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ZARZADZANIE WARTOSCIA RELACJI
PRZEDSIEBIORSTWA Z RYNKOWYMI
INTERESARIUSZAMI — ASPEKT ORGANIZACYJNEGO
UCZENIA SIE NA PRZYKLADZIE ,,SPOLEM” PSS

W LUBANIU

Streszczenie: Uczenie si¢ w procesie zarzadzania warto$cia relacji przedsigbiorstwa z rynko-
wymi interesariuszami staje si¢ jednym z waznych czynnikéw determinujacych sukces ryn-
kowy organizacji. W artykule przedstawiono zarys koncepcji zarzadzania warto$cig relacji
przedsigbiorstwa z rynkowymi interesariuszami ze szczegoélnym uwzglednieniem problemow
organizacyjnego uczenia si¢. Do realizacji tego zadania wykorzystano studia literatury oraz
przyktad PSS ,,Spotem” w Lubaniu jako przypadek potwierdzajacy, ze relacje migdzyorgani-
zacyjne odgrywaja wazng rolag w uczeniu si¢ przedsi¢biorstw. Bez organizacyjnego uczenia
si¢ zarzadzanie warto$cia relacji Spotdzielni z rynkowymi interesariuszami nie mogloby by¢
realizowane.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wartoscia relacji, interesariusze, warto$¢ relacji, organizacyjne
uczenie si¢.

1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonujg w warunkach rosngcej niepewnosci. Jest
ona wynikiem ciggtych, coraz bardziej ztozonych i trudniejszych do przewidzenia
zmian zachodzacych na rynku. Krytycznym czynnikiem sukcesu rynkowego dla
wielu przedsigbiorstw staje si¢ zdolnos$¢ do ciagtego redefiniowania obszardéw i spo-
sobow prowadzenia biznesu [Morawski 2000, s. 73]. Realizacja tego zadania wyma-
ga nieustannego przeobrazania si¢ przedsi¢biorstw. To z kolei rodzi konieczno$é¢
statego uczenia si¢ organizacji. Pozwala ono zwigkszac¢ organizacyjny potencjal roz-
wigzywania problemdéw przez zmiang organizacyjnego zasobu wiedzy [Romanow-
ska 2001, s. 28]. Przedsi¢biorstwa, dazac do zdobywania wiedzy, wchodzg w roézne-
go rodzaju relacje miedzyorganizacyjne [Mikuta 2004, s. 322-323]. Pozyskana
wiedza od podmiotdw z otoczenia jest pomocna w rozwigzywaniu problemoéw za-
rzadzania wartoscig relacji przedsicbiorstwa z rynkowymi interesariuszami. Efek-
tywne pokonanie tych problemow moze skutkowaé wzrostem warto$ci niematerial-
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nej przedsigbiorstwa, a w konsekwencji pozytywnie wptynaé¢ na warto$¢ rynkowa
organizacji. Maksymalizacja tej warto$ci jest traktowana wspotczesnie jako impera-
tyw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej [Mikotajek-Gocejna 2007, s. 89; Su-
szynski 2007, s. 88]. Tym samym uczenie si¢ w procesie zarzadzania wartoscig rela-
cji przedsigbiorstwa z rynkowymi interesariuszami staje si¢ jednym z waznych
czynnikow determinujacych sukces rynkowy organizacji. W tym kontekscie celem
artykutu jest przedstawienie zarysu koncepcji zarzagdzania wartoscig relacji przed-
sigbiorstwa z rynkowymi interesariuszami ze szczeg6lnym uwzglednieniem proble-
moOw organizacyjnego uczenia si¢ w tym zakresie. Do realizacji tego zadania wyko-
rzystano studia literatury oraz przyktad PSS ,,Spotem” w Lubaniu.

2. Idea organizacyjnego uczenia si¢

Teoria organizacyjnego uczenia si¢ charakteryzuje si¢ brakiem spojnosci aparatu po-
jeciowego. Rozni badacze problemu w rozmaity sposob definiujg pojgcie uczenia si¢
organizacji. Wyrdznia si¢ trzy poziomy organizacyjnego uczenia sie, tj. poziom pra-
cownika, zespotu i organizacji, a w ich ramach tradycyjny, empiryczny i cyberne-
tyczny sposob uczenia si¢ [Mikuta 2001, s. 23]. Stosunkowo wielu autorow podkre-
sla, ze kluczowa rolg w organizacyjnym uczeniu si¢ odgrywaja relacje
przedsigbiorstwa z otoczeniem [Argyris, Schon 1978; Daft, Weick 1984; Edmond-
son, Moingeon 1998; Preskill, Torres 1999]. Otoczenie organizacji podlega ciagglym
zmianom. Dlatego przedsiebiorstwa, dazac do trwania i rozwoju, muszg stale przy-
stosowywac sie do nowych warunkow funkcjonowania. Realizacja tego zadania wy-
maga gromadzenia aktualnych i uzytecznych informacji o sytuacji rynkowe;j. Z oto-
czeniaprzedsigbiorstwo pozyskuje tezinformacje zwrotne o efektach podejmowanych
dziatan. Informacje o warunkach rynkowych oraz o rezultatach inicjatyw podejmo-
wanych przez przedsigbiorstwo sg interpretowane, a nastgpnie stajg si¢ podstawa
reakcji organizacji. Moze si¢ ona przejawia¢ w kontynuacji lub zmianie dotychcza-
sowych dziatan, strategii czy elementarnych zatozen egzystencji przedsiebiorstwa.
Uczenie si¢ jest procesem cyklicznym, w ktéorym relacje przyczynowo-skutkowe
stale si¢ zmieniajg [Lee 1 in. 1992]. Uczenie si¢ organizacji obejmuje tez ciggte iden-
tyfikowanie i korygowanie ewentualnych bledow, ale rowniez odkrywanie i wyko-
rzystywanie szans [Lipshitz i in. 2007, s. 15-16].

W identyfikowaniu nadarzajacych sie¢ mozliwosci i korzystaniu z nich moga by¢
pomocne relacje przedsiebiorstwa z innymi podmiotami rynku. Przedsiebiorstwo
W ciggu swojego zycia uczy si¢, jak budowac relacje z interesariuszami. Uczenie to
pozwala na zrozumienie rezultatow stosunkow oraz przewidzenie konsekwencji roz-
woju relacji [White 2008, s. 705]. Tym samym staje si¢ niezbedne do $§wiadomego
1 zorganizowane ksztattowania wartos$ci relacji. Warto$¢ stosunkéw, bedac jednym
ze skladnikéw kapitalu intelektualnego, wptywa ostatecznie na warto$¢ rynkowa
przedsigbiorstwa. Zatem uczenie si¢ determinuje zdolnos$¢ organizacji do utrzyma-
nia lub poprawy wynikow przedsigbiorstwa [DiBella i in. 1996, s. 363].
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3. Zarys koncepcji zarzadzania wartoscia relacji
przedsi¢biorstwa z rynkowymi interesariuszami

Studia deskryptywnego nurtu teorii interesariuszy sklaniaja do wnioskowania, ze
pojecie ,,stakeholder” jest réznie definiowane!. T. Donaldson i L. Preston zawezili
interesariuszy do osob lub grup, ktére w sposob uzasadniony sa zainteresowane pro-
ceduralnymi lub/i rzeczowymi aspektami dziatalnosci przedsigbiorstwa [Donaldson,
Preston 1995, s. 67]. Ch. Hill i T. Jones uwazaja, ze podstawe roszczen stanowia
relacje wymiany. Uzasadnione sg te roszczenia, ktore wynikaja z ustalonych pomig-
dzy stronami warunkow dokonania wymiany. Przy czym relacja wymiany pomigdzy
przedsigbiorstwem a interesariuszami powinna opiera¢ si¢ na obopdlnym respekto-
waniu dazenia kazdego z jej uczestnikow do dokonania zadowalajacej go transakcji
[Hill, Jones 1992, s. 133]. Stosunki wymiany nie zachodza tylko na plaszczyznie
przedsigbiorstwo — konsumenci, lecz rowniez pomiedzy przedsiebiorstwem a jego
dostawcami, odbiorcami i czasami konkurentami. Stosunki te sktadajg si¢ na relacje
rynkowe [Gummesson 2002, s. 39].

Te podmioty, ktore poprzez realizacj¢ procesu wymiany wptywaja na dziatalnosc¢
przedsigbiorstwa i same podlegaja jego wpltywowi, sg rynkowymi interesariuszami.
Jednak nie wszyscy rynkowi interesariusze sa réwno wazni dla przedsigbiorstwa.
Ich znaczenie ros$nie, kiedy oprocz tego, ze oczekujg oni zaspokojenia swoich po-
trzeb i wymagan w zakresie ksztattowania relacji wymiany, respektujg rOwnoczesnie
oczekiwania przedsiebiorstwa w tym wzgledzie. Sposrod rynkowych interesariuszy
jeszcze bardziej istotni sg ci, z ktorymi relacje opierajg si¢ na wzajemnym udzielaniu
poparcia i pomocy w realizacji celow. Natomiast kluczowymi interesariuszami dla
przedsiebiorstwa sg te podmioty, z ktérymi ksztattowane relacje charakteryzujg si¢
najwieksza z punktu widzenia przedsigbiorstwa wartoscia.

Warto$¢ relacji stanowi réznice pomiedzy wartos$cig uzyskiwang od rynkowe-
go interesariusza a warto$cig mu dostarczang. Przy czym warto$¢ uzyskiwana od
rynkowego interesariusza jest sumg iloczynow korzysci osigganych przez przedsie-
biorstwo i ich istotno$ci. Natomiast warto$¢ dostarczana rynkowemu interesariu-
szowi jest sumg iloczynow naktadéw ponoszonych przez przedsigbiorstwo na urze-
czywistnianie relacji i ich istotno$ci. Korzysci i naktady majg charakter materialny
i niematerialny.

Pojecie ,,zarzadzanie wartoscig relacji” wprowadzili A. Payne i S. Holt [2001].
Wedhug tych autoréw zarzadzanie wartos$cia relacji prezentuje strategiczne podejscie
do zarzadzania organizacja w celu maksymalizacji wartos$ci stosunkow zaréwno dla
konsumentow, jak i organizacji [Payne, Holt 2001, s. 172]. Dlatego przedsigbiorstwo
nie powinno tylko koncentrowac si¢ na maksymalizacji wartosci dostarczanej na-
bywcom, lecz powinno takze dazy¢ do uzyskiwania pozadanej przez siebie wartosci
z relacji. Realizacja tego zadania wymaga zarzadzania procesami interakcji nie tylko

' Przeglad definicji ,,stakeholder” jest bardzo szeroko przedstawiony w: [Mitchell i in. 1997,
s. 857-862].
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z konsumentami, ale réwniez z pozostatymi rynkowymi interesariuszami. Wtasciwe
przeprowadzanie tych procesow powinno sprzyjaé osigganiu pozadanych korzysci
z relacji 1 optymalizacji naktadow, ktore muszg by¢ poniesione w celu urzeczywist-
niania stosunkow.

W tym kontekscie zarzadzanie wartos$cig relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi
interesariuszami polega na przemyslanym? i organizowanym?® ksztattowaniu* i mo-
nitorowaniu korzysci uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo z relacji oraz naktadow,
jakie ponosi ono, realizujac te relacje, w celu optymalizacji warto$ci portfela relacji
z rynkowymi interesariuszami. Nalezy przy tym podkresli¢, ze korzy$ci i naktady
majg zarowno charakter materialny, jak i niematerialny. Natomiast portfel relacji
stanowi celowo wybrany — z przestrzeni wystepujacych i potencjalnych stosunkow o
r6znych wartosciach — zbior relacji. Przestrzen t¢ tworza wymiary: czas trwania rela-
cji (dtugi, krotki), wartos$¢ relacji ex post oraz warto$¢ oczekiwana relacji. Optyma-
lizacja wartosci portfela relacji oznacza wybor najkorzystniejszy z punktu widzenia
przedsigbiorstwa w danych warunkach jego dziatania. Trzeba zaznaczy¢, ze nie musi
on by¢ tozsamy z maksymalizacja warto$ci relacji. Optymalizacja wartosci portfe-
la relacji powinna w dtugim okresie pozytywnie wptyna¢ na kapital intelektualny
przedsicbiorstwa, a w konsekwencji na wzrost warto$ci przedsi¢biorstwa’.

Przedsiebiorstwo zarzadzajace wartoscia relacji z rynkowymi interesariuszami
powinno:

1. okresla¢ korzy$ci materialne i niematerialne, jakie osiaga z relacji z rynkowy-
mi interesariuszami,

2. kalkulowa¢ naktady materialne i niematerialne, jakie ponosi, aby realizowaé
pozadane relacje z rynkowymi interesariuszami,

3. posiada¢ zdyferencjonowany portfel relacji z rynkowymi interesariuszami,

4. rezygnowac z ksztattowania relacji z rynkowymi interesariuszami o niezado-
walajacej dla przedsiebiorstwa wartos$ci i nierokujacymi jej wzrostu w przysztosci,

5. stosowac strategie zréznicowanego ksztaltowania relacji z rynkowymi inte-
resariuszami.

Najbardziej pozadana jest sytuacja, kiedy zaré6wno korzysci materialne, jak
i niematerialne uzyskiwane z relacji z rynkowymi interesariuszami oraz naktady po-
noszone na realizacj¢ stosunkdéw bytyby okreslane w sposob formalny, tj. w przed-
siebiorstwie stosowany bytby rachunek kosztow dziatan (tzw. rachunek ABC). Prak-
tyka jednak dowodzi, ze stosunkowo wiele przedsigbiorstw uzyskiwane korzysci
i ponoszone naktady materialne okreslana w sposob formalny, tzw. tradycyjny. Nato-

2 Tj. uwzgledniajacym wystepujace pozytywne i negatywne okoliczno$ci wewnetrzne oraz ze-
wnetrzne.

3 Tj. zaplanowanym i koordynujacym poszczegélne etapy dziatan.

4 Tj. pozyskiwaniu, utrzymywaniu i zmianie (zmniejszaniu albo zwigkszaniu).

5 Termin ,,warto$¢ przedsiebiorstwa” jest roznie interpretowany i w zaleznosci od podmiotu zain-
teresowanego przyjmuje odmienne znaczenia. Kategorie warto$ci przedsigbiorstwa sg opisane w: [Nita
2007, s. 21-25].
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miast korzys$ci oraz naktady niematerialne, ktore nie majg odzwierciedlenia w ksie-
gach rachunkowych, stanowig wiedz¢ jawng, ale nieformalng®. We wspotczesnych
warunkach niepewnosci istotne jest rowniez dywersyfikowanie ryzyka zwigzanego
z ksztaltowaniem relacji z rynkowymi interesariuszami. Dlatego przedsigbiorstwo
powinno dazy¢ do nawigzywania roznego rodzaju relacji, nie powinno wigc bazo-
wac tylko na aktualnych partnerskich relacjach, ale posiada¢ w swoim portfelu row-
niez relacje perspektywiczne czy poszukiwaé nowych stosunkéw. Rownoczesnie
nalezy dazy¢ do optymalizacji wartosci portfela relacji, dlatego przedsiebiorstwo
powinno eliminowa¢ interesariuszy rynkowych, z ktérymi relacje nie maja pozada-
nej wartosci 1 ktorzy nie rokuja jej poprawy w przysztosci. Poza tym interesariuszy
rynkowych nalezy traktowa¢ w zalezno$ci od warto$ci stosunkow, jakie taczg ich
z przedsigbiorstwem. Zatem organizacja powinna wykorzystywaé rozmaite strategie
ksztaltowania relacji, stosownie do ich warto$ci.

Przedsiebiorstwo spelniajace powyzsze warunki mozna uznaé za organizacj¢
zarzadzajacg wartoscig relacji z rynkowymi interesariuszami. Nalezy przy tym pod-
kresli¢, ze ilo$¢ spelnianych warunkow $wiadczy o poziomie zarzadzania wartoscig
relacji. Podstawe zidentyfikowania tych warunkéw stanowia doglgbnie przepro-
wadzone studia literatury krajowej i zagranicznej z zakresu zarzadzania warto$cia
przedsigbiorstwa oraz ksztaltowania relacji z rynkowymi interesariuszami.

4. Zarzadzanie wartoscia relacji przedsiebiorstwa
z rynkowymi interesariuszami jako proces ciaglego uczenia si¢
na przykladzie ,,Spolem” PSS w Lubaniu

»Spotem” PSS w Lubaniu funkcjonuje na rynku od kwietnia 1946 roku. W roku
1982 zostato uchwalone nowe Prawo spotdzielcze i od tego momentu omawiana
firma jest samodzielng jednostkg organizacyjng zrzeszong w Zwigzku Rewizyjnym
Spotem w Warszawie. Przedmiotem dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest: sprzedaz
hurtowa napojoéw alkoholowych i artykulow spozywczych (2 hurtownie), sprzedaz
detaliczna napojow alkoholowych i artykulow spozywczych (7 sklepow), sprzedaz
detaliczna artykulow chemiczno-kosmetycznych i AGD (2 sklepy), dzialalnos¢
ushlugowa, wynajem lokali, obiektéw, urzadzen handlowych i produkcyjnych. Obec-
nie Spotdzielnia liczy 36 cztonkéw. Rada Nadzorcza sktada si¢ z 5 0sob. Dziatalno-
scig ,,Spotem” PSS w Lubaniu kieruje dwuosobowy Zarzad.

Na koniec 2003 roku ,,Spolem” PSS w Lubaniu osiagneta ujemny wynik fi-
nansowy. Poza tym borykata si¢ z powaznym problemem skostnienia organizacji.
Sytuacja ta spowodowala, ze przedsiebiorstwo stangto w obliczu kryzysu. W roku
2004 przystapiono do restrukturyzacji naprawczej, a nastgpnie do restrukturyza-

¢ Potwierdzaja to wyniki badan pierwotnych prowadzonych przez autork¢ w ramach projektu
badawczego finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki — projekt badawczy N N115
410240.
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cji rozwojowej’. Restrukturyzacje te zostaly przeprowadzone w sposdb skuteczny.

Che¢ trwania w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji spowodowata, ze przedsie-

biorstwo dalej poszukiwato sposobow utrzymania swojej pozycji konkurencyjne;j.

Istotne zwiekszenie udzialu w rynku bylto praktycznie niemozliwe. To sktonito do

wnioskowania, ze podstawe dalszej egzystencji stanowig posiadane relacje z intere-

sariuszami rynkowymi. Dlatego przystapiono do wdrazania koncepcji zarzadzania
wartoscig relacji.

»Spotem” PSS w Lubaniu przyjeta nastgpujace zatozenia:

— relacje wymiany maja by¢ korzystne dla przedsigbiorstwa, ale dazenie do ich
utrzymania w warunkach nasilajacej sie¢ konkurencji wymaga respektowania
tego, ze inny podmiot wymiany ma tez prawo do dokonywania zadowalajacych
go transakcji,

— nie wszyscy rynkowi interesariusze sg tak samo wazni dla trwania Spétdzielni,

— interesariuszy rynkowych nalezy traktowac¢ na r6zne sposoby — w zalezno$ci od
wartosci relacji.

Przyjecie powyzszych zatozen wymagato wprowadzenia odpowiednich zmian w
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Bez ich wprowadzenia zmodyfikowane ksztalto-
wanie relacji z rynkowymi interesariuszami nie byloby mozliwe. Wdrozono naste-
pujace zmiany:

— oprocz wyliczania korzy$ci materialnych tzw. metoda tradycyjna rozpoczeto
precyzyjne okreslanie korzys$ci niematerialnych osigganych z relacji z poszcze-
gblnymi uczestnikami wymiany,

— oprocz okreslania w tzw. sposob tradycyjny kosztéw przypadajacych na relacje
z danym podmiotem zaczgto definiowaé réwniez naktady niematerialne, ktore
Spéidzielnia ponosi, zeby urzeczywistniaé te stosunki,

— zbudowano baze danych, w ktorych gromadzi si¢ nie tylko informacje finanso-
we, ale tez informacje o korzys$ciach i naktadach niematerialnych uzyskiwanych
z poszczegolnych relacji,

— wykorzystujac informacje z baz danych, rozpoczgto szacowanie wartosci uzy-
skiwanej od danego interesariusza rynkowego oraz warto$ci mu dostarczanej,

— wprowadzono monitoring wartosci uzyskiwanej z relacji oraz warto$ci dostar-
czanej rynkowym interesariuszom.

Wykonanie tych zadan umozliwilo segmentacj¢ interesariuszy rynkowych we-
dlug warto$ci relacji oraz zdefiniowanie pozadanego przez Spotdzielnie portfela
relacji. Stalo si¢ to podstawg rozpoczecia zmodyfikowanego ksztattowania rela-
cji, opierajacego si¢ na strategii zréznicowanego traktowania podmiotoéw wymiany
w zaleznosci od warto$ci relacji.

Warunki funkcjonowania ,,Spotem” PSS w Lubaniu ciggle si¢ zmieniaja.
W przypadku czesci z nich zauwazalne sg pewne tendencje, ktore umozliwiajg ich
przewidywanie. Inne za$ sg nie do przewidzenia. Wystepujaca zmienno$¢ powoduje,

7 Problemy restrukturyzacji naprawczej ,,Spotem” PSS w Lubaniu s3 oméwione w: [Piwoni-
-Krzeszowska 2009, s. 383-388], a restrukturyzacji rozwojowej w: [Piwoni-Krzeszowska, Olejczyk-
-Kita 2010, s. 141-149].
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ze Spoéldzielnia, chcac utrzymac swoja pozycje konkurencyjng, musi stale si¢ uczy¢,
jak ksztattowac relacje z rynkowymi interesariuszami. Dlatego zarzadzanie warto-
$cig relacji przedsigbiorstwa z market stakeholders jest procesem ciaglego uczenia
si¢ (rys. 1).

Podstawa uczenia si¢ jest monitoring. ,,Spotem” PSS w Lubaniu gromadzi
w bazie danych informacje o wartosci uzyskiwanej od rynkowych interesariuszy
1 wartosci im dostarczanej. Poza tym stale identyfikuje i analizuje tendencje roz-
wojowe ksztaltowania relacji z market stakeholders. W tym celu analizuje infor-
macje z prasy branzowej (tradycyjny sposob organizacyjnego uczenia si¢) oraz do-
konuje obserwacji rynku lokalnego. Oprocz tego Spoldzielnia podejmuje dziatania
majace na celu rozpoznawanie oczekiwan i wymagan interesariuszy rynkowych
oraz poziomu ich satysfakcji z ksztatltowanych relacji. Czyni to poprzez periodycz-
nie prowadzone badania ankietowe (empiryczny sposOb organizacyjnego ucze-
nia sig). Zrodlem pozyskiwania tych informacji sa rowniez nieformalne rozmowy
z podmiotami wymiany. Uzyskane w ten sposob informacje sa gromadzone w bazie
danych (cybernetyczny sposob uczenia si¢). Analiza informacji zawartych w bazie
pozwala okre$li¢, czy wartos¢ relacji z market stakeholders jest zadowalajaca czy
niesatysfakcjonujgca dla Spotdzielni.

Jesli konsekwencje podejmowanych dziatan w zakresie ksztaltowania warto-
Sci relacji sa zgodne z zakladanymi, to moze si¢ okaza¢, ze wprowadzanie zmian
w budowaniu stosunkow czy w przyjetych zatozeniach zarzadzania warto$cia relacji
nie jest potrzebne. Nie oznacza to jednak, ze przedsigbiorstwo si¢ nie uczy. Uczy si¢
poprzez doswiadczenia. Zdobyte doswiadczenie jest szczegdlnie wazne w przewi-
dywaniu mogacych pojawic si¢ problemow i zmian w zakresie ksztalttowania rela-
cji. Jest ono niezbedne do wlasciwego okreslenia oczekiwanej w przysztos$ci warto-
sci relacji. Doswiadczenie daje mozliwo$¢ podejmowania odpowiednich inicjatyw
z wyprzedzeniem. Tym samym niejednokrotnie umozliwia ono zabezpieczanie
si¢ przez niepozadanymi spadkami wartosci relacji lub pozwala na antycypacyjne
wprowadzanie zmian w budowaniu stosunkow, ktore moga skutkowac wzrostem ich
warto$ci. Doswiadczenie moze by¢ rowniez pomocne w identyfikowaniu potrzeby
wprowadzenia zmian w przyjetych zatozeniach zarzadzania wartoscia relacji, zanim
konieczno$¢ ta stanie si¢ oczywista.

Natomiast wykazanie niezgodnosci pomig¢dzy rzeczywista warto$cia relacji
a zaktadang zmusza Spotdzielni¢ do odpowiedniej reakcji. Poszukuje si¢ odpowie-
dzi na pytanie, czy rozbiezno$¢ jest nastgpstwem osiggania mniejszych czy wiek-
szych korzysci z relacji niz planowano, czy naktady ponoszone na urzeczywistnianie
stosunkow sa wicksze czy mniejsze od zaktadanych. Analizuje si¢ réwniez, jakie
sa powody tych odchylen, tj. bada si¢, czy zmiana wartosci relacji jest wynikiem
podejmowanych przez Spoldzielni¢ dzialan, czy nastgpstwem zmieniajacych si¢
zewngtrznych warunkéw wymiany. Zdobycie odpowiedzi na te pytania nie bytoby
mozliwie bez informacji zwrotnych pozyskiwanych od interesariuszy rynkowych
i bez wiedzy na temat tendencji rynkowych. Informacje te stajg si¢ impulsem do
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podjecia decyzji o wprowadzeniu zmian albo w dzialaniach podejmowanych w za-
kresie ksztaltowania relacji z rynkowymi interesariuszami (pojedyncza petla uczenia
si¢), albo w przyjetych przez Spoldzielni¢ zatozeniach zarzadzania wartoscia relacji
(podwojna petla uczenia si¢). Informacje zwrotne pozyskiwane od market stake-
holders sa wigc impulsem potencjalnie prowadzacym do sprzezen zwrotnych. Przy
czym sprzezenia te sg rownowazace, gdy celem jest podjecie dziatan majacych do-
prowadzi¢ do ustabilizowania wartosci relacji. Natomiast sprz¢zenia wzmacniajace
ujawniaja si¢ w intensyfikowaniu dziatan majacych na celu wzrost wartosci relacji.

5. Zakonczenie

Organizacyjne uczenie si¢ nie jest zadaniem prostym. Przedsiebiorstwa w jego reali-
zacji napotykaja rozne bariery. Dla ,,Spotem” PSS w Lubaniu szczegdlng trudnosc¢
w tym wzgledzie stanowi ,,oduczanie si¢ organizacji”. Zrédtem tych problemow sa
przede wszystkim osoby zatrudnione w Spétdzielni. Generalnie sg to dtugoletni, doj-
rzali pracownicy. Wdrozenie zarzadzania wartoscig relacji z rynkowymi interesariu-
szami wymagato wyeliminowania ztych nawykéw w zakresie ksztalttowania stosun-
kéw z podmiotami wymiany. Poza tym organizacyjne uczenie si¢ wymaga
odrzucania modeli dziatan, ktére z czasem przestaja si¢ sprawdzac. Dlatego oma-
wiana Spotdzielnia musi by¢ elastyczna w ksztattowaniu relacji ze swoimi market
stakeholders. ,,Zdolnosci dynamiczne to wigksze mozliwos$ci uczenia si¢ w wyniku
wchodzenia w réznorodne interakcje z innymi podmiotami zewnetrznymi” [Stan-
czyk-Hugiet 2008, s. 206]. Przypadek ,,Spolem” PSS w Lubaniu potwierdza, ze re-
lacje migdzyorganizacyjne odgrywaja wazna rolg w uczeniu si¢ przedsiebiorstw.
Bez organizacyjnego uczenia si¢ zarzadzanie warto$cig relacji Spotdzielni z rynko-
wymi interesariuszami nie mogtoby by¢ realizowane.
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THE MANAGEMENT OF THE VALUE OF A COMPANY’S
RELATIONSHIP WITH MARKET STAKEHOLDERS —
ASPECT OF ORGANIZATIONAL LEARNING

ON THE EXAMPLE OF “SPOLEM” PSS IN LUBAN

Summary: Learning in the management of the value of a company’s relationship with market
stakeholders is becoming one of the most important factors determining market success
of the organization. This paper presents the outline of the concept of management of the value
of a company’s relationship with market stakeholders with particular emphasis on issues
of organizational learning in that area. To accomplish this task there has been used a literature
study and the exemplification of “Spolem” PSS in Luban. The case of “Spotem” PSS
in Luban proves that inter-organization relationships play an important role in the learning
of companies. Without organizational learning the management of the value of “Spotem” PSS
in Luban with market stakeholders could not be implemented.

Keywords: relationship value management, stakeholders, value of relationships,
organizational learning.





