaty
wyzszg konieczno$¢ optymalizacji (odpowiednio o 9 p.p. w przypadku wydajnos$ci pro-
dukcji, 7 p.p. w przypadku wykorzystania posiadanych zasobdéw i 6 p.p. w odniesieniu
do lepszej organizacji pracy), co obrazuje rys. 1.6. Tak wysoki odsetek deklaracji moze
$wiadczy¢ o wiedzy przedsigbiorcow odnosnie do koniecznosci wdrozenia zmian i jed-
nocze$nie niskim odsetku ich wdrazania.

wykorzystanie posiadanych zasobow D 60% 67%
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Rys. 1.6. Obszary zarzadzania produkcja wymagajace usprawnien
Zrédio: opracowanie na podstawie: www.utrzymanieruchu.pl/polska-produkcja-gotowa-na-prze-
mysl-4-0/; dostep: 10.10.19.

W dalszym ciggu istotng barierg ograniczajaca szybka aplikacje zatozen koncep-
cji Industry 4.0 w warunkach polskich jest ciagly brak klimatu do wspolpracy (w tym
rowniez brak zaufania oraz wiedzy i zrozumienia korzysci ptynagcych ze swiadomego
zarzadzania relacjami), szczegolnie w aspekcie sektora MSP. Powoduje to szereg pro-
blemow, przy czym do najczesciej pojawiajacych si¢ nalezy zaliczy¢ problemy rozlicze-
niowe z kontrahentami, zaklocenia wlasnej produkcji i terminowosci realizacji zlecen.
Do istotnych, ale rzadziej wystepujacych problemow respondenci zaliczyli przezbroje-
nie maszyn i urzgdzen, brak surowcow 1 materiatow, trudnosci w okresleniu dostgpnosci
zasobow w czasie, braki kadrowe, niedoszacowanie kosztow realizacji oraz problemy
zwigzane z reklamacjami i gwarancjami (Saniuk, Saniuk, 2017).

15 www.utrzymanieruchu.pl/polska-produkcja-gotowa-na-przemysl-4-0/; dostep: 10.10.2019.

1o www.utrzymanieruchu.pl/polska-produkcja-gotowa-na-przemysl-4-0/; dostep: 10.10.2019.
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Whioski

Czwarta rewolucja przemystowa jest juz faktem. Stawia to nowe wyzwania przed
nami wszystkimi. Chociaz cyfrowe technologie juz odmienity zycie milionéw ludzi,
jednak najciekawsze prawdopodobnie dopiero przed nami. Czwarta rewolucja przemy-
stowa spowodowala przyspieszenie kolejnych zmian technologicznych oraz potaczyta
$wiat cyfrowy ze $wiatem fizycznym 1 biologicznym, a coraz bardziej dynamiczne
zmiany sprawiaja, ze niektore scenariusze filmoéw science fiction stajg si¢ coraz mniej
odlegle (Sobieraj, 2018). Jeszcze stosunkowo niedawno mato kto mogt si¢ spodziewac,
ze urzadzenia mobilne, sieci spoteczno$ciowe, chmury obliczeniowe tak gleboko prze-
nikng w fundamenty proceséw biznesowych (Gracel, Makowiec, 2017). Proces cyfry-
zacji gospodarki ma niezwykle istotne znaczenie dla polskich przedsigbiorstw rowniez
dlatego, ze niemal we wszystkich obszarach transformacji cyfrowej Polska odstaje od
innych panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. Polskie przedsigbiorstwa rzadziej niz
przedsigbiorstwa europejskie korzystaja z elektronicznej wymiany informacji, e-fak-
turowania, ustug chmurowych, mniej sprzedajg przez Internet i rzadziej wykorzystuja
media spotecznosciowe jako narzedzia marketingowe (Sledziewska, Wioch, 2020).

Dodatkowo, Polska cechuje si¢ bardzo niskim poziomem kapitatu spotecznego
i relacyjnego w poréwnaniu z innymi krajami Unii Europejskiej, Industry 4.0 wymaga
za$ zarzadzania opartego na wspoélpracy i relacjach (Gracel, Makowiec, 2017).



2. KONCEPCJA KAPITALU RELACYJNEGO

Problematyka kapitatu relacyjnego, ze szczegdlnym uwzglednieniem wtasci-
wego ksztaltowania relacji — zarowno wewngtrznych, jak i zewngtrznych, pojawia si¢
w naukach o zarzgdzaniu od wielu lat (szerzej w: Doz, Hamel, 2006; Child i in., 2005;
Obtdj, 2007; Moczydtowska i in., 2017; Danielak, 2012; Rzepka, 2018; Krupski i in.
2009; Wasiluk, Tomaszuk, 2020). Korzystne relacje z innymi podmiotami przyczyniaja
si¢ do lepszego dostepu do zasobow, synergii wynikow wyptywajacej ze wspolnych
dziatan, zmniejszaja ryzyko operacyjne i strategiczne oraz zwigkszaja elastycznos¢ ope-
racyjng, przekladaja si¢ rowniez na obopolne zaangazowanie kazdej ze stron i wzrost
satysfakcji ze wspolpracy, a w perspektywie — na wyniki finansowe zaangazowanych
podmiotéw (Nogalski, Niewiadomski, 2017). Organizacje okreslaja m.in. jej kontakty
i stosunki, a warto§¢ dodana powstaje dzieki ich umiejetnemu zestawieniu — wysoka
jako$¢ 1 wyrozniajacy charakter tych kontaktow sprzyjaja budowaniu wartosci (Kay,
1996). Kreowanie wartosci rynkowej wymaga wigc budowania i dbato$ci o nawigzane
juz relacje, ktore powinny sie charakteryzowac trwatoscia i wielostronng korzystnoscia.
W ztozonym otoczeniu biznesowym wspotpraca na roéznych ptaszczyznach, zwtasz-
cza w warunkach konkurencji, jest warunkiem koniecznym funkcjonowania (Swiadek,
Wisniewska (red.), 2015; Noteboom, 1999; Powell, 1990; Powell i in., 1996) i wzmoc-
nienia potencjatu na réznych arenach (Hamel, 1991; Inkpen, Crossan, 1996; Wasiluk,
2017; Tomaszuk, 2017; Daniluk, 2018) — wspolpraca jest relacja wzajemnie korzystna
dla wszystkich zaangazowanych stron, nie jest bowiem mozliwe samodzielne posiada-
nie wszelkich zasobéw umozliwiajacych osiagnigcie trwatej przewagi konkurencyjnej
(Hamel, Prahalad, 1999).

Niniejszy rozdziat ma charakter pogladowy i koncepcyjny. Jego celem jest syste-
matyzacja wiedzy dotyczacej kapitatu relacyjnego oraz spotecznego, ze szczegdlnym
uwzglednieniem wskazania zalezno$ci pomig¢dzy kapitalem relacyjnym a kapitatem
spotecznym. W rozdziale podjeto réwniez probe wskazania uwarunkowan zarzadzania
relacjami w dobie Industry 4.0. W czgsci pierwszej autorki skupity si¢ na zalozeniach
koncepcji kapitatu relacyjnego, przedstawiajac jego geneze, miejsce w kapitale insty-
tucjonalnym, najwazniejsze ich zdaniem definicje oraz uwarunkowania. Czg¢$¢ druga
poswiecona zostata idei kapitatu spotecznego, historii jego powstania, funkcjom, jakie
spetnia, a takze obszarom jego oddziatywania. Autorki podjety probe opisania relacji
zachodzacych pomigdzy kapitalem spotecznym a kapitatem relacyjnym. W czgsci trze-
ciej — ostatniej, dotyczacej uwarunkowan zarzadzania relacjami w dobie Industry 4.0,
skupiono si¢ na najwazniejszych zdaniem autorek trendach ksztattujacych relacje przez
pryzmat Industry 4.0 — konieczno$ci wspotdziatania ze wszystkimi podmiotami rynko-
wymi oraz nowych modelach biznesowych — ze szczegdlnym uwzglednieniem ekonomii
wspoltdzielenia.
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2.1. Zatozenia koncepcji kapitatu relacyjnego

Kapitat relacyjny moze by¢ rozpatrywany przez pryzmat teorii zasobéw niemate-
rialnych, teorii sieci, powigzan mi¢dzyorganizacyjnych i — najczesciej — kapitatu intelek-
tualnego (Danielak, 2012), stanowiac jego element (Edvinsson, Malone, 2001). Pojecie
kapitatu intelektualnego, definiowane jako réznica pomiedzy warto$cig rynkowa a ksig-
gowa organizacji, powstatlo w odpowiedzi na potrzebe zdefiniowania wszystkich war-
tosci niematerialnych przedsigbiorstwa (Lindgren i in., 2009; Mouritsen, 2009; Chmie-
lewiec, 2019). Na catoksztalt kapitatu intelektualnego organizacji najczesciej skla-
daja si¢ podzbiory definiowane jako kapital ludzki i kapitat strukturalny (wewnetrzny
i zewnetrzny kapital relacyjny) (Herman, 2008; Lopaciuk-Gonczarczyk, 2008; Pere-
chuda, Chomiak-Orsa, 2013). Miejsce kapitatu relacyjnego w kapitale intelektualnym
zaprezentowano narys. 2.1.

Kapitat intelektualny

|
v v

Kapitat ludzki Kapitat strukturalny

|
v v

Wewnetrzny relacyjny Zewnetrzny relacyjny

| |
\ v \ v

Menedzerowie Pracownicy Interesariusze Interesariusze
wiedzy wiedzy kontaktowi instytucjonalni

Rys. 2.1. Model struktury kapitatu intelektualnego
Zrédio: opracowanie na podstawie: Perechuda, Chomiak-Orsa, 2013; Hoffman-Bang, Martin, 2005;
Kurowska, Derlatka 2009.

Chociaz do niedawna kapital relacyjny stanowit niewyodrebniong czgs¢ kapitatu
intelektualnego (Ting i in., 2020; Dumay i in., 2015; Pirozzi, Ferulano, 2016; Buallay
iin., 2020, literatura przedmiotu coraz czesciej przedstawia kapitat relacyjny jako trzeci,
rownorzedny element sktadowy kapitatu intelektualnego (Walecka, 2016), ktory znaj-
duje odzwierciedlenie w takich atrybutach, jak zaufanie (Carey i in., 2011), wzajemnos$¢
(Mathwick i in., 2008) i afektywne zaangazowanie (Wasko, Faraj, 2005; Blonska i in.,
2013).

Warto rowniez podkresli¢, ze w poczatkowej fazie zainteresowania kapitat relacyjny
postrzegany byl gldwnie przez pryzmat klientow (Saint-Onge, 1996, Marcinkowska,
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2013; Ramezan, 2011), stopniowo zaczeto jednak zauwazaé kluczowe znaczenie takze
innych interesariuszy oraz koniecznos$¢ ksztattowania wtasciwych z nimi stosunkow.

Obecnie, w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ liczne definicje kapitatu rela-
cyjnego — autorki dokonaty ich przegladu, w tabeli 2.1 zamieszczajgc ich zdaniem

najistotniejsze.

Tabela 2.1. Wybrane definicje terminu ,,kapitat relacyjny”

Autor

Definicja

Edvinsson, Malone
(2001)

Kapitat relacyjny jest czescig kapitatu intelektualnego i miesci
w swojej strukturze wiedze, kompetencje, doswiadczenie, zdol-
nosci wspotpracy, kulture organizacji, stosowane technologie

i stosunki z partnerami.

Urbanowska-Sojkin,
Banaszyk, Witczak
(2004)

Kapitat relacyjny okresla stopien i zakres powigzania z klientami,
dystrybutorami, dostawcami i innymi podmiotami oraz stopien
rozpoznania rynku.

Wilk (2004)

Kapitat relacyjny to struktury majgce na celu utrzymanie wtasci-
wych relacji z otoczeniem, obejmujgce m.in. system poszukiwa-
nia odbiorcow, sieci sprzedazy, projekty badawczo-rozwojowe,
bazy klientow, marke, reputacje i partnerstwo strategiczne.

Capello, Faggian
(2005)

Kapitat relacyjny to zbior wszystkich relacji — rynkowych, wiadzy

i wspotpracy, ustanowionych miedzy przedsiebiorstwami, instytu-
cjami i osobami, przy czym relacje te wynikajg z silnego poczucia
przynaleznosci i wysoko rozwinietej wspotpracy, typowej dla
podobnych pod wzgledem kulturowym 0sdb i instytuciji.

Wallace (2006)

Kapitat relacyjny to wartosci tworzone przez ludzi w ramach
relacji majgcych miejsce w obrebie prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej i jednoczesnie najwazniejszy element stosunkow
handlowych.

Mendryk (2007)

Kapitat relacyjny to umiejetnos¢ wybudowania i utrzymania stabil-
nych i bliskich wspotzaleznosci oraz relacji opartych na wzajem-
nej wspotpracy i zaufaniu — elementow implikujgcych sukces na
rynku.

Chen (2009)

Kapitat relacyjny to suma relacji i interakcji organizacji z intere-
sariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi — obejmuje wszystkie
relacje, jakie firma nawigzata z grupami udziatowcow.

Camagni (2009)

Kapitat relacyjny stanowi zbiér powigzan dwustronnych i wielo-
stronnych z partnerami rynku lokalnego i poza nim, przy czym
istotne w jego kreowaniu sa: tatwos¢ i atmosfera wspotdziatania,
zaufanie, kultura miedzyorganizacyjna (wspdlne wzory zachowan
oraz wartosci) — jest to miara jakosci relacji miedzy przedsiebior-
stwem a jego partnerami.

Kardas (2009)

Kapitat relacyjny to sie¢ relacji — zewnetrznych i wewnetrznych,
przy czym wieksze znaczenie nalezy przypisywac relacjom
zewnetrznym.
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cd. tab. 2.1

Kapitat relacyjny to rodzaj i zakres relacji, jakie wygeneruje
organizacja.

Hagedhal (2010)

Kapitat relacyjny to zgromadzona wartos¢ relacji, jakie firma
Ramezan (2011) utrzymuje z agentami zewnetrznymi; jest to dziatalno$¢ bizne-
sowa z blizszymi i dalszymi podmiotami.

Kapitat relacyjny jest postrzegany jako sktadnik niematerialnych
aktywow przedsiebiorstwa, ktdre tworzy wartos¢ wszystkich

Kiezel, Kwiecien B . s . . . . . )
stosunkow z klientami i innymi podmiotami otoczenia; moze byé

(2012) rozumiany jako wszelkiego rodzaju wiedza pozyskana dzieki dtu-
goterminowej wspotpracy.
Kapitat relacyjny jest zasobem niematerialnym organizacji, obej-
Moczydiowska, mujgcym re_IaCJe z wszystklml grupami jej interesariuszy, zwffasz-
. cza z podmiotami rynkowymi, oraz relacje zachodzace pomiedzy
Korombel, Bitkowska . . D . o
(2017) pracownikami (wfascicielami) wewnatrz organizacji, przy czym

jakosc¢ relacji wewnagtrzorganizacyjnych jest jedng z najwazniej-
szych determinant jakosci jej relacji zewnetrznych.

Zrédio: opracowanie na podstawie: Kozarkiewicz, Kozien, 2015; Moczydtowska i in., 2017; Urba-
nowska-Sojkin i in., 2004; Wilk, 2004; Capello, Faggian, 2005; Wallace, 2006; Camagni, 2009; Kiezel
Kwiecien, 2012, Chen, 2009; Ramezan 2011.

Analiza przedstawionych definicji pozwala stwierdzi¢, ze gtdwne trudnosci, z jakimi
borykajg si¢ badacze tematu, to roznorodnos¢ podej$¢ do istoty pojecia i brak jedno-
znacznej terminologii. Kapital relacyjny jest przez niektérych utozsamiany ze zbiorem
wszystkich relacji — rynkowych, wladzy i wspoétpracy (Capello, Fagiann, 2005), przy
czym relacje te wynikajg z silnego poczucia przynalezno$ci i wysoko rozwinigtej wspot-
pracy, jak rowniez z wartosci tworzonych przez ludzi w obrebie prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej (Wallace, 2006). Dodatkowo, w wielu definicjach kapital relacyjny
utozsamiany jest takze z wiedzg osadzong w relacjach (Sallebrant i in. 2007; Ujwary-
-Gil, 2009). Niektorzy autorzy (Gluszek, 2004; Bombiak, 2012) wskazuja tez na istotne
znaczenie architektury relacji, obejmujacej sie¢ kontaktow zarowno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych, wyrdzniajac architekture wewnetrzng (opartg na relacjach z pracowni-
kami) i zewngtrzng (dotyczaca gltdwnie relacji z odbiorcami 1 dostawcami); popularne
jest rowniez podejscie analizy kapitalu relacyjnego w kategoriach relacji sieciowych
(Gach, 2009), szerzej omowione w rozdziale trzecim.

Kapitat relacyjny mozna wigc utozsamiaé ze zbiorem relacji z interesariuszami
organizacji (wewngtrznymi i zewngtrznymi), generujacym dla organizacji szereg korzy-
$ci, sposrod ktorych do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ (Mendryk, 2007; Danielak,
2012; Perechuda, Chomiak-Orsa, 2013; Yli-Renko 1 in. 2002; Lorenzoni, Lipparani,
1999; Ciszewska-Mlinari¢ i in., 2011):

— dostep do cennych zasobow i rynkow, w tym miedzynarodowych;

— mozliwo$¢ generowania nowych zasobow, ich taczenia i wymiany;

— efektywniejsze pozyskiwanie niepowtarzalnych zasobow;

— znaczace korzysci zwigzane z rozszerzeniem bazy wiedzy 1 wzrostem
mi¢dzynarodowym;

— wzrost akceptacji otoczenia dla czynno$ci biznesowych podmiotu;
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— umiejetng budowe 1 wzmacnianie korzystnego wizerunku organizacji na rynku;

— stworzenie podstaw do wygenerowania jak najwyzszej reputacji i przetozenie tego
na plaszczyzne finansowg;

— zwigkszone bezpieczenstwo ekonomiczne;

— obnizenie kosztéw przy jednoczesnym wzro$cie elastycznosci i reaktywnosci;

— wzrost wydajnosci.

Kapital relacyjny moze by¢ wyznacznikiem sukcesu firmy (Hormiga i in. 2011a,
b; Febrian i in. 2020), jego budowanie i zarzadzanie nim powinno wigc by¢ cechg
immanentng kazdej organizacji; dodatkowo budowanie relacji migdzyorganizacyjnych
sprzyja efektywnej wspotpracy, co stymuluje dalszy rozwdj i zawieranie nowych kon-
taktow. Swiadome i metodyczne dziatanie pracownikow wszystkich szczebli organiza-
cyjnych w kontekscie tworzenia prawidtowych relacji migdzyorganizacyjnych zwigk-
sza prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu rynkowego (Perechuda, Chomiak-Orsa,
2013), zwlaszcza w dzisiejszym zglobalizowanym, zinternacjonalizowanym i zinforma-
tyzowanym $wiecie. Z drugiej strony kapital relacyjny jako skuteczny sposob uodparnia-
nia przedsigbiorstwa na negatywne skutki sytuacji kryzysowych moze stanowi¢ element
profilaktyki Iub programu naprawczego wobec takich zjawisk (Walecka, Zelek, 2017).

Kapitat relacyjny jest tworzony przez kazda organizacj¢ — jest to niejako pochodna
dziatania organizacji jako systemu otwartego i dokonujgcego permanentnej wymiany
zasobow materialnych i niematerialnych z otoczeniem — wspolczesny rynek uniemozli-
wia organizacji samodzielng realizacj¢ jej dziatan, co warunkuje konieczno$é budowy
relacji z innymi podmiotami (Kwiecien, 2014; Matwiejczuk, Grzes-Buktaho, 2017).
Posiadanie kapitatu relacyjnego przez organizacje nie jest jednak gwarantem jej przy-
sztych dochodow — istote kapitatu relacyjnego stanowi cigglte inicjowanie i kreowanie
kontaktow tworzacych sie¢ — relacje ulegajg nieustajagcym przemianom i ewaluacjom
(Perechuda, Chomiak-Orsa, 2013).

2.2, Kapitat relacyjny a kapitat spoteczny

Pojecie kapitatu relacyjnego wigze si¢ $cisle z koncepcja kapitatu spotecznego. Jak
wspomniano we wczesniejszym punkcie, kapitat relacyjny jest tworzony na gruncie okre-
$lonych relacji pomiedzy osobami reprezentujgcymi interesy réznych podmiotow, np.
interesariuszami (zewngetrznymi 1 wewnetrznymi), ktorzy tworzg sieci powigzan danego
przedsigbiorstwa. Konstruowanie kapitatu relacyjnego oznacza podejmowanie stosow-
nych dziatan, ponoszenie naktadow i inwestycji w zakresie jego utrzymania, wzmacnia-
nia i rozwoju (Danielak, 2012, s. 16). Nalezy on do wartosci niematerialnych przedsig-
biorstwa i obejmuje takie kategorie, jak: wspolpraca z organizacjami oraz podmiotami
gospodarczymi, klienci, marka, reputacja czy kanaty dystrybucji (Zukowska, Migsek,
2018, s. 115). A zatem kapitat relacyjny nie jest postrzegany wylacznie w kontekscie
relacji mi¢dzyludzkich, ale przede wszystkim jako umiejetno$¢ tworzenia silnych i trwa-
tych relacji pomigdzy organizacjami, determinujgcych ich rozwoj rynkowy. To z kolei
wplywa na budowanie przewagi konkurencyjnej (Chomiak-Orsa, 2016, s. 25-44). Nato-
miast kapitat spoteczny przyczynia si¢ do osiggniecia wspolnych celow i korzysci dzigki
wykorzystaniu relacji migdzyorganizacyjnych.



30 2. KONCEPCJA KAPITALU RELACYJNEGO

Wielowymiarowy charakter kapitatu spotecznego sprawia, ze nie mozna go jedno-
znacznie zdefiniowaé. Probe usystematyzowania tego pojecia podjeli badacze z Center
for Educational Research and Innovation OECD. Wskazali oni cztery podejscia do kapi-
tatu spotecznego (The Well-being..., 2001, s. 40):

1. antropologiczne — doszukujace si¢ kapitatu spotecznego w ludzkiej naturze, podob-
nie jak pierwotnych podstaw zrzeszania si¢ ludzi i wynikajacych z nich modeli tadu
spotecznego;

2. socjologiczne — opisujgce normy spoteczne i zrodta ludzkiej motywacji, podkre-
slajace przy tym cechy organizacji spotecznej, np. zaufanie, normy wzajemnosci
1 sieci obywatelskiego zaangazowania;

3. ekonomiczne — zaktadajgce, Ze ludzie daza do osiagniecia swoich osobistych korzy-
$ci, najczesciej poprzez nawigzanie kontaktow z innymi ludzmi (tzn. przez wykorzy-
stywanie zasobow kapitatu spotecznego do realizacji r6znych celow grupowych);

4. politologiczne — nadajace wysoka range w ksztattowaniu ludzkiego zachowania
instytucjom, polityce i normom spotecznym.

Do najbardziej znanych klasycznych koncepcji kapitatu spotecznego naleza te,
ktoére zostaly przedstawione przez Bourdieu, Colemana, Putnama oraz Fukuyame. To
wiasnie definicje tych czterech badaczy bedg w niniejszym podrozdziale stanowié pod-
stawe dla okre$lenia istotnych czynnikow, ktore charakteryzuja kapitat spoteczny.

Pierwszym badaczem, ktéremu w pelni udato si¢ przeanalizowac pojecie i znacze-
nie kapitatu spotecznego, byt Bourdieu (Portes, 1998, s. 3), jednak samo poj¢cie kapitatu
spotecznego pojawito si¢ na poczatku XX wieku. Hanifan pisat o nim po raz pierwszy
juz w 1916 roku i zaktadal, ze jest to najwazniejsze dobro w zyciu codziennym ludzi.
Wedtug Hanifana na kapitat spoteczny sktadajg si¢: partnerstwo, dobra wola, wspolnota,
wspolczucie, sympatia czy wigzi spoteczne mi¢dzy poszczegolnymi jednostkami, np.
rodzinami (Hanifan, 1916, s. 130).

Bourdieu wyr6znit trzy podstawowe formy kapitatu, tj. ekonomiczny, kulturowy
oraz spoteczny, ktore bez wzgledu na posta¢ utozsamiat ze zakumulowang praca, ,,ktora
o ile zostanie przywlaszczona na prywatnej, to znaczy wylacznej, bazie przez jakas
osobe lub grupe 0sob, umozliwia im zawtaszczenie energii spotecznej w formie uprzed-
miotowionej lub zywej pracy” (Bourdieu, 1986, s. 246). A zatem kapitat spoleczny stat
si¢ podstawowym elementem porzadkujacym zycie spoleczne poprzez wprowadzenie
do niego takich elementow, jak przewidywalno$¢ oraz racjonalnos$é. Bourdieu dostrzegt
istnienie tzw. indywidualnego kapitalu spotecznego. Opisywat go jako ,,zbidr rzeczy-
wistych 1 potencjalnych zasobow, jakie zwigzane sg z posiadaniem trwalej sieci mniej
badz bardziej zinstytucjonalizowanych zwiazkéw wspartych na wzajemnej znajomosci
i uznaniu, lub inaczej méwigc — z cztonkostwem w grupie, ktora dostarcza kazdemu ze
swych czlonkéw wsparcia w postaci kapitatu posiadanego przez kolektyw, wiarygod-
nosci, ktéra daje im dostep do kredytu w najszerszym sensie tego stowa” (Bourdieu,
1986, s. 241). Zdaniem Bourdieu, kapitat spoteczny oznacza liczb¢ znajomych, jakich
ma dana jednostka, przy czym wazne jest to, jacy sa to znajomi. Inaczej mowigc, kapitat
spoteczny to sie¢ powigzan z innymi osobami, z ktérej mozna czerpac korzysci.

Coleman w swoich publikacjach bardzo czesto zaznaczal, ze spoteczenstwo zbu-
dowane z oddzielonych od siebie jednostek, ktore daza do realizacji wtasnych celow,
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jest fikcja. Tylko dzieki zachodzacym roéznego rodzaju relacjom migdzyludzkim genero-
wane sg zasoby, ktorym mozna przypisaé termin kapitatu spotecznego. Coleman opisy-
wat kapitat spoteczny jako ,,cechy charakterystyczne zycia spotecznego — sieci, normy
i zaufanie — ktore utatwiajg wspotprace i koordynacje dziatan ludzi dla wspolnego dobra”
(Coleman, 1988, s. 95-120). Prowadzac badania nad edukacjg ucznidéw pochodzacych
z wykluczonych srodowisk spotecznych, doszedt m.in. do wniosku, ze na stabe wyniki
w nauce ma wptyw nie tylko system szkolnictwa $redniego, ale przede wszystkim kapitat
spoteczny rodzin, z ktérych pochodzg uczniowie, i relacje ich najblizszych z otoczeniem
(Bokajto, 2010, s. 25-27). Jak podkresla autor, ,,kapitat spoteczny jest zbiorem zasobow,
ktore zawierajg si¢ w relacjach rodzinnych badz wynikaja z okreslonej organizacji sto-
sunkow spolecznych w dowolnej wspolnocie; zasoby te wspomagajg poznawczy i spo-
leczny rozwoj dziecka czy mtodego cztowieka” (Coleman, 1994, s. 300). A zatem kapitat
spoleczny jest postrzegany bardziej jako dobro publiczne niz prywatne. Nie moze sta-
nowi¢ wiasnos$ci danej jednostki, lecz powinien by¢ efektem wspdlnych zamiarow, tak
aby wszyscy mogli skorzystac z tego zasobu, nawet nowi cztonkowie konkretnej grupy.
W tym rozumieniu kapitat spoteczny nie jest tworzony w sposob swiadomy, ale stanowi
wynik wytworzenia mocnych wiezi, ktdre powstaty dzieki posiadaniu indywidualnych
celow. W ten wlasnie sposob cele indywidualne mogg si¢ przeobrazi¢ w korzysci pty-
ngce z przyjacielskich relacji miedzyludzkich.

Pojecie kapitatu spotecznego zostato spopularyzowane przez Putnama, ktéry pod-
dat analizie zagadnienia dotyczace demokracji, rozwoju gospodarczego i zycia obywa-
telskiego w potudniowych i pétnocnych regionach Wtoch, po przeprowadzeniu reformy
administracyjnej. Autor dostrzega zaangazowanie mieszkancoéw Wioch w tworzenie
wspolnot (Kiersztyn, 2004, s. 32), ktoére dopiero pod koniec jego opracowania zostaje
nazwane kapitalem spotecznym (Rymsza, 2007, s. 30). A zatem kapitat spoteczny
wedtug Putnama ,,odnosi si¢ (...) do takich cech organizacji spoleczenstwa, jak zaufa-
nie, normy 1 powigzania, ktére moga zwicksza¢ sprawnos¢ spoteczenstwa, utatwiajgc
skoordynowane dziatania. (...) Kapitat spoteczny jest produktywny, umozliwia bowiem
osiggnigcie pewnych celow, ktdrych nie datoby si¢ osiagnaé, gdyby go zabraklo (...). Na
przyktad grupa, ktorej cztonkowie wykazuja, ze sg godni zaufania i ufaja innym, bedzie
w stanie osiggng¢ znacznie wigcej niz porownywalna grupa, w ktorej brak jest zaufa-
nia” (Putnam, 1995, s. 258). Zdaniem autora kapitat spoteczny ,,stanowi zwykle dobro
publiczne, ktore charakteryzuje si¢ tym, ze wszyscy wnosza wktad 1 wszyscy z niego
korzystajg” (Putnam, 1995, s. 263). Indywidualny interes jednostek, ktory tworzy dang
grupe, to motywacja do podejmowania wspotdziatania spotecznego, ale i w tym celu
muszg si¢ wyksztalci¢ takie cechy spoteczenstwa, jak zaufanie, normy czy powigzania,
ktore moga zwigkszy¢ sprawnos¢ spoleczenstwa, utatwiajac skoordynowane dziatania
(Graniszewski, 2016, s. 42). Putnam uwazat, ze relacje w wigkszych strukturach spo-
lecznych (mimo Ze stabsze) wywieraja wigkszy wptyw na wzrost gospodarczy niz silne
relacje nawigzane w matych grupach. Wedlug autora gtowne sktadniki kapitalu spo-
lecznego to: poziome sieci stowarzyszen, normy spoteczne, a takze uogdlnione zaufa-
nie. Stwierdza on, ze ,,sieci powigzan pionowych, jakkolwiek by byly geste i wazne
dla uczestnikdéw, nie moga podtrzymywac spolecznego zaufania i wspotpracy. Pionowy
przeptyw informacji jest czgsto mniej godny zaufania niz przeptyw poziomy, po czesci
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dlatego, ze osoby podlegte wykorzystuja informacj¢ jako zabezpieczenie przed wyzy-
skiem” (Putnam, 1995, s. 271).

Boeck twierdzi, ze wszyscy trzej badacze, tj. Bourdieu, Coleman oraz Putnam,
oparli koncepcje kapitalu spotecznego na aspektach zarowno strukturalnych, jak i kul-
turowych (Boeck, 2011, s. 21-23). Aspekty strukturalne odnosza si¢ do zwigzkéw mig-
dzyludzkich, natomiast aspekty kulturowe dotycza zobowiazan lub norm spotecznych
1 wartosci, w szczegolnosci zaufania (van Deth, 2008, s. 150—176).

Sposréd wielu podejsé badawcezych warto jeszcze zwroci¢ uwage na ujecie kapitatu
spolecznego jako zasobu kulturowego, zaproponowane w 1997 roku przez Fukuyame.
Zdefiniowat on kapitat spoteczny jako ,,umiejetno§¢ wspotpracy poprzez nieformalne
reguty i normy miedzy ludzmi w obrebie grupy oraz organizacji w celu realizacji intere-
sOw wyznawanych przez cztonkow” (Fukuyama, 1997, s. 4). Zdaniem Fukuyamy kapi-
tat spoleczny ,,jest tworzony 1 przekazywany za posrednictwem mechanizméw kulturo-
wych: religii, tradycji, historycznego nawyku” (Fukuyama, 1997, s. 39), co wskazuje
na jego dtugoterminowy charakter. Autor thumaczy tym samym, ze zmiany w kapitale
spotecznym zachodzg bardzo czgsto na przestrzeni wiekow. A zatem kapitat spoteczny
nie jest dobrem kulturowym, ktore przekazuja sobie kolejne pokolenia. W perspektywie
dlugoterminowej jego poziom moze ulec zmianie. Poszczegolne spotecznosci rdznig si¢
migdzy sobg normami kulturowymi, np. poziomem zaufania, umiej¢tnosciami samo-
realizacji czy wyksztatconymi wigzami spoteczno$ciowymi. Dlatego tez ,,zgromadze-
nie kapitatu spolecznego wymaga zaakceptowania norm moralnych danej spotecznosci
1 w tym konteks$cie przejecia takich cech, jak lojalno$é¢, uczciwosc i rzetelnos$é” (Fuku-
yama, 1997, s. 39). Najwazniejsza cecha kapitatu spotecznego stato si¢ dla Fukuyamy
zaufanie. Im wyzszy poziom zaufania, tym bardziej sprzyjajace warunki do tworzenia
duzych przedsigbiorstw. Natomiast niski poziom zaufania ogranicza si¢ do dziatalnosci
rodzinnej, w ktorej jedynymi osobami obdarzonymi zaufaniem sg cztonkowie najbliz-
szej rodziny. Wedtug Fukuyamy pojecie zaufania tworzy nierozerwalne wigzi z rolg kul-
tury w ksztattowaniu spotecznych struktur gospodarki. Aby zbudowac ,,zdrowe” relacje
spoteczne, nalezy wzmacnia¢ m.in. takie cnoty etyczne, jak: prawdomownos¢, wywia-
zywanie si¢ z obowigzkow 1 wzajemno$¢ w stosunkach z innymi. Bazujac na dorobku
wypracowanym przez Bourdieu, Colemana, Putnama i Fukuyame, analizg idei kapitatu
spotecznego podejmuja kolejni badacze (tab. 2.2).

Analizujac powyzsze zagadnienia, mozna dojs¢ do wniosku, ze kapitat spoteczny
shuzy realizacji interesow danej grupy czy spotecznos$ci, co prowadzi do wzrostu spo-
teczno-ekonomicznego. Ma wplyw na rozwdj spoteczenstwa poprzez zwickszanie
wspolpracy pomigdzy jego cztonkami, poglebianie zaufania spotecznego czy zapewnie-
nie rozwoju innowacyjnosci 1 kultury przedsiebiorczos$ci (Rymsza, 2007, s. 29). Kapitat
spoteczny to zasob grupy ludzi (spotecznosci), na ktory sktadajg sie sieci spoteczne,
zaufanie oraz jako$¢ relacji zachodzacych migdzy nimi.

Najwickszy wptyw kapitatu spotecznego widoczny jest w wysoko rozwinigtych
gospodarkach §wiatowych (m.in.: Norwegia, Szwecja, Kanada, USA czy Wielka Bryta-
nia) i wigze si¢ z dobrobytem spoleczenstwa. W Polsce badania nad poziomem kapitatu
spolecznego prowadzi od 2000 roku (w odstgpach 2—3 letnich) zespot Czapinskiego
i Panka. Jak pokazujg wyniki tych analiz, poziom kapitatu spotecznego w Polsce jest
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dos$¢ niski (Czapinski, Panek, 2011; 2013; 2015). Dlatego wazne jest, aby zarzadzajacy
polskimi przedsigbiorstwami ktadli mocny nacisk na inwestycje w kapital spoteczny, bo
tylko w taki sposob moga osiagna¢ sukces w coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu

rynkowym.

Tabela 2.2. Wybrane pojecia ,,kapitatu spotecznego”

Badacz/instytucja

Pojecie kapitatu spotecznego

Bullen, Onyx (1998)

Kapitat spoteczny to sieci relacji wewnetrznych i zewnetrznych
organizacji, ktére obejmuja: strukture sieci powigzan, normy cha-
rakteryzujgce sie¢, zaufanie, zapobiegawczos¢, wykonywanie
dziatan na zasadzie wzajemnosci oraz wspolnote.

Grootaert, van Baste-
lar (2002)

Kapitat spoteczny to instytucje, zwigzki, postawy i wartosci, ktére
kierujg relacjami miedzyludzkimi, przyczyniajgc sie do wzrostu
ekonomicznego i spotecznego.

Adler, Kwon (2002)

Kapitat spoteczny zostat podzielony wedtug kryterium rodzaju
relacji taczacych cztonkow sieci spotecznych (ujecie zewnetrzne
— powigzania pomostowe — oraz wewnetrzne).

Lin (2005)

Kapitat spoteczny koncentruje sie na zasobach (np. bogactwie,
sile i reputacji) wiezi, do ktorych aktor, jednostka lub zbiorowos¢
mogg mie¢ dostep, aby osiggnac¢ okreslone cele.

Warren (2008)

Kapitat spoteczny tworzy relacje spoteczne, ktére prowadzg do
wspotpracy pomiedzy partnerami.

Theiss (2012)

Kapitat spoteczny jest postrzegany jako czynnik, ktéry wptywa
na warunki zycia ludzkiego, a tym samym zwieksza dobrobyt
spoteczny.

Franchi, Poggi, Toma-
iuolo (2016)

Kapitat spoteczny odgrywa znaczacg role w sieciach spoteczno-
sciowych oraz organizacjach wirtualnych.

Aldrich (2017)

Kapitat spoteczny stanowi kluczowy element odpornosci spotecz-
nosci w obliczu katastrof.

Butticé, Colombo,
Wright (2017)

Kapitat spoteczny odgrywa kluczowa role w powodzeniu kampanii
crowdfundingowych.

Gannon, Roberts
(2018)

Kapitat spoteczny jest postrzegany jako czynnik zwigzany z budo-
waniem wiezi miedzyludzkich (w tym relacji rodzinnych).

Sanchez-Ruiz,
Daspit, Holt, Ruther-
ford (2019)

Kapitat spoteczny jest postrzegany jako czynnik, ktéry ma
zaréwno pozytywny, jak i negatywny wptyw na rodzinne
przedsiebiorstwo.

Zrédio: opracowanie na podstawie: Bullen, Onyx (1998); Grootaert, van Bastelar (2002); Adler, Kwon
(2002); Lin (2005); Warren (2008); Theiss (2012); Franchi i in. (2016); Aldrich (2017); Buttice 1 in.
(2017); Gannon, Roberts (2018); Sanchez-Ruiz i in. (2019).

Dla poznania istoty kapitalu spotecznego wazne sa nie tylko definicje, ale takze
identyfikacja jego poszczegdlnych elementow sktadowych, do ktorych zaliczamy m.in.
kapital relacyjny. Precyzuje on zasoby zwiazane z relacjami o charakterze mi¢dzyludz-
kim, umieje¢tnosci nawigzywania i podtrzymywania bliskich oraz trwatych zwigzkow,
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budowania swojej wtasnej sieci spotecznej (Szymanska, 2018, s. 12). Kapitat spoteczny
wyznacza zasady, ktore wskazuja, jak maja si¢ zachowywaé w spoteczenstwie zarowno
jednostka, jak i dana grupa spoteczna (Matysiak, 1999, s. 63). Oddziatuje on na liczne
obszary w przedsigbiorstwie, m.in. na sprawnos$¢ jego funkcjonowania, wdrazania
nowych rozwigzan innowacyjnych, a tym samym budowania przewagi konkurencyj-
nej, co przektada si¢ na budowanie i podtrzymywanie relacji pomigdzy pracownikami.
Dzieki wystepowaniu kapitatu spotecznego w zespole pracownicy wspotpracuja ze soba,
sa lojalni wobec siebie, identyfikujg si¢ z grupa i powierzonymi im zadaniami. Jed-
nak oprécz pozytywnych aspektéw w tak zintegrowanym zespole dochodzi réwniez do
wystapienia zjawisk negatywnych, jak np. presja grupowa lub brak akceptacji jednostki
przez grupe czy nalozenie kary na osoby, ktore nie wywiazaty si¢ ze swoich zobowia-
zan (Szymanska, 2018, s. 20). To wszystko przektada si¢ na skuteczno$¢ funkcjonowa-
nia pracownikow w danym przedsigbiorstwie. Takie nieformalne zasady funkcjonujace
pomigdzy pracownikami umozliwiajg wspolprace i skoordynowanie dziatan w proce-
sach biznesowych. Zatem kapitat spoteczny ma ogromny wplyw na rozwoj przedsie-
biorstwa, a takze oddziatuje na efektywnos$¢ pracy oséb w nim zatrudnionych. To z kolei
przektada si¢ na podnoszenie konkurencyjnos$ci firmy na rynku. Im wyzej rozwinigty
kapitat spoteczny w danym przedsigbiorstwie, tym szybciej zbudowana zostanie prze-
waga konkurencyjna (Bratnicki i in., 2002).

Kapital relacyjny wynika wprost z kapitatu spotecznego, co przejawia si¢ w umie-
jetno$ciach budowania, utrzymywania i wzmacniania relacji pomi¢dzy podmiotami ryn-
kowymi (kontrahentami, partnerami biznesowymi), a takze dbania o renome i dobre imi¢
kazdego przedsigbiorstwa. Powigzanie kapitatu spotecznego z kapitalem relacyjnym sta-
nowi podstawe rozwoju kazdego przedsigbiorstwa, podnosi jego jako$¢ i wplywa na
efektywnos$¢ pracy zatrudnionych w nim osob, co przektada si¢ na zwigkszenie konku-
rencyjnosci firmy na rynku.

2.3. Uwarunkowania zarzadzania relacjami w dobie Industry 4.0

W sferze biznesu nastepuje transformacja dziatan produkcyjnych z poziomu nowo-
czesnych, samodzielnie funkcjonujacych przedsigbiorstw na poziom optymalnie zorga-
nizowanych 1 w pelni zautomatyzowanych $rodowisk produkcyjnych — sieci (szerzej
opisanych w rozdziale trzecim), gdzie procesy produkcyjne, logistyczne i ustugowe
partneréw sa silnie powigzane poprzez sensory, tworzac zintegrowane i komunikujace
si¢ w czasie rzeczywistym Cyber-Physical Systems (CPS) 1 inteligentne organizacje
(Adamik, 2018; Kopp, Basi, 2017). Rodzi to potrzebe posiadania pracownikow o spe-
cyficznych kompetencjach i postawach oraz konieczno$¢ wypracowania przez organiza-
cje rozwigzan strukturalnych i strategicznych (Zakrzewska-Bielawska, 2015; Bawany,
2017) — rowniez w aspekcie relacyjnosci organizacji. Sg to wyzwania tym trudniejsze
do przezwyci¢zenia, ze problematyka zarzadzania kapitalem intelektualnym (a co za
tym idzie, rowniez kapitatlem relacyjnym) jest w aspekcie Industry 4.0 pomijana — lite-
ratura dotyczaca wyzwan Industry 4.0 skupia si¢ gtdéwnie na aspektach technologicz-
nych (Shamim i in., 2016). Do innych problemdéw zwigzanych z wdrozeniem koncepcji
Industry 4.0 w polskich przedsiebiorstwach nalezy zaliczy¢:
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brak zaufania badanych do innych graczy rynkowych;

— krotki okres dostosowawczy polskich przedsiebiorstw po transformacji w 1989
roku, czesto obfitujacy w negatywne doswiadczenia zwigzane z funkcjonowaniem
na tworzgcym si¢ od podstaw rynku kapitalowym;

brak klimatu do inwestycji w nowe technologie, wcigz relatywnie niski poziom
zatrudnienia wykwalifikowanej kadry menedzerskiej;

niskie place;

— przewage koncentracji na sferze marketingu i sprzedazy, a nie na budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej poprzez zastosowanie najnowszych technologii (Saniuk,
Saniuk, 2017).

Era Industry 4.0 to szeroko pojeta wiedza, nowe technologie, digitalizacja, informa-
tyzacja, ale tez wspotpraca i sprawny przeplyw informacji (Adamik, 2018). Skutecznos¢
dziatania organizacji wymaga dzi$ nie tylko umiejetnego wykorzystania posiadanych
zasobow, ale rowniez ich tworzenia, w czym kluczowa role odgrywa takze umiejgtne
zarzadzanie kapitatem relacyjnym organizacji.

Koncepcja Industry 4.0 zaktada w pelni zintegrowany model wspoipracy dostaw-
cow, producentow i klientow. Analizujac opracowania dotyczace ery Industry 4.0 (sze-
rzej opisane w rozdziale pierwszym), mozna odnie$¢ wrazenie, ze szczegdlna uwaga
zostata zwrocona na ksztattowanie relacji w obrebie przedsigbiorstwo — klient 1 przed-
sigbiorstwo — dostawca, jednak zmiany zwigzane z wdrozeniem Industry 4.0 wykra-
czajg daleko poza doglebng integracje pionowych i poziomych tancuchéw wewnatrz
przedsigbiorstwa. W konteks$cie okreslania grup podmiotow, ktore powinny by¢ wziete
pod uwage przy zarzadzaniu relacjami (zwlaszcza w aspekcie relacji zewnetrznych),
przydatny wydaje si¢ model poczwornej helisy (ang. Quadruple Helix — QH)", a wigc
skupienie si¢ na relacjach: przedsigbiorstwo — przedsi¢biorstwo (grupa przedsigbiorstw);
przedsigbiorstwo — jednostki administracyjne; przedsiebiorstwo — instytucje naukowe
i badawcze oraz przedsigbiorstwo — instytucje wspierajace biznes (w tym réwniez spo-
leczenstwo obywatelskie), co zobrazowano na rys. 2.2.

Poszukiwanie efektow synergii wynikajacych ze wspolpracy w obrebie poczwoOr-
nej helisy jest jednym ze sposobow przeciwdzialania wzmozonej konkurencji. Liczba,
a przede wszystkim jako$¢ relacji przyczyniajg si¢ do zwigkszania konkurencyjnos$ci nie
tylko firm, ale i catych regionow (Garanti, Zvirbule-Berezina, 2013), ze szczeg6dlnym
uwzglednieniem obszaré6w o najnizszym potencjale konkurencyjnym i niskim poziomie
zurbanizowania. Jest to szczeg6lnie widoczne w zatozeniach wielu programéw europej-
skich i rzgdowych, co skutkuje mnogoscia inicjatyw ukierunkowanych na budowe sieci
wspoOltpracy nie tylko pomiedzy przedsiebiorcami, ale rowniez w szerszej perspektywie,

17" Model poczwoérnej helisy, zaprezentowany przez Carayannisa, Bartha i Campbella, rozwija model potrdjne;j
helisy (Triple Helix), w sktad ktorej wchodzg przemyst, jednostki administracyjne i rzagdowe oraz jednostki
naukowo-badawcze, o media i spoteczenstwo obywatelskie, obejmujac wzajemne ztozone relacje pomiedzy
tymi podmiotami. Proces poczwornej spirali umozliwia ksztattowanie si¢ spoteczenstwa opartego na wiedzy
oraz demokracji opartej na wiedzy. Model poczwornej helisy opisuje nowe srodowisko gospodarcze i pozwala
zauwazy¢, ze cate spoteczenstwo jest zaangazowane w ciagle innowacje, ktore sa rezultatem wspottworzenia
pomigdzy czterema helisami potaczonymi za pomocg sieci, partnerstw i symbiotycznych relacji (Carayannis,
Campbell, 2011; Afonso i in., 2012; Bojar, Machnik-Stomka, 2014; Carayannis, Rakhmatullin, 2014; Arnkil
iin., 2010; Carayannis i in., 2015).
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zwlaszcza w obrebie badz tez przy udziale regionéw o nizszym poziomie rozwoju. Im
wyzszy jest bowiem poziom rozwoju gospodarczego kraju, tym tatwiej powstaje part-
nerstwo, im nizszy jest za§ poziom rozwoju, tym stabsze powigzania pomig¢dzy orga-
nizacjami. Silna i szeroko rozbudowana sie¢ powigzan wewnetrznych i zewnetrznych
podmiotoéw jest bez watpienia jednym z czynnikow warunkujacych miedzynarodowa
konkurencyjno$¢ — na poziomie zaréwno przedsiebiorstw, jak i regiondw.

Obecnie uczestnictwo w sieciach jest szczegélnie istotne dla sektora MSP, umoz-
liwiajac firmom przezwyciezenie gtownej przewagi konkurencyjnej wiekszych firm
w zakresie dostgpu do wszelkiego rodzaju zasobow. W koncepcji Industry 4.0 kazde
przedsigbiorstwo postrzegane jest jako oferujacy pewne mozliwosci, inteligentny modut
do wykorzystania w procesie produkcji i dostarczania produktu do klienta. Jego rozmiar
przestaje mie¢ znaczenie na rzecz poziomu stosowanej technologii, zatrudnionej wysoko
wykwalifikowanej kadry oraz otwarto$ci na nieograniczong komunikacje¢. Pozwala to,
w ramach wzajemnie wypracowanych relacji, na oferowanie bardziej skomplikowa-
nych, innowacyjnych i1 dostosowanych do potrzeb masowego klienta produktéw i ushug
(ang. mass customization) (Saniuk, Saniuk, 2017).

Przedsiebiorstwa

Instytucje
naukowo-badawcze

Instytucje
administracyjne

Instytucje
wspierajgce biznes

Rys. 2.2. Obszary zarzadzania relacjami zewngtrznymi przedsiebiorstw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na znaczenie relacyjnosci w dobie Industry 4.0 w nieco innym konteks$cie — kom-
petencji menedzerskich (kierownikéw projektdw inzynieryjnych) — zwracaja réwniez
uwage Stallworthy i Kharbanda (1995, za: Gracel, Makowiec, 2017), wskazujac, ze
podstawowe kompetencje kierownika projektéw inzynieryjnych nie sg zwigzane z kom-
petencjami technicznymi, a z zarzadzaniem ludzmi i zespotami projektowymi, ze szcze-
gb6lnym uwzglednieniem komunikowania si¢. Rowniez International Project Manage-
ment Association (IPMA) — §wiatowa organizacja rozwijajaca standardy w obszarze
project management — zwraca duza uwage na konieczno$¢ rozwini¢cia u menedzerow
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kompetencji kontekstowych, w sktad ktorych wchodza m.in. umiejgtnosci zwigzane
z nawigzywaniem i ksztattowaniem relacji (Datkowski 1 in. (red.), 2009).

Nalezy tez nadmienié, ze coraz cze$ciej spotykamy si¢ nie tylko ze sformutowa-
niem /ndustry 4.0, ale takze z okre$leniem ,,odpowiedzialna firma 4.0”, z ktérym utoz-
samiana jest organizacja dazaca do zwickszenia przychodow i wypracowania zysku.
Firma, ktora nie zapomina rdwniez o swoim otoczeniu i interesariuszach, wstuchuje si¢
w trendy ksztaltujace dzisiejszy swiat, inwestuje w nie i aktywnie nimi zarzadza oraz
promuje kulture wspolpracy na kazdym poziomie organizacji (Trendy HR, 2018).

Do najczestszych dziatan ,,odpowiedzialnej firmy 4.0, deklarowanych w ramach
prac nad innowacjami budowanymi na bazie szeroko rozumianego zarzadzania rela-
cjami, firmy zaliczaja najczeSciej's:

— che¢ wspolpracy z zagraniczng jednostka badawczo-rozwojowa — 41,2% badanych
firm;
— zlecanie prac B+R komercyjnym dostawcom ustug i niezaleznym eksper-

tom — 46,4%;

— zlecanie prac badawczo-rozwojowych uczelniom/instytucjom badawczym — 58,8%;
— wspolprace z firmami z tej samej branzy — 59,8%;
— wspolprace z firmami z powigzanych branz — 69,1%.

Gleboka wspotpraca z innymi podmiotami oraz $wiadome zarzadzanie relacjami
nie tylko wydajg si¢ zatem nieuniknione, ale stanowig tez jeden z kluczowych czynni-
koéw sukcesu w Industry 4.0.

Duze znaczenie ma réwniez rozwdj nowych modeli biznesowych — zwlaszcza
ekonomii wspotdzielenia (sharing economy, ekonomia wspotpracy (collaborative eco-
nomy), gospodarka wspotpracy) (Czyz-Gwiazda, 2018), definiowanej jako wymiana
towarow 1 ushug wykorzystujaca technologie informacyjno-komunikacyjne (/nforma-
tion and Communication Technologies, ICT) 1 opartej na logice zaro6wno nierynko-
wej (dzielenie si¢, pozyczanie, prezenty, zamiana), jak i rynkowej (wynajem i sprze-
daz) (Laurell, Sandstrom, 2016). Jest to zjawisko spoteczno-ekonomiczne bazujgce na
sktonnosci ludzi do wspotpracy i polegajace na wzajemnym $wiadczeniu sobie okre-
$lonej ustugi badz wspdlnym korzystaniu z tych samych aktywéw, czasu, kapitatu lub
umiejetnosci (Popkiewicz, 2012). Do najpopularniejszych przyktadow mozna zaliczyé
dzielenie si¢ samochodami (BlaBlaCar, Uber, Lyft, Traficar, Vozilla) i dzielenie zakwa-
terowania (Airbnb, Wimdu) (szerzej w: Bukietynska, 2018; Sobieraj, 2018). Przedsig-
wzigcia bazujace na tym modelu biznesowym przyczyniaja si¢ do pozytywnej zmiany
spotecznej — przedsiebiorcy znajduja rozwigzania generujace jednoczesnie korzysci
ekonomiczne i spoteczne, przyczyniajac si¢ do zwalczania nierdwnosci spolecznych,
przeciwdziatania zmianom klimatycznym i promowania odpowiedzialnej konsump-
cji’®. Jednak z drugiej strony sukces firm z sektora sharing economy oznacza duzy spa-
dek przychodow przedsiebiorstw konkurencyjnych, dziatajacych w sposob tradycyjny.
W literaturze podkresla si¢, ze w dluzszym czasie ekonomia wspotdzielenia moze by¢

18 Od Industry do Smart Factory; https:/publikacje.siemens-info.com/ebook/73/0d-industry-4-0-do-smart-factory;
dostep: 30.11.2020.
19 https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/ekonomia-wspolpracy-w-polsce/1; dostep: 4.08.2020.
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destrukcyjna pod wzgledem instytucjonalnym, jak réwniez technologicznym (Laurell,
Sandstrém, 2016; Mair, Reischauer, 2017; Acquier i in., 2017). Mimo wprowadzenia
wielu drastycznych ograniczen (gldwnie przez wtadze miejskie zakazujace krétkookre-
sowego wynajmu mieszkan) prognozuje si¢, ze w ciggu najblizszej dekady warto$¢ tego
rynku przewyzszy prawdopodobnie sume 100 bln dolaréw (Sobieraj, 2018) — jest to tym
bardziej prawdopodobne, ze ekonomia wspotdzielenia zyskata popularnos¢ po kryzysie
w roku 2008 (Bukietynska, 2018). Dodatkowo, mimo Ze najbardziej zauwazalna jest
w sektorze transportu osobistego 1 zakwaterowania, rozszerza si¢ rOwniez na inne czesci
gospodarki (Geissinger i in., 2020).

Whioski

Przeprowadzona analiza kapitalu spotecznego i kapitatu relacyjnego wskazuje na
wystepujace pomiedzy nimi silne powigzania — ich poszczegdlne zatozenia dopeiniajg
si¢ 1 wzajemnie na siebie oddziatuja. Dbalo$¢ o rozwoj relacji jest w dzisiejszym, zr6zni-
cowanym otoczeniu niezwykle istotna i przynosi wiele korzysci, co przejawia si¢ w kon-
struowaniu, utrzymywaniu i wzmacnianiu relacji pomiedzy podmiotami rynkowymi.
Zrozumienie konotacji pomigdzy kapitatem spotecznym i kapitatem relacyjnym stanowi
podstawe rozwoju kazdego przedsigbiorstwa i wplywa na efektywno$¢ pracy zatrud-
nionych w nim os6b. Funkcjonowanie przedsiebiorstw i instytucji w znacznej mierze
uzaleznione jest od relacji, rOwniez z podmiotami zewn¢trznymi — za ich posrednictwem
tworzona jest warto$¢ dodana dla wszystkich uczestnikow — wysoki poziom kapitatu
relacyjnego organizacji w znacznym stopniu przyczynia si¢ do poprawy jej konkuren-
cyjnosci, dlatego tez wspodtpraca powinna by¢ — obok masowej indywidualizacji, ucyfro-
wienia 1 digitalizacji — jednym z kluczowych wyznacznikdéw Industry 4.0.

Relacje to dzisiaj jeden z najwazniejszych zasobow kazdej organizacji, a wiedza
na temat ich znaczenia dla rozwoju i osiggnigcia trwalej przewagi konkurencyjnej staje
si¢ coraz bardziej powszechna. Poznanie determinant zarzadzania relacjami w obrebie
roznych grup podmiotéw stanowi niezmiernie wazng kwestie, tym bardziej ze dostepne
opracowania dotyczace Industry 4.0 zwracaja uwage przede wszystkim na znaczenie
relacji na ptaszczyznie przedsigbiorstwo—klient. Jednak z punktu widzenia funkcjono-
wania przedsicbiorstw istotna jest rowniez umiejetnos¢ ksztattowania relacji na ptasz-
czyznach przedsiebiorstwo—przedsigbiorstwo, przedsigbiorstwo—administracja, przed-
sigbiorstwo—instytucje naukowe i badawcze oraz przedsigbiorstwo—instytucje okoto-
biznesowe, przy uwzglednieniu percepcji zarowno przedsigbiorstw, jak i pozostatych
podmiotow.
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Wspotczesne uwarunkowania dziatalnosci przedsiebiorstw ulegly zasadniczej zmia-
nie. W dobie globalizacji oraz rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnych bar-
dzo wazne stato si¢ nowe spojrzenie na przyszly rozwoj przedsiebiorstw. Obecnie przed-
sigbiorstwa nie mogg funkcjonowac na rynku jako indywidualne jednostki. Zachodzace
dynamicznie zmiany otoczenia o charakterze spotecznym, jak rdwniez gospodarczym,
w zakresie potrzeb klientdow czy wprowadzanych innowacji, powoduja konieczno$é
nawigzania wspotpracy pomi¢dzy podmiotami rynkowymi. Coraz wigkszego znaczenia
nabierajg powigzania biznesowe oparte na strukturach sieciowych, czyli tzw. organizacje
sieciowe. Stanowig one stosunkowo nowg forme¢ funkcjonowania wspotczesnych pod-
miotow gospodarczych i sg réznie definiowane w zaleznosci od ich charakteru i sposobu
dziatania. Pierwsze publikacje zwiazane z tematyka tzw. sieci przedsigbiorstw pojawity
si¢ na przetomie lat 70. i 80. XX wieku. Jako przyktad moze postuzy¢ tu innowacyjne
rozwigzanie zaprezentowane przez Industrial Marketing and Purchasing Group — IMP?,
ktore zaktada, ze sie¢ jest niescentralizowana i w znacznym stopniu nieformalna, nie ma
wyznaczonych granic, powstaje niezaleznie od woli jej uczestnikow, dlatego tez nie pod-
lega zarzadzaniu (Ford 1 in., 2003). Idea podejscia sieciowego zostata rozpowszechniona
na poczatku lat 90. XX wieku, m.in. przez Milesa i Snowa (1992), Castellsa (1996)
oraz Druckera (1997a, b). Problematyka ta jest nadal aktualna, o czym moga $wiadczy¢
publikacje innych badaczy, takich jak np.: Powell (2001); Tilly (2001); Brilman (2002);
Czop, Leszczynska (2002); Wiatrak (2003); Beatty i in. (2005); Mikuta, Pietruszka-Or-
tyl (2006); Hsiao-Tzu, Chuen-Lung (2009); Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska (2012);
Mozenter (2014); McNamara (2014); Gill (2015); Cheng, Holmen (2015); Chomiak-
-Orsa (2016); Salamzadeh i in. (2016); Tobias-Miersch (2017); Biermann i in. (2019).

W ramach sieci rodzg si¢ okre$lone powigzania (relacje) z innymi podmiotami,
ktére ulegaja nieustajacym przemianom i ewaluacjom, co szerzej omowiono w roz-
dziale drugim niniejszej monografii. Dzieki partnerom zewnetrznym przedsicbiorstwa
majg wigkszy dostep do wielu zasobow (np. wiedzy, informacji), efektywniej realizuja
okreslone dziatania, a rozwoj wlasnych kompetencji decyduje o ich przewadze konku-
rencyjnej. Rozwoj sieciowych form wspolpracy stanowi doskonata podstawe do szyb-
kiego wdrozenia koncepcji Industry 4.0. Dzigki wyposazeniu w inteligentne urzadzenia,
maszyny czy $rodki transportu (dokonujgce wymiany informacji, podejmujace dziatania
i kontrolujgce siebie nawzajem) przedsiebiorstwo sieciowe wdraza nowe technologie.

Rozdziat ten ma charakter pogladowy i koncepcyjny. Jego celem jest systema-
tyzacja wiedzy dotyczacej organizacji sieciowych. Pierwsza cze$¢ opisuje, na jakich
zasadach odbywa si¢ wspotpraca w organizacjach sieciowych. W drugiej czesci autorki

20 Powstata w 1976 roku Grupa poczatkowo zrzeszata badaczy wywodzacych si¢ z pigciu europejskich osrodkow
naukowych, specjalizujacych si¢ w marketingu Business-to-Business. Obecnie Grupa IMP to migdzynarodowe
forum wymiany pogladéw i wynikow badan dla naukowcow z ponad czterdziestu krajéw z catego $wiata. Do
glownych jej przedstawicieli naleza: Hakansson, Ford, Johanson, Mattsson oraz Snehota (Ratajczak-Mrozek,
2009, s. 79-80).



40 3. ROZWOJ ORGANIZACII SIECIOWYCH

skupily si¢ na wyjasnieniu znaczenia kapitalu relacyjnego w tworzeniu i rozwoju orga-
nizacji sieciowych. Z kolei trzecia czg$¢ opisuje warunki rozwoju organizacji sieciowej
w dobie Industry 4.0.

3.1. Wspotpraca w organizacjach sieciowych

Umiejetne zarzadzanie sieciami stanowi jeden z kluczowych elementéw przewagi
konkurencyjnej kazdego przedsigbiorstwa. Dlatego jednym z gléwnych wyzwan zarza-
dzania jest umiejetno$¢ budowania wzajemnych koligacji miedzyorganizacyjnych, ktore
najczesciej wystepuja w postaci struktur sieciowych (Jarillo, 1988, s. 32). Takie powigza-
nia, zwane sieciami, gronami, konstelacjami czy korporacjami wirtualnymi (Gomes-Cas-
seres, 1994, s. 62), obejmuja strukture réznorodnych zaleznosci 1 zwigzkéw pomiedzy
firmami czy instytucjami (Kogut, 2000, s. 407). Sie¢ moze tworzy¢ kilka lub kilkanascie
(i wigcej) przedsiebiorstw, ktore roznig si¢ od siebie wielkoscig, zasadami organizacji czy
struktura zarzadzania. Zazwyczaj przedsigbiorstwa w sieci tagczag umowy o wspotpracy,
jednak nie wszystkie musza by¢ wzajemnie polgczone — mozliwe jest takze powigzanie
posrednie, np. poprzez trzeciego partnera (Gomes-Casseres, 1994, s. 65).

Pojecie organizacji sieciowej?! mozna opisywaé¢ wielorako, np. Dwojacki i Nogal-
ski definiuja ja jako ,,wzglednie trwate zgrupowanie autonomicznych, wyspecjali-
zowanych jednostek lub przedsigbiorstw, uczestniczacych w systemie wzajemnych
kooperacji wedtug zasad rynkowych (Dwojacki, Nogalski, 1998, s. 69). Wspomniany
wczesniej Castells uwaza, ze przedsigbiorstwo sieciowe to ,,struktura organizacyjna zbu-
dowana wokot przedsigwzie¢ gospodarczych, realizowanych przez wspolpracujace ze
sobg rézne czgsci réznych przedsigbiorstw, tworzacych sie¢ polaczen na czas realizacji
danego przedsiewzigcia i zmieniajacych konfiguracje tych sieci przy wdrazaniu kazdego
nowego projektu (Castells, 2003, s. 80-81). Wiatrak opisuje organizacj¢ sieciowg jako
,Zbior samodzielnych jednostek, tworzacych wspolng struktur¢ do prowadzenia okre-
$lonych i ustalonych dziatan (Wiatrak, 2003, s. 7). Zdaniem Perechudy przedsi¢biorstwo
sieciowe to ,,zbior niezaleznych w sensie prawnym jednostek gospodarczych, realizu-
jacych réznorodne przedsiewzigcia i projekty koordynowane przez firme — integratora,
ktéra ma wyrdzniajace kompetencje (Perechuda, 2007, s. 55). Inna definicja sieci to
,,System potaczen pomiedzy ludzmi lub jednostkami organizacyjnymi, tworzony w celu
wymiany informacji, pomystow (idei) oraz zasoboéw” (Lachiewicz, Zakrzewska-Bielaw-
ska, 2012, s. 36). Natomiast Bojewska opisuje organizacje sieciowg jako wyodrebniony
zbidr elementow (weztow), ktore majg wyznaczone zadania, a dzigki réznego rodzaju
zaleznosciom dochodzi do realizacji celow strategicznych (Bojewska, 2014, s. 85).

Literatura przedmiotu proponuje podzial sieci wedtug roznych kryteriow. Niektore
z nich przedstawiono w tabeli 3.1.

2L W literaturze przedmiotu terminy: ,,organizacja sieciowa”, ,,sie¢”, ,,przedsicbiorstwo siecciowe” s3 stosowane
zamiennie. Jako ich synonimu uzywa si¢ okreslenia ,,struktura sieciowa”, jednak w szerszym rozumieniu niz
struktura organizacyjna.
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Tabela 3.1. Wybrane klasyfikacje sieci

Autor

Kryterium
podziatu

Rodzaj sieci

Bryson,
Wood,
Keeble
(1993)

Charakter
powigzan

Popytowe (kontakt z klientami)

Podazowe (powigzania kooperacyjne w procesie logistyki
dostaw produkcji i ustug)

Sieci wspomagania (sektor bankowy, sektor doradczy)

Boulanger
(1995)

Trwa-
tos¢ i sita
powigzan

Zintegrowane, sktadajgce sie z rozproszonych jednostek,
ktore prawnie lub finansowo nalezg do jednej grupy, a cen-
trala sieci wywiera znaczacy wptyw na funkcjonowanie
partnerow sieci (np. agencje lokalne, stacje obstugi)
Sfederowane — ugrupowania osob prawnych lub fizycz-
nych generujgcych wspadlne potrzeby (np. spoétdzielnie,
stowarzyszenia)

Kontraktowe, oparte na umowach koncesyjnych lub fran-
czyzowych jednostek niezaleznych statutowo (np. sie¢
sklepow ,Zabka”)

de Miro-
sched;ji
(2002)

Przedmio-
towe ,czystej
sieci”

Horyzontalne zbytu
Horyzontalne produkcyjne
Badawcze

Regionalne

Castells
(2011)

Charakter
powigzan

Sieci dostawcow, oparte na porozumieniach pomigdzy
dostawcami i odbiorcami posrednich elementow produkciji
Sieci producentéw, polegajace na wspétpracy pomiedzy
producentami, ktéra umozliwia konkurujgcym producentom
potgczenie zdolnosci produkcyjnych, zasobdéw finansowych
i ludzkich w celu rozszerzenia oferty produktéw czy zasiegu
geograficznego,

Sieci klientow, oparte na wspétpracy pomiedzy klientami

o charakterze terminowych powigzan spotek produkcyjnych
z posrednikami, kanatami marketingowymi, dystrybutorami
handlowymi oraz uzytkownikami docelowymi na rynkach
krajowych lub zagranicznych

Koalicje standardu, czyli porozumienia podmiotow w celu
ujednolicenia wyrobdw na rynku globalnym

Kooperacje technologiczne, czyli porozumienia producen-
téw umozliwiajgce pozyskanie projektéw produktéw i tech-
nologii produkcji, wymiane wiedzy naukowej oraz B+R

Sopinska
(2012)

Dynamika
rekonfiguraciji
sieci

Statyczne, charakteryzujgce sie trwatymi powigzaniami
miedzy partnerami oraz dominacjg jednego z nich
Dynamiczne, wyrézniajgce sie niestabilnymi zwigzkami
pomiedzy partnerami oraz brakiem dominacji w sieci
Tymczasowe, nastawione na szybka realizacje krétko-
trwatych i specyficznych okazji rynkowych (np. realizacja
danego projektu)

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Bryson i in. (1993); Boulanger (1995), za: Brilman (2002)

de Miroschedji (2002); Castells (2011); Adamik (2010); Sopinska (2012); Lamparska (2016).

>
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Jak wynika z powyzszego zestawienia, pojecie sieci jest pojmowane szeroko i przy-
biera r6zne formy. Na szczegdlng uwage zashuguje podziat organizacji sieciowych na
statyczne, dynamiczne i tymczasowe. Rynek stabilny jest mocno sformalizowany. Decy-
zje zapadaja na podstawie posiadanej wiedzy, przy czym pozyskiwanie nowej wiedzy
nie stanowi w tym wypadku priorytetu dzialania (Eisenhardt, Martin, 2000). Dlatego
statyczne organizacje sieciowe opierajg si¢ na dlugookresowych relacjach, zaufaniu
1 obopdlnych korzysciach dla partneréw oraz dominacji jednego z nich. Odmienng sytu-
acje mozna zaobserwowacé w organizacjach funkcjonujacych w otoczeniu charakteryzu-
jacym si¢ wyzsza niepewnoscia. Przedsigbiorstwa, chcac si¢ dostosowac¢ do dynamiki
srodowiska, w ktorym funkcjonuja, muszg szybko reagowac na zmiany otoczenia. Wta-
sciwoscig srodowiska dynamicznego jest generowanie duzej liczby informacji, ktore sa
w takich warunkach niepewne, niedoktadne i szybko si¢ dezaktualizuja (Rafato, 2013,
s, 67-70). Dlatego dynamiczne organizacje sieciowe charakteryzuja si¢ niestabilnymi
zwigzkami pomiedzy partnerami oraz brakiem dominacji jednego z partnerow. Z kolei
sie¢ tymczasowa powotuje si¢ w okreslonym momencie i rozwigzuje si¢ ja, gdy produkt,
ktory jest wynikiem projektu, zostanie wytworzony. Poszczegdlne przedsigbiorstwa two-
rzace sie¢ udostgpniaja swoje zasoby, tworzac grupe zasobow potrzebnych do wytworze-
nia okreslonego produktu, bedacego wynikiem projektu (Tubielewicz, 2017, s. 496).

Schematy sieci statycznej, dynamicznej i tymczasowej przedstawiono narys. 3.1-3.3.

— N T
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Rys. 3.1. Przyktad statycznej organizacji sieciowej w ujeciu graficznym
Zrédlo: opracowanie wlasne.




3.1. Wspotpraca w organizacjach sieciowych 43

Wspdlne przedsiewziecie

Wspdlne przedsiewziecie

Wspolne przedsiewziecie

Rys. 3.2. Przyktad dynamicznej organizacji sieciowej w ujeciu graficznym
Zrédlo: opracowanie wiasne.

| Realizacja wspolnego projektu Cel

Rys. 3.3. Przyktad tymczasowej organizacji sieciowej w ujegciu graficznym
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Od wielu lat promowana form¢ wspodtpracy sieciowej stanowia alianse oraz kla-
stry. Alianse sa wykorzystywane przez przedsigbiorstwa w procesie zarzadzania stra-
tegicznego i1 polegaja przede wszystkim na podjeciu wspolnego dziatania, ktore pro-
wadzi do osiggnigcia zamierzonego celu przez co najmniej dwa niezalezne podmioty
(van Gils, Zwart 2009; Roberts, Wallace 2015). Jednak przedsi¢biorstwa te posiadaja
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duza swobode dziatania, jak réwniez podejmujg niezalezne decyzje. Korzysci ptynace

z uczestnictwa w aliansie to przede wszystkim dostep do niezbednych zasobow mate-

rialnych 1 niematerialnych, obnizenie kosztow oraz ryzyka zwigzanego z podj¢ciem

nowej aktywnosci i poprawa pozycji konkurencyjnej (Means, Faulkner 2000; Rahman,

Korn 2010; Dickson, Weaver 2012; Snyman 2015; Zakaria, Genc 2017). Alianse mozna

podzieli¢ na taktyczne i strategiczne. Pierwsze z nich rozumiane sg jako krétkotermi-

nowe dziatania dla realizacji celéw posrednich, ktére stuza wdrozeniu szerszej strate-
gii. Natomiast alianse strategiczne charakteryzuja si¢ dlugoterminowos$cig i celowos$cig

(Cheng-Jui Lu 2003; Polonsky i in., 2011). Inaczej moéwiac, podmioty taczg sie, aby

zrealizowa¢ wspodlne cele, jednak pozostaja niezalezne i chronig wilasne interesy.

Drugg forme wspolpracy sieciowej stanowiag klastry. Wiele panstw, szczegdlnie
wysoko rozwinigtych (np. Japonia), korzysta wlasnie z takich rozwigzan. Capecchi
(1990, s. 21-22) uwaza, ze klaster to przede wszystkim relacje pomig¢dzy przedsigbior-
stwami, ktore wspolpracuja, ale takze konkuruja ze sobg. To za§ oznacza, ze firmy nie
zwalczajg si¢ nawzajem, lecz starajg si¢ znalez¢ dla siebie miejsce na rynku, w celu
zainicjowania nowej produkcji. Z kolei Porter, ktory spopularyzowat pojecie klastra,
definiuje je jako: ,,geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizo-
wanych dostawcow, jednostek $wiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych
sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (np.: uniwersytetow, jednostek normalizujacych
1 stowarzyszen branzowych) w poszczegolnych dziedzinach, konkurujacych miedzy
soba, ale takze wspotpracujacych” (Porter, 2001, s. 246). A zatem klastry to sie¢ powig-
zan (formalnych i nieformalnych) pomiedzy ré6znymi podmiotami rynkowymi o podob-
nej dziatalnosci (tj.: producentami, dostawcami, odbiorcami, instytucjami), ktére jedno-
czesnie wspotpracujg 1 konkurujg ze sobg przy udziale roznego rodzaju osrodkow nauki,
wysokiej technologii, jak roéwniez wtadzy czy administracji.

Wspotdziatanie pomiedzy podmiotami tworzacymi organizacje sieciowa jest bar-
dziej skuteczne niz praca poszczegolnych partnerow — tzw. efekt synergii. Jest to moz-
liwe tylko dzigki dostosowaniu wtasnej dziatalnosci operacyjnej do strategii calej sieci,
a wiec efekt synergii osigga si¢ na poziomie catej organizacji (poprzez wspOtprace wielu
partnerow), a nie tylko na poziomie pojedynczej jednostki (Lachiewicz, Zakrzewska-
-Bielawska, 2012, s. 37; Sopinska, Jakubowska, 2012, s. 208).

Strategiczna role w sieci odgrywaja obopolne stosunki pomiedzy jej czgsciami skta-
dowymi. Powigzania te przyjmuja roznorodny charakter, np. (Strategor, 1995, s. 392):
— biurokratyczny, tj. wydawanie wszelkiego rodzaju polecen do wykonania, obowig-

zujace standardy czy procedury, wymiana dokumentacji (aneksy do uméw, zamo-

wienia, decyzje w formie uchwat, faktury);

— ekonomiczny, czyli réZznego rodzaju transakcje materialne, finansowe;

— operacyjny, zwigzany z realizacjag wspolnych dziatan (opracowanie i wdrozenie
projektow), podejmowaniem wspolnych decyzji, wykorzystaniem tych samych
srodkow;

—  kulturowy, czyli podziat warto$ci, wizja wspdlnych szans 1 zagrozen;

— informacyjny, tj. dostep do zrédet informacji, wymiana i dzielenie si¢ nimi (notatki
sluzbowe, bazy danych, narady, ,,burza mozgow”).
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W organizacjach sieciowych preferuje si¢ tworzenie niesformalizowanych powia-
zan pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami, odchodzi si¢ za$ od struktur hierarchicz-
nych. Nie oznacza to jednak, ze w sieci nie ma przywodztwa. Zazwyczaj liderem zostaje
renomowany w regionie (lub posiadajacy odpowiednie kompetencje) podmiot, ktory
przyciaga pozostatych partnerow. Pelni on tym samym funkcje organizatora i koordyna-
tora dziatalnosci (inaczej nazywa si¢ go jednostka flagowa, brokerem lub centrum sieci),
ktory odgrywa role gtéwnego kontrolera organizujacego przeptyw aktywdw material-
nych i niematerialnych pomiedzy niezaleznymi podmiotami, zapewniajgc efektywne
zaspokajanie oczekiwan klientéw (Jarillo, 1995, s. 6).

Mechanizmy rynkowe zachodzace pomigdzy partnerami tworzg element jednoczacy
(np. relacja klient-dostawca), a zewngtrzna konkurencja ze strony organizacji, ktére
chciatyby si¢ polaczy¢ z siecia, prowadzi do obnizenia cen ustug lub produktéw przez
partnerow. Takie rozwigzania maja wpltyw na obnizenie ogélnych kosztow, zwigkszenie
zyskownosci oraz wzrost konkurencyjnosci. Partnerstwo organizacji sieciowych opiera
si¢ na wzajemnym zaufaniu, wspolnej ideologii i reputacji (Hatch 2002, s. 196-197).
Naruszenie tych elementéw prowadzi do wyeliminowania partnera z sieci lub nawet jej
rozpadu. W celu przeciwdziatania probom oszustwa lub wyzysku pomiedzy partnerami
sieci wdrazane sg odpowiednie systemy informacyjne.

Funkcjonowanie w ramach przedsigbiorstwa sieciowego ma swoje stabe 1 mocne
strony. Do podstawowych korzysci zalicza si¢ (Lobos 2000, s. 101-103; Hatch 2002,
s. 196; Cygler 2002, s. 152—155; Mikuta, Pietruszka-Ortyl, 2006, s. 118):

— osigganie wyzszych wynikow finansowych w poréwnaniu z tradycyjnymi rozwia-
zaniami (dzigki wyeliminowaniu kosztow istnienia hierarchii organizacyjnej, kosz-
tow konkurencji, trafnym inwestycjom, obnizeniu kosztéw kontroli, negocjacjom,
specjalizacji dziatalnosci, itp.);

— komplementarno$¢ zasobéw i1 kompetencji — wymiana i wzajemne wykorzystanie
trudno dostgpnych kompetencji i zasobdw;

— szybka wymiane informacji, sprzyjajacg zwickszeniu szybkosci i trafnosci podej-
mowanych decyzji, podniesieniu konkurencyjno$ci i wzajemnemu uczeniu si¢;

— pozyskanie nowej wiedzy — zaséb wiedzy poszczegolnych partneréw sprzyja roz-
wojowi innowacyjnosci, eksperymentowaniu i uczeniu si¢, a wspdlna realizacja
zamoOwien umozliwia elastyczne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych przedsie-
biorstw wchodzacych do sieci;

— zwigkszenie elastyczno$ci dziatania, stanowigce wynik m.in. eliminacji zalezno-
$ci hierarchicznych (lub ich ostabienia), wielostronnych powigzan informacyjno-
-komunikacyjnych, lepszego wykorzystania zdolnosci do dziatania i kompetencji,
zwigkszenia poziomu innowacyjnosci.

Do stabych stron sieci zaliczy¢ mozna (Hatch 2002, s.196; Cygler 2002, s. 155;

Mikuta, Pietruszka-Ortyl, 2006, s.119):

— problemy zwiazane z zarzadzaniem obopdlnymi koligacjami, ktore moga by¢ wyni-
kiem ztozonoS$ci uktadu kooperacji (np. uwzgledniania stron trzecich), i trudnosci
w dokonywaniu wzajemnych rozliczen;

— wzrost kosztow transakcji spowodowany wzrostem liczby uczestnikdéw sieci;
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— problemy z zarzadzaniem informacjami (pojawia si¢ niebezpieczenstwo wycieku
tajnych informacji);

— zwigkszenie prawdopodobienstwa wystgpienia zachowan egoistycznych i konfor-
mistycznych wraz ze wzrostem liczby cztonkow sieci;

— prawdopodobienstwo wystapienia wyzysku ze strony partnerow posiadajacych
kontrolg nad najwazniejszymi informacjami lub zdolnych wykorzysta¢ uzaleznie-
nia w szerszym uktadzie (np. zadanie wysokich cen za produkty lub ustugi, na ktore
wzrést popyt w sieci lub poza nig);

— prawdopodobienstwo wystapienia wyzysku stabszych partneréw w sieciach zdomi-
nowanych i préb ograniczenia ich samodzielnosci.

Jednym z najistotniejszych czynnikéw z punktu widzenia efektywnego funkcjo-
nowania sieci jest zaufanie, ktore przyczynia si¢ do zacie$niania relacji migdzy orga-
nizacjami partnerskimi, ale takze poprawia elastyczno$¢é porozumienia, skraca procesy
zarzagdzania kooperacja, jednocze$nie podnoszac ich jako$¢ (Jennings i in., 2000, s. 25).

Umiejetno$¢é wspotdziatania podmiotéw ma kluczowe znaczenie dla stworzenia
warunkow wzrostu konkurencyjnosci poszczegdlnych przedsiebiorstw. Konieczno$é
wspolpracy podmiotéw na rynku wynika z faktu, ze zasoby pojedynczych przedsig-
biorstw nie sg wystarczajace do osiggniecia zatozonych przez nie celow. Skutecznym
rozwigzaniem w tym przypadku okazato si¢ stworzenie rozwigzan sieciowych. Wspot-
czesne przedsigbiorstwa sieciowe staty si¢ polgczeniem zasobow finansowych, ludz-
kich czy technologicznych. W ten sposob zwigksza si¢ prawdopodobienstwo uzyskania
efektu synergii, a tym samym poprawia si¢ zdolno$¢ konkurowania we wspolczesnej
gospodarce.

3.2. Znaczenie kapitatu relacyjnego w tworzeniu i rozwoju
organizacji sieciowych

Kazda organizacja wchodzi w réznorodne sprzezenia i relacje z innymi podmio-
tami na rynku (Rzepka, 2017). Dynamicznie zachodzace zmiany w otoczeniu przedsig-
biorstw, zaostrzajaca si¢ konkurencja, rosnagce wymagania klientow, a takze narusza-
nie zasad etyki w prowadzeniu biznesu powoduja, ze relacje nabierajg szczegdlnego
znaczenia w dziatalnosci gospodarczej. Coraz wiegcej przedsigbiorstw z roznych branz
dazy do zbudowania (a potem wzmacniania i podtrzymywania) dtugookresowych rela-
cji z klientami i kontrahentami, z ktérymi wspotpracuja. Szczegdlnie organizacje sie-
ciowe nie moga sobie pozwoli¢ na niewtasciwe zarzadzanie kontaktami z partnerami.
Z jednej strony muszg natychmiast reagowac na coraz to nowe oczekiwania ze strony
rynku, z drugiej za$ — na biezaco kontrolowa¢ dziatania konkurencji. Aby to osiagnac,
niezbedne jest zrozumienie czynnikow, ktore wptywaja na decyzje klientow oraz kon-
trahentow. Wiedz¢ taka mozna uzyska¢ m.in. dzigki odpowiednim relacjom, zaréwno
wewngtrznym, jak i zewnetrznym, ktore wspottworza kapitat relacyjny organizacji.
Korzysci plynace z relacji sieciowych obejmujg migdzynarodowe korporacje, jak row-
niez mate (cze¢sto lokalne) przedsiebiorstwa, ktore bardzo czesto oferuja rozne ushugi dla
tych pierwszych (Gorynia (red.), 2005, s. 222-235).
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Wspotpraca w sieciach miedzyorganizacyjnych stanowi zrodto dodatkowego
zysku — tzw. renty relacyjnej (Dyer, Singh, 1998, s. 660—-679), ktorej wytwarzanie naste-
puje w procesie ksztattowania si¢ kontraktow i jest pochodng rozpatrywanych w szero-
kim kontekscie wyboréw spotecznych, ekonomicznych czy psychologicznych. Geneze
renty relacyjnej stanowig nabywane przez tworzace sie¢ przedsigbiorstwa nowe zdol-
nosci, zwane relacyjnymi lub kompetencjami sieciowymi (Ritter, Walter, 2006, s. 292—
310), ktore sa definiowane jako (Lorenzoni, Lipparani, 1999, s. 317-338):

— zdolnosci do wspoéltdziatania z innymi przedsigbiorstwami, opartego na absorpcji,
kombinacji i koordynacji;

— zdolnosci do rozwoju i wykorzystywania relacji miedzyorganizacyjnych, ktore
mogg by¢ mierzone na podstawie wykonywania zadan i poziomu kwalifikacji.
Relacje sieciowe opierajg si¢ nie tylko na przekazywaniu informacji, udostgpnianiu

zasobow w sieci, ale takze na wymianie ludzi pomi¢dzy organizacjami tworzacymi siec.

Do wspétpracy w organizacjach sieciowych dochodzi zazwyczaj w ramach takich
obszardw, jak (Leszczynska, 2009, s. 231):

— produkcja, tj. potaczenie produktéw i ustug réznych firm;

— marketing i sprzedaz, do ktorych mozna zaliczy¢ badania marketingowe, wspdlng
marke produktow czy wspolne kanaly dystrybucji;

— B+R, zaréwno badania podstawowe, jak 1 zaawansowane;

— Dbadanie trendéw technologicznych;

— logistyka — wspo6lne magazyny, transport.

Kapitat relacyjny, opisany szeroko w rozdziale drugim niniejszej monografii, jest
postrzegany jako sktadnik niematerialnych aktywow przedsigbiorstwa, ktore sg w stanie
wytworzy¢ wieksza warto§¢ dodang niz tradycyjne aktywa rzeczowe i finansowe (Bom-
biak, 2012). Rozumie si¢ przez to wszelkiego rodzaju posiadang wiedzg, pozyskang
dzigki dlugoterminowej wspotpracy, na ktoéra skladaja si¢ informacje o zachowaniu
nabywcow, liczne bazy danych dotyczacych partneréw biznesowych, a takze nowocze-
sne technologie pozwalajace na wykorzystywanie sprzezenia zwrotnego w celu spetnia-
nia oczekiwan i przyjmowania uwag od klientow (Kiezel, Kwiecien, 2012, s. 587).

Rozni autorzy definiuja kapitat relacyjny w rdézny sposob, m.in.: Welbourne, Par-
do-del-Val (2009, s. 483—497); Bardo, Rodrigues da Silva (2012, s. 220-243); Garcia-
-Merino i in. (2014, s. 1-8); Przybylska (2015, s. 217-226). Duparc opisuje go zardéwno
z jego wewnetrznej, jak 1 zewnetrznej perspektywy (Duparc, 2012, s. 2-21). Kapitat
relacyjny wewngetrzny obejmuje relacje pomiedzy pracownikami, ktére kreuja atmos-
fere oraz zaufanie wewnatrz organizacji. Natomiast kapitat relacyjny zewnetrzny stano-
wig struktury wykorzystywane do utrzymania wtasciwych relacji z otoczeniem, tj. sieci
sprzedazy, projekty badawczo-rozwojowe, bazy klientow, marka i reputacja, partner-
stwo strategiczne (Zukowska i in., 2018, s. 14-15).

Mozna si¢ spotkac z podej$ciem, ktore podkresla pierwotny charakter relacji nawig-
zywanych miedzy poszczeg6lnymi osobami, np. relacje o charakterze krotkookresowym
pomigdzy dostawcg a odbiorca, a takze relacje opierajace si¢ na dtugookresowej wspot-
pracy, ktore najczesciej wystepuja pomigdzy podmiotami tworzgcymi sie¢. W momen-
cie wystgpienia interakcji pomigdzy wspotzaleznymi organizacjami mozliwe staje si¢
wyselekcjonowanie roznorodnych postaw, ktore sg charakterystyczne dla wyksztatcenia
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si¢ wiezi migdzyorganizacyjnych na kooperacji, a takze relacjach konkurencyjno-konfron-
tacyjnych (Grabowska, 2014, s. 52-53). Mitrega twierdzi, ze termin ,,relacja” ma szer-
sze znaczenie od ,,wigzi” czy ,partnerstwa”, ktore oznaczaja specyficzne formy relacji
(Mitrega, 2005, s. 68). Wigz to zalezno$¢ o charakterze taczacym ijednoczgcym, relacja za$
to stosunek (zalezno$¢) pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami (Dziewianowska, 2012,
s. 46-47), partnerstwo z kolei stanowi optymalny (docelowy) uktad powigzan pomiedzy
przedsiebiorstwem a klientem (Mazurek-Lopacinska, 1999, s. 200). Rysunek 3.4 przedsta-
wia powigzania wystepujace pomiedzy relacja, wiezig a partnerstwem.

Partnerstwo

Rys. 3.4. Wzajemne koligacje wystepujace pomiedzy relacjg, wiezig a partnerstwem
Zrédlo: opracowanie na podstawie Mitrega (2005).

Mozna zatem przyjac, ze ,,wszystkie wiezi sg relacjami, ale nie wszystkie relacje
sg wigziami” (Rajzer, 2009, s. 69). Relacje moga by¢ postrzegane jako ,,zbior uczug,
postaw i zachowan wobec siebie dwoch (lub wiecej) podmiotdow na rynku oraz oddziaty-
wan zachodzgcych migdzy nimi, ktére mogg mie¢ charakter pozytywny, negatywny lub
obojetny” (Piwoni-Krzeszowska, 2015, s. 321).

Kapitat relacyjny stanowi istotng czg¢s$¢ kapitatu intelektualnego?, poniewaz zapew-
nia znajomo$¢ strategii konkurencji i uwarunkowan zewnetrznych, jak np. sytuacja
gospodarcza kraju, stanowisko rzadu w zakresie polityki fiskalnej, monetarnej czy inter-
wencjonizmu panstwowego itp. Utrzymanie dobrych relacji z klientami czy kontrahen-
tami wynika z racjonalnego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Nawigzanie wspotpracy
z réznymi grupami interesariuszy utatwia uzyskanie przez partneréw efektu synergii.
Staje sie¢ to mozliwe dzigki rozbudowane;j sieci kooperacji, ktora powinna si¢ opierac¢ na
zaufaniu 1 dobrej komunikacji. Wazng rol¢ odgrywaja tu takze kluczowe kompetencje
stron.

Produktywne zarzadzanie kapitatem relacyjnym prowadzi do osiagnigcia korzysci
dla wszystkich partnerow tworzacych sie¢, do ktorych mozna zaliczy¢ (Mendryk, 2007,
s. 116):

— rozszerzenie uznania dla dziatan biznesowych ze strony otoczenia;

22 Kapitat intelektualny to wiedza ludzi tworzacych organizacje, umozliwiajaca przeksztatcenie innych zasobow
przedsigbiorstwa w warto$¢ finansowa (Pietruszka-Ortyl, 2007, s. 81-83). Kapitat intelektualny stanowi niewi-
dzialny zasob przedsigbiorstwa, ktory tworzy widzialne efekty. Kapitat ten to zaréwno wiedza sama w sobie,
jak i rezultat jej transformacji na aktywa niematerialne (Urbanek, 2007, s. 38).
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— promowanie marki przedsi¢biorstwa na rynku;

— stworzenie wysokiej reputacji przedsigbiorstwa, co przeklada si¢ na korzysci
finansowe;

— skuteczniejsze pozyskiwanie zasobdéw (rowniez tych unikatowych), ktore sg nie-
zbgdne dla prowadzenia dziatalnosci.

Dzigki tym korzy$ciom kapitat relacyjny jest postrzegany jako umiejetnos$¢ kreowa-
nia i podtrzymywania trwatych relacji opartych na zaufaniu i wspdtpracy, co gwarantuje
sukces na rynku. Nalezy doda¢, ze w takim ujgciu kapitat relacyjny zazebia si¢ z poje-
ciem sieci (networking), ktore oznacza proces wymiany informacji, zasobow, wzajem-
nego wsparcia i mozliwosci, tworzonych dzigki korzystnej sieci wzajemnych kontak-
tow (Wrobel, 2009, s. 16—17), a to z kolei przektada si¢ na rozwdj kolejnych powigzan
sieciowych, wynikajacych z zawierania nowych kontraktéw (Madhok, Tallman, 1998,
s. 326-339).

Dobre relacje rodza kolejne, co sprzyja efektywnej wspodtpracy i prowadzi do dal-
szego rozwoju przedsicbiorstwa. Jednak efektywne wykorzystanie samego kapitatu rela-
cyjnego nie gwarantuje przysztych dochodéw czy uzyskania przewagi konkurencyjne;.
To wysokie kompetencje, umiejetnosci i motywacja pracownikow wspottworzacych
organizacje prowadza do rozwoju kapitatu relacyjnego.

Wartosé¢ relacji mozna rozpatrywa¢ w dwoch wymiarach jako (Kiezel, Kwiecien,
2012, s. 591):

— korzySci pieni¢zne — relacje w tym zakresie obejmuja przepltywy finansowe doko-
nywane przez nabywcow oraz koszty zwiazane z ich obstuga;

— korzySci niepieni¢zne, do ktorych zaliczy¢ mozna wszelkiego rodzaju rekomenda-
cje wystawione przez zadowolonych klientéw, szerzenie dobrej opinii i budowanie
pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa (rowniez wsroéd znajomych), co przy-
cigga coraz to nowych konsumentéw i pozwala obnizy¢ koszty zwiazane z promo-
c¢ja czy marketingiem.

Utrzymywanie dobrych wzajemnych relacji pomigdzy pracownikami a klientami
pozwala na lepsze rozpoznanie potrzeb, co umozliwia ich maksymalne zaspokojenie
i uzyskanie satysfakcji klientow, przy jednoczesnej dbatosci o jakos¢ produktow i ustug
oraz obstugi klientéw. Natomiast zachowanie dobrych relacji pomiedzy partnerami biz-
nesowymi umozliwia bezkonfliktowa wspotprace i staje si¢ zrodtem kreatywnosci, inno-
wacyjnosci przedsigbiorstwa. Dobre relacje prowadza do zwigkszenia lojalnosci wobec
przedsigbiorstwa wszystkich jej kontrahentow oraz klientoéw, jak rowniez stajg si¢ zro-
dtem przewagi konkurencyjnej na rynku.

W nowoczesnych organizacjach efektywne zarzadzanie zasobami relacyjnymi
pozwala sprosta¢ nowoczesnej filozofii zarzadzania (Kozminski, 2004, s. 67-68),
wedlug ktérej determinantami sukcesu mogg si¢ okazac nastgpujace dziatania:

— utrzymywanie bliskich i bezposrednich relacji nie tylko z klientami, ale réwniez
z dostawcami, partnerami wchodzacymi w alianse oraz konkurentami. Relacje te
umozliwiajg szybka reakcje na niewyrazne (ale juz wyczuwalne) bodzce z rynku,
ktore prognozuja zblizajace si¢ zagrozenia, ale takze szanse rynkowe;

— rozwijanie i budowanie nowych relacji, ktore moga doprowadzi¢ do powstania
nowych produktéw czy ustug;
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— zminimalizowanie czasu potrzebnego do poszukiwania niezbednego zasobu znaj-
dujacego si¢ w zasobach partnerdéw aliansu;

— ciagla obserwacja rynku i szybka reakcja na impulsy otoczenia — natychmiastowa
odpowiedz podmiotéw na wprowadzanie nowych produktéw czy ustug, a takze
pojawianie si¢ nowych podmiotéw rynkowych (jako okazja do nawigzania nowych
relacji biznesowych);

— $wiadome ksztaltowanie kultury organizacyjnej, ktéra wysoko ceni zmiang, naby-
wanie nowych umieje¢tnosci, asymilacje nowych cztonkow i kultur, toleruje btedy
oraz docenia uczenie si¢ na btedach (Kaczmarek, 2009, s. 135-136);

— szybka reakcja dotyczaca wprowadzenia zmiany w zakresie produkcji wyrobow
czy $wiadczonych ustug poprzez elastyczng alokacje zasobdw;

— w kazdej strategii organizacji powinny si¢ znalez¢ kryteria procedury statego pene-
trowania otoczenia w celu poszukiwania korzystnych ofert, okazji do wspolnych
przedsigwzieé czy mozliwych aliansow. Posiadane informacje dotyczace symulato-
rOw otoczenia zwigkszaja skuteczno$¢ oraz szybkos¢ dziatania organizacji.

Reasumujac, zasadne jest stwierdzenie, ze kapitat relacyjny ma znaczenie stymula-
cyjne dla funkcjonowania organizacji, zwlaszcza sieciowych.

Rozw¢j globalnej gospodarki wywiera ogromny wptyw na zmiany w komunikacji,
konkurencji i wspotpracy pomiedzy réznymi instytucjami, organizacjami czy pojedyn-
czymi osobami. Poszczegodlne podmioty sg od siebie wzajemnie zalezne, tworzac roz-
legla i dynamiczng strukture o charakterze sieciowym. Zbudowanie wlasciwych relacji
jest jednym z kluczowych czynnikow funkcjonowania kazdej organizacji sieciowej,
poniewaz przyczynia si¢ do zwigkszenia korzysci ekonomicznych. Relacje oparte na
zaangazowaniu, przywigzaniu, a przede wszystkim na zaufaniu majg ogromne znacze-
nie dla funkcjonowania organizacji sieciowych w tak dynamicznie zmieniajgcym si¢
otoczeniu biznesowym.

Wspotpraca pomigdzy przedsicbiorstwami wspottworzacymi sie¢ umozliwia
docieranie do bardziej wyksztatconych i wykwalifikowanych specjalistow, jak rowniez
nabywanie wyzszych, unikatowych umiejetnosci, ktore pozwalajg przyspieszy¢ konstru-
owanie wyjatkowego, strategicznego potencjatu decydujacego o sukcesie w realizacji
przedsiewzig¢ prowadzacych do osiggania podjetego celu, dla ktorego stworzono siec.
Obejmuje to (Tubielewicz, 2013, s. 388):

— docieranie do szerszego spektrum wyspecjalizowanych organizacji i ich prioryteto-
wych procesow oraz najlepszych praktyk;

— wydajne korzystanie z szybko rozwijajacych si¢ zrodet i mozliwosci zmobilizowa-
nia zasobow zlokalizowanych poza organizacja;

— wspdlprace z kluczowymi podmiotami, ktore zapewniajg istotng wartosc;

— rozwijanie predyspozycji uczenia si¢ od innych partneréw dzigki dostgpowi do
nowej wiedzy, nabywanie umiejetnos$ci wspolnego rozwigzywania problemow spo-
lecznych czy biznesowych, m.in. dzi¢ki lepszemu poznaniu wyzwan i mozliwo$ci
dla organizacji;

— budowanie potencjatu sieci dzieki skupieniu kreatywnych os6b o odpowiednich
kwalifikacjach w zakresie wyznaczania celow, zadan i sposobow ich rozwigzywania;
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— dostep do nowych zrédet informacji, poszerzonej bazy danych i systemow infor-
macyjnych, ktére zapewniaja wymiang informacji zarowno wewnatrz, jak i na
zewnatrz organizacji sieciowej oraz wspotudziat wszystkich partneréw w wyko-
rzystywaniu sieciowego systemu informacyjnego (wykorzystanie obiektywnego,
zintegrowanego modelu dynamicznego identyfikujacego najistotniejsze funkcje
1 procesy wystepujace w sieci) (Chmielarz, 2000).

Wspolczesne organizacje sieciowe opieraja swoja dziatalnos¢ na wiedzy wlasnej
i partneréw, wykorzystuja know-how oraz kwalifikacje pracownikow, buduja relacje,
ktore przyczyniajg si¢ do dalszego rozwoju catej sieci, a takze budowania przewagi kon-
kurencyjnej na rynku.

3.3. Uwarunkowania rozwoju organizacji sieciowych w dobie
Industry 4.0

Postepujaca globalizacja, rozwdj technologiczny, spoteczny i kulturowy oraz bedaca
ich konsekwencja czwarta rewolucja przemystowa — Industry 4.0 — formuja specyficzne
srodowisko dla wspolczesnych organizacji. Liczba przedsigbiorstw, ktore wdrazajg roz-
wiazania Industry 4.0, nieustannie ro$nie. Sg to przedsigbiorstwa z branz przemystu pro-
dukujacych sprzet, wyposazenie, maszyny, samochody i ustugi, w tym sieci.

Zatozeniem idei Industry 4.0 jest stworzenie gospodarki opartej na samoorgani-
zujacych si¢ przedsigbiorstwach sieciowych, zorientowanych na wiedzg, automatyza-
cje czy robotyzacje. Prawdopodobnie w przysztosci nastapi redukcja zawodow, gtow-
nie tych, ktore sg powigzane z procesami administracyjnymi, na rzecz wysokiej klasy
specjalistow w zakresie projektowania i wdrazania prekursorskich rozwigzan (Wil-
kesmann, Wilkesmann, 2018, s. 238-254). Dotychczasowe innowacje tworzyly roz-
wigzania w komunikacji miedzyludzkiej (w tym bezprzewodowej). Obecnie wzrasta
zainteresowanie nowoczesnymi rozwigzaniami w procesie komunikacji pomi¢dzy roz-
nymi systemami, nie tylko w interakcji: ,,ludzie — ludzie” czy ,,maszyny — maszyny”, ale
takze ,,ludzie — maszyny”. Mowa tu o zintegrowanych cyberfizycznych systemach CPS
(Cyber-Physical Systems). Z kolei Internet Rzeczy (Internet of Things —10T) to koncep-
cja wielu réznorodnych urzadzen, ktére moga polaczy¢ si¢ na szeroka skale (zarowno
w sferze biznesu, jak i w zyciu codziennym), dzigki czemu prawie wszystko i wszyscy
stang si¢ czescig globalnej sieci (Bonciu, 2017, s. 10).

A zatem Industry 4.0 oznacza wykorzystanie mechatronicznych produktéw CPS
(4. r6znych maszyn, urzadzen, robotow, srodkdéw transportu itp.), zaczynajac od kon-
cepcji nowego produktu, wirtualnej dokumentacji, drukowania modeli, ich badan symu-
lacyjnych, laboratoryjnych i przemystowych, poprzez podjecie decyzji o rozpoczgciu
produkeji, wirtualna dokumentacj¢ produkeyjna, wytworzenie produktu w wirtualnym
srodowisku produkcyjnym, sprawdzenie jego poprawnosci, az do przej$cia z wirtual-
nego $rodowiska produkcyjnego do $rodowiska realnego, opracowania wspomaganej
programowo dokumentacji komputerowej, produkcyjnej i montazowej, logistyki maga-
zynowej, transportowej i sprzedazowej, kontroli poprawnosci eksploatacji, przestrzega-
nia terminéw przegladow, napraw i remontow, wskazywania miejsca i wykonawcy tych
czynnosci, wreszcie sterowanego recyklingu (Saniuk, Saniuk, 2017, s. 13; 2018, s. 505).
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W ten sposob oczekiwania klienta zostaja spetnione przy jednoczesnym zachowaniu
wysokiej rentownosci procesu produkeji, dzigki dynamicznemu dopasowaniu autono-
micznych modutéw catego procesu przygotowania, wytwarzania i dostarczania produktu
do klienta z wykorzystaniem IoT oraz informacji zapisanych w Big Data i Cloud Com-
puting (Chui i in., 2010, s. 1-9; Graef, 2016, s. 73-82; Saniuk, Saniuk, 2018, s. 505).
Takie rozwigzanie wskazuje zalety potaczenia produkcji na zamowienie z korzysciami,
jakie w chwili obecnej oferuje produkcja masowa lub wieloseryjna. Ponadto istnieje
mozliwos¢ poprawy efektywnosci produkcji przez wykorzystanie zasobow materiato-
wych, wytworczych i pracowniczych wspotpracujacych ze sobg partneréw sieciowych,
ktorzy dysponuja niewykorzystanymi zdolnosciami produkcyjnymi, jak réwniez wyko-
rzystania koncepcji Lean 4.0, ktora moze by¢ wspierana przez koncepcje¢ Industry 4.0
(Mayr iin., 2018, s. 622—628; Saniuk, Saniuk, 2018, s. 505).

Dodatkowo wymagane jest opracowanie norm prawnych co najmniej na poziomie
Unii Europejskiej, co pozwala na sieciowg wymiane danych produkcyjnych lub ustugo-
wych dotyczacych catego tancucha logistycznego zwigzanego z wytwarzaniem i eksplo-
atacja produktu i towarzyszacych temu tancuchowi dziatan wartosci dodanych, jak np.
patenty, wzory uzytkowe, umowy licencyjne itp. (Saniuk, Saniuk, 2017, s. 13). Ponadto
nalezy opracowa¢ normy otwartych aplikacji, ktére umozliwiaja sieciowe potaczenie
przedsigbiorstw zaangazowanych w proces produkcji wyrobu i jego dostarczania do
klienta oraz uzytkownikow tego produktu (Olszewski, 2016, s. 13-28; Saniuk, Saniuk,
2018, s. 505).

Idea Industry 4.0 przedstawia nowa wizje funkcjonowania przedsicbiorstwa:
wytwarzania produktéw, $wiadczenia ushug, zarzadzania majatkiem i prowadzenia dzia-
falno$ci gospodarczej (Terziyan i in., 2018, s. 204—217). Najsilniej wptywa na $§rodowi-
sko produkcyjne poprzez modyfikowanie tradycyjnych i optymalizacj¢ nowych operacji
produkcyjnych. Pereira i Romero uwazaja, ze Industry 4.0 stanowi wielki potencjat dla
wielu dziedzin, a jego wdrozenie w znacznym stopniu wptywa na caty tancuch warto-
$ci, usprawnia produkcje i procesy inzynieryjne, poprawia jako$¢ produktéw i ustug,
usprawnia relacje pomigdzy klientami i organizacjami, co przynosi nowe mozliwosci
biznesowe 1 korzysci ekonomiczne, zmiang wymagan edukacyjnych i przeksztalcenie
obecnego srodowiska pracy (Pereira, Romero, 2017, s. 1206—1214). Nowa koncep-
cja Przemystu 4.0 ktadzie nacisk na rozproszenie urzadzen i niezalezno$¢ sterowania,
a takze na inteligentne polaczenie urzadzen za posrednictwem sieci. Inteligentne sieci
nie tylko monitoruja sytuacje awaryjne, ale takze wplywaja na ograniczanie przerw
w zasilaniu, zmniejszanie nieproduktywnos$ci czy wdrazanie inteligentnych programow
cenowych (Kergroach, 2017, s. 6).

Poprzez potaczenie proceséw technicznych CPS i procesow biznesowych Indu-
stry 4.0 ma ogromny wplyw na calg organizacje, dlatego temat ten nalezy rozpatrywaé
rowniez z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem. Duzego znaczenia nabieraja
wspoOlpraca oraz sieci powigzan pomigdzy podmiotami, ktore uczestnicza w procesie
gospodarczym. Indywidualne dziatania, charakterystyczne dla danego przedsigbiorstwa,
przynosza pojedyncze rozwigzania, bez mozliwosci petnego wykorzystania potencjatu
zmian, jakie przynosi Industry 4.0 (Schneider, 2018, s. 803—-848). Wszelkiego rodzaju
przedsigbiorstwa, partnerzy biznesowi, dostawcy czy klienci nawigzujg wspotprace
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migdzy sobg, co wywiera znaczacy wptyw na ztozono$¢ relacji, a tym samym wymaga
opracowania nowego modelu organizacji pracy (Kagermann, 2015, s. 23-45).

Wspotistniejaca z ideg Industry 4.0 cyfryzacja pozwala wzmacnia¢ i1 poszerzaé
wspoOltprace z uczestnikami procesu produkceji, jak rowniez daje mozliwo$¢ poznawania
1 analizowania potrzeb zardwno partneréw, jak i klientow. A zatem jednym z kluczo-
wych wyzwan dla Industry 4.0 staje si¢ zapewnienie wszelkich narzedzi do zarzadza-
nia sprzedaza, obstugg klientéw i przedsiebiorstwem. Natomiast zarzadzanie relacjami
z klientami (Customer Relationship Management — CRM) to podejscie do obshugi klienta
skupiajgce si¢ na budowaniu dtugoterminowych i trwatych relacji z klientami, dodajace
warto$¢ zarowno dla klienta, jak i dla sprzedawcy (Turban i in., 2017, s. 222).

Rozwoj koncepcji Industry 4.0 sprawia, Zze rozmiar przedsigbiorstwa przestaje mie¢
jakiekolwiek znaczenie, a kazde przedsiebiorstwo postrzegane jest jako oferujacy pewne
mozliwosci inteligentny modut do wykorzystania w procesie produkcji i dostarczania
produktu do klienta. Wickszego znaczenia nabierajg natomiast poziom zastosowanych
rozwigzan technologicznych, poziom zatrudnionej wysoko wykwalifikowanej kadry
oraz niezalezna komunikacja przy wykorzystaniu m.in. sieci komunikacyjnych czy loT.
Dzigki potaczeniu potencjatu partneréw w ramach organizacji sieciowej mozna ofero-
wac bardziej zlozone, innowacyjne produkty i ustugi dopasowane do potrzeb klienta
(Walters, Buchanan, 2001, s. 822—-823). Uczestnictwo przedsigbiorstwa w sieci daje
nowe mozliwosci, w tym pozwala na wykorzystanie nowoczesnych rozwiazan organiza-
cyjnych, ktore istotnie wptywaja na wzrost efektywnosci funkcjonowania, co przejawia
si¢ orientacjg na procesy, decentralizacjg zarzadzania, rozwojem zawodowym pracow-
nikéw itd. (Perechuda, 2002, s. 53—54). Udziat w wielu aliansach pozwala za$ lepiej
wykorzysta¢ posiadane zdolno$ci produkcyjne i zwickszyé produktywno$é poprzez
pozostajace w dyspozycji zasoby produkcyjne oraz zasoby ludzkie przedsiebiorstwa.
Funkcjonowanie w sieci wywiera rowniez pozytywny wplyw na proces uczenia si¢
przez zdobywanie do$wiadczenia, know-how 1 wiedzy na podstawie wzajemnych rela-
¢ji miedzy wspotpracujacymi przedsiebiorstwami (Urbaniak, 2001, s. 36). To z kolei
oznacza, ze rozw0j sieciowych form wspotpracy, rozwigzanie probleméw zwigzanych
z formowaniem sieci 1 zarzagdzaniem nimi stanowig podstawe do szybkiego wdrozenia
koncepcji Industry 4.0, zwtaszcza na poziomie matych i $rednich przedsigbiorstw. Warto
doda¢ w tym miejscu, ze partycypacja w sieci jest szczegolnie korzystna dla malych
i $rednich przedsigbiorstw, ktore dzieki takiemu rozwigzaniu zabezpieczajg si¢ przed
przewaga konkurencyjng duzych przedsiebiorstw w zakresie dostgpu do roznorodnych
zasobow, m.in. kapitatu, kompetencji, know-how itd. (Mahmood i in., 2018).

Nalezy tez zauwazy¢, ze idea Industry 4.0 odchodzi od produkcji ,,centralizowane;j”
na rzecz ,,decentralizowanej” (Miskiewicz, 2018, s. 414). Pierwsza koncepcja oznacza
realizacje kompletnych zadan produkcyjnych w pojedynczym zaktadzie albo w organi-
zacji wielozaktadowej, ktora obejmuje zaktad centralny oraz sie¢ podmiotdw powigza-
nych organizacyjnie. Systemy te funkcjonuja, opierajac si¢ na centralizowanym zarza-
dzaniu i kontroli. Natomiast w podej$ciu decentralizacji odchodzi si¢ od scentralizowa-
nego zarzadzania i kontroli przez tworzenie sieci samorzadnych, inteligentnych jedno-
stek procesowych, ktore wymieniaja informacje i konfiguruja si¢ w celu optymalnego
przeprowadzenia procesu produkcyjnego i osiggniecia efektywnego rezultatu, bazujac
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na danych zwigzanych z produktem. A zatem funkcjonowanie w sieci narzuca orientacje
na wiasne, priorytetowe kompetencje i przesuniecie innych aktywnosci do kooperantow
(Miskiewicz, 2018, s. 414). Prowadzi to do zmiany modeli biznesowych z orientacji
produktowej na orientacje serwisowa, czyli oferowanie w sieci najlepszej w swojej spe-
cjalnosci ustugi dla zrealizowania danego fragmentu procesu wytworczego (Szulewski,
2016, s. 574-578; Lee i in., 2014, s. 3-8).

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze wspotdzialanie w sieciach oparte na wzajem-
nym zaufaniu pracownikdw, klientow czy kontrahentow moze doprowadzi¢ do takiej
sytuacji, w ktorej produkt lub cata organizacja zostang przedstawione w lepszym $wie-
tle, niz to ma miejsce w rzeczywistos$ci. W tym wypadku w rozproszonych, zdecentrali-
zowanych sieciach istotng role odgrywa marketing spotecznosciowy, ktdry jest bardzo
czuly na réznego rodzaju nieuczciwe praktyki, jak np. fake newsy, ktére bardzo szybko
rozchodza si¢ w sieci spolecznosciowej pomimo ich nieprawdziwosci (Wolniak, 2017,
s. 86).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze wspolczesne, dynamicznie zmieniajgce si¢ oto-
czenie sprawia, ze samodzielne funkcjonowanie podmiotow na rynku jest praktycznie
niemozliwe. Przyjmuje sie, iz wspotczesna gospodarka ma charakter sieciowy. Funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa w sieci poszerza jego mozliwos$ci oddziatywania na otoczenie
rynkowe. Sie¢ tworzg dwie lub wigksza liczba organizacji, niezaleznych w rozumieniu
prawnym, realizujacych réznorodne przedsigwzigcia i projekty, co umozliwia tym orga-
nizacjom udziat w realizacji okre$lonego celu, a tym samym zdobycie i/lub utrzymanie
przewagi konkurencyjnej na rynku.

Funkcjonowanie przedsiebiorstwa w sieci albo wspotpraca z innymi przedsigbior-
stwami w sieci przynosi wiele korzysci dla wspolpracujacych podmiotoéw. Zalicza sig¢
do nich przede wszystkim wystepowanie efektu synergii wynikajacego ze wspotpracy
przedsigbiorstw w sieci, dostep do zasobow technologicznych i informacyjnych, budo-
wanie pozytywnego wizerunku przedsiebiorstw, obnizenie kosztéw projektowania,
a tym samym eliminacj¢ kosztoéw konkurencji. Wymienione korzySci maja swoje prze-
lozenie na wynik finansowy przedsiebiorstwa i jego pozycje na rynku.

Jednak za sukcesem kazdej organizacji stoja ludzie. To od ich kompetencji, determi-
nacji i doSwiadczenia zalezy przyszto$¢ przedsigbiorstwa. Wspodtpraca w ramach orga-
nizacji sieciowej oferuje ogromne mozliwosci wykorzystania wiedzy, umiejgtnosci, ale
takze zaangazowania, lojalno$ci i1 zaufania partneréw. Budowanie 1 rozwijanie relacji
pomigdzy pracownikami a organizacjg ma znaczenie strategiczne, poniewaz przyczy-
nia si¢ do prawidtowego realizowania przyjetych przez organizacje celow, jak roéwniez
zaspokajania potrzeb (spotecznych i emocjonalnych) jej pracownikoéw. Kazde przedsie-
biorstwo, chcac produkowaé wysokiej jakosci produkty czy §wiadczy¢ wysokiej klasy
ustugi, musi wspotpracowac z innymi podmiotami, ktore sg specjalistami w danej dzie-
dzinie. W ten sposob tworzg si¢ relacje (krotko- 1 dlugoterminowe), co wptywa na obni-
zenie kosztéw, pozwala na wprowadzanie nowych rozwigzan technologicznych, a tym
samym poprawia konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa.

Dynamika zmian zachodzacych w $rodowisku organizacji sieciowych wywotuje
potrzebe ciaglego dostosowywania si¢ do nowych wyzwan rynku, gwarantujac przy tym
wysoka jakos¢ procesu obstugi klienta, w tym rowniez partnerow biznesowych. Idea
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Industry 4.0 polega na integracji systemow i tworzeniu sieci, czgsto o charakterze mig-
dzynarodowym. Ten nowy rodzaj gospodarki integruje ludzi oraz sterowane cyfrowo
maszyny z Internetem i technologiami informacyjnymi, przez co stanowig globalna sie¢.
Do najwazniejszych korzysci wynikajacych z wdrozenia Industry 4.0 nalezg zwigksze-
nie wydajnos$ci produkcji oraz wysoka rentowno$¢ realizowanych projektow. Integracja
inteligentnych technologii cyfrowych (m.in. Internetu Rzeczy, robotyki, pojazdow auto-
nomicznych, druku 3D itd.) stwarza nowe mozliwo$ci w zakresie innowacji i rozwoju
dziatalno$ci biznesowej, rowniez sieciowej. Przedsigbiorstwa tworzace organizacje
sieciowe (w tym globalne), obejmujace maszyny, systemy magazynowania i zaktady
produkcyjne w postaci systemow cyberfizycznych (CPS), dostarczaja uzytkownikom
(przedsigbiorstwom, klientom) szeroki wachlarz innowacyjnych aplikacji i ustug. Kon-
cepcja Industry 4.0 nawigzuje do zmian i poszukiwania nowej wartosci w zakresie
ksztattowania struktur organizacyjnych, zasad wspotpracy i kooperacji z dostawcami
i odbiorcami, zmian lub efektywnego wykorzystania posiadanych zasobow, przetwarza-
nia informacji 1 generowania wiedzy.

Whioski

Wzrastajaca globalizacja, rozwoj technologii informacyjnych, a takze postep spo-
leczny i kulturowy spowodowaty rozkwit elastycznych form organizacji opartych na
wiedzy. Jedng z nich stanowi organizacja sieciowa, ktorej struktura nastawiona jest na
tworzenie warto$ci dodanej, opartej na produktywnym wykorzystaniu wiedzy. Rozne
formy powigzan sieciowych, wspotpraca i partnerstwo przynosza korzysci wszystkim
uczestnikom sieci, w tym mozliwo$¢ wspotpracy przy opracowywaniu wspolnych pro-
jektoéw czy wymiany pomystow i innowacji pomiedzy partnerami oraz pozyskania silnej
pozycji na rynku, a tym samym zbudowania przewagi konkurencyjnej. Istota organizacji
sieciowej jest uzyskanie efektu synergii poprzez wspotprace wigkszej liczby partnerow
gospodarczych, wynikajacego z potaczenia wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia poje-
dynczych os6b, co umozliwia jej dalszy rozwoj, a tym samym pozwala obnizy¢ koszty
dziatalnosci.

Najwazniejszy element organizacji sieciowej stanowig relacje zachodzace pomig-
dzy jej poszczegdlnymi podmiotami. To wlasnie od relacji zalezg skutecznos$¢ i efek-
tywnos¢ sieci. Kapital relacyjny to przede wszystkim umiejetnos¢ tworzenia i utrzymy-
wania trwatych zwigzkéw (wiezi) pomiedzy organizacjami, ktore przyczyniajg si¢ do
rozwoju oraz sukcesu wspoétdzialajacych przedsiebiorstw na rynku. Kapital relacyjny
postrzegany jest jako tzw. networking, okreslajacy procesy wymiany informacji, zaso-
bow 1 0s6b dzigki korzystnej sieci wzajemnych kontaktow. A to z kolei prowadzi do roz-
woju kolejnych powigzan sieciowych, wynikajacych z zawierania nowych kontraktow.

Wspotdziatanie podmiotow na rynku stwarza nowe wyzwania dla inwestycji
W automatyzacje, robotyke i cyfryzacje, ktére pozwola w przysziosci na wdrozenie
inteligentniejszych technologii komunikacyjnych, szczeg6lnie tych zwigzanych z kon-
cepcja Industry 4.0. Powstaja nowoczesne sieci przedsigbiorstw, wyposazone w inte-
ligentne urzadzenia, maszyny, $rodki transportu, komunikujace si¢ ze soba nie tylko
za posrednictwem Internetu, ale takze za pomocg nowych rozwigzan, takich jak Cloud
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Computing, Big Data 1 Internet of Things (10T). Wprowadzanie strategii Industry 4.0
wigze si¢ z potrzeba dalszych badan w zakresie organizacji sieci przedsigbiorstw i zarza-
dzania nimi w celu szacowania skali korzys$ci oraz rozmiaru zagrozen, jakie niesie ze
soba ta idea.



4. KONCEPCJA ZAANGAZOWANIA KLIENTOW
BIZNESOWYCH W BUDOWANIE RELACJI

Dynamiczny rozwdj nowoczesnych technologii — symbolu Industry 4.0 — i poste-
pujacy proces tzw. cyfryzacji spoteczenstwa stwarzajg nowe mozliwo$ci rozwijania
relacji spotecznych i migdzyorganizacyjnych — zar6wno w konteks$cie indywidualnym
(ang. Customer-to-Customer — C2C), jak 1 biznesowym (ang. Business-to-Customer —
B2C lub Business-to-Business — B2B). W $wietle wspomnianych zjawisk 1 teorii budo-
wania relacji pojawita si¢ koncepcja Customer Engagement (CE), thumaczona na jezyk
polski jako zaangazowanie klienta. Wigkszo$¢ badan poswigconych tej koncepcji dotyka
probleméw budowania zaangazowania w kontekscie spoltecznym, co jest wykorzysty-
wane przez przedsiebiorstwa do angazowania swoich klientow (zar6wno potencjalnych,
nowych, jak i juz zwigzanych z firmg) poprzez wykorzystywanie nowoczesnych techno-
logii (gtownie Internetu i smartfonéw). Znacznie mniej jest badan poswigconych wspo-
mnianej koncepcji w obszarze przedsiebiorstw czy tez w kontekscie zarzadzania CE.
Dlatego tez celem niniejszego rozdziatu jest oméwienie rozwoju koncepcji BCE (Busi-
ness Customer Engagement) na ptaszczyznie B2B w dobie Industry 4.0 w $wietle gtow-
nych jej zatozen.

Koncepcja CE w naukach o zarzadzaniu zrodzita si¢ w sferze przedsigbiorstw, gdzie
zaobserwowano to zjawisko w relacji pracownik — firma (ang. Employee Engagement —EE).
Z czasem doszto do jej wdrozenia i podjecia badan w dziedzinie marketingu. W niniej-
szym rozdziale podjeto probe naswietlenia znaczenia koncepcji zaangazowania konsu-
menta (CE) w obszarze przedsicbiorstw (BCE), co stanowi swoistego rodzaju konse-
kwencje rozwoju Industry 4.0. W tym celu przeprowadzono studia literatury $wiatowej
poswieconej temu zagadnieniu.

W biezacej dekadzie zagadnienie zaangazowania klienta byto uznawane za klu-
czowy obszar badawczy. Rowniez praktycy przejawiali glgbokie zainteresowanie zagad-
nieniem zaangazowania. Z tego wzgledu przez trzy kolejne okresy: 2010, 2014 1 2016
Instytut Nauk o Marketingu (Marketing Science Institute — MSI) wskazywal zaangazo-
wanie klienta jako priorytetowy obszar badan. Dlatego tez zard6wno badacze, jak i prak-
tycy marketingu skupili swoja uwage na tej koncepcji jako na kluczowym obszarze
badan i podejmowanych dziatan.

4.1. Geneza i ewolucja koncepcji BCE - od C2C do B2B

Koncepcja zaangazowania klienta jest efektem ewolucji teorii w zakresie budowania
relacji m.in. z klientami w ramach koncepcji marketingu relacji (ang. relationship mar-
keting). Dynamiczny rozwdj nowoczesnych technologii, Internetu, w tym upowszech-
nienie mediéw spolecznosciowych (np. Facebook, Instagram, Twitter), komunikatoréw
(np. WhatsApp, Messenger), spowodowat powstanie takich zjawisk, jak ,,spotecznos¢
marki” (Brodie i in., 2013) itp. Skutkiem tego zjawiska jest zagadnienie budowania
zaangazowania. Poczatkowo badacze koncentrowali si¢ na opracowywaniu i rozwijaniu
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koncepcji 1 sposobdéw pomiaru zaangazowania w ramach relacji klient — klient (C2C)
oraz firma — klient (B2C) (Sashi, 2012; Vivek i in., 2014). Doprowadzito to do sytuacji,
w ktorej niedostatecznie duzo uwagi poswigcano relacjom firma — firma (B2B). Wyni-
kato to rowniez z faktu, ze pojecie zaangazowania nie bylo i nadal nie jest jednoznacznie
definiowane. Istnieje kilka uje¢, z punktu widzenia ktérych postrzega sig to zjawisko:
— podejscie behawioralne (ang. behavioural approach) (van Doorn i in., 2010);
— stan psychiczny/psychologiczny (ang. psychological state) (Brodie 1 in., 2011);
— koncepcja wielowymiarowa (ang. multidimensional concept) (Hollebeek, 2011b).

W badaniach poswigconych zagadnieniom marketingowym najczgsciej spotyka sie
interpretacj¢ zaangazowania jako koncepcji behawioralnej — w szczeg6lnosci w bada-
niach dotyczacych zaangazowania budowanego wokot marki. Coraz wigcej zwolenni-
koéw znajduje jednak w ostatnim czasie wielowymiarowy sposob postrzegania koncepcji
zaangazowania, na ktory sktadajg si¢ podejscia: kognitywne, emocjonalne i behawio-
ralne (Bowden, 2009; Hollebeek, 2011a, b). W zwigzku z tym odpowiednie podejscie
zwigzane z CE jest przyjmowane w zaleznosci od kontekstu prowadzonego badania.
Wigkszo$¢ badan, jak juz wspomniano, byta pos§wiecona relacjom migdzy klientami lub
migdzy firmg a jej klientami (Hollebeek, 2011a; Vivek i in., 2012; Brodie i in., 2013;
Wirtz 1 in., 2013; Hollebeek i in., 2014; Vivek i in., 2014; Breidbach i in., 2014; Jaak-
kola, Alexander, 2014; Dessart i in., 2016; Islam i in., 2019; Kucia, 2019) i w tych
obszarach dokonal si¢ najwigkszy progres w ramach analizowanej i badanej koncepcji.
Obszar relacji miedzy firma a jej klientami biznesowymi i partnerami (ang. Business-
-to-Business Partner Engagement — B2B-PE), nazywany réwniez BCE* (ang. Business
Customer Engagement), pozostal znacznie w tyle. W tym kontek$cie budowanie rela-
cji poprzez zaangazowanie dotyczy szerszej grupy partnerow, z ktorymi wspotpracuje
firma w celu osiggnigcia sukcesu rynkowego. Sa to m.in.: dostawcy surowcow i roz-
nego rodzaju ustug, w tym IT, partnerzy handlowi, zewngtrzni dostawcy ustug itp., czyli
wszystkie te podmioty, bez ktorych skuteczne funkcjonowanie na rynku nie jest moz-
liwe. W zwigzku z tym istotne znaczenie z punktu widzenia omawianego w rozdziale
drugim kapitatu relacyjnego maja budowanie i umacnianie wi¢zi, m.in. poprzez roz-
wijanie zaangazowania z interesariuszami. Przyjmuje si¢ zatozenie (Vivek i in., 2016),
ze jest to mozliwe przy wykorzystaniu tych samych kanatow komunikacji co w przy-
padku klientéw indywidualnych, m.in. nowoczesnych technologii na miarg /ndustry 4.0
i powszechnie wykorzystywanych mediow spotecznosciowych. Organizacje powinny
aktywnie rozwija¢ kultur¢ zaangazowania z partnerami biznesowymi, angazujac si¢
nawzajem, co najprawdopodobniej powinno doprowadzi¢ do wzrostu zainteresowania
sukcesem stworzonej sieci powigzan. Zaangazowany partner bedzie prawdopodobnie
chetniej i w bardziej efektywny sposob angazowac si¢ w wymagajace inicjatywy ,,dyna-
miczne” sytuacje biznesowe.

Analizujac literatur¢ pos§wiecong zaangazowaniu, zauwazono, ze istnieje kilka
podobienstw w zakresie wykorzystania tej koncepcji na rynku konsumentow i rynkach

2 W literaturze przedmiotu po$wieconej CE na rynku B2B brakuje wérod badaczy zunifikowanej terminologii
tego zjawiska. Dlatego dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto jeden z terminéw funkcjonujacych w li-
teraturze przedmiotu — BCE (Business Customer Engagement).
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biznesowych. Tematyka zaangazowania klientéw byta podejmowana juz w roku 2007,
przy czym szacuje si¢ (Brodie i in., 2011), ze zaledwie okoto 30% artykutéw podej-
mowato kontekst rynku B2B. W kolejnych latach obserwowano wzrost zainteresowa-
nia koncepcja zaangazowania klientow, jej zalozeniami teoretycznymi oraz badaniami
empirycznymi w tym zakresie. Pomimo coraz wigkszej liczby publikacji na ten temat
kontekst rynkow B2B byt marginalizowany. Relatywnie nieliczne analizy teoretyczne
i badania, ktore byly prowadzone w tym obszarze, pokazaty, ze oprocz pewnych podo-
bienstw do rynku konsumentéw istniejg rozbieznosci przektadajace si¢ na wdrozenie
koncepcji CE na rynkach biznesowych. Stwierdzono np., ze rynki B2B cechuja si¢ spe-
cyficznymi potrzebami wynikajacymi z wigkszej ztozonoS$ci procesow decyzyjnych oraz
interakcji zachodzacych pomigdzy grupami w sieci wzajemnych powigzan — miedzy
przedsigbiorstwami i organizacjami (Bolton, 2011). Ponadto klientow na rynkach B2B
cechujg wyzsza racjonalnos$¢ i nizsza emocjonalnos$¢ (a przynajmniej inny jej charakter
niz w przypadku rynku klientow C2C i B2C) w podejmowaniu decyzji, co ma istotne
znaczenie z punktu widzenia ostatecznego nabywcy (Hollebeek, 2011a). Nalezy zwro-
ci¢ uwage na fakt, ze procesy, w ktdre sg zaangazowani partnerzy biznesowi w celu
dostarczenia koncowemu nabywcy towaru lub ustugi spetiajacych jego oczekiwania,
sg znacznie bardziej ztozone niz w przypadku np. $wiadczenia ushugi nabywcy indywi-
dualnemu. Dlatego tez badania prowadzone nad koncepcja zaangazowania w konteks$cie
rynku B2B nie sg az tak zaawansowane (ilosciowo i jakosciowo) jak w przypadku ryn-
kow C2C 1 B2C.

W toku dalszego poréwnywania sposobow wdrazania zatozen koncepcji CE w kon-
tekstach B2C i B2B okazuje sig, ze rdznice wystepuja nawet w sposobie komunikowa-
nia si¢ przy uzyciu mediéw spotecznosciowych. Stwierdzono to na podstawie analizy
komunikacji przy uzyciu Twittera w pigciuset firmach z listy Fortune 500 (Swani i in.,
2014). Najistotniejsze roznice, ktdre znaleziono, to inne strategie komunikacyjne sto-
sowane dla B2C i B2B. Marketerzy B2B znacznie czgéciej wykorzystujag w komuni-
kacji nazwy firmowych marek, linki i odwotania funkcjonalne. Co cickawe, w komu-
nikacji B2C apele emocjonalne sg czgstsze niz odwotania funkcjonalne (Swani i in.,
2014). Ponadto rozbieznosci w podejsciu marketerow do sposobow komunikowania si¢
w mediach spoteczno$ciowych w ramach np. realizowanych strategii sprzedazy wyste-
puja m.in. w odniesieniu do stosowania tzw. hasztagéw wspierajacych wyszukiwanie
informacji. Mozna zauwazy¢, ze marketingowcy z rynku B2B — w przeciwienstwie do
podejsécia na rynku B2C — wahajg si¢ przed wykorzystywaniem mediow spotecznoscio-
wych jako narzedzia marketingowego i maja w zwigzku z tym trudnosci ze skutecznym
wdrazaniem strategii mediow spoteczno$ciowych na rynku B2B (Swani i in., 2014).

Analizujac badania poswiecone CE, mozna zauwazy¢, ze o ile badania przeprowa-
dzone na gruncie B2C sg liczne (por. Gotagb-Andrzejak, 2017), o tyle tych zrealizowa-
nych na gruncie przedsigbiorstw (B2B) jest relatywnie mniej (por. tab. 4.1). Do przyczyn
takiego stanu rzeczy mozna zaliczy¢ wieksza ztozono$¢ w zakresie sieci powigzan oraz
wigkszg trudno$¢ zbierania danych empirycznych w firmach w pordwnaniu z badaniem
konsumentow indywidualnych. Wséréd publikacji po§wieconych temu obszarowi dotych-
czas powstaly m.in. te, ktére wskazano w tabeli 4.1. Znajduja si¢ wsrdd nich zaréwno
opracowania teoretyczne, w ktorych zaprezentowano koncepcje zwigzane z rynkiem
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B2B i tzw. zaangazowaniem klienta w biznesie (BCE), jak i prezentujace wyniki badan
w tym obszarze.

Tabela 4.1. Zaangazowanie klientow biznesowych (BCE) — ujecie koncepcyjne i empi-
ryczne — wybrane opracowania

ZAANGAZOWANIE KLIENTA NA RYNKU B2B

Ujecie koncepcyjne Ujecie empiryczne
Bolton (2011) Kumar, Pansari (2016)
Customer engagement: Opportunities and | Competitive advantage through
challenges for organizations engagement
Vivek i in. (2016) de Leon, Chatterjee (2017)
Partner engagement: A perspective on B2B | B2B relationship calculus: Quantifying reso-
engagement urce effects in service-dominant logic
Arnold, Knoedler (2017) Jaakkola, Aarikka-Stenroos (2018)
Value co-creation: disclosing Service-Domi- | Customer referencing as business actor
nant Logic’s constructional flaw engagement behavior — creating value in

and beyond triadic settings

Reinartz, Berkmann (2018) Malthouse i in. (2019)
From customer to partner engagement: Process control for monitoring customer

A conceptualization and typology of enga- engagement
gement in B2B

Taylor (2017) Zyminkowska (2019)

B2B marketing strategy: Differentiate, Customer engagement in theory and prac-

develop and deliver lasting customer tice. A marketing management perspective

engagement

Youssefiin. (2018) Zyminkowskai in. (2019)

A customer engagement framework for Customer engagement consequences for

a B2B context firms

Conduitiin. (2019) Nyadzayo, Casidy, Thaichon (2020)

Business actor engagement. Foundations, B2B purchase engagement. Examining the

developments and opportunities key drivers and outcomes in professional
services

Kleinaltenkamp i in. (2019) Poyry iin. (2020)

Collective engagement in organizational Engaged, but with what? Objects of enga-

settings gement in technology-aided B2B customer
interactions

Hollebeek (2019) Blasco-Arcas i in. (2020)

Developing business customer engagement | Organizing actor engagement: A platform

through social media engagement-plat- perspective

forms: An integrative S-D logic/RBV-infor-

med model

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu ujetej w tabeli.

Analizujac literature przedmiotu poswiecong BCE — w konteks$cie budowania rela-
¢ji pomigdzy przedsigbiorstwami (B2B) — mozna zaobserwowac, ze liczba opracowan
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z czasem si¢ zwickszala. Stanowi to naturalny proces rozwoju nowej koncepcji teore-
tycznej 1 wypetniania luk w kolejnych obszarach badawczych. Podejmowano réwniez
proby definiowania pojgcia zaangazowania w odniesieniu do klientow biznesowych.

Opracowania na temat BCE zaprezentowane w tabeli 4.1 pokazuja réznorodno$é
ujec tego zagadnienia, poczawszy od terminologii i sposobu definiowania pojgcia, gdzie
wecigz brakuje jednego okreslenia dla zaangazowania klienta biznesowego 1 w efekcie
sposobu interpretacji tego zjawiska, po obszary podejmowanych badan. Sg to nastepu-
jace podejscia:

— punkt widzenia przedsigbiorstw, organizacji i zarzadzania nimi (Bolton, 2011;
Kleinaltenkamp i in., 2019; Kumar, Pansari, 2016; Malthouse i in., 2019; Nyadzayo,
Casidy, Thaichon, 2020; Poyry i in., 2020; Reinartz, Berkman, 2018; Taylor, 2017;
Vivek i in. (2016); Youssef i in., 2018; Zyminkowska, 2019; Zyminkowska i in.,
2019);

— logika dominacji ustug (SD-logic) (Armold, Knoedler, 2017; de Leon, Chatterjee,
2017; Jaakkola, Aarikka-Stenroos, 2018; Hollebeek, 2019);

— zaangazowanie aktoréw w sieciach powigzan (Blasco-Arcas i in., 2020; Conduit
iin., 2019).

Analiza wymienionych publikacji poswigconych BCE wykazata, ze w rozwa-
zaniach podejmowanych w tym obszarze brak jest jednego nurtu. Zardwno opracowania
koncepcyjne — przyczyniajace sie¢ do rozwoju teorii w zakresie omawianej koncepcji,
jak 1 opracowania empiryczne — niosace wkitad dla praktyki gospodarczej majg charakter
kontekstowy i koncentruja si¢ na wybranych aspektach BCE.

4.2, Glowne zatozenia koncepcji BCE w swietle budowania
relacji

Punktem wyjscia do zdefiniowania pojecia zaangazowania w kontekscie B2B jest
przyjrzenie si¢, jak sa postrzegane wzajemne relacje nawiazywane i rozwijane pomig-
dzy partnerami biznesowymi. Niektorzy badacze wskazywali na rol¢ rozwijania relacji
biznesowych — poprzez osobiste wigzi i wymiang spoleczng — w budowaniu skutecznej
wspotpracy (Ploetner i Ehret, 2006). Wigze si¢ to z przyjeciem dhugiej perspektywy
czasowej, pozwalajgcej na wypracowanie aliansow partnerskich i do$wiadczenia, ktore
sg niezbedne dla skutecznej wspotpracy miedzy partnerami (Nyaga i in., 2010). Diugos¢
trwania relacji traktuje si¢ jako wskaznik zaufania i wzajemnosci celow w sieci powia-
zan, w ramach wspoltpracy. Skuteczna wspoétpraca zas stanowi wazny przyczynek do
budowania przewagi konkurencyjnej i kreowania warto$ci ekonomicznej (Lambe i in.,
2002).

Relacje partnerskie — budowane na gruncie wzajemnych powiazan na rynku
B2B-PE — maja swoja specyfike wynikajaca z cech wchodzacych w nie partnerow, dla-
tego powinny by¢ analizowane niezaleznie od relacji B2C-CE. Ich swoisty charakter
wynika m.in. z zaangazowanych — w budowanie wzajemnych relacji partneréw — zaso-
bow i sposobu ich wykorzystywania. Znajomo$¢ specyfiki zaangazowania i uwzglednie-
nie jej w budowaniu relacji B2B-PE przektadajg si¢ na przyszta wspotprace i powodze-
nie relacji (Vivek i in., 2016).
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Jedng z pierwszych osob, ktore podjely tematyke CE w kontekscie B2B, jest Bolton
(2011) (tab. 4.1). Jej artykut miat charakter koncepcyjny i stanowit probg odpowiedzi na
pytanie, w jaki spos6b badania CE mogg generowa¢ wiedze¢ zarzadcza. Bolton (2011)
wskazata obszary, w ktorych nalezy podja¢ badania w celu dostarczenia istotnych infor-
macji dla menedzeréw w zakresie sposobow i kierunkéw wdrazania koncepcji zaanga-
zowania klientoéw na rynkach B2B. Wsrdod postawionych pytan byty takie, ktore doty-
czyly identyfikacji potencjalnych klientéw biznesowych i sposobow ich zaangazowania
oraz lepszego rozumienia ztozonych grup decyzyjnych w procesie zakupu (dziatajacych
w sieci powigzan). Ponadto postawiono pytania badawcze o skuteczne sposoby zarza-
dzania zaangazowaniem juz po nawigzaniu relacji (Bolton, 2011). Punktem wyjscia do
prowadzenia badan w kontekscie rynkéw B2B jest zdefiniowanie pojecia zaangazowa-
nia w odniesieniu do partneréw biznesowych (tab. 4.2).

Sposob definiowania zaangazowania partnerOw biznesowych jest heteroge-
niczny — uzalezniony od przyjetego kontekstu. Vivek i in. (2016) traktujg rynki B2B
jako wzajemne powigzania partneréw, przyjmujac podejScie B2B-PE (ang. Business-
-to-Business Partner Engagement) w kontekscie koncepcji budowania ich wzajemnego
zaangazowania.

Tabela 4.2. Zaangazowania klienta na rynku B2B (BCE) — wybrane definicje

Autor Koncepcja Definicja
Kumar, Pansari (2016) Zaangazowanie Zaangazowanie to podejscie,
(ang. Engagement) zachowanie, poziom powigzan (1)
(EE, CE, B2B) wsrdd klientéw, (2) miedzy klientami

a pracownikami oraz (3) miedzy
klientami i pracownikami firmy.

Vivek i in. (2016) Zaangazowanie Zaangazowanie partnerow B2B
partnerow (B2B-PE) to epizody intensywnej
B2B-PE wymiany zasobow migdzy organiza-
(ang. B2B Partner cjami i kontaktoéw spotecznych mie-
Engagement) dzy dwoma niezaleznymi lub wspot-

zaleznymi podmiotami biznesowymi,
skierowane ku wspdlnym efektom.

Reinartz, Berkmann Zaangazowanie Zaangazowanie partnerow jest

(2018) partneréw dobrowolnym zachowaniem part-
B2B nera wobec kazdego innego inte-
(ang. Partner resariusza w tancuchu wartosci,
Engagement) majgcym wpltyw na dziatalnos¢ firmy

centralnej, wigczajgc w to zaréwno
zachowania bezposrednie (zwigzane
z zakupem), jak i przede wszystkim
zachowania posrednie (polecanie,
wptyw, wiedza).

Youssefiin. (2018) Zaangazowanie klienta | Zaangazowanie klienta to wielowy-
(ang. Engagement) miarowa konstrukcja o trzech wymia-
(B2B) rach: zaangazowanie poznawcze,

emocjonalne lub behawioralne.
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Jaakkola, Aarikka-Sten-
roos (2018)

Referencje klientow
(ang. Customer Refe-
rencing) (B2B)

Referencje klientéow jako przejaw
zachowan zwigzanych z zaangazo-
waniem klientéw w kontekscie B2B.

Kleinaltenkamp i in.
(2019)

Zbiorowe zaangazo-
wanie

(ang. Collective
Engagement)

Zbiorowe zaangazowanie odnosi
sie do wspdlnych predyspozycji
poznawczych, emocjonalnych

i behawioralnych wielu aktoréw,
przejawiajgcych sie w ich interaktyw-
nych wysitkach poswieconych obiek-
towi centralnemu.

Hollebeek (2019)

Zaangazowanie klienta
biznesowego (BCE)
(ang. Business Custo-
mer Engagement)

Inwestycja przez klienta przemysto-
wego zasobow niematerialnych (np.
umiejetnosci) i materialnych (np.
sprzetu) w interakcje z gléwnymi
dostawcami za posrednictwem kon-
kretnych platform zaangazowania
B2B.

Brodie i in. (2019)

Zaangazowanie akto-
row w sieciach

(ang. Actor Engage-
ment in Networks)
(AE)

Zaangazowanie aktoréw to dyna-
miczny i iteracyjny proces, ktory
odzwierciedla sktonnos¢ aktorow do
inwestowania zasobow w interak-
cje z innymi powigzanymi aktorami

w systemie ustug.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie opracowan ujetych w tabeli.

Wigkszo$¢ definicji przytoczonych w tabeli 4.2 pochodzi z opracowan teoretycz-
nych nad BCE. Jedynie Jaakkola i Aarikka-Stenroos (2018) oparty swoj artykut na bada-
niach. Pozostajac w nurcie, ktory przyjeli Vivek i in. (2016), Reinartz, Berkmann (2018)
zastosowali w odniesieniu do rynkéw biznesowych pojecie zaangazowania partnerow.
Opracowana przez nich definicja odnosita si¢ do faktycznych zachowan, a nie aspektow
psychologicznych lub postaw, co jest stusznym podejsciem w przypadku rynku przedsig-
biorstw. Po pierwsze, dlatego ze dziatania podejmowane przez firmy majg bezposrednie
przetozenie na lokalny biznes (Bolton, 2011). Po drugie, ze wzgledu na ,,wicloosobowa
nature relacji” B2B, ktore cechuje zaangazowanie wigkszej liczby os6b w proces podej-
mowania decyzji, a co za tym idzie — wigksza formalizacja, np. stany psychologiczne
pojedynczych 0séb uczestniczacych w procesie nie sg brane pod uwage (sa relatywnie
mniej istotne), gdyz ostatecznie nie podlegaja ocenie. Natomiast zachowanie moze by¢
traktowane jako efekt procesu podejmowania decyzji zaangazowanych w to jednostek
lub grup.

Kolejni autorzy, Kumar i Pansari (2016), przyjeli bardzo szerokie ujecie zaangazo-
wania, obejmujace badane zaangazowanie klientoéw na rynkach C2C i B2C, zaangazo-
wanie pracownikow (ang. Employee Engagement — EE) oraz zaangazowanie podmiotow
(interesariuszy) z rynku B2B, wynikajace z potrzeby opracowania sieci wzajemnych
powigzan dla tej koncepcji. Zaangazowanie traktuja oni jako wspoltworzenie, interakcje,
rozwdj rozwiagzan itp. Dokonuja podziatu zaangazowania na wewngtrzne (pracownikow
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firmy) i zewngtrzne interesariuszy organizacji (klientoéw). Wspominajg ponadto o pozio-
mie zaangazowania, ktory ro§nie wraz z pozytywnym nastawieniem i zachowaniem, co
wspiera wzajemng komunikacje i tzw. laczno$¢ zaangazowanych podmiotow. Autorzy
wskazuja na wzajemne powigzanie zaangazowania klientdéw, jak tez pracownikow, co
w efekcie powinno doprowadzi¢ do wzrostu wydajnos$ci firmy (Kumar i Pansari, 2016).
Podje¢te przez nich badania wykazaty, ze pozytywny wptyw CE na wyniki przedsigbior-
stwa jest silniejszy niz wplyw EE. Ponadto badania pokazatly, ze w przypadku zaréwno
rynkéw B2B, jak i firm ushugowych zaangazowanie klientow i zaangazowanie pracow-
nikow sa wigksze niz w przypadku rynkéw B2C i firm produkcyjnych (Kumar, Pansari,
2016, s. 497).

Kumar i Pansari (2016) zaobserwowali, ze srodowisko B2B ma inng specyfike
niz B2C. W przypadku rynkéw biznesowych klientem jest organizacja, ktéra dokonuje
duzych zakupow wyrobow i ustug, w przeciwienstwie do rynku B2C. Specyfika rynku
B2B dotyczy rowniez relacji migdzy firmami, ktére cechuja si¢ wicksza ztozonoscia,
wspotzaleznoscig i charakterem interpersonalnym, a wszystkie wysitki koncentruja si¢
na budowaniu relacji na poziomie mikro (kupujacy — sprzedajacy) oraz makro (mi¢dzy
firmami). Interakcje zachodzace migdzy pracownikami firmy a klientami sa kluczowym
czynnikiem wptywajacym na decyzje konsumentéw (Kumar, Pansari, 2016).

Nieco inne spojrzenie na CE w odniesieniu do B2B prezentuje Hollebeek (2019).
Dostrzega ona luke w zakresie spojrzenia na zaangazowanie konsumenta w odniesieniu
do rynku klientéw biznesowych (B2B) z punktu widzenia koncepcji tzw. logiki domi-
nacji ustug (ang. Service Dominant Logic — SD logic) (Lusch, Vargo, 2014). Zaangazo-
wanie klienta biznesowego jest postrzegane jako aktywno$¢ wyrazona poprzez angazo-
wanie wlasnych zasobow — materialnych i niematerialnych (ang. operant and operand
resources) — w interakcje z dostawcg za posrednictwem tzw. platform zaangazowania
B2B, ktore sa traktowane jako ,fizyczne lub wirtualne punkty kontaktowe zaprojek-
towane w celu zapewnienia wsparcia strukturalnego dla wymiany (dostawca/klient)”
(Breidbach i in., 2014, s. 594). Za platformy zaangazowania B2B Hollebeek uwaza
rowniez media spotecznosciowe. Integracja zasobow w przyjetym modelu teoretycz-
nym stanowi zaledwie poczatek procesu zaangazowania, ktory w wyniku zwigkszonej
integracji zasobow klientow biznesowych zwigksza ich efektywno$¢ 1 wydajnos¢, pro-
wadzac tym samym do ich kooperacji (ang. cooperation). W wyniku podjetej kooperacji
za$ nastepuje zwigkszenie tzw. produktywnosci relacji, co przektada si¢ na jakos¢ relacji
z klientami biznesowymi i w efekcie wzrost wydajnosci dostawcow (Hollebeek, 2019).
Podejscie to taczy w sobie dwie wezesniejsze koncepcje uyjmowania zaangazowania na
rynkach B2B (Vivek i in., 2016; Reinartz, Berkmann, 2018), poszerzajac je o kontekst
koncepcji logiki dominacji ustug (SD logic) oraz teorii zasoboéw (ang. Resource-Based
View — RBV) i uwzgledniajac koncepcje platform zaangazowania, ktore opisali m.in.
Breidbach i Brodie (2017) oraz Malthouse i in. (2019).

Celem kolejnego wymienionego w tabeli 4.2 opracowania po$wigconego zaan-
gazowaniu w kontekscie B2B (Brodie i in., 2019) bylo zaprezentowanie rozszerzonej
koncepcji zaangazowania ,,aktorow” w sieciach wzajemnych powiagzan (ang. Actor
Engagement in Networks). Autorzy wspomnianego artykutu wskazuja na mozliwosé
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zastosowania tej koncepcji na rynkach przedsigbiorstw. Actor Engagement (AE) jest
rozumiane jako dynamiczny i iteracyjny proces, ktory odzwierciedla sktonno$¢ uczestni-
kow sieci powigzan do inwestowania wiasnych zasobéw w interakcje z innymi uczestni-
kami tej sieci (Brodie i in., 2019, s. 2). Rozwijajac koncepcje zaangazowania ,,aktorow”,
widzimy, Ze jest ona aktualna i istotna z punktu widzenia wspodtczesnych srodowisk biz-
nesowych. Wskazuje si¢ w niej bowiem na takie zjawiska, jak wzrost znaczenia gospo-
darki opartej na wspotpracy, zycia spolecznego uczestnikow sieci i ich wzajemnych
powiazan, ktore to powigzania stajg si¢ $cislejsze i dochodzi do zacierania si¢ tradycyj-
nych podzialéow i przyjmowanych rél gospodarczych oraz pojawienia si¢ nowych typow
organizacji, takich jak tzw. firmy platformowe (Brodie i in., 2019, s. 2).

Autorkami jednego z pierwszych badan pos$wieconych zaangazowaniu klien-
tow w kontekscie B2B sg Jaakkola i Aarikka-Stenroos (2018). Wzajemne powigzania
podmiotéw w sieci dotyczyly zaangazowania klientéw w kontekscie ich referencji
(ang. Reference Customer), sprzedawcy bedacego obiektem zaangazowania i poten-
cjalnych nabywcow (ang. Prospective Buyer). Celem tego badania byto wykazanie, jak
zaangazowanie nowych podmiotéw (potencjalnych nabywcow) — poprzez referencje
klientow — wptywa na zachowania w sieci biznesowej 1 tworzenie warto$ci. Referen-
cje klientow sa traktowane jako przejaw zachowan zwigzanych z ich zaangazowaniem
w kontek$cie B2B. Wyniki badania pokazuja, w jaki sposdéb wykorzystanie referencji
klientow biznesowych (traktowanych jako zasoby) moze prowadzi¢ do pozytywnych
1 negatywnych wynikow na poziomie ,,aktora”, relacji i sieci. Jest to wiec ujecie w kon-
tek$cie B2B, ale z innej perspektywy niz wczesniej omawiane (Kumar, Pansari, 2016;
Vivek i in., 2016; Reinartz, Berkmann, 2018).

Jesli pojs¢ o krok dalej w obszarze relacji 1 zaangazowania B2B, rysuje si¢ koncep-
cja tzw. zaangazowania kolektywnego (ang. Collective Engagement), ktorej autorami sg
Kleinaltenkamp i in. (2019). Koncepcja ta opiera si¢ na zatozeniu ,,prowadzenia wspol-
nych, innowacyjnych projektéw, w ktérych pracownicy z firm klientow i dostawcow
pracujag w ramach wewnetrznych i zewnetrznych jednostek organizacyjnych” (Klein-
altenkamp 1 in., 2019, s. 12). Kleinaltenkamp 1 in. (2019), tworzac szczegdtowa kon-
cepcje teoretyczng opartg na dziesigciu zalozeniach, twierdza, ze zaangazowanie kolek-
tywne ma wielowymiarowy charakter. Wskazuja na kierunki przysztych badan dotycza-
cych zbiorowego zaangazowania w Srodowiskach biznesowych i1 przemystowych.

Jednym z nielicznych z artykuléw badawczych poswigconych zaangazowaniu
z punktu widzenia potrzeb biznesu (B2B) jest opracowanie autorstwa Malthouse’a i in.
(2019). Celem badania byto opracowanie procesu monitorowania zachowan zwigzanych
z zaangazowaniem klienta (ang. Customer Engagement Behavior — CEB) na potrzeby
sektora przedsiebiorstw. Odwotujac si¢ do behawioralnych definicji zaangazowania
konsumentow, ktore opracowali van Doorn i in. (2010) oraz Muntinga i in. (2011), auto-
rzy przeprowadzili badanie, wykorzystujac w tym celu platformy z tre§ciami cyfrowymi
1 kontaktowymi. Dzigki temu mogli zmierzy¢ takie zachowania, jak: liczba odwiedzin,
liczba pobran, liczba udostepnien lub catkowity czas spedzony na danej stronie www
(Malthouse i in., 2019).



66

4. KONCEPCJA ZAANGAZOWANIA KLIENTOW BIZNESOWYCH W BUDOWANIE RELACJI

Analizujac poszczegolne definicje zaangazowania klienta na rynku B2B i rdzne ter-

miny stosowane dla okreslenia tego zjawiska, mozna dokonac ich klasyfikacji na dwie
grupy:

1.

Definicje zwigzane z zachowaniem, ktore traktuja BCE w kategoriach behawioral-
nych (m.in. Kumar, Pansari, 2016; Reinartz, Berkmann, 2018; Youssef i in., 2018;
Jaakkola, Aarikka-Stenroos, 2018; Kleinaltenkamp i in., 2019).

Definicje nawigzujace do inwestowania zasobow w interakcje z innymi aktorami
w sieci powigzan lub zwigzane z wymiang zasobow migdzy organizacjami (m.in.
Brodie i in., 2019; Vivek i in., 2016; Hollebeek, 2019).

Ponadto analiza opracowan poswigconych koncepcji zaangazowania partnerow biz-

nesowych i klientow biznesowych funkcjonujacych na rynku B2B wykazata m.in., Ze:

relacje kooperacyjne sg oparte na wzajemnej wspolpracy, co jest Scisle zwigzane
z rébznymi sytuacjami na réznych etapach ich trwania (zard6wno pozytywnymi, jak
1 negatywnymi). Zaangazowanie za$ jest traktowane jako tzw. epizod intensywnej
wymiany w relacjach pomi¢dzy dwoma niezaleznymi, ale wspodtzaleznymi (powig-
zanymi sieciowo) podmiotami (Vivek i in., 2016);

wspolpraca zaktada pozytywng wymiang pomigdzy powigzanymi podmiotami,
podczas gdy efekt zaangazowania moze by¢ zard6wno pozytywny, jak i negatywny
(Vivek i in., 2016; Zyminkowska i in., 2019);

warto$¢ zaangazowania partneréw (pozytywna lub negatywna) moze mie¢ istotny
wplyw na przyszto$¢ relacji pomiedzy partnerami (Vivek i in., 2016);

wskazuje si¢ negatywny zwigzek asymetrii zalezno$ci i oportunizmu ze wspotpraca,
co przektada si¢ na zaangazowanie partneréw. Doswiadczanie asymetrii zalezno$ci
w odniesieniu do partnera sprawia, ze mniej zalezny partner jest angazowany przez
partnera bardziej zaleznego. Ponadto zaktada si¢, Ze oportunizm moze mie¢ pozy-
tywny zwigzek z zaangazowaniem. Zwraca si¢ rOwniez uwage na rolg zaufania —
istotnego w budowaniu dlugookresowych relacji — przyjmujac zatozenie, ze wigk-
sze zaufanie prowadzi do lepszej wspoipracy. W przypadku zaangazowania nie jest
to jednoznaczne. Brak zaufania moze dodatkowo prowadzi¢ do negatywnej oceny
zaangazowania, co w efekcie ma istotny wptyw na przyszta wspotprace (Vivek i in.,
2016, s. 63);

zaangazowanie na rynkach biznesowych musi by¢ analizowane w szerszym kon-
tek$cie niz na rynkach C2C lub B2C — sieci powigzan firmy. Ponadto powinno by¢
rozpatrywane z uwzglednieniem rozréznienia zachowan indywidualnych (dotycza-
cych relacji spotecznych) i organizacyjnych (utozsamianych z relacjami migdzy-
organizacyjnymi) (Reinartz, Berkmann, 2018);

koncepcja zaangazowania klientéw B2B powinna zosta¢ rozszerzona na zaangazo-
wanie partneréw (B2B-PE), aby odzwierciedli¢ ztozonos¢ i charakter sieciowy tan-
cuchéw warto$ci na rynkach biznesowych (Vivek i in., 2016; Reinartz, Berkmann,
2018);

w odniesieniu do dwoch wymiaréw — asertywnosci i wspotpracy — mozna wyrdznic
cztery typy zaangazowania partnerow na rynkach biznesowych: taktyczne, strate-
giczne, asertywne i brak zaangazowania (Reinartz, Berkmann, 2018, s. 254).
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Proces analiz koncepcyjnych nad rolg zaangazowania w kontek$cie B2B, ktory
zapoczatkowali Vivek 1 in. (2016) oraz Reinartz i Berkmann (2018), powinien zosta¢
rozwinigty w kierunku konceptualizacji zaangazowania na poziomie kolektywnym
(sieci wzajemnych powigzan jej uczestnikow) — tzw. zaangazowania aktoréw (Klein-
altenkamp 1 in., 2019).

4.3. Rozwoj koncepcji BCE w dobie Industry 4.0

Mowigc o zaangazowaniu konsumenta w odniesieniu do rynkéw konsumenckich
C2C, a w szczegdlnosci B2C, wskazuje sie na liczne korzy$ci wynikajgce ze stosowania
tej koncepcji. Jaakkola i Alexander (2014) wskazuja, ze zaangazowani klienci wyka-
zujg wicksza lojalnos¢ i satysfakcje, natomiast Kumar i Pansari (2016) twierdza, ze to
wplywa na rozwdj przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Przyjmuje si¢ zatozenie, ze korzysci te beda wystepowac réwniez na rynkach firm
(B2B). Mimo to wciaz jest niewiele badan weryfikujacych te zalozenia teoretyczne (por.
m.in. Jaakkola, Aarikka-Stenroos, 2018; Malthouse i in., 2019). W zwiazku z tym wcigz
istnieje potrzeba prowadzenia badan nad zaangazowaniem w kontek$cie relacji mig-
dzy przedsi¢biorstwami (B2B), a nawet rozszerzenia pojecia zaangazowania klienta na
innych interesariuszy lub ,,aktorow” tzw. systemu ustugowego (Chandler, Lusch, 2015;
Jaakkola, Alexander, 2014).

Ze wzgledu na fakt, ze badania empiryczne zaangazowania klienta biznesowego
(BCE) sa podejmowane od niedawna (2016) (por. tab. 4.3), istnieje stosunkowo niewiele
pozycji poswigconych temu zagadnieniu. Autorami jednego z pierwszych opracowan
podejmujacych wybrane aspekty z tego obszaru sa Kumar i Pansari (2016). Na podsta-
wie danych pochodzacych ze 120 przedsigbiorstw (rowniez z sektora B2B — zarowno
produkcyjnych, jak i $wiadczacych ustugi) autorzy przeanalizowali wptyw zaangazo-
wania pracownikow firmy na zaangazowanie jej klientow. Na podstawie przeprowadzo-
nej analizy danych stwierdzili, ze chociaz zarowno CE, jak i EE pozytywnie wptywaja
na wyniki firm, wplyw CE na wyniki firm jest silniejszy. Ponadto wplyw CE i1 EE na
wyniki jest wzmocniony w przypadku firm B2B (w poréwnaniu z B2C) i firm ushugo-
wych (w poréwnaniu z firmami produkcyjnymi).

Kolejne opracowanie, ktorego autorami sg de Leon i1 Chatterjee (2017), prezentuje
wyniki badania ilo$ciowego poswieconego nowym modelom biznesowym w sektorze
B2B, opartym na inwestycjach w rozw6j zasobéw w nawigzaniu do struktury logiki
dominacji ustug (SD-logic). Celem badania byto wykazanie wptywu réznych zasobow
sprzedawcy na satysfakcje kupujacych. Klienci B2B oczekuja zaspokojenia swoich
potrzeb w sposdb kompleksowy. Wymaga to od sprzedajacych znalezienia sposoboéw
rozwoju zasobow oraz ich hierarchizacji. Jest to $cisle powigzane ze wspomniang kon-
cepcja logiki dominacji ustug. Badanie przeprowadzone wsrod podmiotdw, ktore zaku-
pity 1 wdrozyly systemy Business Intelligence, wskazaly, ze zasoby materialne, ktore
zdaniem kupujacych wykraczaja poza ich oczekiwania, pozwalajag wnioskowac z jedne;j
strony o powodzeniu asymilacji zakupionej i wdrazanej technologii, z drugiej za$ o per-
cepcji poziomu ogolnej jakosci relacji z klientami, ktéra jest postrzegana jako wyzsza.
Otrzymane wyniki pokazaty, ze zasoby, ktore z punktu widzenia klienta wskazuja na
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potencjal sprzedawcy w zakresie tworzenia warto$ci, maja nawet trzykrotnie wigkszy
wplyw na satysfakcje z relacji niz takie zasoby, jak wiedza specjalistyczna dotyczaca
produktu lub podstawowe umiejetnosci obstugi interpersonalnej. Jest to wazna informa-
cja dla sprzedawcow, poniewaz wskazuje na obszary, w zakresie ktorych nalezy inwe-
stowac w zasoby.

Autorkami jednej z pierwszych publikacji prezentujacych wyniki badan empirycz-
nych poswigconych zagadnieniu powigzan aktorow w sieci sg Jaakkola i Aarikka-Sten-
roos (2018). W opracowaniu przedstawiono wyniki badania wptywu odniesienia na two-
rzenie wartosci w sieciach biznesowych obejmujacych tzw. triade referencyjng/odnie-
sienia (ang. Reference Triad) — sprzedajacego, klienta referencyjnego® i potencjalnego
kupujacego. Jaakkola i Aarikka-Stenroos (2018) w toku wywiadoéw jakosciowych prze-
prowadzonych z przedstawicielami branz reprezentujacych ushuigi biznesowe wymaga-
jace duzej wiedzy zbadaly, jak wzajemne powigzania aktorow (podmiotéw zaangazo-
wanych w sieci) wptywaja na tworzenie warto$ci w obrebie triady 1 poza nig w wyniku:
— wzmacniania lub ostabiania wewnetrznych procesow aktorow;

— wzmacniania lub niszczenia relacji miedzy aktorami triady;
— ufatwiania wymiany biznesowej w ramach szerszej sieci.

W ten sposéb wyjasniono role poszczegoélnych aktorow w tworzeniu wartosci
w obrgbie sieci powigzan, co moze pomoc firmom w utatwieniu wymiany rynkowej na
ztozonych rynkach biznesowych.

Malthouse i in. (2019) podjeli si¢ badania procesu monitorowania zaangazowania
klienta. W wyniku zrealizowanego studium przypadku, ktére oparto na monitorowaniu
danych kluczowych klientow dostawcy ustug profesjonalnych (wykorzystujacego con-
tent marketing oraz marketing kontaktowy), autorzy opracowali piecioetapowy proces
monitorowania badanego zjawiska. Kontrola proceséw zwigzanych z zaangazowaniem
klienta pozwala marketerom na elastyczno$¢ dziatania w tym zakresie oraz dzialanie
w czasie rzeczywistym w tzw. $rodowisku komunikacyjnym wobec dynamicznych
zmian, ktore w nim zachodza, przy jednoczesnej kontynuacji realizacji strategii.

24 Klient referencyjny to nabyweca, ktory poleca swoim bliskim znajomym towary i ustugi firmy.
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Zalozeniem przyjetym w czesci badawczej opracowania zwartego autorstwa Zymin-
kowskiej (2019) jest zarzadzanie przez firmy nie tylko inicjowanymi przez nie dzialaniami
w ramach zaangazowania konsumenta, ale takze inicjowanymi przez klientow aktywno-
$ciami w ramach zaangazowania. Na podstawie badania ilo§ciowego przeprowadzonego
w 402 przedsiebiorstwach zaprezentowano aktualne praktyki w zarzadzaniu zaangazowa-
niem klienta i jego skutki na poziomie firmy w roznych branzach, w tym korzysci i ryzyka.
Wyniki badania wykazaty niskg intensywno$¢ zaangazowania klienta w praktykach
przedsiebiorstw 1 pewne rozbieznosci miedzy formami zaangazowania klienta, branzami
1 rodzajami dzialalnosci. Zidentyfikowano pozytywny wptyw procesu zarzadzania zaan-
gazowaniem klienta na wyniki firm. Ponadto potwierdzono niedojrzato$¢ procesu zarza-
dzania zaangazowaniem klienta w firmach, wskazujac luki, ktore nalezy wypehic, aby
zminimalizowac¢ ryzyko i tym samym z zyskiem zarzadza¢ zaangazowaniem klientow.

Kolejne opracowanie (Zyminkowska i in., 2019) dotyczy zaangazowania klienta
biznesowego (BCE), ktore jest traktowane jako dobrowolny wkiad klienta w funkcje
firmy, wykraczajace poza transakcje podczas przejawow zachowan klientéw w stosunku
do marki, oferty lub dziatan firmy. W opracowaniu omoéwiono zardéwno negatywne, jak
1 pozytywne konsekwencje zaangazowania klientéw z punktu widzenia firmy. Badaniu
poddano 402 przedsiebiorstwa. Do analizy danych wykorzystano statystyki opisowe
1 modelowanie rownan strukturalnych. Wyniki badania wskazaty m.in. na ryzyko wyni-
kajace z zaangazowania klienta zwigzane z integracja jego zasobdéw. Badanie wykazato
konsekwencje wynikajace z zaangazowania klienta z punktu widzenia firmy, wskazujac,
jak przedsiebiorstwa powinny zarzadza¢ zaangazowaniem klientow, z uwzglednieniem
negatywnych aspektow tego zjawiska.

Ograniczona uwaga po$wigcana koncepcji zaangazowania w sektorze B2B, a takze
ztozono$¢ 1 roéznorodnos¢ osob zaangazowanych w podejmowanie decyzji o zakupie
w tym sektorze sprawity, ze Nyadzayo, Casidy 1 Thaichon (2020) podjeli badanie majace
na celu okreslenie roli jednoczesnej wspotpracy profesjonalnych firm ustugowych z inte-
resariuszami — w ujeciu ogolnym — ze szczegdlnym uwzglednieniem przyczyn i skutkow
zaangazowania w sektorze B2B. Badanie jakosciowe zostato przeprowadzone wsrod pre-
zeséw 1 wiascicieli lub menedzerow matych i §rednich przedsigbiorstw w Australii. Na
podstawie analizy jako$ciowej otrzymanych wynikoéw z badania stwierdzono, ze:

— dostosowanie i lojalno$¢ wobec menedzera konta* to dwa istotne czynniki wptywa-
jace na zaangazowanie w zakup;

— zaangazowanie w zakup daje trzy wazne wyniki, a mianowicie rozmiar zestawu roz-
wazan, zaleznos¢ 1 gotowos$¢ do zaptacenia wyzszej ceny;

— zalezno$¢ klientow od dostawcow dziata jako mechanizm, poprzez ktdry zaangazo-
wanie moze wptywac na rozmiar zestawu rozwazan oraz zalezno$¢ i gotowo$¢ do
zaptacenia wyzszej ceny.

Kolejne opracowanie (Poyry i in., 2020) odnosi si¢ do zagadnienia wykorzystywania
nowoczesnych technologii w kontaktach z klientami w celu zwigkszenia ich zaangazo-
wania. Badaniu poddano przejawy zaangazowania klientow B2B firmy wykorzystujacej

%5 Pojecie menedzera konta jest stosowane w ustugach profesjonalnych na rynku B2B. Jest to opickun zarzadzajacy
kontem klienta biznesowego.
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technologie wirtualnej rzeczywistosci. Wyniki wykazaty, ze zaangazowanie moze si¢
odnosi¢ nie tylko do marki czy przedsiebiorstwa, ale rowniez do $wiadczonych przez
nie ustug, a takze wykorzystywanej w tym celu technologii. Ponadto wykazano, Ze r6zne
obiekty zaangazowania mogg wspolistnie¢ 1 wzajemnie si¢ wspiera¢, jednak poziom
zaangazowania w odniesieniu do firmy wykazuje si¢ najnizszg podatnoscig na waha-
nia. W badaniu przyjeto podejscie ztozone z wielu metod (Silverman, 2000) — wywiady

z klientami firmy B2B zajmujacej si¢ zarzadzaniem zasobami przyrodniczymi i obserwa-

cje. Metody te wykorzystywano w trakcie oraz po uzyciu wykorzystywanej w badaniu

aplikacji VR. Klientom przedstawiono dwie zlozone operacje, w odniesieniu do ktdrych
zaktadano wystepowanie zaangazowania ze wzgledu na ztozony charakter operacji. W ten
sposob dokonano analizy, w jaki sposdb uzycie aplikacji wplywa na zaangazowanie klienta

w technologig, przedstawiong ustuge 1 marke lub firmeg.

Wyjscie poza ujecie zaangazowania w kontekscie diady powigzan (sprzedawca —
konsument) 1 empiryczne badanie uwzgledniajace zaangazowanie wielu aktoréw w zto-
zonych srodowiskach biznesowych zaprezentowali w swoim opracowaniu Blasco-Arcas
i in. (2020). Zgodnie z przeprowadzong przez autoréw analizg literatury zaangazowanie
aktorow w otoczenie biznesowe jest uzaleznione od tzw. ekosysteméw ustug, platform
1 procesu wspottworzenia wartosci. Bioragc pod uwage powyzsze uwarunkowania, autorzy
podjeli badanie jakosciowe ewolucji zaangazowania aktorow w platformie. Miato to umoz-
liwi¢ glebsze zrozumienie dynamiki zjawiska zaangazowania aktorow. Wyniki badania
wykazaty, ze zaangazowanie w konteks$cie powigzan wielu aktoréw na rynku B2B moze
by¢ rozpatrywane w trzech trybach: orkiestracja (ang. orchestring), ulatwianie (ang. faci-
litating) 1 stymulowanie (ang. stimulating). Ponadto badanie to pozwolilo na zrozumienie
tzw. architektury modutowej wspierajacej zaangazowanie aktorow w ramach okreslonych
regul wymiany. Analiza przebiegu zaangazowania w czasie wskazala na oscylowanie sta-
néw zaangazowania aktorow pomi¢dzy podmiotem a przedmiotem zaangazowania.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze liczba publikacji prezentujacych wyniki badan na
rynku B2B wcigz jest ograniczona w porownaniu z rynkiem B2C. Wynika to z faktu, ze
badania nad tym zagadnieniem podjeto stosunkowo niedawno. Jedna z pierwszych pozycji
pochodzi, jak juz wczesniej wspomniano, z roku 2016. Trudno zatem dokona¢ systematy-
zacji tych badan. Wstgpne wnioski wskazuja nastgpujace obszary badan nad zaangazowa-
niem klienta na rynku B2B:

— ujecie menedzerskie — prezentujace punkt widzenia firmy i wskazujace sposoby
1 narzedzia zarzgdzania (m.in. Kumar, Pansari, 2016; de Leon, Chatterjee, 2017;
Malthouse i in., 2019; Zyminkowska, 2019; Zyminkowska i in., 2019);

— sieci powigzan — odejscie od ujecia diadycznego na rzecz powigzan miedzy wieksza
liczbg podmiotéw rynkowych w sieci powigzan (m.in. Jaakkola, Aarikka-Stenroos,
2018; Blasco-Arcas i in., 2020).

Badania w tym zakresie stale si¢ rozwijaja, zatem zaprezentowane w tabeli 4.3 1 omo-
wione publikacje na temat BCE dotycza wybranych obszaréw badan podjetych do chwili
powstania niniejszego opracowania.

Do literatury poswigconej zaangazowaniu konsumenta w ostatnich latach wprowa-
dzono pojecie zaangazowania ,,aktorow” (np. Storbacka i in., 2016; Brodie i in., 2019).
Mialo to na celu ukazanie koncepcji zaangazowania w kontekscie bardziej ztozonej sieci
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wzajemnych powigzan niz tylko z konsumentem. Chodzi tu o powiazania — oprocz rela-
¢ji kupujacy — sprzedajacy — takze miedzy poszczegolnymi podmiotami i firmami (np.
dostawcami). Dlatego tez kolejne badania powinny by¢ poswigcone ksztattowaniu nie
tylko relacji pod wplywem zaangazowania na rynkach B2B pomiedzy firmg a klientami,
ale rowniez — w szerszym konteks$cie — sieci wzajemnych powigzan zaangazowanych
,»aktorow™?¢ (Storbacka, 2019) (por. rys. 4.1), m.in. relacji miedzy pracownikami a siecig
innowacji, miedzy siecig innowacji a siecig przedsigbiorczo$ci czy tez migdzy siecig inno-
wacji a gospodarka wspodtpracy. Prowadzone badania powinny rozwijaé¢ koncepcje sieci
wspodtpracy w kontekscie BCE.

Ponadto nalezy bra¢ pod uwage fakt, ze zaangazowanie aktorow biznesowych
uwzglednia wielu aktorow i wiele punktow styku w systemie ustug (Li i in., 2017; Stor-
backa i in., 2016). Wiaze si¢ to z doswiadczeniami zachodzacymi pod wptywem interakcji
miedzy wieloma ,,aktorami” — uczestnikami/podmiotami (np. dostawcami, organizacjami,
uzytkownikami koncowymi, agencjami rzadowymi, publicznoscia), ale tez maszynami
ztozonych sieci lub systeméw (Alexander i in., 2018; Bowden i in., 2017; Li i in., 2017;
Storbacka i in., 2016).

Badania nad CE w odniesieniu do B2C sg prowadzone od 2011 roku (Hollebeek,
2011a), natomiast badania nad CE w kontekscie B2B — z uwzglgdnieniem ztozonego
charakteru wzajemnych powigzan w tzw. systemie ustug — podjeto dopiero w roku 2018
(Jaakkola, Aarikka-Stenroos, 2018). Dlatego tez wskazuje si¢ na koncepcj¢ zaangazowa-
nia ,,aktoréw” jako jeden z kluczowych kierunkéw badan dla B2B (Conduit i in., 2019).

Rysunek 4.1 pokazuje, ze wlasciwym kierunkiem dalszych badan nad CE jest odej-
Scie od tzw. diadycznych form zaangazowania, opartych na interakcjach miedzy klientami
(osobami fizycznymi) a np. markami, w stron¢ zaangazowania w platformach bizneso-
wych, szerszych systemach ushug oraz sieciach wzajemnych powiazaniach ,,aktoréw”
(B2B) (Brodie i in., 2019; Jaakkola, Alexander, 2014; Alexander i in., 2018). Biorac pod
uwage, ze zaangazowanie ,,aktorow” jest dynamicznym, iteracyjnym procesem lokowa-
nia zasobow w interakcjach z innymi ,,aktorami” w ramach sieci powigzan (Brodie i in.,
2019), w kontekscie rynkow B2B nalezy uwzglednic nie tylko wielu ,,aktoro6w” systemu
(ludzi i maszyny) (Storbacka, 2019), ale tez szerszy kontekst kolektywny (Kleinaltenkamp
iin., 2019).

Analizujac literature przedmiotu, obserwujemy staly rozwoj koncepcji zaangazowa-
nia, z jednej strony wywotany jej ewolucja pod wplywem prowadzonych w ciggu ostatniej
dekady badan w tym zakresie, z drugiej za$ zwigzany z rozwojem nowoczesnych techno-
logii utatwiajgcych komunikowanie si¢ i pozwalajacych na ciagly przeptyw informacji
i wiedzy, nie tylko w relacji klient — firma, ale réwniez w odniesieniu do innych uczest-
nikow sieci powigzan z przedsigbiorstwem (aktorow), ktorych wzajemne relacje, interak-
cje i wspotdziatanie prowadza — poprzez integracj¢ zasobow, wymiang wiedzy i proces
uczenia si¢ — do osiggania coraz to lepszych rezultatow w zakresie tworzenia wartosci
(Jaakkola, Alexander, 2014; Hollebeek i in., 2019). Takie podej$cie za$ wskazuje na wie-
lowymiarowy charakter zaangazowania, obejmujacy wymiary: poznawczy (kognitywny),
emocjonalny i behawioralny.

26 Aktorzy” (ang. actors) — ,pojedynczy aktorzy (ludzie lub maszyny) lub grupy aktoréw (kolektywy lub orga-

nizacje)” (Storbacka, 2019, s. 8).
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Autorzy badajacy koncepcje CE w kontek$cie B2B zwracajg uwage na fakt, ze per-
spektywa badania zaangazowania ,,aktorow” B2B jest ta wtasciwg. Ponadto wskazuja,
ze nalezy wyj$¢ poza ramy tradycyjnego paradygmatu racjonalistycznego i przyjac szer-
sza perspektywe psychologiczng (Conduiut i in., 2019). Uwzgledniajac to, ze zaangazo-
wanie jest w duzej mierze stymulowane poprzez wykorzystywanie nowoczesnych tech-
nologii (np. platformy angazujace klientow) (Weitzl, Einwiller, 2018) i dzieje si¢ w sieci
(np. media spoleczno$ciowe), badaniami nalezatoby obja¢ nie tylko ,,aktoréw”, ale row-
niez autonomiczne technologie (np. Sztuczna Inteligencje¢) (Storbacka i in., 2016), Scisle
zwigzane z erg Industry 4.0, w ktorej obecnie funkcjonujemy, a nawet wykraczajace
poza jej ramy w strone Industry 5.0 (Nahavandi, 2019).

Whioski

Celem niniejszego rozdziatu bylo przyblizenie istoty i specyfiki koncepcji Business
Customer Engagement (BCE) na rynku B2B w §wietle Industry 4.0. Oméwiona w roz-
dziale koncepcja jest przedmiotem rozwazan teoretycznych i badan empirycznych od
stosunkowo krétkiego czasu. Rozw6j wspomnianych opracowan obserwuje si¢ od roku
2016. U podstaw BCE w wersji uproszczonej lezy angazowanie klientow w relacje biz-
nesowe z firma, w wersji poszerzonej za§ — budowanie relacji migdzyorganizacyjnych,
czyli sieci powigzan ,,aktorow”.

Istote koncepcji BCE stanowig budowanie i umacnianie wig¢zi, m.in. poprzez roz-
wijanie zaangazowania z interesariuszami. Odbywa si¢ to — podobnie jak w przypadku
klientow indywidualnych (C2C lub C2B) — przy wykorzystaniu nowoczesnych kanatow
komunikacji — nowoczesnych technologii i mediow spotecznosciowych — symboli Indu-
stry 4.0. Gtownym zalozeniem przy$wiecajagcym BCE jest to, ze zaangazowany partner
bedzie chetniej 1 efektywniej uczestniczy¢é w wymagajacych aktywnego udzialu dyna-
micznych sytuacjach biznesowych.

Specyfika BCE wynika za$ z wiekszej ztozonoS$ci proceséw decyzyjnych i interak-
cji zachodzacych w sieci wzajemnych powigzan przedsigbiorstw i organizacji dziala-
jacych na rynku B2B oraz wyzszej racjonalnosci i nizszej emocjonalno$ci koncowego
nabywecy, niz ma to miejsce w przypadku rynkéw C2C czy tez C2B.

Analiza publikacji poswigconych tej koncepcji pokazata brak jednoznacznego
podejscia zarowno w sposobie definiowania zjawiska zaangazowania klientoéw bizne-
sowych, jak 1 w sposobie opisywania tego zjawiska, poczawszy od przyjmowania puntu
widzenia przedsigbiorstw, organizacji i sposobdw zarzadzania nimi, przez logike domi-
nacji ustug, skonczywszy na zaangazowaniu aktorow w sieciach powigzan. W prezento-
wanych opracowaniach poswieconych BCE obserwujemy zatem kontekstowo$¢ 1 podej-
Scie fragmentaryczne (dotyczace wybranych aspektow).

Przeglad przeprowadzonych do tej pory badan zakresie Business Customer Engage-
ment wskazuje na istnienie dwdch obszarow, na ktorych koncentruje si¢ uwaga badaczy:
ujecia menedzerskiego, w ktérym przyjeto punkt widzenia przedsigbiorstwa lub organi-
zacji, oraz sieci powigzan, pokazujacej proces przechodzenia od relacji ,,jeden na jeden”
do relacji z wieksza grupg uczestnikéw — podmiotéw rynkowych w sieci powigzan.
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W zwigzku z tym za pozadany kierunek badan uznaje si¢ potrzebe konceptualizacji
zaangazowania na rynku B2B na poziomie kolektywnym, co jest zbiezne z rozwijanym
kierunkiem badan w zakresie sieci wspotpracy w §wietle zaangazowania ,,aktorow”.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze dotychczasowe badania prowadzone nad zaan-
gazowaniem konsumenta wykazaty dynamiczny charakter tego procesu. Wskazuje si¢
nawet na podejscie iteracyjne w zakresie relacji ushugowych w sieci powigzan, co powo-
duje rozprzestrzenianie si¢ zaangazowania i jego rozwdj. Sprzyja temu dynamiczna eks-
pansja nowoczesnych technologii, pod wptywem ktorej zrodzita si¢ koncepcja zaan-
gazowania 1 stale si¢ rozwija (Jaakkola, Alexander, 2014; Li i in., 2017; Bowden i in.,
2017). Platformy zaangazowania, ktore wskazali Breidbach i Brodie (2017) oraz Hol-
lebeek (2019), sa traktowane jako niezbedne narz¢dzie angazowania ,,aktoréw”, uta-
twiajace i koordynujace jednoczesne potaczenia pomigdzy wieloma uczestnikami (pod-
miotami) sieci powigzan (tzw. ekosystemu ushug). Takie ustrukturalizowanie procesu
angazowania wielu podmiotéw sprawia, ze konieczne jest pojawienie si¢ wspolnych
norm 1 instytucji regulujacych ten proces (Koskela-Huotari, Vargo, 2016), co w efekcie
przektada si¢ na przyszte interakcje miedzy ,,aktorami” i ich przebieg oraz wplywa na
dalsze angazowanie ,,aktoréw” (Alexander i in., 2018; Brodie i in., 2019). Stanowi to
niejako sprowadzenie procesu jednoczesnego zaangazowania wielu ,,aktoréw” do algo-
rytmizacji procesOw opartej na iteracji, co jest efektem funkcjonowania w Industry 4.0.



5. KONCEPCJA SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU OPARTA
NA BUDOWANIU RELACJI Z OTOCZENIEM
NA PRZYKLADZIE UNIWERSYTETU

Problematyka spotecznej odpowiedzialnosci uczelni cieszy si¢ duzym zaintereso-
waniem wielu naukowcow. Juz na przetomie wiekow XX i XXI wieku, piszac o uniwer-
sytetach przedsigbiorczych, Clark podkreslat znaczenie budowania organizacji pomo-
stowych, czyli takich, ktore tgczg uczelnie z ich interesariuszami (Clark, 1998; Clark,
2003). Z kolei Sutz dostrzega koniecznos$¢ rozszerzenia tradycyjnych rdl uczelni wyz-
szych — czyli ksztatcenia i prowadzenia badan naukowych — o trzecig misj¢, okre$lang
jako kreowanie wzajemnych relacji uczelni z otoczeniem (Sutz, 1997). Etzkowitz i Ley-
desdorff podkreslajg za§ konieczno$¢ budowania trwatych wiezi uczelni z otoczeniem
biznesowym i rzgdowo-samorzagdowym, nazywajac je ,,potrojna helisa”, co obrazuje site
tych powigzan (Etzkowitz, Leydesdorff, 1997).

Obecnie uczelnie poddawane sa duzej presji ze strony otoczenia zewngtrznego,
aby skuteczniej kreowaé, przekazywac oraz wykorzystywaé wiedzg. Kazda uczelnia
powinna zna¢ i rozumie¢ koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci, aby tworzy¢ pewne
warto$ci, jak réwniez sprosta¢ zobowigzaniom wobec swoich interesariuszy (Lawicka,
2016). Celem strategicznym szkolnictwa wyzszego jest podniesienie jako$ci w trzech
gléwnych obszarach dziatania: ksztatcenia, badan naukowych i relacji uczelni z otocze-
niem spoleczno-gospodarczym. Sukces uczelni jest budowany takze poprzez otwartos$é
na dialog z innymi oraz $wiadomo$¢ ksztalcenia zgodnie z potrzebami spoteczenstwa
i rynku. Osoby kierujgce uniwersytetami powinny odczuwac potrzebe rozwijania relacji
w samej uczelni, jak réwniez podejmowania wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi
(Steinmo, Rasmussen, 2018). Wazne jest przy tym dbanie o to, aby swoja dziatalno$¢
prowadzi¢ rzetelnie 1 odpowiedzialnie, majac na uwadze ciggle podnoszenie jako$ci
dziatan uczelni.

W odniesieniu do celu gtdéwnego pracy zatozeniem niniejszego rozdziahu jest uka-
zanie spotecznej odpowiedzialnosci uczelni jako elementu budowania kapitatu relacyj-
nego z otoczeniem na przyktadzie uniwersytetu w dobie Industry 4.0. W tym zakre-
sie przedstawiono gtowne zatozenia koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu,
krotki rys historyczny uniwersytetu oraz modele zarzgdzania wspotczesnym uniwersy-
tetem. W dalszej cze$ci rozdziatu przeanalizowano zarzadzanie relacjami uniwersytetu
czwartej generacji w konteksScie idei spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Rozdziat
konczy przeglad standardéw, norm i zasad dotyczacych wdrazania koncepcji spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. W tej czesci uwage skupiono na standardzie ISO 26000,
normach AA 1000 oraz SA 8000, a takze zasadach PRME, warunkujacych spoteczna



5.1. Gloéwne zalozenia koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu 79

odpowiedzialno$¢ uniwersytetow. Jako synonimy stowa ,,uniwersytet” stosuje si¢ ter-
miny: ,,szkolty wyzsze”, ,,instytucje akademickie” oraz ,,uczelnie”?’.

5.1. Glowne zatozenia koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci znalazto zastosowanie zarowno w biznesie,
jak i w organizacjach non-profit, takich jak np. szpitale, teatry, centra kultury, sztuki oraz
uczelnie. Corporate Social Responsibility (CSR) to koncepcja, ktora zgodnie z norma
PN-ISO 26000 oznacza ,,odpowiedzialno$¢ organizacji za wpltyw jej decyzji i dziatan
(produkty, serwis, procesy) na spoteczenstwo i srodowisko” (PN-ISO 26000, 2012)
poprzez przejrzyste i etyczne zachowanie, ktdre przyczynia si¢ do zrownowazonego roz-
woju, zdrowia i dobrobytu spoteczenstwa, bierze pod uwage oczekiwania interesariuszy,
jest zgodne z obowigzujacym prawem i spdjne z miedzynarodowymi normami zachowa-
nia, jest spojne z organizacjg i praktykowane w jej relacjach. Na potwierdzenie tej defi-
nicji warto nadmienié, ze Swiatowa Rada Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju
(World Business Council for Sustainable Development — WBCSD) okresla spoteczna
odpowiedzialnos$¢ jako ,,zobowigzanie Srodowisk biznesu do aktywnego uczestnictwa
w zréwnowazonym rozwoju gospodarczym, we wspotpracy z pracownikami, ich rodzi-
nami, lokalng spotecznoscia i szeroko rozumianym spoteczenstwem, w celu poprawy
ich jakosci zycia™®. Zdaniem Griffina przedmiotem spotecznej odpowiedzialnosci
jest ,,zestaw zobowigzan organizacji do ochrony i umacniania spoleczenstwa, w kto-
rym funkcjonuje” (Griffin, 1998). Mozna uznac, ze definicja ta moze si¢ odnosi¢ takze
do misji kazdej uczelni. Najwazniejsze obszary dziatah CSR to dziatania adresowane
do pracownikéw (relacje z pracownikami), dziatania na rzecz srodowiska naturalnego
(Srodowisko), dzialania skierowane na rynek (uczciwe praktyki rynkowe) oraz dziala-
nia adresowane do spoteczenstwa (zaangazowanie spoteczne i rozwoj) (Anuszkiewicz,
Marona, 2012). Realizowanie potrzeb potencjalnych klientow w sposdb spotecznie
odpowiedzialny pozwala jasno okresli¢ glowne przestanie istnienia uniwersytetow.
Uczelnie muszg si¢ kierowa¢ myS$leniem globalnym (Geryk, 2007), w ktérym interes
spoteczny postrzegany jest wyzej niz interes wlasny organizacji. Tylko dlugoterminowe

27 W nazewnictwie anglojezycznym w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego uzywano terminu higher education,
jednak z uwagi na rosngce zréznicowanie instytucji akademickich obecnie czg$ciej uzywa si¢ terminu fertiary
education. Obejmuje on instytucje ksztatcenia okreslone w International Standard Classification of Education
(ISCED) 1997 na poziomach ISCED 5A (w Polsce sg to studia pierwszego i drugiego stopnia oraz studia jed-
nolite magisterskie), ISCED 5B (ksztatcenie zorientowane bardziej praktycznie, ktore moze trwac zarowno
krocej niz 3 lata, jak i 3 lata i dtuzej — w Polsce przyktadem sa m.in. kolegia nauczycielskie i kolegia jezykowe),
ISCED 6 (studia prowadzace do uzyskania zaawansowanych kwalifikacji badawczych — w Polsce sa to studia
doktoranckie) (UOE, 2006). Terminy ,,uniwersytet”, ,,szkota wyzsza”, ,,uczelnia”, ,,instytucja akademicka”,
oznaczajace w monografii instytucje ksztatcace na poziomie wyzszym ISCED 5A, sg uzywane zamiennie.
Swiatowa Rada Biznesu na rzecz Zrownowazonego Rozwoju jest wiodacym stowarzyszeniem, grupujgcym ok.
200 przedsigbiorstw realizujacych interesy wylacznie z biznesem i wspierajacych zrownowazony rozwoj. Rada
dostarcza programoéw przedsigbiorstwom pragnacym zglebia¢ zrownowazony rozwoj, wiedze o podejmowanych
akcjach, zdobywa¢ doswiadczenie, zoptymalizowa¢ dziatania i popiera¢ stanowisko prezentowane przez srodo-
wiska biznesowe w rozmaitych forach, podczas pracy z rzadami, organizacjami pozarzadowymi i organizacjami
miedzyrzadowymi. Rada skupia si¢ na czterech kluczowych obszarach: energia i klimat, rozwoj, rola biznesu
oraz ekosystemy (opracowane na podstawie wbdsd.org; dostep: 17.10.2019).

28
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planowanie celéw oraz dziatanie systemowe moga warunkowa¢ wzmocnienie efektow
pozadanych spolecznie dziatan, a niejednokrotnie mogg si¢ okaza¢ niezbedne dla rynko-
wego przetrwania organizacji.

Stale rosngca $§wiadomos$¢ koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci powoduje,
ze liczne organizacje — w tym uczelnie — coraz chetniej wdrazaja ja w swoje strategie
zarzadzania. Jedng z przestanek ku takiemu dziataniu jest stale zmieniajace si¢ otoczenie
spoleczno-gospodarcze. Co wigcej, spoteczenstwo rozwija si¢ w coraz bardziej swiado-
mych konsumentow, kierujac si¢ przy zakupach wieloma czynnikami. Spoteczenstwo
zaczeto przywigzywac coraz wieksza wage do jakos$ci zycia i staje si¢ bardziej Swiadome
zagrozen zwigzanych z postgpem cywilizacyjnym (Charucka, 2015). Klienci wykorzy-
stuja swoja sile nabywcza, odmawiajac korzystania z towardw i ustug, ktore powstaja
z pogwatceniem zasad etyki. Koncepcja CSR uksztaltowata si¢ glownie dzigki przemia-
nom spoleczno-gospodarczym w latach 80. 1 90. XX wieku. Dynamiczny rozwdj kor-
poracji transnarodowych spowodowal powstanie nowych wzorcoéw zarzadzania. Spadek
zaufania do wielkich przedsiebiorstw podejrzewanych o nieprzestrzeganie standardow
dotyczacych m.in. praw cztowieka i norm ekologicznych, a takze stosowanie nieuczci-
wych praktyk biznesowych spowodowat nie tylko zmiang postrzegania i Swiadomosci
klientow, ale rowniez doprowadzit do zmiany sposobu zarzadzania przez menedzerdéw.
Wazne stato si¢ podjecie dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (Rok,
2013). Strategia ukierunkowana na spoleczng odpowiedzialno$¢ buduje tez przewage
konkurencyjng i pozwala na wzrost zasobow niematerialnych organizacji. Dla wielu
inwestoréw liczg si¢ juz nie tylko wyniki finansowe, ale rowniez zrbwnowazony rozwaj
(Zaptata, Kazmierczak, 2011). Liczne definicje organizacji odpowiedzialnej spotecznie
wskazujg na silny zwigzek odpowiedzialnosci ze strategig. Bernatt i in. (2011) wskazuja
kilka najtrafniejszych:

— organizacja ma jasno okreslong misje¢, rozumiang jako postannictwo wobec spote-
czenstwa 1 konsumentow;

— organizacja ma opracowang strategi¢ realizacji misji, wizji i celow;

— organizacja ma zidentyfikowang grupe docelowa i dopasowang do niej strategie;

— opracowana strategia uwzglednia poprawe wizerunku organizacji oraz podnoszenie
poziomu zadowolenia w$rod wszystkich jej interesariuszy (klientow, spoteczen-
stwa, pracownikdw, dostawcow 1 wilascicieli);

— osoby na poszczeg6lnych stanowiskach znaja swoje role w spetnianiu celow orga-
nizacji, zgodnie z przyjeta hierarchig wartosci;

— pracownicy majg odpowiednie uprawnienia do realizacji wynikdéw, wobec ktorych
ponosza odpowiedzialnos¢;

— przywddcy przejawiaja postawe odpowiedzialno$§ci  wobec  wszystkich
interesariuszy.

Analizujgc uniwersytety, nalezy nadmienic¢, ze w tym przypadku koncepcja spotecz-
nej odpowiedzialnosci jest zdecydowanie mniej popularna i usystematyzowana. Wspo-
mniane warunki przedsiebiorstw do wdrazania spotecznej odpowiedzialnosci sktaniajg
do omodwienia tej koncepcji z punktu widzenia szkolnictwa wyzszego. Rosnaca §wiado-
mos$¢ spoleczenstwa powoduje, ze uczelnie powinny w sposob strategiczny podchodzié
do spotecznej odpowiedzialnosci. Co wigcej, edukacja mlodego pokolenia ma wpltyw
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na ksztaltowanie ich postaw w zyciu dorostym. Mozna zatem twierdzi¢, ze budowanie

odpowiedzialnej organizacji, a dalej odpowiedzialnej gospodarki jest uwarunkowane

sposobem edukacji.

Zgodnie z przytoczonymi definicjami organizacji spotecznie odpowiedzialnej
mozna wnioskowac, ze kierowanie uniwersytetem zgodnie z zasadami spotecznej odpo-
wiedzialno$ci wymaga podjecia pewnych dziatan. Budowanie uczelni odpowiedzialnej
spolecznie nalezy rozpoczac¢ od podjecia decyzji o zarzagdzaniu w mysl idei koncepcji
spotecznej odpowiedzialno$ci. Pierwszym krokiem, jaki nalezy podjac, jest opracowa-
nie misji, wizji oraz wartosci, zgodnie z ktéorymi uczelnia chce funkcjonowac oraz ktore
beda stanowic jej priorytet. Kolejny etap to stworzenie i wdrozenie polityki spoteczne;.
Nastepny krok stanowi identyfikacja interesariuszy uczelni i okreslenie ich wptywu na
nig. P6zniej uczelnia powinna stworzy¢ program wspotpracy z jej otoczeniem. Ostatnim
etapem jest wprowadzenie wybranej koncepcji zarzadzania do uczelni oraz wdrozenie
jej w kazdym obszarze uczelni w celu jej prawidtowego funkcjonowania (Witek-Crabb,
2001). Przytoczone etapy maja odniesienie do budowania kapitatu relacyjnego uczelni.
Dziatania wspomagajace tworzenie uniwersytetu spotecznie odpowiedzialnego, a takze
ukierunkowane na kreowanie i rozwoj kapitatu relacyjnego uczelni polegaja gldwnie na
(Bombiak, 2014):

— wspolpracy z praktykami w zakresie dydaktycznym;

— angazowaniu interesariuszy zewnetrznych w projekty badawcze;

— podejmowaniu wspolnych inicjatyw, jak np. konkursy, konferencje, semina-
ria,z podmiotami zewng¢trznymi;

— wspolpracy z zagranicznymi osrodkami naukowymi, w tym tworzeniu wspdlnych
programéw studidéw — wspieraniu inicjatyw spolecznych w celu ksztattowania
pozytywnych relacji ze spoteczno$cig lokalna;

— udostegpnianiu infrastruktury sportowej i kulturalnej uczelni na potrzeby spoteczno-
sci lokalne;j;

— prowadzeniu kampanii informacyjnych i promocyjnych w celu ksztattowania wize-
runku uczelni w otoczeniu;

— aktywnym diagnozowaniu potrzeb interesariuszy, w szczego6lnosci studentow
1 pracodawcow;

— wspolpracy z organizacjami zajmujagcymi si¢ szerzeniem nauki, edukacji 1 kul-
tury w zakresie organizacji przedsigwzig¢ popularnonaukowych, sportowych
1 artystycznych;

— diagnozie oczekiwan pracodawcoéw 1 uwzglednianiu ich w programach studiow,
w tym konsultacjach z podmiotami w zakresie dostosowania programéw studiow
do zmian na rynku pracy oraz uruchamianiu kierunkéw studidéw zamawianych
przez pracodawcow.

Wymienione aktywno$ci uczelni wspomagajg tworzenie uczelni spotecznie odpo-
wiedzialnej, jak rowniez prowadza do réznego rodzaju powigzan, przynosza korzysci
dla wszystkich wspomnianych interesariuszy i sprzyjaja innowacyjnosci. W przypadku
uniwersytetow aktywny udziat w ksztattowaniu kapitatu relacyjnego biorg studenci.
Stanowia oni grupe klientow uczelni, ktorzy sa bezposrednimi odbiorcami §wiad-
czonej ustugi edukacyjnej, nalezy ich réwniez uzna¢ za znaczacg czg$¢ spolecznosci
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akademickiej. Trzeba pamigtac, ze w dobie Industry 4.0 oraz szybko zmieniajacego si¢
otoczenia uczelnia powinna dostosowywac swoja oferte do potrzeb i oczekiwan studen-
tow, aby rownoczesnie sprosta¢ wszystkim wyzwaniom, jakie sg zwigzane z rozwojem
nowoczesnych rozwigzan technologicznych 1 gospodarczych. Takie podejscie nalezy
uzna¢ za wyzwanie uniwersytetu w zakresie budowania jego kapitatu intelektualnego,
w szczegolnosci kapitatu relacyjnego.

5.2. Zarzadzanie relacjami uniwersytetu czwartej generacji
w Swietle idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Idea uniwersytetu przypisywana jest szkotom tacinskim. Pojecie uniwersytetu od
samego poczatku oznaczato korporacje, zwigzek czy stowarzyszenie, zawsze podkre-
$lajac wspolnotowy charakter organizacji uniwersytetu (Aleksander, 2009). Wspoélcze-
$nie na wzor tacinskiego communio uzywa si¢ w stosunku do uniwersytetu okreslenia
»wspolnota akademicka” Iub ,,spotecznos$¢ akademicka”. Przywolujac Wielkg Karte
Uniwersytetow (podpisang w 1998 roku w Bolonii), Antonowicz pisze, ze uniwersytet
to autonomiczna instytucja, ktora petni istotng funkcje w rozwoju spoteczenstw (Anto-
nowicz, 2005). Uniwersytet bada, tworzy i przekazuje wiedze, a takze kulture akade-
micka, czynigc to w toku dziatalnosci dydaktycznej i naukowej. Z kolei Wnuk-Lipinska
wskazuje, ze cele istnienia uniwersytetu obejmujg pomnazanie, przechowywanie oraz
przekazywanie wiedzy (Wnuk-Lipinska, 1996). Ma to miejsce niezaleznie od gloszo-
nych pogladow, zaréwno tradycyjnych, jak i nowych idei.

Wspotczesny uniwersytet powstat z polaczenia dwoch tradycji: sredniowiecznej
1 osSwieceniowej. Uksztaltowaty one model uniwersytetu, ktorego gtéwnymi celami sg
ksztalcenie i badania naukowe. Model ten ulega pewnym przeksztatceniom z uwagi na
rozwo0j spoteczenstwa informacyjnego, gospodarki opartej na wiedzy oraz Industry 4.0.
W literaturze wyrdznia si¢ generacje uniwersytetow. Uniwersytetem pierwszej gene-
racji nazywa si¢ uniwersytet sredniowieczny (datowany do 1700 roku) (Rosa, Wanat,
2013). Uniwersytet Bolonski nazywano ,,uniwersytetem studenckim”, w ktorym stu-
denci zatrudniali profesorow. Uniwersytet Paryski jest okreslany jako ,,uniwersytet pro-
fesorski”, w ktorym site dominujacg stanowili nauczyciele. Uniwersytety te naleza do
archetypoéw uniwersytetu z okresu $redniowiecza. Trzecim modelem, ktory pojawit si¢
w XII wieku w Paryzu, byto kolegium uniwersyteckie (Rosa, Wanat, 2013), po kto-
rym nastapil pierwszy okres przejsciowy (1450-1850). Na lata 1850-1950 przypada
okres uniwersytetu drugiej generacji. Uniwersytet humboldtowski (Leja, 2013) opierat
si¢ na nowoczesnej metodzie naukowej, m.in. wyciggania wnioskow z obiektywnych,
systematycznych i powtarzalnych eksperymentéw. Wnioski te formutowano jako prawa
pozwalajace przewidywa¢ zachowanie réznorodnych systemow lub uktadow. Pozniej
nastapil drugi okres przejSciowy. Powstanie uniwersytetu trzeciej generacji literatura
datuje na rok 2000. Jest to koncepcja profesora Wissemy (Wissema, 2005), ktory twier-
dzi, ze wysoki poziom nauczania i prowadzenia badan naukowych ma nadal kluczowe
znaczenie w edukacyjnej dziatalno$ci uczelni, jednak rozwoj uniwersytetow zalezy od
ich zdolnosci do tworzenia Iub zmieniania si¢ w mi¢dzynarodowe centra transferu tech-
nologii. Cechg charakterystyczng tego modelu jest trzeci cel uniwersytetu, rozumiany
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jako praktyczne wykorzystywanie know-how przez spoteczno$¢ akademicka (Buraw-
ski, 2013). Cel ten obejmuje wspolprace sfery nauki i biznesu. W dyskusjach na temat
zarzadzania uczelnig (Leja, 2009; Pawtowski, 2004; Thieme, 2009, Koztowski, 2001
1 inni) pojawia si¢ pojecie uniwersytetu czwartej generacji. Model ten definiuje uczelnig
jako uniwersytet przedsigbiorczo$ci, oparty na wiedzy, stwarzajacy mozliwosci rozwoju
lokalnego. Podkresla si¢ rowniez wiodace znaczenie takich obszarow, jak transfer wie-
dzy i technologii (Pawtowski, 2005), edukacja mieszkancow, innowacyjnos¢ przedsie-
biorstw oraz badania naukowe.

Sporzadzony w 2011 roku raport koncowy opracowany przez Centrum Badan nad
Szkolnictwem Wyzszym: Modele zarzgdzania uczelniami w Polsce wskazuje cztery
modele, ktére obecnie funkcjonuja w Polsce (du Vall i in., 2011):

— elekeyjno-bikameralny;
— elekcyjno-unikameralny;
— konkursowo-bikameralny;
— konkursowo-unikameralny.

Stworzenie modelu zarzadzania uczelnig jest mozliwe dzigki wskazaniu jego pod-
stawowych funkcji, tj.: planowania, organizowania, motywowania/przewodzenia i kon-
trolowania. Zgodnie z zasadg autonomicznosci uczelnia jako jednostka musi samodziel-
nie podja¢ decyzj¢ co do wyboru danego modelu. Taka decyzja zalezna jest od senatu
przez przyjecie albo zmiang statutu. Przed takim wyborem stoja wszystkie uczelnie
w Polsce (du Vall i in., 2011; Antonowicz, 2019). Obecne zmiany w szkolnictwie wyz-
szym sg réwniez spowodowane checig zwigkszenia autonomii uniwersytetow (Antono-
wicz, 2019). Waga tej decyzji jest bardzo duza, zwlaszcza w aspekcie ksztattu, w jakim
bedzie dziata¢ uczelnia, jak rdwniez tego, jak wyglada¢ bedzie zarzadzanie w niej 1 jak
bedzie ona kierowana. Wybor modelu nie ma jednak charakteru ostatecznego, co ozna-
cza, ze moze on zosta¢ zmieniony w toku funkcjonowania uczelni. Uczelnie w Polsce
wybieraja najczesciej model elekcyjno-unikameralny — dotyczy to przede wszystkim
uczelni z dtugg historig oraz tradycjami akademickimi. Uczelnie te posiadaja jedynie
senat, ktory jest organem kolegialnym o charakterze mi¢dzy uczelnianym, a rektor jest
wybierany. Model ten nalezy do samorzadno$ci akademickiej. Z kolei model elekcyj-
no-bikameralny posiada senat i konwent, rektor za§ rowniez jest wybierany. Jest to
takze model samorzadnos$ci akademickiej (du Vall i in., 2011), w ujg¢ciu praktycznym
niestosowany czesto przez uczelnie. Pozostate dwa modele sa wymagane przez prawo
w odniesieniu do publicznych uczelni zawodowych. Model konkursowo-unikameralny
wykorzystuje si¢ glownie w uczelniach niepublicznych. Charakteryzuje si¢ on samo-
rzadno$cig menedzerska i senatem dziatajagcym przy rektorze wylonionym na zasadach
konkursu. Ostatni model, tj. konkursowo-bikameralny, rowniez jest modelem samorzad-
no$ci menedzerskiej, gdzie rektor wybierany jest w ramach konkursu, a przy senacie
funkcjonuje konwent (duVall i in., 2011).

Zmiany w warunkach dziatania i otoczeniu szkot wyzszych w Polsce (Piotrowska-
-Pigtek, 2015a), zar6wno w zakresie zewnetrznego i wewnetrznego tadu instytucjonal-
nego uczelni, jak i zmian ekonomicznych, demograficznych i spotecznych, powoduja,
ze zarzadzanie szkota wyzsza nie moze si¢ obecnie ogranicza¢ do podej$cia admini-
stracyjnego, ale wymaga $wiadomej i odpowiedzialnej koncepcji zarzadzania réznymi
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zasobami, a takze ksztattowania wlasciwych relacji z interesariuszami zewnetrznymi
(Piotrowska-Pigtek, 2015b). Do zmian systemowych, wyrazajacych si¢ m.in. w modelu
ewaluacyjnym w zakresie finansowania dziatalnosci uczelni, dochodzi wlaczanie si¢
polskich uczelni w nurt nowego zarzadzania publicznego. Rozumie si¢ przez to prze-
chodzenie od biurokratycznego administrowania (model humboldtowski) do zarzadza-
nia komercyjnego (model rynkowy), holdujacego rozwojowi uniwersytetu przedsig-
biorczego (Dziedziczak-Foltyn, 2011). Za narzedzie umozliwiajace zarzadzanie szkola
wyzszg w sposob menedzerski uznaje si¢ strategie (Piotrowska-Pigtek, 2015b). Piotrow-
ska-Piatek definiuje strategie jako ,,plan zarzagdzania wszystkimi zasobami uczelni, kre-
owany w procesie racjonalnej jej analizy i otoczenia, utatwiajacy $wiadome ksztattowa-
nie przyszio$ci uczelni” (Piotrowska-Pigtek, 2015b). Warto wspomnie¢, ze w §wietle
znowelizowanej w 2011 roku ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym (Ustawa z dnia 18
marca 2011 r. o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym) rektor ma obowia-
zek opracowania i realizowania strategii rozwoju uczelni i poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych. Nowa ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce (Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce) rOw-
niez zawiera w zadaniach rektora m.in. zarzadzanie uczelnia, przygotowywanie projektu
strategii uczelni oraz sktadanie sprawozdania z realizacji tej strategii.

Kazda dzialalno$¢ — zarowno przedsigbiorstw, jak 1 uniwersytetow — opiera si¢ nie
tylko na zasobach wewngtrznych, ale takze na interakcjach z otoczeniem. Idea spotecz-
nej odpowiedzialnos$ci coraz czegéciej jest rozpatrywana jako niezbedny element stra-
tegii zarzadzania przedsigbiorstwem, niezaleznie od przyjetego zakresu jego dziatal-
nosci (Geryk, 2007). Obecnie jest ona wrecz traktowana jako warunek konieczny do
osiggniecia harmonijnego wspotistnienia przedsigbiorstwa z otoczeniem. Uczelnie jako
niezbedny element zycia spotecznego sg w szczegdlnosci zobligowane do sprostania
wymaganiom otoczenia, co z kolei przektada si¢ na ich wizerunek oraz perspektywy
dalszego rozwoju. Pelnig one istotng funkcje w ksztattowaniu spoleczenstwa wiedzy.
Zrédta wiedzy stanowia nie tylko praca i wspotpraca zespotow badawczych, ale rowniez
nabierajace coraz wigkszego znaczenia relacje uczelni z otoczeniem: gospodarczym,
rzagdowo-samorzagdowym i spotecznym (Leja (red.), 2008). Jakos¢ tych relacji ma klu-
czowe znaczenie dla budowania pozycji spotecznej uniwersytetow.

Kapital relacyjny wraz z kapitatem ludzkim i strukturalnym tworzg wspomniany
w rozdziale drugim i trzecim kapitat intelektualny. Czesto kapital relacyjny okreslany
jest jako kapitat klientow lub kapitat rynkowy (Taghieh i in., 2013). Utozsamia si¢ go
z kapitatem niewidocznym uczelni, a jego zasoby sg ukryte w strukturach organizacyj-
nych i informacyjnych, ktore podtrzymujg relacje z otoczeniem, jak rowniez w ludziach
1 ukierunkowaniu na uczelni¢ (Piasecka, 2018a; Siboni i in., 2013). Jak podaje Marr
(2008), kapitat relacyjny odnosi si¢ do powigzan z podmiotami otoczenia i obejmuje:
relacje formalne i1 nieformalne, relacje z dostawcami, klientami, konkurentami, marke
organizacji, reputacje i1 zaufanie, lojalno$¢ i zaangazowanie, wizerunek organizacji,
umowy licencyjne, umowy dystrybucyjne oraz liczne wspdlne przedsiewzigcia (Kale
i in., 2000). Kapitat ten jest tworzony réwniez przez wiedze, osadzong w relacjach
migdzyorganizacyjnych (Skrzypek, 2015).
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Biorgc pod uwage wskazane we wczedniejszych rozdziatach definicje kapitatu
relacyjnego, nalezy podkresli¢, ze moze on by¢ postrzegany takze jako ,,umiejetnosé
tworzenia oraz podtrzymywania bliskich i1 trwatych zwigzkéw opartych na zaufaniu
1 wspotpracy” (Perechuda, Chomiak-Orsa, 2013). Kapitat relacyjny stanowig wzajemne
powigzania z podmiotami otoczenia uczelni, obejmujace przede wszystkim (Perechuda,
Chomiak-Orsa, 2013):

— relacje z klientami (kandydaci na studia, studenci, absolwenci, pracodawcy, spo-
tecznos¢ lokalna) oparte na szacunku, lojalnosci i1 ich zaangazowaniu w proces
ksztatcenia i inne procesy badawcze;

— relacje z dostawcami ustug i wyrobow;

— relacje z konkurentami, czyli innymi uczelniami, jednostkami badawczymi oraz
szkotami $rednimi na zasadzie wspotpracy;

— zaufanie 1 wizerunek uczelni;

— wspolne projekty.

Wymienione relacje stanowig kapitat zewnetrzny uczelni, zwigzany z podmiotami
7 jej otoczenia. Wyr6zni¢ jednak mozna réwniez kapitat relacyjny wewnetrzny, do kto-
rego zalicza si¢ przede wszystkim powigzania mi¢dzy pracownikami uczelni (nauczycie-
lami akademickimi, pracownikami naukowymi, pracownikami administracji, wtadzami
uczelni, wiascicielami) (Piasecka, 2018b). Znajduja one odzwierciedlenie w koncepcji
kapitatu spotecznego, ktoéry zdaniem Bratnickiego i Struzyny (2001) jest elementem
kapitatu intelektualnego i na ktory sktadajg sie:

— kapitat strukturalny, tj. powiazania w sieci, konfiguracja sieci, odpowiednio$¢
uczelni;

— wymiar stosunkoéw miedzyludzkich, tj. zaufanie, zobowigzania, normy, identyfikacja;

— kapital poznawczy, tj. wspolny jezyk, wspolnie podzielane stowniki, wspdlnie
podzielane opowiesci.

Efektem kapitalu relacyjnego jest tworzenie sieci wspotpracy, opierajacej si¢ na
dobrej komunikacji i zaufaniu. Kapitat relacyjny stat si¢ srodkiem do uzyskiwania trwa-
lej przewagi konkurencyjnej uniwersytetu w sposob dynamiczny rowniez w srodowisku
globalnym (Peces Prieto, Trillo Holgado, 2019). Wskazane w pracy definicje i podziaty
jasno wskazujg na rozréznienie kapitatu relacyjnego zewnetrznego i wewngtrznego.
Kapitat relacyjny wewngtrzny to przede wszystkim zasoby relacyjne tworzone przez
interesariuszy substanowigcych uczelni¢ oraz kreujacych zaufanie i atmosfere wewnatrz
organizacji, natomiast kapital relacyjny zewnetrzny to okre$lone struktury stuzace utrzy-
maniu wiasciwych relacji z interesariuszami z otoczenia zewnetrznego uczelni (Pia-
secka, 2018a; Perechuda, Chomiak-Orsa, 2013).

Wspotpraca w ramach ztozonych innowacyjnych projektow regionalnych wymaga
wspolczesnie aktywnego wspotdziatania i powigzan w sieci z innymi podmiotami i insty-
tucjami. Optymalng wspotprace pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami w przedsieg-
wzigciach moze zapewni¢ model potrojnej helisy (7riple Helix). Leydesdorft i Etzkowitz
(2001) pisza, ze potrdjna helisa jest ,,modelem innowacji, ktéry obejmuje wzajemne
ztozone relacje zachodzace w procesie tworzenia wiedzy pomiedzy trzema rodzajami
podmiotow: osrodkami naukowymi (uniwersytety, osrodki badawczo-naukowe, insty-
tucje wspierajace), przemystem (przedsigbiorstwa) i rzadem (z wylaczeniem instytucji
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samorzadowych)”. O potencjale wspoipracy decyduja relacje migdzy tymi trzema pod-
miotami, natomiast brak tych powigzan znacznie utrudnia przeptyw wiedzy. Carayannis,
Barth i Campbell (2012) twierdza, ze koncepcja potrdjnej helisy wiaze si¢ z koncepcja
gospodarki opartej na wiedzy, ze wzgledu na fakt, ze ktadzie nacisk na produkcje wiedzy
1 innowacji. Przejsécie od ekonomii politycznej do gospodarki opartej na wiedzy stato si¢
gldéwnym motorem konkurencji na poziomie makro.

W ostatnich latach inicjatywy organizacji ksztattuja dwie wazne strategie zarzadza-
nia: spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu i kapitat intelektualny. Wdrazanie przez orga-
nizacje dobrowolnych praktyk CSR implikuje zobowigzanie wykraczajace poza zwykle
dziatania i stanowi krok w kierunku zapewnienia korzysci tym podmiotom. Natomiast
kapitat intelektualny odnosi si¢ do zbioru niematerialnych aktywow organizacyjnych
(4. kapitatu Iudzkiego, strukturalnego i relacyjnego), ktore sa w stanie zapewnic¢ wigk-
sza warto$¢ niz aktywa materialne. Stosowanie obu strategii niezaleznie od siebie jest
zrédtem przewagi konkurencyjnej dla organizacji, w tym ich wigkszej legitymizacji na
rynku. Badania przeprowadzone przez zespot naukowcdw z Hiszpanii i Meksyku miaty
na celu analize mozliwo$ci wzmocnienia zwigzku miedzy CSR a kapitalem intelektu-
alnym poprzez wiaczenie spotecznie odpowiedzialnych praktyk do kazdego wymiaru
kapitatu intelektualnego. W wyniku przeprowadzonych badan ustalono, ze dziatania
spotecznie odpowiedzialne poprawiajg stan kapitalu intelektualnego uczelni, a wynika-
jaca z tego konkurencyjno$¢ jest zrédtem legitymizacji (Gallardo-Vazquez i in., 2019).

Chatterji i Kiran dowodza, Ze istnieje wyrazna potrzeba budowania jako$ci zorien-
towanej na wiedz¢ w uniwersytetach (Chatterji, Kiran, 2017). W kontekscie szkolnic-
twa wyzszego uniwersytety to w wigkszosci takie instytucje, w ktorych zachodzi proces
tworzenia i rozpowszechniania wiedzy. Takie podejscie stwarza nowa perspektywe spoj-
rzenia na wyniki uniwersytetow i wskazuje, ze przechodzga one fenomenalng przemiane
z dobrej jako$ci dostawcow ustug edukacyjnych w agentdw rozwoju spolecznego ze
wzgledu na koncepcje potrdjnej helisy. Dlatego w dobie Industry 4.0 uniwersytety maja
do odegrania niezastgpiong role w spoleczno-gospodarczym rozwoju kraju oraz w two-
rzeniu gospodarki opartej na wiedzy. Dane zebrane z 13 uniwersytetow w pdtnocnych
Indiach zostaty przetestowane empirycznie przy uzyciu modelowania rownan struktu-
ralnych (structural equation modeling — SEM). Orzymane rezultaty pokazuja, ze kapi-
tat ludzki ma znaczacy wplyw na wyniki uczelni, a kapital relacyjny czesciowo w tym
efekcie posredniczy. Przeprowadzone badania pozwalaja wtadzom uczelni uswiadomié
sobie globalne przejscie w kierunku gospodarki opartej na wiedzy i wykorzysta¢ w tym
procesie kapitatl ludzki i relacyjny.

Z kolei zespot badaczy z Hiszpanii (Cegarra-Navarro i in., 2020) przeprowadzit
badania, ktérych celem bylo zbadanie relacji miedzy kapitatem relacyjnym wytwa-
rzanym przez uniwersytety a strukturami wiedzy, ktére obejmujg zaréwno zdolnosci
1 kompetencje, jakie zdobyli studenci, jak i umiejetnosci, ktore wykorzystali w praktyce.
Analiza dowiodla, Ze tworzenie kapitatu relacyjnego przez uniwersytety bedzie w duzej
mierze zalezalo od tego, w jaki sposob zdolnosci studentow zostang uzupetione i pota-
czone z ich kompetencjami w celu rozwijania synergii, ktéra zwicksza ich zdolnos¢
do nadawania dodatkowej warto$ci czlonkom spoteczno$ci uniwersyteckiej. Badanie
to umozliwia doglebng analize zwigzku przyczynowo-skutkowego migdzy strukturami
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wiedzy 1 pomaga cztonkom uczelni w zrozumieniu, jak osiggnaé kapital relacyjny na
uczelniach.

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ wzrost znaczenia kapitatu relacyjnego w uni-
wersytetach, ktory w rzeczywistos$ci pozwala uczelniom na promowanie si¢ oraz pod-
kreslanie skutecznosci swojej trzeciej wizji (Paoloni i in., 2019; Paoloni, Demartini,
2018). Wspotczesnie w kontekscie zapewnienia jakosci okreslono wiele wskaznikow dla
dziatalno$ci uniwersytetow, w celu ustalenia minimalnych i referencyjnych standardow
dla r6znych aspektow, takich jak przyjmowanie studentdéw, rekrutacja personelu, aloka-
cja zasobow itp. Jednoczes$nie migdzynarodowe rankingi (QS, ARWU, U-Multirank itp.)
uwzgledniaja okreslone metodologie, ktore w rézny sposob uwzgledniajg takie kryteria,
jak reputacja akademicka, wyniki badaf, internacjonalizacja lub zdolno$¢ do zatrudnie-
nia. Wszystkie te kryteria i wskazniki sg okresowo dostosowywane w nowych metodo-
logiach. W tym kontekscie uczelnie stoja przed wieloma wyzwaniami wynikajacymi
z ogromnej dynamiki otoczenia spoteczno-gospodarczego. Tak jak organizacje uczace
si¢, uniwersytety majg zdolnos$¢ ciaglego doskonalenia poprzez swoje systemowe podej-
Scie, wspolng wizje i prace zespotowa. Staja si¢ trwatymi organizacjami dgzacymi do
doskonatosci. Aby moc sie rozwija¢ w kierunku sukcesu, uczelnie zbudowatly okreslone
strategie komunikacji z interesariuszami — studentami, rodzicami, absolwentami, fir-
mami itp. Wszystkie te kontakty,uwazane za relacje wysokiej jakosci, odzwierciedlaja
relacyjny kapitat uniwersytetu (Lordache-Platis, 2015). Stanowig prawdziwe zrédto
sukcesu. Jest to powod, ktory wyjasnia, dlaczego dwie decyzje realizowane w dwoch
r6znych uczelniach przy uzyciu tych samych zasobéw nie dajg takiego samego rezul-
tatu. Zwigzki nie moga zosta¢ skopiowane. Uniwersytety borykaja si¢ z ograniczonymi
zasobami 1 wieloma ograniczeniami. Aby przyja¢ odpowiednie strategie lub je wdro-
zy¢, uczelnie musza rozwija¢ kontakty ze wszystkimi interesariuszami. Jest to proces
ztozony, w ktérym zdobyte doswiadczenie pozwoli na rozwdj catej organizacji. Takie
podejscie pokazuje, ze rozw0j instytucjonalny, w tym uniwersytecki, w duzej mierze
opiera si¢ na relacjach indywidualnych i grupowych. Dobrze zbudowany kapitat intelek-
tualny jest jednym z najwazniejszych zasobow tworzacych warto$¢ rynkowa i wzmac-
niajacych trwatg przewage konkurencyjng (Gross-Gotacka i in., 2020).

5.3. Przeglad standardow dotyczacych wdrazania koncepgji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Zmieniajace si¢ znaczenie uniwersytetow stanowi przedmiot zainteresowan wielu
organizacji $wiatowych. Zgodnie z deklaracja z 2005 roku z Glasgow, zatytulowana
Silne uniwersytety dla silnej Europy (uchwalong przez European University Association),
Europa potrzebuje tworczych i silnych uniwersytetow, ktére pozwola na ksztattowanie
europejskiego spoteczenstwa wiedzy. Jednym z wazniejszych elementéw tej deklara-
cji jest stwierdzenie, ze uczelnie uznaja konieczno$¢ zapewnienia rownowagi miedzy
autonomig a odpowiedzialno$cig przez zastosowanie wewnetrznych procedur (Leja,
2009). Wiekszej uwagi wymaga podejscie do spotecznej odpowiedzialnosci w kontek-
$cie zarzadzania uczelnig. Najwazniejsze jest, aby przyjrzec¢ si¢ modelom zarzadzania,
ktore wystepuja w przypadku uniwersytetow. Mimo ze nie wigza si¢ one z zarzadzaniem
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odpowiedzialno$cig w sposob bezposredni, warunkuja jednak strukture zarzadzania oraz
fundamentalne zasady, na ktérych oparta zostanie strategia spotecznej odpowiedzialno-
$ci. Zarzadzanie uczelnig w zgodzie ze strategiag spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
wymusza na calej organizacji staranne przygotowanie. Mozliwie najbardziej rzetelne
podejscie do tego procesu toruje kierunek dziatan z uwzglednieniem perspektywy diu-
gookresowej, ktora nie jest zalezna jedynie od rozwigzan chwilowych. Jesli podejmie
si¢ decyzje o zarzadzaniu w sposob odpowiedzialny, organizacja musi posiada¢ odpo-
wiednie narzedzia, ktore pozwolg dokona¢ systematyzacji tego procesu. Wezesniejsze
proby wdrazania spolecznej odpowiedzialno$ci na uniwersytetach opieraty si¢ gtdwnie
na kopiowaniu rozwigzan funkcjonujgcych w sektorze biznesowym. Bardziej odpowied-
nie jest zas odwolanie si¢ do tresci norm wigzacych si¢ z odpowiedzialnoscia spoteczna.

Jednym z istotnych punktow na drodze prowadzenia uczelni zgodnie z zasa-
dami CSR jest wdrozenie pewnych standardoéw, do ktorych zalicza si¢ m.in. standardy
SA 8000, AA 1000, jak rowniez wytyczne wedtug normy ISO 26000. Pierwszy standard
SA 8000 zostat wydany w 1997 roku przez Council on Economic Priorities Accredi-
tation Agency. Jego idea opiera si¢ na wartosciach opracowanych przez Organizacje
Narodoéw Zjednoczonych (ONZ) podczas konwencji migdzynarodowych. Zapis stan-
dardu SA 8000 sktada si¢ z trzech czeSci. Pierwsza z nich to wstep z objasnieniami
zastosowanych poje¢, druga czgs¢ stanowiag tzw. wymagania twarde, ostatnia opisuje
wymagania mig¢kkie.

Wkrétce po publikacji normy ukazal si¢ poradnik pomagajacy organizacjom zro-
zumiec jg 1 wdrozy¢ oraz umozliwiajacy audytorom zweryfikowanie poprawnosci prze-
prowadzonego procesu. Wspomniany Guidance Document for Social Accountability
SA 8000 opublikowano doktadnie w 1999 roku. Oprocz wymagan stawianych przez
norme¢ przedstawia on rowniez przydatne narzedzia oraz przyktady (Kazmierczak,
2010). Norma SA 8000 upraszcza zarzadzanie bardzo ztozonymi procesami. Wprowa-
dza uniwersalny jezyk i standardy. Moze by¢ stosowana w kazdej organizacji, w kazdej
branzy oraz przedsigbiorstwie na catym $wiecie jako zrodto porownywania, pomiaru
czy weryfikacji spotecznej odpowiedzialno$ci w miejscu pracy®. Opracowane stan-
dardy sa przejrzyste, mierzalne i mozliwe do zweryfikowania réwniez przez uniwersy-
tety. Wdrazanie normy SA 8000 obejmuje dziewie¢ obszarow zwigzanych z tzw. wyma-
ganiami twardymi: praca dzieci, praca przymusowa, bezpieczenstwo i higiena pracy,
prawo do zrzeszania si¢ i rokowan uktadu zbiorowego, dyskryminacja, kary dyscypli-
narne, godziny pracy, wynagrodzenie, systemy zarzadzania®.

Wdrozenie oraz certyfikacja normy SA 8000 przynosza wszystkim organizacjom,
w tym uczelniom, liczne korzysci, do ktorych mozna zaliczy¢ m.in.: budowanie przy-
wodztwa, zaangazowanie pracownikow w procesy zarzadzania, lepsze realizowanie
oczekiwan interesariuszy oraz poglebienie wspotpracy z dostawcami i odbiorcami
(Kwietniewska-Sobstyl, Zelazna-Blichacz, 2014). Uzyskanie certyfikatu oznacza row-
niez zgodnos¢ z promowanymi dziataniami Unii Europejskiej, zwigzanymi z CSR oraz
pozostatymi standardami etycznymi i spotecznymi. Takie dziatanie pozwala na wzrost

2 http://www.saasaccreditation.org/; dostep: 20.10.2019.
30 Szczegdtowy opis obszardéw: Guidance Document for Social Accountability SA 8000 (2014).
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zaufania klientéw 1 otoczenia zewnetrznego oraz kreowanie pozytywnego wizerunku

w spoteczenstwie (Pracodawcy Rzeczypospolitej Polskiej, 2013).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ moze by¢ tez wyznaczana poprzez standard AA 1000,
opracowany przez Institute of Social and Ethical Accountability w 1999 roku. Sktada
si¢ on z trzech elementow: AA 1000 AS (ang. Assurance Standard), AA 1000 SES
(ang. Stakeholders Engagement Standard) oraz AA 1000 APS (ang. Account Ability
Principles Standard). Do jego zadan zalicza si¢: promowanie odpowiedzialnosci spo-
lecznej w strategicznym zarzadzaniu uczelnia, wzmocnienie zasad spolecznej odpowie-
dzialno$ci oraz poprawe jako$ci audytu etycznego, wzmocnienie komunikacji z interesa-
riuszami, a takze poprawe aspektéw ekonomicznych, etycznych i ekologicznych uczelni
(Ocieczek, Gajdzik 2010). Gtéwnym celem normy AA 1000 jest przeprowadzanie
audytu etycznego, ktory moze by¢ wykorzystywany do dokonywania analizy strategicz-
nej. Audyt etyczny jest czesto uzywany przy realizacji zadan zwigzanych z zarzadzaniem
personelem, takich jak zmniejszenie fluktuacji pracownikow, obnizenie poziomu stresu
wsérod pracownikow lub podniesienie ich efektywnosci pracy (Rok, 2001). Do zadan
audytu mozna réwniez zaliczy¢ poprawe relacji z klientami 1 okreslenie standardoéw
moralnych funkcjonujacych w organizacji. Podstawg istnienia normy AA 1000 jest fakt,
ze nie podlega ona certyfikacji. Stanowi jedynie narzedzie wspomagajace do zarzadza-
nia spoteczng odpowiedzialnoscig. Sukces jej wdrozenia jest uwarunkowany sposobem
podejsécia. Nalezy to robi¢ w sposob systemowy, poprzez skrupulatne implementowanie
wszystkich zasad normy, a takze ich permanentne monitorowanie (Zemigata, 2007).

Jedna z najbardziej popularnych norm wspomagajacych wdrazanie koncepcji spo-
lecznej odpowiedzialnosci jest norma ISO 26000, opracowana na podstawie zasad Global
Compact, Miedzynarodowej Organizacji Pracy oraz pozostatych istotnych, dotychczas
funkcjonujgcych norm. Organizacja Normalizacyjna (ON) ISO podjela si¢ tworzenia
normy w 2004 roku, natomiast prace ukonczono w roku 2010. Sukcesem ON bylo opu-
blikowanie wytycznych spotecznej odpowiedzialno$ci — Guidance on Social Responsi-
bility (Zaptata, Kazmierczak, 2011). Norma ta od poczatku miata charakter dobrowolny,
a jej zastosowanie jest mozliwe przez kazda organizacje. Norma ISO 26000 okresla spo-
teczng odpowiedzialno$¢ organizacji jako wplyw jej decyzji i dziatan na spoteczenstwo
1 $rodowisko. Odpowiedzialno$¢ ta zapewniana jest poprzez przejrzyste i etyczne poste-
powanie, ktére ,,przyczynia si¢ do zrbwnowazonego rozwoju, w tym dobrobytu i zdro-
wia spoleczenstwa, uwzglednia oczekiwania interesariuszy, jest zgodne zobowigzuja-
cym prawem i spojne z miedzynarodowymi normami postgpowania oraz jest zintegro-
wane z dziataniami organizacji i praktykowane w jej relacjach” (PN-ISO 26000, 2012).
Struktura normy ISO 26000 podkresla jej kompleksowos¢ 1 uniwersalno$é. Zostata ona
podzielona na siedem rozdziatow, poprzedzonych wstepem (PN-ISO 26000, 2012):

1. Rozdziat pierwszy okresla zakres normy, jej przeznaczenie, ograniczenia.

2. Rozdziat drugi okresla terminy i definicje, co warunkuje wlasciwe rozumienie
1 usystematyzowanie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci z uwagi na ré6znorod-
nos$¢ jej definicji w literaturze.

3. Rozdzial trzeci zawiera krétki opis koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci, aktu-
alne podejscie do niej zaro6wno dla duzych, jak i dla matych przedsigbiorstw oraz
innych organizacji, takich jak uniwersytety.
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Rozdziat czwarty zawiera ogdlne wytyczne koncepcji CSR, odnoszac si¢ do wszyst-
kich jej zasad, takich jak: postgpowanie etyczne, przejrzysto$¢ decyzji i dziatan
podejmowanych przez organizacje, rozliczalnos¢ z wpltywu wywieranego na oto-
czenie, poszanowanie prawa i migdzynarodowych norm postgpowania, uwzgled-
nianie interesOw interesariuszy, poszanowanie praw cztowieka.

Rozdziat piaty opisuje sposob identyfikacji spotecznej odpowiedzialnosci orga-
nizacji, tj. zaangazowanie interesariuszy i identyfikacje obszarow spolecznej
odpowiedzialnosci.

Rozdziat szosty prezentuje obszary spolecznej odpowiedzialnosci. Ich identyfika-
cja stanowi wazny punkt w procesie systematyzacji koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialno$ci. Norma wskazuje siedem og6lnych obszarow, ktore mozna okresli¢
w kazdej organizacji, w tym uczelni (rys. 5.1).

Ostatni, siodmy rozdziat zawiera wytyczne dotyczace praktycznego wykorzystania
zasad odpowiedzialnosci spotecznej. Podejmuje si¢ tutaj kwesti¢ tagczenia dobrych
praktyk spotecznej odpowiedzialno$ci zdziatalno$cig organizacji. Wazny jest pro-
ces ich ewaluacji oraz cigglego doskonalenia. W zatacznikach normy ISO 26000
mozna odnalez¢ wiele réznych przyktadow dziatan spotecznie odpowiedzialnych,
a takze stosowanych narzedzi.

tad
organizacyjny

Zaangazowanie
spofeczne
i rozwoj
spotecznosci
lokalnej

Prawa
czlowieka

Praktyki
z zakresu

pracy

Zagadnienia
konsumenckie

Uczciwe
praktyki

Srodowisko

Rys. 5.1. Obszary CSR zgodnie z norma PN-ISO 26000
Zrédlo: opracowanie na podstawie: PN-ISO 26000 (2012).

Niniejsza analiza norm i standardéw spotecznej odpowiedzialno$ci pozwala twier-

dzi¢, ze omowione dokumenty odnoszg si¢ rowniez do dziatalno$ci uniwersytetow. Wstep
do normy PN-ISO 26000 jasno wskazuje, ze jest ona dostosowana do réznych organi-
zacji. Zastosowanie tych norm i standardow w sferze biznesu wynika z duzej popular-
no$ci koncepcji CSR. Zasadne staje si¢ zatem twierdzenie, ze takze uczelnie sg sktonne
wprowadzi¢ zasady spolecznej odpowiedzialnosci do swoich dziatan. Wdrazanie tych
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zasad w obszarze uczelni wymaga nowego podejscia, opartego na specyfice dziatania

uniwersytetow oraz uwzglednieniu modelu zarzadzania sektora szkolnictwa wyzszego.
Norma PN-ISO 26000 jasno wskazuje tez relacje uczelni z interesariuszami

w ramach zréwnowazonego rozwoju. Uniwersytet jako instytucja kreujaca oraz prze-

kazujaca wiedze posiada znaczny kapital intelektualny, ktérego jednym z gléwnych

komponentdéw jest kapitat relacyjny. Stanowi on efekt budowania relacji uczelni z jej

interesariuszami. Generowanie oraz upowszechnianie wiedzy przez uczelnie oznacza

dodatkowo konieczno$¢ uwzgledniania w procesie ksztalcenia i prowadzenia badan

naukowych oczekiwan wszystkich podmiotdw z otoczenia uczelni. Wzajemne relacje

7z interesariuszami stanowig element sieci wspotpracy. Do interesariuszy uniwersytetu

zalicza si¢ gtdéwnie (Piasecka, 2018a):

— klientow (kandydaci na studia, studenci, absolwenci, przedstawiciele biznesu);

— pracodawcow;

— rodzicow;

— wiladze panstwowe i samorzadowe;

— szkoly $rednie;

— instytucje nadzoru i kontroli (panstwowe i srodowiskowe komisje akredytacyjne);

— spoleczenstwo (gltéwnie spotecznosé lokalna);

— fundacje i stowarzyszenia;

— inne organizacje kluczowe we wspotpracy z uczelnia.

Jak pisze Piasecka, misja wspolczesnego uniwersytetu powinna si¢ opierac na troj-
kacie Clarka (1983), w ktorym uwzgledniono akademickos$¢ i autonomi¢ uczelni, pan-
stwo i jego regulacje oraz rynek pracy i rynek edukacyjny (Piasecka, 2018a). Uczelnie
funkcjonujg w sieci relacji nie tylko z klientami i dostawcami, ale rowniez z konku-
rentami, ktorymi sg inne uczelnie. Powigzania migdzy nimi mogg mie¢ r6zng forme —
wspolpracy, konkurencji lub koopetycji*! (Leja, 2013). Budowanie relacji z interesa-
riuszami wymaga od wtadz uczelni przede wszystkim poznania ich oczekiwan. Kazda
grupa interesariuszy jest specyficzna i ma odmienne potrzeby. Tabela 5.1 przedstawia
oczekiwania wybranych grup interesariuszy uczelni.

Biorac pod uwagg relacje uczelni z biznesem, warto nadmienié, ze w obszarze
dydaktyki oprocz szerokiej oferty praktyk czy stazy zawodowych wiele przedsiebiorstw
oferuje rowniez wspolne kursy akademickie prowadzone przez uczelnie i pracodawcow.
Stanowig one dla studentéw atrakcyjny element dydaktyczny w procesie ksztalcenia
(Borowiecki, Kusio, 2016; Piasecka, 2018a). Natomiast w obszarze nauki istotnymi ele-
mentami formalizacji relacji s3 umowy o wspotpracy naukowej, konsorcja badawcze,
programy mobilno$ci kadr nauki i biznesu, kontrakty na badania naukowe i $wiadczenie
ustug konsultingowych (Matusiak, 2010; Piasecka, 2018a). Pozycja rynkowa uczelni jest
$cisle uwarunkowana jako$cig relacji, jakie uczelnia posiada. Wtasciwe relacje instytucji
akademickiej stanowia cenng warto$¢ (Skrzypek, 2015).

31 Zgodnie z definicjg Cygler (2007) koopetycja mozna nazwaé ,,uktad strumieni jednoczesnych i wspétzaleznych
relacji konkurencji i kooperacji mi¢dzy konkurentami, zachowujacymi swoja odrebno$¢ organizacyjna. Relacje
kooperacyjne tworzone sa do realizacji konkretnych celow strategicznych w okreslonym horyzoncie czasowym,
a ich konsekwencje maja istotny wptyw na strategi¢ rozwoju zaangazowanych stron”.
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Tabela 5.1. Oczekiwania interesariuszy uniwersytetu

Interesariusze Oczekiwania

Klienci (kandydaci, studenci, absolwenci) | Wysoka jakos$¢ ustug edukacyjnych
Zaufanie
Przystepny koszt ksztatcenia

Pracownicy Odpowiednie wynagrodzenie
Mozliwos$¢ rozwoju naukowego
Bezpieczenstwo zatrudnienia

Pracodawcy/przedsiebiorcy Wysoka kultura osobista absolwentow

Wyposazenie studentéw we wtasciwg
wiedze i umiejetnosci

Wysoka jakos$¢ swiadczonych ustug
Wspétpraca

Dostawcy wyrobow i ustug Jasno sformutowane potrzeby
Partnerstwo

Warto$¢ zamoéwien
Terminowos$¢ ptatnosci

Rodzice Wysoka jakos¢ ustug edukacyjnych
Zaufanie

Przystepny koszt ksztatcenia
Bezpieczenstwo

Szkoty $rednie Wspotpraca w procesie ksztatcenia

Spoteczno$c¢ lokalna Rozwdj i promocja regionu
Wspotpraca naukowo-badawcza
Nowe miejsca pracy

Wiadze panstwowe i samorzgdowe Przestrzeganie przepiséw prawa
Skutecznos$c¢ ksztatcenia
Efektywnos¢ funkcjonowania uczelni

Instytucje nadzoru Wysoka jako$¢ procesu ksztatcenia
Dostosowanie do przepiséw

Inne uczelnie Wspotpraca naukowa
Uczciwa konkurencja

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Maciag (2011); Piasecka (2018a).

Postrzeganie oraz funkcjonowanie uniwersytetow wspotczesnie ulegaja zmianom.
Opierajac si¢ na zrodtach literaturowych (Hajduk, 2014) oraz dostgpnych raportach,
mozna odnotowa¢ znaczacy wplyw komercjalizacji, postepu technologicznego, a takze
rozwoju gospodarczego na ksztalt i funkcjonowanie ustug edukacyjnych. Scisle kon-
kurujace ze sobg Stany Zjednoczone, Wielka Brytania oraz Australia tworzg czotdwke
najchetniej wybieranych krajow studiowania, wyznaczajgc tym samym trendy branzy.
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Instrumentami sukcesu uniwersytetow niejednokrotnie stajg si¢ nowe technologie — trak-
towane jako przekaznik wiedzy, ale rowniez $rodki z funduszy europejskich, ktore umoz-
liwiajg rozwoj mobilnosci akademickiej oraz przyczyniajg si¢ do poglebiania wspot-
pracy mig¢dzyinstytucjonalnej. Wdrozenie zasad spotecznej odpowiedzialno$ci wydaje
si¢ zatem niezbedne dla zapewnienia oczekiwanego poziomu zadowolenia wszystkich
interesariuszy uczelni (Lawrence, Weber, 2008). Podejscie takie moze zapewnié oczeki-
wany przez wszystkich zrownowazony rozwoj, oparty na wspotistniejacych relacjach ze
srodowiskiem naturalnym oraz jego zasobami.

Coraz liczniejsza grupa badaczy zadaje sobie pytanie o rolg uniwersytetow w ksztat-
ceniu przysztych liderow oraz zwraca uwage na potrzebe zapewnienia odpowiedniego
ksztalcenia przysztych menedzeréw (Stachowicz-Stanusch, 2010). Zainteresowanie pro-
blematyka etyki wzrasta zarowno w §wiecie biznesu, jak i w $rodowisku akademickim
(Stachowicz-Stanusch, Amann (red.), 2018). W zwiazku z tymi potrzebami powstaty
pewne inicjatywy, ktorych celem jest usprawnienie procesu nauczania odpowiedzial-
nych i etycznych liderow biznesu. Jedna z nich to PRME — Principles for Responsi-
ble Management Education, czyli Zasady Odpowiedzialnego Ksztatcenia Menedzerdw,
wprowadzone na szczycie Global Compact w Genewie w 2007 roku. PRME stanowig
najwickszg na $wiecie inicjatywe umozliwiajacg wspotpracg ONZ ze szkotami bizneso-
wymi. Misja PRME jest globalne przeksztatcanie edukacji menedzerskiej, badan i przy-
wodztwa poprzez zapewnienie ram edukacji odpowiedzialnego zarzadzania, rozwoj spo-
tecznosci uczacych sie 1 promowanie $wiadomosci na temat Celow Zréwnowazonego
Rozwoju ONZ. Instytucje edukacyjne, ktore podpisaty deklaracje PRME, zobowigzuja
si¢ do realizowania sze$ciu podstawowych zasad*?. Charakterystyke zasad PRME przed-
stawia tabela 5.2.

Tabela 5.2.Charakterystyka zasad PRME

Zasada Nazwa Charakterystyka

Zasada 1 Cel Zasada ta pozwala na rozwijanie zdolnosci studentow, tak
aby mogli by¢ przysztymi twércami zréwnowazonych wartosci
dla biznesu i ogétu spoteczenstwa i aby mogli pracowac na
rzecz inkluzywnej, globalnej gospodarki.

Zasada 2 Wartosci | Zasada ta polega na wigczaniu w dziatalnos¢ akademickg

i programy nauczania zasad globalnej odpowiedzialnosci spo-
tecznej, przedstawianych przez migdzynarodowe inicjatywy,
takie jak United Nations Global Compact.

Zasada 3 Metoda Zasada ta stwarza edukacyjne ramy, materiaty, procesy oraz
Srodowiska, ktore umozliwig efektywne przyswajanie wiedzy
i doswiadczen odpowiedzialnego przewodnictwa.

Zasada 4 Badania | Zasada ta zaktada zaangazowanie w pojeciowe i empiryczne
badania, ktére rozwing rozumienie roli, dynamiki i wptywu kor-
poracji na tworzenie zrownowazonych wartosci spotecznych,
Srodowiskowych i ekonomicznych.

32

http://www.unprme.org; dostep: 20.07.2020.
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cd. tab. 5.2
Zasada 5 Partner- | Zasada ta oznacza wspétdziatanie z kierownictwem korporaciji
stwo i biznesu w celu poszerzania wiedzy na temat wyzwan, ktore

stajg przed uczelnig na drodze do podjecia odpowiedzialnosci
spotecznej i Srodowiskowej, i zbadania wspdlnie skutecznych
sposobow podejscia do tych wyzwan.

Zasada 6 Dialog Zasada ta zaktada utatwianie i podtrzymywanie dialogu

i debaty na temat rozstrzygajgcych kwestii, zwigzanych

z globalng odpowiedzialnoscig spoteczng i zrobwnowazonym

rozwojem, pomiedzy wychowawcami, studentami, biznesem,
rzagdami, konsumentami, mediami, organizacjami pozarzgdo-
wymi i innymi interesariuszami.

Zrédto: opracowanie na podstawie: www.unprme.org;dostep: 20.07.2020.

Celem tych zasad jest ustanowienie procesu ciggtego doskonalenia si¢ instytucji
ksztatcacych menedzerdw, po to by stworzy¢ nowe pokolenie liderow biznesu, zdolnych
zmierzy¢ si¢ z calg ztozono$cig wyzwan, przed jakimi stajg przedsigbiorstwa i spoteczen-
stwo w XXI wieku. Zasady PRME stanowig uzyteczny instrument dla szkot zarzadzania,
umozliwiajacy rozwijanie dzialalnosci edukacyjnej w kierunku realizacji celow etycznych.
Upowszechnienie zasad spolecznej odpowiedzialnosci poprzez ich wdrozenie w Zycie
codzienne uczelni wplywa na podniesienie §wiadomosci przysztych liderow spotecznych
1 gospodarczych. Rezultatem tych dziatan jest rowniez rosnaca liczba konsultantow, regu-
lacji prawnych oraz migdzynarodowych dziatan promujacych prowadzenie biznesu spo-
tecznie odpowiedzialnego, a takze spoteczne raportowanie (Utting, 2003).

Biorac pod uwage inicjatywy spotecznej odpowiedzialnosci polskich uczelni, warto
nadmieni¢, ze w 2007 roku na Konferencji Rektoréw Akademickich Szkél Polskich
w Krakowie Fundacja Rektorow Polskich opracowata Kodeks. Dobre praktyki w szkotach
wyzszych. Zawarte sa w nim m.in. zasady, ktérymi powinny si¢ kierowa¢ wladze uczelni,
aby ich placowki funkcjonowaly odpowiedzialnie (Fundacja Rektorow Polskich, 2007):

stuzba publiczna;

— bezstronno$¢ w sprawach publicznych;

— legalizm (zar6wno przestrzeganie prawa, jak i nauka poszanowania dla prawa);
— autonomia i odpowiedzialnos¢;

— podzial i rownowaga wtadzy w uczelni;

— kreatywnos¢;

— przejrzystose;

— subsydiarnos¢;

— poszanowanie godnosci i tolerancja;

— uniwersalizm badan i ksztalcenia.

Wszystkie te zasady maja na celu sprawic, aby dziatalno$¢ szkot wyzszych byta dla
spoteczenstwa jak najbardziej wiarygodna, uczciwa oraz kreowata jego rozwoj poprzez
edukacje i badania. Leja, opierajac si¢ na koncepcji Wawrzyniaka, podaje, ze uczelnie
musza odpowiada¢ na oczekiwania spoteczenstwa, a miara poziomu ich odpowiedzial-
nosci spotecznej jest spetnienie tych oczekiwan (Leja, 2009). Nie moga to by¢ jednak
dziatania bezkrytyczne, dlatego niezbg¢dny jest kompromis pomigdzy interesami szkot
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wyzszych a korzysciami dla ich interesariuszy — studentow, pracownikow i otoczenia
spoteczno-prawnego.

Whioski

Reasumujac, mozna uznaé, ze koncepcja CSR, ktora dziata na pograniczu sfery
biznesu i spoleczenstwa, oznacza etyczne postgpowanie wobec spotecznosci, w ktorej
funkcjonuje organizacja, oraz ochrone srodowiska naturalnego, na ktére ma ona wptyw.
CSR stanowi wazny element procesu zarzadzania organizacjg. Koncepcja ta przestaje
by¢ utozsamiana jedynie z dzialalno$cig charytatywna, ktéra nie ma zwiazku z efektyw-
noscia ekonomiczng, na rzecz podnoszenia zyskownosci oraz rozwoju gospodarczego
przedsigbiorstwa. Korzys$ci z wdrazania spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu powinny
by¢ rozwazane dtugookresowo. Mozna do nich zaliczy¢: lepsze relacje z otoczeniem,
wzrost zainteresowania inwestorow, wzrost konkurencyjnosci, mozliwos¢ zatrudniania
najlepszych pracownikdw, zwigkszenie lojalnos$ci konsumentow i interesariuszy. Dzia-
talno$¢ nastawiona na odpowiedzialno$¢ wobec spoteczno$ci nie dotyczy jednak wytgcz-
nie przedsigbiorcow. Musza ja stosowac takze pozostate organizacje, jak chociazby pre-
zentowane w rozdziale uniwersytety. Spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni jest kwestiag
szczegblng ze wzgledu na ich misje wobec spoteczenstwa. To instytucje o ogromnym
wptywie, ksztattujace mtode pokolenia, nadajace kierunek rozwoju poszczegodlnym
dziedzinom gospodarki oraz bedace zrodlem informacji. Odpowiedzialne i etyczne
postepowanie jest kluczem do ich dziatalnosci, rozwoju i budowania przewagi kon-
kurencyjnej na rynku edukacyjnym. Omawiany w rozdziale pigtym kapitat relacyjny
uczelni staje si¢ jednym z aktywdw o strategicznym znaczeniu, jesli wezmie si¢ pod
uwagge postep technologiczny oraz czwartg rewolucje przemystowa. Uniwersytety, ktore
z zatozenia funkcjonujg w warunkach spoteczenstwa sieci, muszg podejmowac dziatania
sprzyjajace budowaniu trwalych i korzystnych relacji ze wszystkimi interesariuszami.
Tylko takie podejscie pozwoli na dostosowanie si¢ do dynamicznie zmieniajacego si¢
otoczenia, w ktorym wraz z postepem technologicznym obecnie mocno rozwijajg si¢
innowacyjne rozwigzania gospodarcze oraz nowoczesne sieci wspolpracy.

Poruszona w pracy problematyka spotecznej odpowiedzialnosci uniwersytetow sta-
nowi interesujacy temat do dalszych badan naukowych. Aby zwiekszy¢ poziom wiedzy
w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci, zasadne jest podjecie dzialan zmierzajacych
do rozpowszechnienia przytaczanej idei oraz wykorzystanie instrumentow polityki edu-
kacyjnej w rozwoju akademickiej spolecznej odpowiedzialnosci. Opisana w rozdziale
inicjatywa PRME wskazuje, ze zarowno uniwersytety Swiatowe, jak i polskie instytucje,
ktore zadeklarowaty jej zasady, daza do statego rozwoju spoleczenstwa w zakresie spo-
tecznej odpowiedzialno$ci. Zastosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci w zarza-
dzaniu uczelnig wptywa na wzrost wartosci uczelni poprzez podjecie dlugookresowych
relacji z interesariuszami w powigzaniu ze zwigkszeniem sity reputacji uczelni na bazie
jej strategicznego marketingu spotecznego. Zauwazalny jest rowniez wzrost wartosci
wynikajacy z wiedzy strategicznej i operacyjnej o interesariuszach, wykorzystywanej
na potrzeby budowy przewagi konkurencyjnej uczelni (m.in. wiedza o obecnych i przy-
sztych studentach, ich potrzebach i oczekiwaniach).
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Niniejsze opracowanie, zgodnie z tytutem, poSwigcono zagadnieniu relacji miedzy-
organizacyjnych w realiach Industry 4.0. Realizacja celow szczegotowych — ktorym
podporzadkowano struktur¢ i zawarto$¢ poszczego6lnych rozdzialow monografii —
pozwolita na osiggniecie celu ogdlnego, ktorym byto omowienie roli Industry 4.0 w pro-
cesie budowy 1 rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych oraz wptywu Industry 4.0 na
ksztattowanie ich specyfiki.

Najwazniejsze wnioski koficowe wynikajace z poszczegdlnych rozdziatow jako
efekt osiggniecia poszczegdlnych celow szczegotowych przedstawiono ponizej.

Jak pokazata przeprowadzona analiza literatury, czwarta rewolucja przemystowa
jest juz faktem. Stawia to nowe wyzwania przed nami wszystkimi. W zwigzku z tym
celem rozdzialu pierwszego byto przyblizenie zatozen Industry 4.0. Proces cyfryzacji
gospodarki ma niezwykle istotne znaczenie réwniez dla polskich przedsiebiorstw — nie-
mal we wszystkich obszarach transformacji cyfrowej Polska odstaje od innych panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej. Polskie przedsiebiorstwa rzadziej niz przedsigbior-
stwa europejskie korzystaja z elektronicznej wymiany informacji, e-fakturowania, ustug
chmurowych, mniej sprzedaja przez Internet, rzadziej tez wykorzystuja media spo-
teczno$ciowe jako narzgdzia marketingowe. Dodatkowo, Polska posiada bardzo niski
poziom kapitatu spotecznego i relacyjnego w poréwnaniu z innymi krajami Unii Euro-
pejskiej, a Industry 4.0 wymaga zarzadzania opartego na wspolpracy i relacjach.

Punktem wyjscia dla rozwazan poswieconych relacjom miedzyorganizacyjnym
sa kapitat spoteczny i kapitat relacyjny. W zwiazku z tym, celem rozdzialu drugiego
niniejszego opracowania byla systematyzacja wiedzy dotyczacej kapitatu relacyjnego,
ze szczegbdlnym uwzglednieniem istoty zarzadzania relacjami oraz wskazania ich uwa-
runkowan w dobie Industry 4.0. Przeprowadzona analiza kapitatu spotecznego i kapitatu
relacyjnego wskazuje na wystgpujace pomigdzy nimi silne powiazania — poszczeg6lne
zatozenia tych kapitatow dopetniajg sie i oddziatujg na siebie. Dbatos$¢ o rozwoj relacji
jest w dzisiejszym, zréznicowanym otoczeniu niezwykle istotna i przynosi wiele korzy-
$ci, przejawiajac si¢ w konstruowaniu, utrzymywaniu i wzmacnianiu relacji miedzy pod-
miotami rynkowymi. Zrozumienie konotacji pomigdzy kapitatem spolecznym i kapita-
tem relacyjnym stanowi podstawe rozwoju kazdego przedsigbiorstwa i wptywa na efek-
tywnos¢ pracy zatrudnionych w nim osob. Funkcjonowanie przedsigbiorstw i instytucji
w znacznej mierze uzaleznione jest od relacji, rowniez z podmiotami zewngetrznymi — za
ich po$rednictwem tworzona jest warto$¢ dodana dla wszystkich uczestnikow. Wysoki
poziom kapitatu relacyjnego organizacji w znacznym stopniu przyczynia si¢ do poprawy
jej konkurencyjnosci, dlatego tez wspotpraca powinna by¢ — obok masowej indywiduali-
zacji, ucyfrowienia i digitalizacji — jednym z kluczowych wyznacznikow Industry 4.0.

Wazrastajaca globalizacja, rozwo6j technologii informacyjnych, a takze postep spo-
teczny i kulturowy spowodowaty rozkwit elastycznych form organizacji opartych na
wiedzy. Jedng z nich stanowi organizacja sieciowa, ktdrej struktura nastawiona jest
na tworzenie warto$ci dodanej, opartej na produktywnym wykorzystaniu wiedzy.
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Prezentacji zatozen przy$wiecajacych tej koncepcji poswiecono kolejny rozdziat opra-
cowania, majacy na celu nakreslenie roli organizacji sieciowej. Rozne formy powia-
zan sieciowych, wspotpraca i partnerstwo przynosza korzysci wszystkim uczestnikom
sieci, w tym mozliwo$¢ wspotpracy przy tworzeniu wspolnych projektow czy wymianie
pomystdéw i1 innowacji pomiedzy partnerami oraz pozyskanie silnej pozycji na rynku,
a tym samym zbudowanie przewagi konkurencyjnej. Najwazniejszym elementem orga-
nizacji sieciowej sg relacje nawigzywane pomiedzy jej poszczegolnymi podmiotami. To
wlasnie od relacji zaleza skutecznos$¢ i efektywnosc¢ sieci. Kapitat relacyjny to przede
wszystkim umiejetnos$¢ tworzenia 1 utrzymywania trwatych zwigzkow (wiezi) pomig-
dzy organizacjami, ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju oraz sukcesu wspotdziatajacych
przedsigbiorstw na rynku.

Wspotdziatanie podmiotow na rynku stwarza nowe wyzwania dla inwestycji
w automatyzacje, robotyke i cyfryzacje, ktore pozwola w przysztosci na wdrozenie inte-
ligentniejszych technologii komunikacyjnych, zwtaszcza tych zwigzanych z koncepcja
Industry 4.0. Powstaja nowoczesne sieci przedsigbiorstw, ktore sg wyposazone w inte-
ligentne urzadzenia, maszyny, $rodki transportu, komunikujace si¢ ze soba nie tylko
za posrednictwem Internetu, ale takze za pomocg nowych rozwigzan, takich jak Cloud
Computing, Big Data 1 Internet of Things (10T). Wprowadzanie strategii Industry 4.0
implikuje potrzebe dalszych badan w zakresie organizacji sieci przedsigbiorstw 1 zarza-
dzania nimi w celu szacowania skali korzys$ci oraz rozmiaru zagrozen, jakie niesie za
sobg ta idea.

Jednym ze sposobdéw budowania organizacji sieciowych jest BCE — Business Custo-
mer Engagement — koncepcja zaktadajaca tworzenie, utrzymywanie i umacnianie relacji
stanowigcych powigzanie pomiedzy podmiotami rynkowymi poprzez ich angazowanie.
Dlatego zaangazowanie podmiotéw dziatajgcych w sieci powigzan stanowi podstawe tej
koncepcji. Dynamiczny rozw6j nowoczesnych technologii, postepujacy proces cyfryza-
cji 1 digitalizacji sprzyjaja wdrazaniu tej idei w zycie — rowniez na rynku B2B. Jest to
koncepcja stosunkowa mtoda, a jej wdrazanie na rynku B2B i zwigzane z nig badania
akademickie sg prowadzone zaledwie od kilku lat. Niemniej, bazujac na zaprezentowa-
nych juz wynikach badan (por. tab. 4.3), mozna dostrzec jej rozwo6j w kierunku wielo-
podmiotowej sieci powigzan. Omawiajac zatozenia koncepcji BCE, prowadzone w tym
zakresie badania oraz przyszie kierunki rozwoju koncepcji na rynku B2B — w kontekscie
relacji migdzyorganizacyjnych — osiggni¢to zatozony cel rozdziatu, a mianowicie przed-
stawienie koncepcji BCE i jej roli w budowaniu relacji, stanowigcy wklad w realizacje
celu ogblnego opracowania.

Przyktad rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych stanowi koncepcja spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR). Stanowi ona
przedmiot rozwazan ostatniego rozdziatu. Odwotujac si¢ do celu gtownego pracy, w roz-
dziale pigtym ukazano spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu jako elementu budowania
kapitatu relacyjnego z otoczeniem na przyktadzie uniwersytetu w dobie Industry 4.0.
W tym zakresie przedstawiono gldwne zalozenia koncepcji spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu, krotki rys historyczny uniwersytetu oraz modele zarzadzania wspotczesnym
uniwersytetem. W czgséci gldwnej rozdziatu pigtego przeanalizowano zarzadzanie rela-
cjami uniwersytetu czwartej generacji w kontekscie idei spotecznej odpowiedzialnosci
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biznesu. Opracowanie konczy przeglad standardow, norm i zasad dotyczacych wdra-

zania koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. W tej czgsci uwage skupiono

na standardzie ISO 26000, normach AA 1000 oraz SA 8000, a takze zasadach PRME,
warunkujacych spoteczng odpowiedzialnos¢ uniwersytetow. Ostatni rozdzial pozwala
na sformutowanie wniosku, ze wdrozenie zasad spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu

w dziatalno$¢ uniwersytetéw umozliwia zbudowanie trwatego kapitalu relacyjnego

uczelni. W dobie Industry 4.0 wlasciwe podejscie do zarzadzania relacjami ze wszyst-

kimi interesariuszami uniwersytetu stanowi klucz do budowania trwatej przewagi kon-
kurencyjnej oraz wptywa na wzrost wartosci uczelni.

Reasumujac, z poszczegdlnych rozdzialdow niniejszego opracowania wynikaja
nastepujace implikacje teoretyczne:

— Przedstawiono sytuacje w Polsce i w polskich przedsi¢biorstwach w zakresie
poziomu zaawansowania procesu transformacji cyfrowej i cyfryzacji gospodarki
na tle panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. Stwierdzono, ze niemal we wszyst-
kich obszarach transformacji cyfrowej Polska odstaje od innych panstw cztonkow-
skich Unii Europejskie;.

— Dokonano oceny poziomu kapitatu spolecznego i1 kapitatu relacyjnego polskich
przedsigbiorstw na tle innych krajéw Unii Europejskiej. Stwierdzono, ze Polska
posiada niski poziom kapitatu spotecznego 1 relacyjnego w poréwnaniu z innymi
krajami Unii Europejskie;j.

— Na podstawie analizy kapitatu spotecznego i kapitalu relacyjnego wskazano na
wystepujace pomigdzy nimi silne powigzania — poszczegdlne zalozenia tych kapi-
tatow dopetniaja si¢ 1 oddzialuja na siebie.

— Na podstawie analiz zawartych w literaturze przedmiotu oraz obserwacji wtasnych
stwierdzono, ze Industry 4.0 nie ogranicza si¢ wylacznie do wdrazania nowych
rozwigzan technologicznych w przedsigbiorstwach. Idea ta implikuje tez zmiany
w relacjach zaré6wno z partnerami, jak i kontrahentami, a wigc z otoczeniem, w kto-
rym dziata dane przedsiebiorstwo.

— Dokonano systematyzacji dotychczasowej wiedzy na temat BCE oraz omdwiono
roézne podej$cia w sposobach prezentowania tej koncepcji. Do tej pory w literaturze
przedmiotu nie byto opracowania zwartego dokonujacego przegladu teoretycznych
1 empirycznych publikacji w zakresie koncepcji BCE.

— Usystematyzowano wiedze dotyczaca spolecznej odpowiedzialnosci uczelni
w odniesieniu do kapitatu relacyjnego. Skupiono réwniez uwage na charakterystyce
standardow CSR pod katem zarzadzania uniwersytetem.

Wsrod implikacji praktycznych opracowania nalezy wskazac nastepujace:

— Rekomendacje dla menedzeréw polskich przedsiebiorstw w zakresie potrzeby
zarzadzania opartego na wspotpracy i relacjach.

— Konieczno$¢ zrozumienia konotacji pomiedzy kapitatem spolecznym i kapitatem
relacyjnym, co stanowi podstawe rozwoju kazdego przedsiebiorstwa i wplywa na
efektywno$¢ pracy zatrudnionych w nim osob.

— Koniecznos¢ zrozumienia, ze funkcjonowanie przedsiebiorstw i instytucji w znacz-
nej mierze uzaleznione jest od relacji, rowniez z podmiotami zewngtrznymi — za ich
posrednictwem tworzona jest wartos¢ dodana dla wszystkich uczestnikow. Wysoki
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poziom kapitatu relacyjnego organizacji w znacznym stopniu przyczynia si¢ zas do
poprawy jej konkurencyjnosci, dlatego tez wspotpraca powinna by¢é — obok maso-
wej indywidualizacji, ucyfrowienia i digitalizacji — jednym z kluczowych wyznacz-
nikow Industry 4.0.

Rekomendacje dla menedzerow przedsigbiorstw dotyczace dostosowania do realiow
Industry 4.0 relacji z partnerami, kontrahentami, a wiec z otoczeniem, w ktérym
dziata dane przedsigbiorstwo.

Ukazanie mozliwosci wykorzystania w praktyce gospodarczej koncepcji BCE
w zakresie budowania relacji migdzyorganizacyjnych.

Potrzeba rozpowszechnienia wiedzy na temat idei spotecznej odpowiedzialno$ci
uniwersytetu oraz wykorzystania instrumentéw polityki edukacyjnej w rozwoju
akademickiej odpowiedzialno$ci spotecznej, co umozliwi wzrost §wiadomosci CSR
wsrod interesariuszy uczelni.

Przeprowadzona analiza §wiatowej literatury poswigconej relacjom miedzyorgani-

zacyjnym w dobie Industry 4.0, w zakresie zarowno zatozen poszczegodlnych prezento-
wanych koncepcji, ich rozwoju, jak i badan prowadzonych w ich obszarze, spotkala si¢
z nastepujacymi ograniczeniami:

Brak zrozumienia tematyki oraz kompleksowych badan, zwtaszcza w sektorze
MSP oraz branz bardziej tradycyjnych, co wynika z faktu, ze dla wigkszosci firm
Industry 4.0 jest nowa formga rzeczywistosci gospodarczej.

Skoncentrowanie tematyki dostgpnych opracowan poswieconych Industry 4.0
przede wszystkim na znaczeniu relacji na ptaszczyznie przedsigbiorstwo — klient.
Jednak z punktu widzenia funkcjonowania przedsigbiorstw istotna jest rowniez
umiejetnos¢ ksztaltowania relacji na plaszczyznach: przedsigbiorstwo — przedsie-
biorstwo, przedsi¢biorstwo — administracja, przedsi¢gbiorstwo — instytucje naukowe
1 badawcze oraz przedsigbiorstwo — instytucje okotobiznesowe, przy uwzglednieniu
percepcji zardbwno przedsiebiorstw, jak 1 pozostatych podmiotow.

Ograniczone ujecie relacji wystepujacych w przedsiebiorstwach sieciowych w dobie
Industry 4.0 w publikacjach, ktore nie wyczerpujg do konca tego zagadnienia, np.
w zakresie poglebionych analiz odno$nie do mozliwo$ci wspoldziatania podmio-
tow w nowoczesnych organizacjach sieciowych wyposazonych w inteligentne roz-
wigzania technologiczne, a takze w ramach zarzadzania projektami realizowanymi
W organizacji sieciowej.

Ograniczona liczba publikacji na temat koncepcji BCE na rynku przedsi¢biorstw
ze wzgledu na stosunkowo krotki czas funkcjonowania tej koncepcji, co skutko-
wato brakiem mozliwos$ci przeprowadzenia systematycznego przegladu literatury
poswieconej temu zagadnieniu.

Brak konkretnych przyktadow zastosowania koncepcji CSR odnoszacych si¢ bez-
posrednio do polskich uczelni.

Niedostateczna liczba publikacji dotyczacych potaczenia kapitatu relacyjnego
uczelni oraz koncepcji CSR.
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Wskazuje si¢ nastepujace kierunki dalszych badan:

Poziom wdrozenia koncepcji Industry 4.0 przez przedsigbiorstwa i jej znajomosci
w przekroju wojewodztw oraz branz, co wskazatoby dysproporcje oraz regiony/
branze szczegdlnie narazone na skutki niedostosowania do panujgcych warunkow.
Zakres relacji w poczwornej helisie (przedsigbiorstwo — przedsigbiorstwo (grupa
przedsigbiorstw); przedsi¢biorstwo — instytucje badawczo-rozwojowe (w tym
nauka); przedsiebiorstwo — administracja i przedsi¢biorstwo — spoteczenstwo).
Wzajemne relacje, zwlaszcza w organizacjach sieciowych, a takze realizowanie
wspolnych przedsigwziec, co pozwolitoby oszacowac nie tylko korzysci, ale takze
zagrozenia, jakie niesie za soba Industry 4.0.

Badania w zakresie organizacji i zarzadzania sieciami przedsigbiorstw w celu osza-
cowania korzysci skali oraz rozmiaru zagrozen, jakie wigza si¢ z koncepcja Indu-
stry 4.0.

Koopetycja i konkurencja projektow w danym portfelu. Praca nad projektem ozna-
cza konkurencj¢ o zasoby, co prowadzi do koncypowania ich przewagi konkuren-
cyjnej, rowniez tej, ktora wynika z rodzaju relacji czy pozycji w sieci powigzan.
Badania nad portfelami projektéw prowadzone w nowoczesnych organizacjach
sieciowych (wyposazonych w inteligentne urzadzenia, maszyny, srodki transportu,
komunikujacych sie ze sobg nie tylko za posrednictwem Internetu, ale takze za
pomocg nowoczesnych rozwigzan typu Cloud Computing, Big Data czy Internet
of Things) moga wnie$¢ nowe tematy badawcze w takich obszarach, jak budowa-
nie wartosci, koordynacja czy poziom posiadanej wiedzy oraz metody uczenia si¢
W sieci.

Zakres wptywu wykorzystania koncepcji BCE na budowane relacje miedzyorgani-
zacyjne w ramach sieci powigzan aktorow.

Wptyw spotecznej odpowiedzialnos$ci na kapitat relacyjny uniwersytetu.

Strategia uniwersytetow pod katem realizowania zalozen koncepcji CSR.

Jak wida¢, podjety temat relacji migdzyorganizacyjnych jest wcigz aktualny i ma

istotne znaczenie z punktu widzenia polskich przedsiebiorstw, szczegdlnie wobec zmian
zwigzanych z Industry 4.0. Ponadto dostrzegalna jest potrzeba prowadzenia dalszych
badan nad wieloptaszczyznowoscia zagadnienia, zwlaszcza ze podlega ono ewolucji
wraz z kolejnymi rewolucjami przemystowymi.
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