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Wprowadzenie

Zréwnowazony rozwoéj w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
kojarzy sie najczesciej z rozwojem uwzgledniajgcym dbatos¢ o pracownikéw,
srodowisko lokalnych spotecznosci, zasoby naturalne. Rzadziej w tym kontek-
Scie bierze sie pod uwage innowacyjnos¢, ktdra moze mieé rézne aspekty.
Innowacja, pochodzaca od tacinskiego terminu oznaczajgcego odnowienie,
w sferze ekonomicznej moze mieé charakter stworzenia nowego produktu,
ulepszen w dotychczasowych produktach, wprowadzenia nowych technolo-
gii, wykorzystania nowych surowcow, usprawnien organizacyjnych, marketin-
gowych czy szerzej rynkowych. Idea zrébwnowazonego rozwoju swymi korze-
niami siega obaw T.R. Malthusa, zwigzanych z odmienng skalg przyrostu lud-
nosci i Srodkdw na utrzymanie. Oprdcz zmniejszenia skali przyrostu natural-
nego, gtdwnie dzieki szeroko pojetej innowacyjnosci, katastrofa wieszczona
przez Malthusa okazata sie przesadzona lub co najmniej znacznie odsunieta
w czasie. Wydaje sie, ze wtasnie dzieki innowacyjnosci pozostawienie zaso-
bdw i szans rozwoju przysztym pokoleniom nie stoi w sprzecznosci z utrzy-
maniem biezgcego oraz rosngcego poziomu zycia. Innowacyjnos¢ pozwala na
lepsze zaspokojenie potrzeb indywidualnych i wspdlnych, a dzieki efektyw-
niejszemu wykorzystywaniu zasobdéw, nie uszczupla ich drastycznie.

Pierwszy rozdziat w niniejszej publikacji, autorstwa Andrzeja Chodynskie-
go wskazuje, ze rozwoj przedsiebiorstwa w duzej mierze zalezy od przedsie-
biorczych dziatarh pracownikéw, nastawionych na tworzenie innowacyjnych
rozwigzan. Organizacja powinna jednak stymulowac dziatania prospoteczne,
zgodne z lokalnie i globalnie obowigzujgcymi systemami wartosci. Etyczna
wspotpraca z interesariuszami przedsiebiorstwa daje w diuzszej perspektywie
trwalsze podstawy pozyskania nowych klientéw i rynkéw oraz wypracowania
lepszego wizerunku w spoteczenstwie.

W tym samym obszarze zagadnien pozostaje drugi rozdziat opracowania,
pt.. Uwarunkowania podmiotowe i organizacyjne kreatywnosci i innowa-
cyjnosci pracownikow i przedsiebiorcow. Wykazano w nim, Zze inwestowanie
w tworzenie i rozwijanie kapitatu kreatywnosci, celem jego wykorzystania
w innowacjach posiadajacych uzytecznosé rynkowg, zwieksza konkurencyj-
nos$¢ przedsiebiorstwa. Samo wymaganie kreatywnosci od pracownikéw
nie przyniesie rezultatu, jesli nie bedzie stworzone takie srodowisko pracy,
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w ktédrym ludzie czujg sie pewnie i wiedza, ze pracodawca ich ceni, a oni
chca oraz sg w stanie dac z siebie wiecej, akceptujac przy tym ryzyko popet-
niania btedow.

Trzeci rozdziat porusza problem wyzwan przywddztwa strategicznego.
Wspomniane wczesniej aspekty tworzenia kultury innowacyjnosci powinny
byc¢ inicjowane i wdrazane przez menadzeréw odpowiedzialnych za przywddz-
two strategiczne. Przywddztwo to powinno by¢ interakcyjne, a jego efektem
dobrowolne uczestnictwo podwtadnych w osigganiu celéw organizacji.

Dwa kolejne rozdziaty dotycza funkcjonowania badz wspotpracy z organi-
zacjami non-profit. W organizacjach takich szczegdlnie wazne sg zasoby nie-
materialne, takie jak: wiedza, przywddztwo, kultura organizacyjna, reputacja,
komunikacja wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji. W tego typu organiza-
cjach uwarunkowania spoteczne powinny grac szczegdlna role w stymulowa-
niu innowacyjnosci. Dzieki wspétpracy przedsiebiorstw z organizacjami non-
-profit mozliwe jest rozwigzywanie problemdw spotecznych w sposdéb inno-
wacyjny i kompleksowy, przy osigganiu obopdlnych korzysci.

Rozdziat autorstwa Rafata Przeciszowskiego wskazuje, ze w przedsiebior-
stwach odpowiedzialnych spotecznie zarzgdzanie bezpieczerstwem i higieng
pracy, oprdcz opierania sie o uznane standardy krajowe, europejskie i $wia-
towe, powinno uwzglednia¢ innowacyjne rozwigzania tworzone takze we-
wnatrz organizacji.

W ostatnim rozdziale Autor uzasadnia potrzebe wspierania innowacyjno-
Sci przez jednostki samorzadu terytorialnego w Polsce. Przedstawiono w nim
koncepcje, narzedzia i przyktady takich dziatan.

Publikacja jest poktosiem badan naukowych w dyscyplinie zarzadzania,
prowadzonych na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Krakow-
skiej Akademii im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, ktérych niektére watki
sg takze wprowadzane do przedmiotéw nauczania, tytutem uaktualnia pla-
néw studiow.

Dariusz Fatufa
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Odpowiedzialna
przedsiebiorczosc i innowacyjnosc
W rozwoju przedsiebiorstwa

Streszczenie

W rozdziale omdéwiono podstawowe czynniki wptywajace na rozwdj przedsiebiorstwa
na réznych etapach jego rozwoju oraz zmiany w realizowanych modelach biznesu
w kontekscie odpowiedzialnosci spotecznej. Zwrécono uwage, ze na rozwdj przedsie-
biorstwa wptywajg m.in.: powszechno$¢ zjawisk globalizacyjnych oraz wzrost wptywu
kryzyséw w skali globalnej, w tym kryzyséw pozaekonomicznych. Podkreslono znacze-
nie odpowiedzialnosci biznesowej. Szczegdlng uwage zwrdcono na role odpowiedzial-
nych zachowan przedsiebiorczych w rozwoju firmy na tle nurtéw w przedsiebiorczo-
$ci 0 nastawieniu ekonomicznym, psychologicznym i socjologicznym. Sformutowany
zostat poglad, ze zachowania o charakterze przedsiebiorczym, towarzyszace rozwo-
jowi przedsiebiorstwa, mogg przyjmowac forme odpowiedzialnej przedsiebiorczosci.
W nawigzaniu do rozwoju organizacji podkreslono role przedsiebiorczosci spoteczne;j.
Zwrdcono uwage na model procesu spotecznej przedsiebiorczosci w organizacji ko-
mercyjnej. Podkreslono, ze rozwdj przedsiebiorstwa mozna analizowa¢ uwzgledniajgc
dwa, historycznie odmienne, punkty widzenia na role przedsiebiorcy: réwnowazenia
w sytuacji, gdy rynek odbiega od stanu réwnowagi, bgdz odchodzenia od stanu réwno-
wagi poprzez destrukcje. Wskazano na powigzania zachowan przedsiebiorczych z two-
rzeniem odpowiedzialnych innowacji. Podkreslono, ze realizacja $ciezki rozwojowej
przedsiebiorstwa wymaga ksztattowania odpowiedzialnego przywddztwa w powigza-
niu z przywddztwem etycznym w kontekscie tworzenia odpowiedzialnego biznesu.
Uwzgledniono znaczenie czynnika kulturowego w realizacji odpowiedzialnego biznesu.
Stowa kluczowe: rozwdj przedsiebiorstwa, odpowiedzialna przedsiebiorczos¢, odpo-
wiedzialna innowacyjnosé

Responsible entrepreneurship and innovativeness

in the development of the company

Abstract

The basic factors have been discussed that affect development of the company at
various stages of its development and changes in the executed business models in the
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context of responsibility. Attention has been paid to the fact that the delopment of
the company is dependent on, among others: universality of globalisation phenom-
ena, and increased effect of crises in the gobal scale, includind non-economic crisis.
The significance of business responsibility has been emphasised. Special attention has
been paid to the role of responsible entrepreneurship behaviours in the development
of the company in view of the trends in entrepreneurship of economic, psychological
and sociological approaches. The view has been formulated that entrepreneurship
behaviours associated with the development of the company may assume the form
of responsible entrepreneurship. In reference to the development of the organisation,
the role of social entrepreneurship has been emphasised. Attention has been paid to
the model of the social entrepreneurship process in a commercial organisation. The
fact has been emphasised that development of a company may be analysed with two
historically different perceptions of the role of the entrepreneur taken into account:
balancing in the situation when the market deviates from the state of balance or devi-
ating from the state of balance with destruction. The realationships of entrepreneur-
ship bahaviours with creation of responsible innovations have been indicated. It has
been emphasised that execution of the development path of the company requires
development of responsible leadership in reference to ethical leadership in the con-
text of creation of responsible business. The meaning of the cultural factor in execu-
tion of responsible business has been taken into consideration.

Key words: company development, responsible entrepreneurship, responsible inno-
vativeness

Wprowadzenie

Rozwdj przedsiebiorstwa jest opisywany poprzez rézne jego modele. W mo-
delach zwraca sie uwage na dominujace czynniki, zwigzane z danym etapem
w cyklu zycia organizacji (Izaak Adizes). W modelu Larry Greinera nastepujg
po sobie etapy ewolucyjnego rozwoju, poprzedzielane kryzysami. Rézne mo-
dele realizowane wraz z rozwojem przedsiebiorstwa, z nastawieniem na od-
dziatywanie czynnikéw zewnetrznych lub wewnetrznych oraz elastycznosci,
badz formalizacji prezentujg Robert Quinn i Kim Cameron. W modelach tych
rozpatrywane s3g elementy (zjawiska, oddziatywania) zwigzane z celami do
osiggniecia, przedsiebiorczoscig (innowacyjnoscig), stabilizacjg, bgdz zmiang
struktur organizacyjnych, zwracania uwagi na prace grupowa i wyznawane
wartosci, koordynacje oraz role kierownictwa czy posiadanie i wykorzystanie
zasobow. Aspekty spoteczne i ekologiczne rozpatrywane sg w tych modelach
m.in. z punktu widzenia etapu w cyklu zycia, w zwigzku z budowg przewagi
konkurencyjnej.

Wspotczesnie wiele uwagi poswieca sie nastepujgcym faktom, wptywaja-
cym na rozwoj przedsiebiorstw:

1 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw,

Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011.
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powszechnos¢ zjawisk globalizacyjnych?, ze zwréceniem uwagi na wzrost
Swiadomosci spotecznej wszystkich, w szczegdlnosci globalnych intere-
sariuszy, prowadzi do tworzenia koncepcji odpowiedzialnego biznesu.
Odpowiedzialny biznes stawia sobie za cel rownoczesng realizacje celdw
ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych, uwzgledniajgc wszystkich
interesariuszy. Odpowiedzialnosé dotyczy wyboru sciezki rozwojowej i bu-
dowanych modeli biznesu;

wzrost wptywu kryzyséw w skali globalnej na rozwdj przedsiebiorstw.
Ostatnie lata charakteryzowaty sie wystepowaniem kryzysu ekonomicz-
nego, ale w szczegdlnosci — po roku 2000 — uwage zwraca sie na kryzysy
pozaekonomiczne, zwigzane m.in. z katastrofami naturalnymi i cywiliza-
cyjnymi oraz zjawiskami terrorystycznymi czy dziataniami militarnymi.
Podkresla sie m.in., ze wzrost globalnego ocieplenia powoduje zmiany
klimatyczne, przejawiajace sie zjawiskami zagrazajacymi biezgcemu funk-
cjonowaniu organizacji gospodarczych. Mozliwo$¢ wystgpienia kryzysow
pozaekonomicznych powoduje zainteresowanie problematyka ciggtosci
dziatania organizacji w sytuacjach zagrozenia pozaekonomicznego, m.in.
dla przedsiebiorstw wchodzgcych w skfad tzw. infrastruktury krytycznej
badz globalnych fancuchéw dostaw. Pojawia sie koncepcja tzw. przedsie-
biorstwa sprezystego, odpornego na te zagrozenia. Przeglad pogladdéw
dotyczacych powyzszej problematyki wskazuje, ze przedsiebiorstwo po-
winno by¢ odporne na oddziatywanie turbulencji otoczenia, przy mozli-
wosci czasowego dostosowania sie do zmian. Podkreslana jest koniecz-
nos$¢ wspodtpracy z interesariuszami i nastawienia proaktywnego. Wystg-
pienie nieoczekiwanych wydarzen stanowi wazny element uczenia sie or-
ganizacji. Zwraca sie uwage, ze realizacja zatozen sprezystosci (resilience)
wigze sie z dynamicznymi zmianami modeli biznesowych?. Wystepowanie
zagrozen, mogacych powodowad kryzysy pozaekonomiczne, wigze sie ze
wzrostem znaczenia dotychczasowego ,,milczacego interesariusza”, jakim
byto srodowisko naturalne; niejednokrotnie staje sie on interesariuszem
pierwszoplanowym. W sytuacjach zagrozen, mogacych prowadzi¢ wrecz
do likwidacji fizycznych podstaw dziatalnosci gospodarczej (np. powodzie,
trzesienia ziemi, huragany, tsunami, ale takze akty terrorystyczne) na zna-
czeniu zyskuje grupa interesariuszy, ktdrych rola w funkcjonowaniu przed-
siebiorstw byta do tej pory mato widoczna, np. organizacje funkcjonujgce
w systemie bezpieczeristwa;

R. Oczkowska, Miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw w warunkach globalizacji.
Motywy — Strategie — Tendencje, Difin, Warszawa 2013.

A. Chodynski, Przedsiebiorstwo sprezyste — odpowiedzialnos¢ w skrajnie turbulentnym
otoczeniu, [w:] Obszary zrdwnowazonego zarzqdzania organizacjiami w zmiennym oto-
czeniu, red. D. Fatuta, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2016, s. 37-51.
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— wraz z rozwojem przedsiebiorstwa zmieniajg sie tworzone modele bizne-
su. Przybierajg one charakter modeli odpowiedzialnych, zapewniajacych
realizacjg celéw ekonomicznych, spotecznych oraz ekologicznych. Odpo-
wiedzialno$¢ odnoszona jest do wszystkich interesariuszy, a nie tylko do
ich wybranych grup. Najczesciej dotychczasowe modele biznesu ekspo-
nowaty tworzenie wartosci dla klientéw, aktualnie wartos¢ powinna byc¢
dostarczana wszystkim interesariuszom. Réwnoczesna realizacja celéw
ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych moze sie opiera¢ o wspoét-
czesne koncepcje, mianowicie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz
sustainability. W literaturze przedmiotu trwa dyskusja o podobienistwach
oraz réznicach miedzy nimi. Do$¢ powszechny jest poglad, ze podobien-
stwo miedzy nimi jest duze, rdznice zas wynikajg z podstaw ich tworzenia.
Arnold Pabian wskazuje m.in. na role dyrekcji w realizacji zasad sustaina-
bility*. W implementowanych modelach biznesu nalezy bra¢ pod uwage
aspekty zwigzane z przedsiebiorczoscig i innowacyjnoscia.

Biorgc pod uwage fakt, ze dziatania przedsiebiorcze i innowacyjne powin-
ny uwzgledniac aspekty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sformutowano
nastepujgca teze opracowania: zachowania o charakterze przedsiebiorczym,
towarzyszace rozwojowi przedsiebiorstwa, mogg przyjmowac forme odpo-
wiedzialnej przedsiebiorczosci i innowacyjnosci na rzecz realizacji modeli od-
powiedzialnego biznesu.

W opracowaniu wykorzystano metode krytycznego przegladu literatu-
ry przedmiotu, z nastawieniem na analize wystepujgcych wspotczesnych
pogladdw i koncepcji zarzagdzania, uwzgledniajgcych w szczegdlnosci kon-
cepcje CSR (corporate social responsibility, spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstwa), sustainability, odpowiedzialnego przywddztwa, uwa-
runkowan kulturowych oraz ewolucje pogladéw odnosnie przedsiebiorczo-
$ci i innowacyjnosci.

Dziatania prospoteczne w cyklu zycia organizacji

Agnieszka Sokotowska zwraca uwage na fakt, ze dziatania spotecznie odpo-

wiedzialne sg zwigzane z roznymi fazami cyklu zycia organizaciji:

— w fazie zatozycielskiej wykorzystuje sie wartosci zatozyciela firmy, jego
charyzme;

— w fazie wzrostu (rozwoju) SOB (spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu)
moze fagodzi¢ kryzysy przywddztwa, autonomii, decentralizacji, biurokra-

4 A. Pabian, Rola dyrekcji w promowaniu i wdrazaniu zasad sustainability w przedsiebior-
stwie, ,Przeglad Organizacji” 2015, nr 4, s. 6-11.
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tyzmu czy indywidualizmu (ten ostatni kryzys jest nastepstwem wzrostu

przez wspdtdziatanie);

— w fazie dojrzatosci dziatania opieraja sie o rutyne i formalizacje, zas$ reali-
zacja SOB ulega znieksztatceniom lub wymaga zmian;

— w fazie schytku, adaptowanie zatozen SOB jest trudne, cho¢ z drugiej stro-
ny odnowa moze uwzgledniac idee spotecznej odpowiedzialnosci®.
Nawigzujgc do opisywanych juz modeli rozwoju przedsiebiorstw, majac na

uwadze odpowiedzialny biznes, istotne znaczenie majg zatem kwestie zwia-

zane z nastawieniem na interesariuszy, legitymizacji organizacji, odpowie-
dzialnego przywddztwa, wykorzystania odpowiedzialnej przedsiebiorczosci

i innowacyjnosci, dynamicznych kompetencji, sustainability, odpowiedzial-

nych (zrbwnowazonych) modeli biznesu czy sprezystosci organizacji zdolnej

do odpowiedzi na skrajng turbulencje otoczenia.

Realizacja rozwoju przedsiebiorstw i tworzone modele biznesu powinny
opierac sie na kompetencjach sustainability o charakterze dynamicznym (wy-
korzystujac koncepcje dynamic capibilities). John Cantrell i wspétpracownicy,
w oparciu o analize pogladdéw wystepujacych w literaturze przedmiotu, zwra-
cajg uwage, ze CSR stanowi proces (CSR giving process), wchodzacy w sktad
dynamicznych kompetencji. Dynamic capabilities to przejaw podejscia zaso-
bowego. Kompetencje te rozpatruje sie jako zbidr specyficznych i identyfiko-
walnych procesoéw, istotnych ze wzgledu na powszechno$é, wystepujacych
w formie najlepszych praktyk w firmach. Dzieki temu mogg by¢ generowane
nowe wartosci w kreowanych strategiach, zmieniajace sie z osigganym pozio-
mem dynamiki rynku i pozwalajgce organizacji dostosowywaé sie do zmian
w Srodowisku biznesowym. W oparciu o najlepsze praktyki pokazano ewolu-
cje CSR w kierunku dynamic capability. Dynamic capability zawiera element
innowacyjnosci’.

W rozwazaniach o odpowiedzialnosci przedsiebiorstw pojawia sie tak-
Ze pojecie odpowiedzialnosci kulturowej (cultural corporate responsibility
— CCR).Wiaze sie ona z dziataniami chronigcymi istniejgcy system wartosci,
cho¢ podejscia mogg obejmowac: destrukcje kulturowg (cultural destructi-
veness, w tym np. eksploatacja surowcéw naturalnych w terenie zwigzanym
z warto$ciami kulturowymi czy religijnymi), beztroske kulturowa (cultural ce-

> A. Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ matego przedsiebiorstwa. Identyfikacja —

ocena — kierunki doskonalenia, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawie, Wro-
ctaw 2013, s. 242244,

J.E. Cantrell, E. Kyriazis, G. Noble, Developing CSR giving as a dynamic capability for
salient stakeholder management, ,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 130, No. 2,
s. 403-421.

J. Karpacz, M. Ingram, Ksztaftowanie struktury zatrudnienia jako wyraz zdolnosci dy-
namicznych organizacji — zarys problemu, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1 (161),
s. 131-146.
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relessness, np. oferta produktowa niszczaca lokalng, tradycyjna wytworczosc)

lub $miatos$¢ (dzielnos¢, cultural prowess); wigze sie ona z utrzymywaniem

i wzbogacaniem istniejgcej kultury. Zwraca sie uwage, ze korporacja powinna

ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za wptyw na istniejgca kulture, biorgc pod uwage

fakt, ze korporacja jest cztonkiem spoteczenstwa (member of society)®.

Kompetencje sustainability mogg zawiera¢ w sobie takze elementy zwig-
zane z bezpieczenstwem?®. Realizowany model biznesu powinien zapewniac
legitymizacje dziatan organizacji. A. Sokotowska zauwaza, ze legitymizacja
wigze sie z faktem, iz dziatania jednostki sg pozadane lub odpowiednie majac
na uwadze spoteczny system norm, wartosci przekonan. Legitymizacja moze
mie¢ swoje zrédto w odniesieniu do stosunkdw prawnych, administracyj-
nych, kontraktowych, moralnych, a takze zwyczajowych. Legitymizacje mozna
analizowac w trzech aspektach: pragmatycznym (biorgc pod uwage interes
przedsiebiorstwa, moralnym (uwzgledniajgcym wartosci etyczne) i poznaw-
czym (wynikajgcy z dostepnosci wielu modeli kulturowych)?. Opierajac sie na
tworzeniu wigzki proceséw z udziatem procesu legitymizacji, zaproponowa-
no 0golng zasade kreowania wartosci dla wszystkich interesariuszy. Podkresla
sie, ze oddziatywanie interesariuszy stanowi czynnik synergiczny wzajemne-
go oddziatywania proceséw. W realizacji modelu odpowiedzialnego biznesu,
uwzgledniajacego realizacje odpowiedzialnych innowacji, wykorzysta¢ mozna
tandem procesow: innowacyjnego oraz legitymizacjil.

W rozwazaniach dotyczacych odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa w ra-
mach jego rozwoju mozna uwzgledni¢ dorobek Donny Wood, zaprezentowa-
ny w modelu spofecznego dziatania. Wskazuje on na wystepowanie nastepu-
jacych elementéw:

— zasad spotecznego dziatania na poziomach: instytucjonalnym (legitymiza-
cja), organizacyjnym (spoteczna odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy)
oraz indywidualnym (decyzje menadzera);

— procesOw spotecznego reagowania: analiza i ocena otoczenia, zarzagdzanie
w imieniu interesariuszy oraz przedmiot zarzadzania;

— wynikéw zarzadzania/efektow spotecznego dziatania: wptywy, programy
i polityka spotecznej odpowiedzialnosci?.

8 F. Maon, A. Lindgreen, Reclaiming the child left behind: the case for corporate cultural
responsibility, ,,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 130, No. 4, s. 755-756.

°  A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu pozaeko-
nomicznego, ,Przeglad Organizacji” 2013, nr 1, s. 14-19.

1 A. Sokotowska, op. cit., s. 173.

1 A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa oparta o synergie pro-
ceséw: innowacyjnego i legitymizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas”,
Zeszyt 1/2016 Zarzadzanie, s. 9-25.

12 D.J. Wood, Corporate social performance revisited, ,,Academy of Management Review”
1991, s. 694—-695, za: A. Sokotowska, op. cit., s. 73.
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Rozwdéj przedsiebiorstwa, w zaleznosci od jego etapu, ale i przyjetej stra-
tegii, uwzglednia rézne nasilenie dziatan przedsiebiorczych i innowacyjnych.
Warto podkresli¢, ze wraz z uptywem czasu zmianie ulegaty takze poglady
na temat innowacji. Najbardziej znane poglady dotyczg modeli liniowych, in-
teraktywnych, ale takze sieciowych i zwigzanych z otwartymi innowacjami®:.
Podazowy, liniowy model procesu innowacyjnego obejmowat nastepujacy
cigg dziatan: badania podstawowe, badania stosowane, prace rozwojowe,
wdrozenie innowacji i jej rynkowa dyfuzja. W liniowym modelu popytowym
faza badan i rozwoju poprzedzona byta badaniami rynkowymi. W modelach
interaktywnych interakcje dotyczyty zaréwno otoczenia organizacji, jak i funk-
cji wewnatrz organizacji.

Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosc
w modelu rozwoju przedsigbiorstwa

Analizujgc etapy rozwoju przedsiebiorstwa dziatania przedsiebiorcze s3
w szczegolnosci istotne na pierwszym etapie tego rozwoju. Jednak w mode-
lach, w ktorych rozwdj ma charakter spirali (np. model R. Quinna i K. Camero-
na), w ktdérych organizacja rozpoczyna po pewnym czasie, jak gdyby od nowa,
swéj cykl rozwojowy, mozna dostrzec szczegdlne nasilenie dziatan przedsie-
biorczych zwigzanych np. z odnowa podmiotu gospodarczego czy jego dywer-
syfikacja. Przy okreslaniu znaczenia przedsiebiorczosci, jako czynnika rozwoju
przedsiebiorstwa, istotna jest ewolucja pogladdw na sama przedsiebiorczosc.

A. Kurczewska zwraca uwage na dwa wielkie nurty w przedsiebiorczosci:

pierwszy, kojarzony z pogladami Isreala Kirznera i drugi — Josepha Schumpe-

tera. Zaprezentowane przez autorke rozwazania prowadzg do wniosku, ze de-
finicje przedsiebiorczosci sg okreslone poprzez:

— rezultaty (np. zysk u Franka Knighta) czy nowe kombinacje czynnikéw pro-
dukcji (jak np. u J. Schumpetera);

— elementy sktadowe przedsiebiorczosci, jakimi sg procesy i zdarzenia; war-
to podkresli¢, ze zarzadzanie traktuje przedsiebiorczosé¢ jako proces;

— skupienie sie na umiejetnosciach przedsiebiorcy (dotyczy dostrzegania
szans i okazji jak np. u I. Kirznera), podejmowaniu decyzji odnos$nie wyko-
rzystywania rzadkich zasobow, kreowaniu czegos z niczego czy korzystaniu
Z pojawiajacych sie sposobnosci w otoczeniu spoteczno-ekonomicznym.
Wedtug I. Kirznera, gdy rynek nie jest w rGwnowadze, to przedsiebiorca

prébuje wykorzystywac ten fakt, co prowadzi do réwnowazenia. Z kolei, zda-

niem J. Schumpetera, przedsiebiorca poprzez destrukcje niszczy stan réwno-

B A.A. Szpitter, Zarzqdzanie wiedzq w tworzeniu innowacji: model dojrzatosci projektowej

organizacji, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk 2013, s. 70-75.
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wagi. Rozpatrujac nurt psychologiczny A. Kurczewska wskazuje na trzy podej-
$cia do przedsiebiorczosci: kognitywne (,jak poznaja rzeczywistosé i jak myslg
przedsiebiorcy”?), odwotujgce sie do cech osobowosciowych i charakteru
przedsiebiorcy (,jacy s przedsiebiorcy”) oraz behawioralne (,jak zachowu-
jg sie przedsiebiorcy”). Z punktu widzenia socjologicznego przedsiebiorczosé
mozna postrzega¢ w ramach dwdch nurtéw badawczych: skoncentrowany na
strukturach (wskazujgc na role otoczenia instytucjonalnego i wptyw czynni-
kéw spotecznych oraz kulturowych na przedsiebiorczosc), a takze skupionego
na cechach osobowych i indywidualnych zdolnosciach wptywajacych na za-
chowania przedsiebiorcze'*.

Autorka wigze pomyst i mozliwosc¢ jego realizacji ze sposobnoscig przed-
siebiorcza. Zwraca uwage, ze fizyczna kreacja przedsiewziecia zakoriczonego
sukcesem przedsiebiorczym powinna poprzedzac zaréwno intencja, jak i spo-
sobnos$é przedsiebiorcza Przedsiebiorczosé jednostki wigze sie z identyfika-
Cja, oceng i wykorzystaniem sposobnosci przedsiebiorczej. W badaniach nad
wyjasnieniem procesu przedsiebiorczego powinno sie uwzglednia¢ zaréw-
no wptyw sposobnosci, jak i intencji na ten proces. Uzywane przez autorke
pojecie sposobnosci przedsiebiorczej w literaturze anglojezycznej wystepu-
je jako opportunity, co moze by¢ takze ttumaczone jako mozliwosci, okazje,
szanse czy moznos$¢. Szansa i okazja wskazujg na niezaleznos¢ sposobnosci od
przedsiebiorcy; podano takze rézne definicje sposobnosci przedsiebiorczych
— podkreslono, ze odkrywanie sposobnosci stanowi gtéwny element przed-
siebiorczosci. Autorka zwraca uwage na cechy wspdlne sposobnosci i inten-
cji przedsiebiorczych: charakter procesowy i kognitywny, zrodtem powstania
jest interakcja miedzy jednostka a otoczeniem, sg one zwigzane z postrze-
ganymi checiami i wykonalnoscia, a takze wystepujg wspdlne uwarunkowa-
nia (zaleznos$¢ od dostepu jednostki do informacji, doswiadczenia, edukacji,
na przebieg proceséw majg wptyw cechy spoteczno-demograficzne i cechy
osobowe jednostki). Rozpatrujgc miejsce intencji i sposobnosci w procesie
przedsiebiorczym wskazuje sie ze albo intencje sg3 motorem do identyfikacji
sposobnosci, albo intencje stanowig odpowiedZ na zaistniata sytuacje-oko-
liczno$¢ czy warunki otoczenia (pomyst). W literaturze przedmiotu wystepu-
ja dwie teorie: odkrywania sposobnosci i tworzenia sposobnosci, bedacej
w tym drugim przypadku wynikiem aktywnosci przedsiebiorcy. Podkresla
sie znaczenie czynnikdw wptywajgcych na proces identyfikacji sposobnosci,
a takze opisuje sie identyfikacje sposobnosci przedsiebiorczych. Identyfika-
cja sposobnosci przedsiebiorczych jest przedstawiana jako proces oraz ze-
staw umiejetnosci. Wskazuje sie na rézne modele procesu przedsiebiorczego
uwzgledniajacego sposobnosci przedsiebiorcze. Opisywane sg fazy procesy
zwigzane ze sposobnosciami: ich identyfikacja, rozwijanie, ocena oraz wdro-

14 A. Kurczewska, Przedsiebiorczos¢, PWE, Warszawa 2013.
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zenie®. Prezentowane rozwazania mogg mie¢ wpltyw na tworzenie modeli
odpowiedzialnego biznesu, dla ktérych sposobnosé przedsiebiorcza bedzie
postrzegana z punktu widzenia znaczenia potrzeb o charakterze spotecznym
i ekologicznym. W kontekscie sposobnosci interesujgce sg kwestie zachowan
przedsiebiorczych, przenoszonych na grunt organizacji gospodarczych, w kté-
rych kreatorem okreslonych zachowan staje sie menadzer. W szczegdlnosci
wazne sg kwestie zwigzane z dostrzeganiem i wykorzystaniem sposobnosci
przedsiebiorczych na réznych etapach cyklu zycia firmy.

Realizujac wspdtczesne koncepcje odpowiedzialnego biznesu, innowa-
cyjnosé i przedsiebiorczosé powinny by¢ postrzegane jako odpowiedzialne.
Dokument Unii Europejskiej z roku 2002: Communication from the Commi-
sion concerning ,,Corporate social responsibility: a business contribution to
sustainable development” podkresla, ze odpowiedzialna przedsiebiorczos¢
(responsible entrepreneurship) wiaze sie z dostarczaniem dobrowolnych stra-
tegii biznesu dla realizacji sustainable development, zgodzie z zatozeniami
CSR?®. W sktad odpowiedzialnej przedsiebiorczosci wchodzga: przedsiebior-
czo$¢ spoteczna i przedsiebiorczo$¢ ekologiczna (environmental entrepre-
neurship)Y’. Warto zwrdci¢ uwage, ze wyrdznia sie odpowiedzialno$é¢ oso-
bowa/personalng i ogdlna/instytucjonalng; podmiotem odpowiedzialnosci
moze by¢ osoba, np. pracownik, menadzer, wtasciciel, ale takze moze ona
mie¢ charakter instytucjonalny, dotyczgcy np. przedsiebiorstwa. Przedmio-
tem odpowiedzialnosci jest czyn wywotany przez cztowieka. Za pozytywna
lub negatywng warto$¢ czynu ponosi sie odpowiedzialnosé?e.

Przedsiebiorczo$¢ spoteczna (social entrepreneurship) traktowana jest
jako alternatywna droga realizacji biznesu, z uwzglednieniem celéw spotecz-
nych, majac na uwadze ztagodzenie lub zmniejszenie problemdéw spotecz-
nych, ale takze niedostatkéw rynku?®, w tym na podstawie dziatarn ruchow
spotecznych?.

Model procesu spotecznej przedsiebiorczosci (social entrepreneurship)
w organizacji komercyjnej (for profit) obejmuje opis réznych jej stopni, ale
takze wskazuje na niezbedne dziatania:

> Ibidem.

16 K. KriS¢itinas, J.Greblikajté, Entrepreneurship in sustainable development: SMEs innova-
tiveness in Lithuania, , Engineering Economics” 2007, Vol. 54, No. 4, s. 20-26.

7" LK. Gundry, J.R. Kickul, M.D. Griffiths, S.C. Bacq, Creating social change out of nothing:
the role of entrepreneurial bricolage in social entrepreneurs’ catalytic innovations, [w:]
Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth, Vol. 13, Social and sustain-
able entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Publishing Limited,
Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK 2011, s. 1-24.

8 A. Sokotowska, op. cit., s. 27-29.

19 K. Alter, Social enterprise typology, San Francisco, CA: Virtue Ventures LLC, 2007, s. 21.

2 A. Montgomery, P. Dacin, M. Dacin, Collective social entrepreneurship: Collaboratively
shaping social good, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, No. 3, s. 375-388.
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— w pierwszym etapie analizuje sie warunki antecedencji, umozliwiajgcych
social intrapreneurship, wskazuje sie takze na kluczowe czynniki tych ante-
cedencji; analiza mechanizméw deinstytucjonalizacji dla realizacji przed-
siewzie¢ spotecznych obejmuje zmiany w srodowisku zewnetrznym (extra
organizational), oddzielenie istniejgcych norm organizacyjnych i praktyk
od ich korzeni moralnych oraz zakwestionowanie podstawowych zatozen
(core assumptions) czy przekonan (belieliefs);

— w etapie drugim analizuje sie fazy procesu organizacyjnego uczenia sie?.
Podkreslenie roli warunkéw antecedencji nawigzuje do dorobku teore-

tycznego dotyczacego intencji przedsiebiorczych. Podstawy przebiegu proce-

su przedsiebiorczego opisywano jako: czynniki (zdarzenia) poprzedzajace (an-
tecedencje) intencje przedsiebiorcze — zachowania przedsiebiorcze. Intencja,
poprzedzajgca dziatanie, stanowi Swiadomy stan umystu?2,

Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ wigze sie pojeciem przedsiebiorcéw
spotecznych (social entrepreneurs), a wiec jednostek (individuals), ktére
rozwijajg innowacje w odniesieniu do rozwigzywania problemdw spotecz-
nych?. Przedsiebiorcy spoteczni sg okreslani jako ludzie z pasja, pragnacy
zmieniac Swiat, rozwigzujacy rézne problemy spoteczne (np. bieda, dostep
do powszechnej oswiaty, do opieki zdrowotnej itp.), posiadajacy atrybuty
dobrego przedsiebiorcy. Powinna ich cechowac intuicja, a takze zdolnos$¢
taczenia umiejetnosci. Ich dziatania z kolei winny umozliwiaé sprzyjajace
warunki?®. Przedsiebiorczos$¢ spoteczna jest nastawiona na rozwigzywanie
problemu spotecznego i budowe kapitatu spotecznego; odnosi sie jg do
budowy spoteczenstwa zrownowazonego ekonomicznie, spotecznie i eko-
logicznie®.

Przedsiebiorca spoteczny wprowadza zmiane spoteczng, petnigc role
agenta zmian, poprzez podejmowanie misji zwigzanej z wartosciami spotecz-
nymi. Wykorzystuje przy tym okazje, realizujgc proces statej innowacji, ada-
ptacji i uczenia sie, z podkresleniem znaczenia zasad etycznych. Jako kwestie

21 D.B. Summers, B. Dyck, A process model of social intrapreneurship within a for-profit

company: first community bank, [w:] Advances in entrepreneurship..., op. cit., s. 139—
174.

A. Kurczewska, Intencje przedsiebiorcze, czyli co decyduje o przedsiebiorczosci cztowieka,
,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 10, s. 20-23.

3 LK. Gundry, J.R. Kickul, M.D. Griffiths, S.C. Bacq, Creating social change out of nothing:
the role of entrepreneurial bricolage in social entrepreneurs’ catalytic innovations, [w:]
Advances in entrepreneurship..., op. cit., s. 1-24.

J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 787.

S.A. Zahra, E. Gedajlovic, D.O. Neubaum, J.M. Shulman, A typology of social entrepre-
neurs: motives, search processes and ethical challenges, ,,Journal of Business Venturing”
2009, Vol. 24 (5), s. 519-532.
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spoteczne wymagajace rozwigzania wskazuje sie m.in. na dyskryminacje,
niepetnosprawnos¢, problemy o charakterze edukacyjnym, a takze kwestie
odnoszace sie do bezdomnosci, zdrowia, ubdstwa, bezrobocia, réwnoupraw-
nienia kobiet, ale takze warunkéw sanitarnych, rozwigzywania konfliktow,
starzenia sie, handlu kobietami i dzie¢mi czy uzaleznienia od substancji che-
micznych. Zwraca sie takze uwage na obszary dotyczace dzieci specjalnej tro-
ski, dzieci ulicy, ale réwniez na dostep do technologii informacyjno-komunika-
cyjnych czy energii odnawialnej?.

Analizujgc wystepujgce w literaturze poglady zastanawia fakt, ze na przed-
siebiorczos$¢ spoteczng patrzy sie z dwoch réznych punktéw widzenia: jako
dziatania podejmowane przez réwnego typu organizacje, w tym komercyjne,
oraz jako aktywnos¢ poszczegdlnych oséb, niezwigzanych z istniejgcymi or-
ganizacjami. Jednak doswiadczenie uczy, ze dziatania tych oséb predzej czy
pdZniej przyjmuja forme dziatan, oparta o tworzone struktury organizacyjne
(organizacje). Warto zwrécié¢ uwage na szanse zwigzane z przedsiebiorczosciag
spoteczng w ramach rozwijajgcego sie biznesu, jak i poprzez tworzenie sieci
powigzan.

Odnoszac sie do zwigzkdw przedsiebiorczosci z innowacyjnoscig warto
podkresli¢, ze wsrdd gtdwnych teorii innowacji wymienia sie teorie o charak-
terze przedsiebiorczym?’, zas innowacyjnosc¢ stanowi ceche orientacji przed-
siebiorczej?. Pojecie odpowiedzialnej innowacji (responsible innovation), roz-
patrywane w kontekscie wartosci moralnych, jest opisywane jako aktywnos¢
lub proces, ktére mogg powodowaé powstawanie nieznanych projektow
(design) dotyczacych Swiata fizycznego, Swiata pojec (conceptual world), czy
Swiata instytucjonalnego (institutional world) badz ich kombinacji®®. Zwraca
sie uwage, ze nacisk technologiczny, pomijanie zasad etycznych, wptyw po-
lityki czy niedostatek miar zapobiegania i forsightu technologicznego prowa-
dzi¢ moze do ,nieodpowiedzialnych innowacji” (irresponsible innovation).
Przyktadami mogg by¢ skutki oddziatywan PCBs, wykorzystanie hormondéw
wzrostu, zagrozenie azbestem czy produkty modyfikowane genetycznie®, ale

% R. Praszkier, A. Nowak, Przedsiebiorczos¢ spoteczna. Teoria i praktyka, Wyd. Wolters Klu-
wer, 2 wyd., Warszawa 2015, s. 35-43.

27 ). Sundbo, The strategic management of innovation, Edward Elgar Publishing Limited,
UK 2001.

2 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking
it to performance, ,,Academy of Management Review” 1996, Vol. 21, No. 1, s. 135-172.

» ). van den Hoven, Value sensitive design and responsible innovation, [w:] Responsible
innovation. Managing the responsible emergence of science and innovation in society,
ed. R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons, Ltd., Publication, The Atrium,
Southern Gate, Chichester, West Sussex, PO19 85Q, United Kingdom 2013, s. 75-83.

30 R. von Schomberg, A vision of responsible research and innovation, [w:] Responsible in-
novation.., op. cit., s. 51-74.
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takze DDT (jako rodzaj pestycydu), czy chlorofluorocarbon (kojarzony z two-

rzeniem dziury ozonowej)>..

Interesujace sg implikacje dla innowacji w odniesieniu do modeli struktur
organizacyjnych, ktore zaproponowat Henry Mintzberg32:

— prosta (dla firm matych, z branzy zaawansowanych technologii);

— mechanistyczna, biurokratyczna (znaczaca rola specjalistéw od innowa-
cyjnosci);

— struktura filialna, ktéra jest zdecentralizowana, o charakterze organicz-
nym, dziatania podstawowe i ogdlne dziatania w zakresie prac badawczo-
-rozwojowych odbywajg sie w centrali;

— struktura technokratyczna, ktéra jest zdecentralizowana, mechanistyczna
(wystepuje przy zespotach koncepcyjnych i doradczych zaréwno dla inno-
wacji wewnetrznych, jak i zewnetrznych, odnosi sie do formalnych dzia-
téw b+r);

— adhokracja, elastyczne struktury na czas niestabilnosci, oparcie sie na pra-
cy zespotowej (wystepuje przy tworzeniu zespotdéw projektowych przy in-
nowacjach, w szczegdlnosci przetomowych);

— model misyjny, oparty o jedno$¢ celdéw, w odniesieniu o wartosci (czesto
altruistyczne), ktory przektada sie na poczucie misji w innowacyjnosci®.
Sadze, ze model ten w znacznej mierze odpowiada zatozeniom odpowie-
dzialnej innowacyjnosci.

Rozpatrujac cele innowacji spotecznych warto podkresli¢, ze wazniejsze
niz innowacje dla rynku i zysku stajg sie zmiany spoteczne i dobro ogdlne.
Dla ich realizacji obserwuje sie wspétudziat organizacji z sektoréw prywatne-
g0, publicznego i organizacji pozarzagdowych. Obszary innowacji spotecznych
opartych na przedsiebiorczosci dotyczag m.in. eliminowania biedy, odnoszg
sie do rozwoju lokalnych spotecznosci, obejmujg problemy ochrony zdrowia
i opieki spotecznej, harmonijnego rozwoju, ale takze kwestie kultury i sztuki,
edukacji oraz rozwoju zawodowego**. Jako innowacje spoteczne traktuje sie

31 J. Bessant, Innovation in the twenty-first century, [w:] Responsible innovation..., op. cit.,
s. 1-25.

32 H. Mintzberg, The structuring of organization, Prentice Hall, Engelwood Cliffs NJ 1979.

3 ). Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 165-167.

34 ). Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 778-781;
jako przyktady innowacji spotecznych podaje sie zaprojektowanie jednorazowych samo-
utylizujgcych sie strzykawek (ochrona przed AIDS i zéttaczka), czy tworzenie spétdzielni
socjalnych, wspotpraca firm np. z organizacjami ekologicznymi dla rozwigzania okreslo-
nego problemu, ale takze dziatania w krajach stabiej rozwinietych. F. Bylok wskazuje na
konsumpcyjne innowacje spoteczne: kooperatywy konsumenckie, wspdlnoty konsu-
menckie, ruchy konsumenckie a takze prosumpcje (udziat klienta w projektowaniu czy
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CSR. Przyktadowo podkresla sie, ze przedsiebiorstwa moga inicjowac rozne
fora dyskusyjne odnosnie dziatann w publicznej stuzbie zdrowia®.

Rozwazane jest pojecie tzw. innowacji zréwnowazonych®, a w ich ramach
—innowacji ekologicznych. Rozpatrujgc innowacje ekologiczne jako odpowie-
dzialne, Agnieszka Leszczyniska wskazuje na trzy rodzaje czynnikéw wptywaja-
cych na absorpcje tych innowacji w przedsiebiorstwie: strategiczne (zwigzane
z przywoddztwem i presjg pracownikdéw, systemami zarzgdzania, orientacjg —
polityka Srodowiskowg oraz z realizowanymi systemami zarzadzania srodowi-
skiem), Srodowiskowe (odnoszone do ryzyka ekologicznego i ekonomicznego,
kompetencji i wiedzy, systeméw: motywacyjnego i systemu wynagradzania,
komunikacji, sieci wspoétpracy, zdolnosci do uczenia sie, poziomu dziatalnosci
innowacyjnej, kosztéw innowacji, majgc na uwadze wielko$¢ przedsiebior-
stwa i sektor w ktorym funkcjonuje) oraz procesowe. Te ostanie wigzg sie
m.in. z charakterystykami technologicznymi (dotycza poziomu kompetenc;ji
technologicznych) i umiejetnosciami technicznymi. Przy absorpcji innowacji
ekologicznych rozpatrywane sg zaréwno czynniki egzogeniczne (presja rynko-
Wa, rozwigzania prawne, uwarunkowania ekonomiczne, infrastruktura wspie-
rajgcg innowacje, polityka ekologiczna panstwa oraz presja techniczna), jak
i endogeniczne. W przypadku tych ostatnich, w zaleznosci od przyjetego mo-
delu, wskazuje sie m.in. na: kompetencje, zaangazowanie organizacji i zmiane
zachowan menadzerdw, catoksztatt dziatalnosci innowacyjnej, system trans-
feru innowacji, ekonomiczng i technologiczng charakterystyke technologii,
a takze charakterystyke otoczenia. Podkresla sie réwniez wptyw okreslonych
czynnikdw na szybkos¢ absorpcji innowacji. Wskazuje sie przy tym na znacze-
nie intencji dla realizacji absorpcji innowacji ekologicznych®’.

Wspdtczesnie coraz wiecej uwagi poswieca sie innowacjom spotecznym,
ktére wedtug OECD stanowig Srodek poprawy jakosci zycia. Rozpatruje sie
role innowacji spotecznych w zaspakajaniu potrzeb spotecznych, a takze
zZwraca sie uwage na role tych innowacji na rzecz ochrony $rodowiska przy-
rodniczego®.

wytwarzaniu produktu), za: F. Bylok, Innowacje spoteczne w konsumpcji — moda czy
trend dfugookresowy, ,,Marketing i Rynek” 2015, nr 10, s. 10-16.

35 J.Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 783—786.

36 K. Rennings, Redefining innovation —eco-innovation research and contribution from eco-
logical economics. ,Ecological Economics” 2000, Vol. 32, No. 2, s. 319-332.

37 A. Leszczyniska, Absorpcja innowacji ekologicznych w przedsiebiorstwie, Wyd. UMCS, Lu-
blin 2011.

3 E. Skawinska, E. Sobolewska-Poniedziatek, R.l. Zalewski, Znaczenie innowacji spotecz-
nych w ksztattowaniu wizerunku regionu jako Zrédfo przewagi konkurencyjnej, ,,Przeglad
Organizacji” 2014, nr 6, s. 6-11.
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Odpowiedzialne przywodztwo -
kultura i wartosci

Odpowiedzialne przywddztwo (responsible ledership) odnosi sie do relacji
pomiedzy liderami i interesariuszami w oparciu o wartosci i zasady etycz-
ne®. Wskazuje sie na cechy odpowiedzialnego lidera i petnione przez nie-
go role*. Omawia sie takze zwigzki odpowiedzialnego przywodztwa z CSR.
Wielostronne podejscie do odpowiedzialnego przywddztwa wskazuje mie-
dzy innymi, Ze strategiczna aktywnos¢ w zakresie CSR powinna by¢ wyko-
rzystana dla korzysci interesariuszy, oraz ze odpowiedzialne przywddztwo
musi wtgczaé wielu interesariuszy do podejmowania decyzji. Rozwazania
o tego typu przywddztwie podejmuja ponadto kwestie zwigzane z tym, czy
menadzerowie wykonawczy najwyzszego kierownictwa (executive leader)
stawiajg zagadnienie odpowiedzialnosci spotecznej ponad tworzenie bo-
gactwa (tak czy nie) oraz uznanie, ze odpowiedzialne przywdédztwo dotyczy
zaréwno kwestii czynienia dobra, jak i unikania szkody*'. Odpowiedzial-
ne przywodztwo moze mie¢ zatem wptyw na odpowiedzialne zachowa-
nia przedsiebiorcze i innowacyjne w organizacji. Mozna je rozwazac takze
w kontekscie sposobnosci przedsiebiorczych.

Odpowiedzialne przywddztwo rozpatruje sie takze w kategoriach przy-
wodztwa etycznego. Dyskutuje sie w tym kontekscie aspekty spoteczne i eko-
logiczne (zwigzane ze srodowiskiem naturalnym)*. W literaturze przedmiotu
etyczne przywddztwo (ethical leadership) oznacza demonstrowanie podej-
$cia normatywnego. Sprzyja mu réwniez wtasciwy klimat etyczny. Realizacja
tego typu przywddztwa przejawia sie zardwno poprzez dziatania osobiste i re-
lacje interpersonalne, ale takze w oparciu o propagowanie takich zachowan
w stosunku do zwolennikéw (follower). Podstawg tych ostatnich dziatan jest
dwustronna komunikacja, wzmacnianie (reiforcement) oraz podejmowanie
decyzji. Jako cechy zwigzane z odpowiedzialnym przywddztwem wskazuje sie
na uczciwos¢, prawosé, solidnos¢ i szczero$¢. Podkresla sie powigzania m.in.
ze Swiadomoscig etyczng (sense of ethical awareness) ale réwniez rownowa-
zeniem/ wptywem w dtuzszym okresie (sustainability/ longer-term impact).

3% N.M. Pless, Understanding responsible leadership: role identity and motivational drivers,
,Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 74, No. 4, s. 437-456.

4 T. Maak, N.M. Pless, Responsible leadership in a stakeholder society — A relational per-
spective, ,,Journal of Business Ethics” 2006, Vol. 66, No. 1, s. 99-115.

4 D.A. Waldman, R.M. Balven, Resoponsible leadership: theoretical issues and research
directions, ,The Academy of Management Perspective” 2015, Vol. 3015, No. 1, s. 19-29.

4 S.A. EisenbeiP, F. Brodbeck, Ethical and unethical leadership: a cross-cultural and
cross-sectoral analysis, ,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 122, No. 2, s. 343-359.
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Réwnoczesnie wskazuje sie takze na cechy nieetycznego przywddztwa®.
Zwraca sie uwage na znaczenie pierwszego etapu dziatan jakim jest etyczne
przywddztwo o charakterze transformacyjnym, gdyz wptywa ono na etyczng
kulture organizacji a to z kolei pozwala na realizacje CSR. Dla potrzeb prakty-
ki proponuje sie zagadnienia (pytania) charakteryzujgce model przywdédztwa
etycznego odnoszacego sie do dziatalnosci najwyzszego kierownictwa. Przy-
ktadowe pytania dotyczg charakterystyki firmy (jest ich 10), 9 pytan charak-
teryzuje kulture etyczng a 17 pytan dotyczy CSR*. W literaturze przedmiotu
wskazuje sie, ze zachowania lideréw o charakterze transformacyjnym sg po-
wigzane z praktykami CSR*.

Etyczne przywddztwo moze by¢ zagrozone w trzech sytuacjach: 1. nagte
dylematy wymagajace natychmiastowych spontanicznych dziatan; 2. obrona
norm etycznych na przekér ryzyku negatywnych konsekwenciji; oraz 3. spon-
taniczne spotkania z innymi, ktérzy sg typowymi potakiwaczami (yes man)?.

Istotng role, z punktu widzenia podejmowanych decyzji, odgrywa orien-
tacja menadzerska majgca na uwadze punkt widzenia wartosci (managerial
value orientation, VMO). Badania wskazujg, ze w latach 1990-2013 w fir-
mach w USA VMO menadzerow wyzszego i sredniego szczebla zmienity sie,
w szczegdlnosci w odniesieniu do kompetencji (competency) versus warto-
$ci moralne. Obserwuje sie bowiem wzrost znaczenia tych ostatnich. Bada-
no nastepujgce odniesienia (orientacje na wartosci): osobiste—kompetencje
(personal competence), spoteczne—kompetencje (social-competence), oso-
biste—moralne (personal-moral) i spoteczne-moralne (social-moral). Dla
okreslenia waznosci poszczegélnych wartosci dla menadzera w badaniach
wykorzystano rozwigzanie Rokeach Value Survay (RVS). W literaturze przed-
miotu analizuje sie m.in. 18 wartosci ostatecznych (terminal), zaréwno perso-
nalnych, jak i spotecznych, oraz 18 wartosci instrumentalnych (pomocniczych,
instrumental) odnoszacych sie do kompetencji lub sposobdow postepowania.
Wedtug RVS wartosci ostateczne wigzg sie z komfortem zycia, zyciem emocjo-
nujgcym, sensem spetnienia (osiggniec), zyciem w pokoju, zyciem w pieknie,

4 Ch.J. Resick, G.S. Martin, M.A. Keating, M.W. Dickson, H.K. Kwan, Ch. Peng, What ethical
leadership means to me: Asian, American and European perspectives, , Journal of Busi-
ness Ethics” 2011, Vol. 101, No. 3, s. 435-457.

4 L-Z. Wo, Ho Kwan, F. Yim, R. Chiu, X. He, CEO ethical leadership and corporate social re-
sponsibility: A moderated mediation model, ,,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 130,
No. 4, s. 819-831.

4 J. Verissimo, T. Lacerda, Does integrity matter for CSR practice in organizations? The me-
diating role of transformational leadership, ,Business Ethics: A European Review” 2015,
Vol. 24, No. 1, s. 34-51.

4 R. Skubinn, L. Herzog, Internalized moral identity in ethical leadership, ,,Journal of Busi-
ness Ethics” 2016, Vol. 133, No. 2, s. 249-260.
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réwnoscig, bezpieczenstwem rodziny, wolnoscig, szczesciem (zadowole-
niem), wewnetrzng harmonia, dojrzatg mitoscia, bezpieczeistwem narodo-
wym, przyjemnosciag, zbawieniem, szacunkiem do siebie samego, uznaniem
spotecznym, prawdziwg przyjaznig oraz madroscig zyciowa. Z kolei wartosci
instrumentalne wigzg sie z: ambicjg, otwartoscig (tolerancjg), zdolnoscig
(kompetencjami, efektywnoscig), pogodnoscia, czystoscig (schludnoscia), od-
waga ($Smiatoscig), wyrozumiatoscig, pomocniczoscig (uzytecznoscia), uczci-
woscig, posiadaniem wyobrazni (Smiatoscig, kreatywnoscig), niezaleznoscia,
intelektualnoscia (intellectual, inteligencja, refleksyjnoscig), logicznoscia, czu-
toscig, postuszenstwem, uprzejmoscig, odpowiedzialnoscig i samokontrola®.

Realizacja zatozen odpowiedzialnego rozwoju przedsiebiorstwa wigze sie
z wystepujaca kulturg organizacji. Najczesciej analizuje sie zwigzek CSR z kul-
turg okreslonych krajow, zwracajgc uwage na ich konkurencyjnos¢, ale takze
innowacyjno$¢*®. Kultura zwigzana z CSR prowadzi do zrdwnowazenia (susta-
inability) obszaréw spotecznego i ekologicznego (environmental), uwzgled-
niajac aspekt ekonomiczny®. Podkresla sie, ze zwigzany z kulturg organizacji
system wartosci prowadzi do realizacji zatozen sustainability (corporate su-
stainability), przybierajgc rézne formy i poziomy na kolejnych etapach roz-
woju organizacji®. Majgc na uwadze spoteczng odpowiedzialnos¢ podmio-
tu gospodarczego, wartosci zwigzane z kulturg organizacyjng wystepujg na
réznych poziomach kultury przedsiebiorstwa i na poziomie 1. moga przybraé
postac kultury zgodnosci (compliance culture), kultury opartej o ksztattowa-
nie relacji, uwzgledniajacej oczekiwania interesariuszy (relationship culture
management, poziom 2) oraz na poziomie 3. — zrownowazonej kultury or-
ganizacyjnej (sustainable organization culture) opartej o integracje i synergie
z otoczeniem®.,

Szerzej przeglad pogladdéw na temat wymiardw kultur narodowych, grup
krajéw, wystepujgcych kregéw kulturowych, kultur organizacji i spoteczenstw,
podziatéw kultur —takze w aspekcie odpowiedzialnosci przedsiebiorstw i ich

47 J. Weber, Identifying and assessing managerial value orientations: A cross-generational
replication study of key organizational decision-makers’ values, ,,Journal of Business Eth-
ics” 2015, Vol. 132, No. 3, s. 493-504.

4 |. Boulouta, Ch.N. Pitelis., Who needs CSR? The impact of corporate social responsibility
on national competitiveness, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 119, No. 3, s. 349—
364.

4 F. Duarte, Working with Corporate Social Responsibility in Brazilian companies: The
role of managers’ values in the maintenance of CSR cultures, ,Journal of Business
Ethics” 2010, Vol. 96, No. 3, s. 355-368.

%0 M. van Marrevijk, M. Were, Multiple levels of corporate sustainability, ,Journal of Busi-
ness Ethics” 2003, Vol. 44, 2/3, s. 107-119.

1 D. Wheeler, B. Colbert, R.E. Freeman, Focusing on value: reconciling corporate social
responsibility, sutainability and a stakeholder approach in a network world, , Journal of
General Management” 2003, Vol. 28, No. 3, s. 1-28.
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typdw — zaprezentowano w innym opracowaniu autora®?, Warto podkreslic,
ze uwarunkowania kulturowe moga mie¢ wptyw na realizacje innowacji,
w tym odpowiedzialnych®3,

Podsumowanie

W ogdlnie znanych modelach rozwoju organizacji akcentowane jest w szcze-
gblnosci, w zaleznosci od etapu tego rozwoju, nasilenie dziatan przedsiebior-
czych. Réwnoczesnie teoria zarzgdzania wigze przedsiebiorczosc z dziataniami
innowacyjnymi. Aktualnie pojawia sie nurt wskazujacy, ze przedsiebiorczosé
powinna mieé charakter odpowiedzialny, co powoduje wigczenie do oceny
skutkéw dziatan przedsiebiorczych i innowacyjnych elementéw zwigzanych
z aspektami spotecznymi oraz ekologicznymi. Wspdtczesne rozwazania doty-
czg préb odpowiedzi na pytania, skad przedsiebiorstwo ma czerpaé wiedze
o tym co stanowi, a co nie stanowi przejawu zachowan odpowiedzialnych.
Prébujac odpowiedzie¢ na to pytanie wskazuje sie na mozliwosci tkwigce
W uczeniu sie organizacji czy wspotpracy z interesariuszami. W szczegdlnosci
interesujace sa watki zwigzane z odpowiedzig na pytanie skad przedsiebior-
stwo ma czerpaé nowe idee, nawigzujace do zaspokojenia potrzeb spotecz-
nych. W tym kontekscie zwraca sie uwage na nurt przedsiebiorczosci spo-
tecznej, przejawiajacy sie czesto aktywnoscig pojedynczych osob, ktdrych
dziatania w diuzszym okresie czesto przybierajg forme zorganizowang, np.
w postaci organizacji non-profit. Analiza tych faktéw potwierdza stusznosci
realizacji powigzan typu sieciowego pomiedzy przedsiebiorstwami a organi-
zacjami z sektorow niekomercyjnych. Przysztosciowe badania mogg zatem
obejmowac wptyw tego typu powigzan oraz przeptyw nowych idei w réznych
etapach rozwoju organizacji na modyfikacje cyklu rozwoju przedsiebiorstw.

52 A. Chodynski, Odpowiedzialny biznes w integrujgcej sie Europie — aspekty kulturowe,
,Krakowskie Studia Miedzynarodowe” 2015, nr 4(XIl), red. B. Bednarczyk, pt. Determi-
nanty europejskich proceséw integracyjnych na tle porownawczym, s. 33-46.

53 Opisywany jest przypadek stosowania w réznych czesciach Europy produktu Persil Po-
wer (Omo power), detergentu do prania biatych tekstyliéw. Zostat on wycofany, ponie-
waz obserwowano uszkodzenia pranych wyrobow. Uzytkownicy holenderscy stosujg sie
do instrukgji prania, segreguja wyroby do prania, za$ uzytkownicy z potudnia Europy nie
segregujg tkanin, piorg wszystkie w wysokich temperaturach (cho¢ jest to niegodne z in-
strukcjg), za: J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicz-
nych, rynkowych i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013,
s. 557-558.






Janusz Ziarko

dr hab., prof. nadzw., Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej,
Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego

Uwarunkowania podmiotowe,

organizacyjne kreatywnosci i innowacyjnosci
pracownikow i przedsigbiorcow

Streszczenie

W opracowaniu przyjeto, ze warunkiem innowacyjnosci i postepu jest kreatywnosé,
a takze, ze kazdy pracownik dysponuje okreslonym potencjatem twoérczym. Poten-
cjat/kapitat kreatywnosci, zidentyfikowany i wiasciwie w przedsiebiorstwie rozwijany,
stanowi najwazniejsza ceche jakosci kapitatu ludzkiego. Inwestowanie w tworzenie
i rozwijanie kapitatu kreatywnosci, celem jego wykorzystania w innowacjach posiada-
jacych uzytecznos¢ rynkowa, zwieksza konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Powyzsze
zatozenie sktania autora do przedstawienia koncepcji dynamizowania rozwoju kapi-
tatu kreatywnosci w procesach zarzgdzania innowacjami. Przejawia sie ona w propo-
zycjach tworzenia i przestrzegania regut moralnych oraz organizacyjnych, ktére mogg
by¢ interpretowane jako kluczowe czynniki tworczego dziatania w przedsiebiorstwie.
Stowa kluczowe: innowacja, kreatywnosé, kultura innowacyjna, uwarunkowania in-
nowacyjnosci

Subjective and organizational determinants of the company’s

creativity and innovation

Abstract

It was assumed in the study that the condition for innovation and progress is cre-
ativity as well as that every employee having a certain potential for being creative.
Creativity potential/capital, identified and properly developed in the company is the
most important feature of the quality of human capital. Investment in the creation
and development of the creativity capital, for the purpose of exploitation in innova-
tion that have market potential, increases the competitiveness of the company. This
assumption leads the author to present the concept of expanding the creativity capital
development in the processes of innovation management. It manifests itself in the
proposals for the creation and observance of moral and organization rules, which can
be interpreted as key factors in the creative activity in the company.

Key words: creativity, innovation, innovation culture, innovation conditions
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Wprowadzenie

Powszechniejsza jest dzisiaj Swiadomos¢, ze kreatywnosc¢ i innowacyjnosé
pracownikdéw oraz przedsiebiorcow warunkowane sg zasadniczo réznymi
czynnikami. W przypadku kreatywnosci zasadny jest problem zwigzany ze
stwarzaniem dla pracownikéw takich kulturowo organizacyjnych okoliczno-
$ci, w ktérych chcieliby oni przedstawia¢ pomysty mogace znaczgco wpty-
wac na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Méwigc o innowacyjno-
$ci rozwazamy rozwigzana, ktére wykraczajgc poza powielanie schematéw
i skuteczne stosowanie algorytmow, pozwolg wprowadzi¢ pomysty w zycie.
W przedsiebiorstwach kreatywnos¢, jako generowanie ciggtego strumienia
dobrych pomystéw, bez innowacyjnosci, jako sprawnego wdrazania ich do
codziennej praktyki, jak tez innowacyjnos¢ bez kreatywnosci pozbawione
sg sensu. Zadania przedsiebiorstw coraz czysciej majg charakter otwarty,
wymagajgcy nowej wiedzy i oryginalnego spojrzenia. Dlatego przedsie-
biorstwa potrzebujg kreatywnych pracownikéw potrafigcych wyprzedza-
jaco identyfikowac i oceniaé wyzwania rynkowe oraz wykorzystywac je do
tworzenia nowych idei czy koncepcji, do budowania nieznanych wczesniej
powigzan miedzy juz istniejgcymi rozwigzaniami, co stanowi warunek po-
jawienia sie innowacji. Wykorzystanie tych idei, koncepcji i powigzan dla
tworzenia oraz wdrazania nowych rozwigzan majacych bezposredni wptyw
na przedsiebiorstwo czy gospodarke sprawia, Ze stajg sie one innowacjami?,
miedzy innymi w sferze kultury, organizacji, proceséw, produktéw czy mar-
ketingu. Przyjmujemy, ze sukcesy przedsiebiorstw w dziedzinie kreatywno-
$cii innowacyjnosci nie zalezg wytacznie od cech intelektu, osobowosci pra-
cownikéw oraz menedzerdw, czy sposobu zorganizowania srodowiska pra-
cy, lecz takze od uwarunkowan zwigzanych z kulturg kreatywnosci i innowa-
cyjnosci, szeroko otwierajacg sie na wspdtprace miedzyorganizacyjna, ktdra
zapewnia doptyw odmiennych, niekiedy zaskakujgcych idei czy koncepg;i
réznicujgcych i wzbogacajgcych kapitat innowacyjny przedsiebiorstwa?.
Okreslenie — podmiotowych, kulturowych, organizacyjnych i srodowisko-
wych warunkéw wptywajgcych pozytywnie na kreatywnosc czy innowacyj-
no$¢ pracownikéw i przedsiebiorstw — wymaga sprecyzowania teoretycz-
nych ram, a takze przedstawienia ich w postaci szeregu tez i problemodw,

1 R. Strzelecka, Innowacyjnos¢ jako czynnik rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw
w okresie spowolnienia gospodarczego, [w:] Wyzwania rozwojowe matych i srednich
przedsiebiorstw: Innowacje, Technologie, Kryzys, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Difin,
Warszawa 2011, s. 286.

2 A.G. Downe, Relational capital and SME collaborative strategy in the Malaysian service
industry, ,,Int. J. Services, Economics and Management” 2012, Vol. 4, No. 2, s. 147.
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ktére uporzadkujg wiedze. Pozwolg one adekwatnie przedstawiaé warunki
sprzyjajgce kreatywnemu mysleniu pracownikéw i ich innowacyjnym dzia-
taniom. Tezom i problemom nadano postac:

Teza 1. Kazdy pracownik moze by¢ twdrczym, jesli jako podmiot funkcjo-
nuje w przychylnym dla kreatywnosci i innowacyjnosci srodowisku pracy;
tylko permanentna i dobrze zorganizowana innowacyjno$é, wysoko cenigca
zmiane, ksztatcenie ustawiczne, asymilacje nowosci, wykorzystywanie rézno-
rodnosci, przyniesie firmie komercyjny pozytek.

Problem 1 — jakie cechy srodowiska pracy s3 sprzyjajace dla oddolnego
dynamizmu kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikéw (innowacyjnych za-
chowan)?; kto i jak zapewniaé powinien ciggto$¢ oraz elastycznos¢ procesow
kreatywnych, jak réwniez upowszechnianie ich efektéw?

Teza 2. Dla kreatywnosci cztowieka zasadniczg jest motywacja zadanio-
Wwa, a szczegdlnie jej aspekt zwigzany z ukierunkowana na zadanie motywacjg
wewnetrzng.

Problem 2 — jak optymalizowaé srodowisko pracy w kierunku: a) wyzwala-
nia tych jego czynnikéw i dynamizowania takich relacji, ktére zadaniowo ak-
tywizujg pracownikdw?; b) integrowania czynnikéw i relacji, ktore sg istotne
dla wzbudzania wewnetrznej motywacji pracownikéw, zachecajacych ich do
dziatan kreatywnych oraz innowacyjnych?

Teza 3. Kreatywnosci i innowacyjnosci przedsiebiorstw sprzyja ksztattowa-
nie otwartej kultury organizacyjnej, dynamizujgcej wspotprace z interesariu-
szami zewnetrznymi, poszerzajgcej mozliwosci przedsiebiorstwa do systema-
tycznego penetrowania coraz bardziej wymagajacego otoczenia, gotowego
do podjecia wspdtpracy w celu poszukiwania korzystnych ofert, wspdlnych
przedsiewzie¢ i mozliwych aliansow?.

Problem 3 — co sprzyja otwieraniu sie na wspoétprace z podmiotami oto-
czenia, pozwalajgcg budowac przestrzen przychylng kreatywnosci i innowa-
cyjnosci, w obrebie ktdrej lepiej i szybciej transferowa¢ mozna wiedze? Jak
rozwijaé relacje z tymi, ktérzy wiedze posiadajg i chca sie dzieli¢ nig z inny-
mi, a przez to tworzy¢ warunki skutecznego reagowania na potrzeby inte-
resariuszy?*

Z powyzszych zatozen wynika, ze kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ zaleze¢
mogg zaréwno od indywidualnych predyspozycji kazdego cztowieka, jak i od
wspotpracy z podmiotami blizszego i dalszego otoczenia, w ktérym cztowiek
dziata. W zwigzku z powyzszym, w artykule postawiono nastepujgce pytania
badawcze: 1. Czego wymaga od firm kreatywne myslenie, zeby przektadato

3 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspétczesnych kon-
cepcjach zarzqdzania, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 4, cz. 1, s. 310-311.

4 D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzq. Podrecznik akademicki, Wydawnic-
twa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 12-21.
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sie na innowacyjne produkty i ustugi? 2. Jak organizowa¢ srodowisko pracy,
zeby zapewni¢ swobode kreacji oraz konieczng standaryzacje procesu two-
rzenia innowacji? 3. Jakie sposoby i narzedzia zarzagdzania sprzyjaja kreatyw-
nosci i efektywnemu tworzeniu innowacji?

W artykule podjeto probe scharakteryzowania tych czynnikéw Srodowi-
ska pracy i jego otoczenia, ktére pobudzajg, bgdZz hamujg kreatywnos¢ oraz
innowacyjnos¢, jak réwniez wskazania na te umiejetnosci, potrzebne kierow-
nikom i pracownikom, ktére trzeba rozwija¢, zeby zwieksza¢ zasoby jednost-
kowej czy organizacyjnej innowacyjnosci.

Wieloczynnikowy model kreatywnych i innowacyjnych zachowan
pracownikow w organizacji

Wspdtczesnie dla rozwoju organizacji wazne jest wykorzystanie kreatywnych
pomystéw swoich pracownikdw bedacych zaczynem zachowan innowa-
cyjnych. Spozytkowanie ich kreatywnego potencjatu stanowi tworzenie na
kazdym poziomie organizacji rzeczy nowych, wartosciowych i pozgdanych,
to nadawanie pomystom, ideom konkretnych rozwigzan technologicznych
oraz organizatorskich, a to z kolei $wiadczy o udanej implementacji twor-
czych pracowniczych pomystow®. Warunkiem dynamizowania kreatywnosci
jest budowanie przez kierownictwo i pracownikdw innowacyjnej kultury
organizacyjnej, a w jej ramach psychospotecznego klimatu sprzyjajacego
pracownikom rozwijanie twérczego myslenia, proponowanie niekonwencjo-
nalnych metod rozwigzywania probleméw, a przez to uaktywnianie dziatan
innowacyjnych. Determinanty te, to kontekstowo postrzegane srodowisko
pracy i wystepujace w nim wielorakie, miedzyludzkie oraz miedzygrupowe
interakcje, ktore sprzyja¢ powinny poznawczej samodzielnosci, niekonwen-
cjonalnym sposobom dziatania pracownikéw, w oparciu o ich wtasny sys-
tem wartosci. Od organizatorow wymaga to systematycznego rozwazania
réznych sposobéw zorganizowania pracy, ktéra przebiegataby w atmosferze
taczacej ludzi — lideréw i pracownikéw w dziataniach innowacyjnych — poszu-
kujacych nowych mozliwosci, generujacych nowatorskie pomysty, proponu-
jacych i krytycznie oceniajgcych rozwigzania, propagujacych je oraz wcielaja-
cych do praktyki organizacji®.

> T.M. Amabile, Motivating Creativity in Organizations: On Doing What You Love And Lov-
ing What You Do, ,California Management Review” 1997, No. 40/1, s. 40-52.

5 R.F. Kleysen, Ch.T. Street, Toward a Multi-dimensional Measure of Individual Innovative
Behavior, ,,Journal of Intellectual Capital” 2001, Vol. 2, No. 3, s. 285287, za: A. Wojtczuk-
-Turek, Organizacyjne i kompetencyjne predyktory zachowan innowacyjnych — analizy
empiryczne, ,Wspétczesne Zarzadzanie” 2010, nr 4, s. 96. (95—-106).
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Szczegétowe analizy kreatywnych predyspozycji ludzi, zgtebianie sprzy-
jajacych kreatywnosci interpersonalnych relacji, rozwazenie realizowanych
procesow innowacyjnych i struktur organizacyjnych pozwolg dowiedziec sie,
w jaki sposdb w organizacji mozna tworzy¢ wtasciwe klimaty, czyli organiza-
cyjne stymulatory pobudzajgce pracownikéw do myslenia i twdrczego dzia-
tania. Okresla¢ je mozemy jako subiektywnie postrzegany przez pracownika/
Ow zespot/zbior wspdtwystepujacych postaw, wzoréw zachowan, czynnikéw
$rodowiskowych i odczué wyznaczajgcych sposéb jego/ich funkcjonowania
w organizacji’. Wtasciwy klimat to taki, w ktérym ludzie czujg sie osobiscie
odpowiedzialni za wyniki organizacji, ktory sprzyja pracowniczej kreatyw-
nosci i motywuje pracownikéw do twérczej, efektywnej pracy. Poznawanie
i uwzglednianie tych warunkéw to zagtebianie sie w $wiat kultur organiza-
cyjnych: wyznawanych wartosci, ukrytych zatozen i widocznych artefaktow?.
To budowanie paradygmatu dotyczgcego tego, kim jestesmy, naszego fun-
damentalnego pogladu na ludzka nature®. To takze zwazanie na stosowany
styl kierowania, sposéb motywacyjnego oddziatywania, propagowany jezyk
komunikowania sie oraz podejscie do réznorodnosci i odmiennosci, bo to
ma wplyw na pracownikéw i ich nowatorskie dziatania. Organizacji wysokie-
go funkcjonowania, czyli inteligentnej i elastycznej, krytycznej oraz otwartej
na kreatywnos¢ czy innowacyjnos¢ nalezy sie systematycznie uczy¢, bo tylko
taka jest ,,(...) zdolna do ciggtego przeksztatcania sie przy zachowaniu poczu-
cia celu i kierunku dziatania”*°.

Model czynnikdw warunkujgcych jednostkowy i organizacyjny rozwéj
kreatywnosci oraz innowacyjnosci przedsiebiorstwa przedstawiono na ry-
sunku nr 1.

7 Zob.: B. Schneider, A.P. Brief, R.A. Guzzo, Creating a Climate and Culture for Sustainable
Organizational Change, ,Organizational Dynamics” 1996, no. 24, s. 7-19; S.T. Hunter,
K.E. Bedell, M.D. Mumford, Dimensions of creative climate: A general taxonomy, ,The
Korean Journal of Thinking and Problem Solving” 2005, no. 15/ 2, s. 97-116.

8 B. Bombata, Kreatywnos¢ uczestnikow organizacji w kulturze organizacyjnej zoriento-
wanej na osobe, [w:] Twdrczos¢ uzyteczna w zarzqdzaniu i dziataniu, red. M.K. Stasiak,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Humanistyczno—Ekonomicznej w todzi, £6dz 2001, s. 101.

° S.R. Covey, 8. Nawyk. Od efektywnosci do wielkosci i odkrycia wtasnego gtosu, Dom Wy-
dawniczy REBIS, Poznan 2005, s. 34.

1 D. Wiecek, Identyfikacja uwarunkowar funkcjonowania podmiotow w niestabilnym oto-
czeniu, [w:] Strategiczny wymiar funkcjonowania wspofczesnych organizacji. Strategie,
modele biznesu, finanse, zasoby ludzkie, relacje, red. A. Jabtonski, Wyzsza Szkota Biznesu
w Dabrowie Gdrniczej, Dagbrowa Gérnicza 2012, s. 126.



32 Janusz Ziarko

Kreatywny
pracownik
. Tworze.me Wyzwalanie
lnpov;aclell(ego kreatywnosci
Srodowiska pracowniczej
pracy
S
v
o @
=
: STz
Ksztaltowanie ER-
. R S = 8
interakcji miedzy = E =
$rodowiskiem SET
5] . . FE
| a pracownikami 2 ;; 2
2 ST
3 L L < 2 =
3 \ . . N 3
= Teorie Teorie twérczosci =
= przedsigbiorczosci
i innowacji . .
Teorie interakcyjne
s <
Y l v £ = E
. . . =
Dyspozycja organizacyjna - e 83
. E § . . . ® S S =
jednostkowe I organizacyjne uczenie si¢ NE=53
(rozwijanie kapitalu kreatywnosci i innowacyjnosci) s S N
BEoz
] E o]
w 2= ;
> T oS
- ; ‘ P
Dyspozycja jednostkowa i organizacyjna do kreowania ES S8
pomysléw i ich wdrazania ET 8 e
(ku dzialalno$ci innowacyjnej) = 2@
]
> 3 S
) . . . . foe e .. < 2
= Sposob zorganizowania dzialalno$ci innowacyjnej 538
=) (kategorie dzialalnoSci innowacyjnej) Z 2,
= ©
=8
—_ s S
) 2 50
3 e 3
] S s
z = A2
= r . ) .y, =
E Poszczegodlne sposoby dzialan i ich wyniki
Q

Rys. 1. Uwarunkowania innowacyjnosci przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie: G. Szumski, Dobdr i ksztatcenie uczniéw
zdolnych. Studium poréwnawcze o legitymizacji instytucji edukacyjnych, Wydawnic-
two WSPS, Warszawa 1995, s. 26.
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Kreatywny pracownik

Rozwazajgc problematyke kreatywnosci cztowieka wykorzysta¢é mozemy
eklektyczne koncepcje dwdch przeciwstawnych podejsé. Pierwsze z nich —
psychodynamiczne, ujmuje kreatywnos$é jako prace cztowieka tworzgcego
nowe, oryginalne i wartosciowe rzeczy, rekonstruujacego smielsze, czystsze,
obszerniejsze, bardziej ludzkie zycie przy wykorzystaniu intuicji i uzywaniu
wyobraznill. Drugie podejscie — racjonalne, instrumentalne, pragmatyczne
traktuje kreatywnosc jako zespdt pracowniczych, jednostkowych lub grupo-
wych zdolnosci i umiejetnosci stuzacych wytwarzaniu wtasciwych nowator-
skich pomystéw uznawanych przez innych ludzi za wazne, pozwalajgcych na
tworcze rozwigzywanie problemdéw??,

Zdolnosci
tworcze

Wiedza
specjalistyczna

Motywacja
zadaniowa

Kreatywnos$¢

Rys. 2. Model trzech elementéw kreatywnosci indywidualnej pracownika

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: G. Torr, Zarzgdzanie kreatywnymi pra-
cownikami. Naucz sie wykorzystywac ich talent, Wolters Kluwer SA, PARP, Warszawa
2013, s. 228.

Teresa Amabile®3, taczac te podejscia, przedstawita koncepcje indywidu-
alnej kreatywnosci pracownika, w mysl ktérej o jego kreatywnosci decyduje
cze$¢ wspdlna nastepujacych trzech zbioréw (rys. 2): a) wiedza specjalistycz-
na i zwigzane z nig specyficzne zdolnosci, pozwalajace na zaangazowanie sie
w danej dziedzinie, b) predyspozycje tworcze, okreslajgce ,,(...) osobisty po-
ziom zdolnosci, z jakim osoba kreatywna przystepuje do zadania, (...) wro-
dzone predyspozycje okreslajgce stopien w jaki bedzie potrafita interpreto-

1 @. Torr, Zarzqdzanie kreatywnymi pracownikami. Naucz sie wykorzystywac ich talent,
Wolters Kluwer SA, PARP, Warszawa 2013, s. 65 i 99.

12 Ibidem, s. 99.

3 T.M. Amabile, How to Kill Creativity, ,,Harvard Business Review” 1998, No. 9-10, s. 77;
G. Torr, Zarzgdzanie... op. cit., s. 180 i n.
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wac i stosowac zdolnosci w sposdb wyjatkowy i pomystowy”*#; c) motywacja

zadaniowa, wigzaca sie z poziomem pasji, z jakim pracownik przystepuje do

rozwigzania stojgcego przed nim twoérczego zadania®.

Jesli, jak zauwaza Gordon Torr, ,,(...) wysoki poziom wiedzy specjalistycz-
nej oraz jednostkowego talentu natozy sie peten pasji poziom motywacji
zadaniowe]”'¢, w rezultacie powstanie produkt wzbudzajgcy podziw innych
tworcow.

Wiedza specjalistyczna w modelu T. Amabile to umiejetnosci bedace
waznym kluczem otwierajagcym droge do kreatywnosci, gdyz pozwala ona
na zaangazowanie sie w danej dziedzinie, na skupienie sie nad okreslonym
problemem. Interdyscyplinarna wiedza specjalistyczna, ale takze umiejetno-
$ci miekkie dotyczgce funkcjonowania zespotéw, komunikacji miedzyludzkiej,
asertywnosci czy zarzadzania czasem, muszg by¢ systematycznie rozwijane.
Pracg wiasng, przy wspomagajacym udziale organizacji, jest droga pozwalajg-
cg rozwija¢ potrzebna wiedze, ksztattowac umiejetnosci oraz budowac opty-
malng postawe. Wiedza specjalistyczna to jednak nie wszystko, uzupetniana
musi by¢ indywidualng kreatywnoscig. Wptyw na nig majg dwie sfery:

— poznawcza, ,(...) wynikajgca z predyspozycji intelektualnych (...) wigzaca
sie z mozliwos$ciami instrumentalnymi, tj. wysoka wrazliwoscig i zdolno-
$cig w postrzeganiu (uzdolnienia percepcyjne), zapamietywaniu, a gtéw-
nie w przetwarzaniu i wytwarzaniu informacji nowych, a to za sprawg
wyobrazni, intuicji i myslenia heurystycznego”?’. Tak postrzegana sfera
poznawcza cztowieka odnosi sie do jego zachowan heurystycznych. Le-
gitymuja sie one: samodzielnoscig obserwacji, pamiecig logiczng, bogata
wyobraznig, mysleniem dywergencyjnym, poszukujagcym wielu nietypo-
wych rozwigzan problemu, elastycznoscig intelektualng i towarzyszaca jej
poznawczg aktywnoscig, uczeniem rekonstrukcyjnym oraz przez rozumo-
wanie. Cechy przeciwstawne charakteryzujg zachowania algorytmiczne;

— charakterologiczna, zabezpieczajagca aktywne realizowanie sie poten-
cjalnych mozliwosci poznawczych cztowieka. Stanistaw Popek zauwaza,
ze ,(...) efektywne realizowanie sie predyspozycji poznawczych mozliwe
jest jedynie we wspétdziataniu z innymi cechami osobowosci okreslony-
mi umownie jako postawa nonkonformistyczna lub konformistyczna”28,
Kreatywnos¢ okreslana jest przez zachowanie heurystyczne oraz non-
konformizm.

% @G.Torr, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 228.

> T.M. Amabile, Growing Up Creative: Nurturing a Lifetime of Creativity, CEF, Buffalo 1989,
s. 62-64.

% @G.Torr, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 229.

7S, Popek, Kwestionariusz Twdrczego Zachowania KANH, UMCS, Lublin 1990, s. 16-17.

8 |bidem, s. 17.
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Cechy nonkonformistyczne, takie jak: ,(...) niezaleznosé, aktywnos¢, wi-
talizm, elastyczno$¢ adaptacyjna, oryginalno$é, konsekwencja, odwaga, do-
minatywnos¢, samodzielno$¢, samoorganizacja, samokrytycyzm, tolerancyj-
no$¢, wysokie poczucie wartosci ,,ja”’*°, korespondujgce bezposrednio z za-
chowaniami heurystycznymi, skupiajg te wtasciwosci wewnetrzne cztowieka,
ktoére przypisywane sg ludziom kreatywnym.

Motywacja wewnetrzna traktowana jest przez T. Amabile, jako wartos¢
autoteliczna, to ,(...) nagroda jaka stanowi wykonywanie zajecia dla niego
samego”®. T. Amabile motywacje wewnetrzng przedstawia jako nagrode
za wykonywanie zajecia dla niego samego. Takie rozumienie motywacji
wewnetrznej koresponduje z J. Deweya — samowystarczalnym doznaniem
natury estetycznej, ktére J. Dewey utozsamia z kreatywnoscia. Pisze on, ze
kreatywnosc to ,,(...) doznanie natury estetycznej, ktére od innych rézni sie
samowystarczalnym charakterem. (...) to, ze sprawia ono rados$¢ poprzez
dziatania je definiujgce i konstytuujace, niezaleznie od jego natury. Nie dzie-
je sie to poprzez instrumentalne rezultaty lub towarzyszace mu spoteczne
relacje z innymi”?. Tak wiec motywacja wewnetrzna jest czyms, co ma cha-
rakter przymusu, co ,(...) domaga sie wykonania, wyrazenia tego, co w spo-
séb wszechogarniajgcy zaprzata mysli”?%. Dzieje sie tak dlatego, ze ludzi
kreatywnych cechuje ,,(...) przymus pracy, ktdrg sie zajmuja”?%. Przymus ten
motywuje kreatywne jednostki do tworzenia, co znajduje potwierdzenie
w faktach, o ktérych Frons Johansson mowi ,(...) wiekszos$¢ przetomowych
technologii i modeli biznesu pojawia sie dzieki pasji na poziomie jednost-
kowym”?*, wywodzi sie wiec od jednostkowej checi wykorzystania swoich
uzdolnien i talentéw dla kreatywnosci.

Wyzwalanie kreatywnoci i innowacyjnosci pracowniczej

Kreatywnos¢, rozpoczynajgca proces innowacji, to styl psychologicznego
funkcjonowania cztowieka, polegajagcy m.in. na otwartosci i dociekliwosci
poznawczej, bazujgcy na réznorodnosci, wieloznacznosci rzeczy, zdarzen oraz
ich interpretacji?>. To motywowana wewnetrznie umiejetnos¢ wykorzystujgca

¥ Ibidem.

2 7a: G. Torr, Zarzgdzanie... op. cit., s. 94.

2 Za:ibidem, s. 140.

2 7Za:ibidem, s. 94.

3 Za:ibidem, s. 95.

2 Za: ibidem, s. 112.

% M. Stasiakiewicz, Zachowania twdrcze w organizacji, [w:] Wspdiczesne organizacje — wy-
zwania i zagrozenia. Perspektywa psychologiczna, red. M. Strykowska, Wydawnictwo
Fundacji Humaniora, Poznan 2002, s. 156, 153-174.
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wiedze z réznych dziedzin do generowania pomystéw, tworzenia oryginalnych

i nowatorskich rozwigzan?, znajdujacych uzytecznos¢ spoteczng i praktyczna.

Tak wiec, kreatywnos¢ jednostek i zespotdw jest warunkiem innowacyjnosci,

ktérag rozumiemy jako przynoszaca efekty rynkowe sprawnos¢ przeksztatca-

nia wiedzy w nowe produkty, ustugi czy technologie?. Stad, zjawiska inno-
wacyjnosci i innowacji rozwazac trzeba z pespektywy relacyjnosci wystepu-
jacej w obrebie pojecé: kreatywnosé/tworczosé — innowacyjnosé — innowa-
cja. Koncentrowaé nalezy sie na okreslaniu natury kulturowych czynnikéw,
definiowanych jako wspdlny, dla cztonkéw organizacji, zbiér podzielanych

i oddziatujgcych na siebie wzoréw myslenia, postrzegania oraz dziatania®.

One to bowiem wyzwalajg pracowniczg kreatywnosé¢, gdyz wazne jest ,,(...)

poznanie warunkdw, w jakich moze rozkwitaé, i pozbycie sie elementdw nie-

przyjaznych dla jej rozwoju”?®, a takze organizowanie ich w innowacyjne pro-
cesy, bazujgce na poznawczej samodzielnosci pracownikdw, ich heurystycznej

i nonkonformistycznej aktywnosci, na intuicji oraz nieokreslonosci. Procesy

kreacji wymagaja specyficznych warunkow, zeby mogty zaistnieé, rozwijaé sie

i skutkowac¢ innowacjg. Subtelne stosowanie zasad T. Amabile, pobudzania

motywacji wewnetrznej, ktéra jest najwazniejszym czynnikiem determinuja-

cym jakos¢ ostatecznego wyniku innowacyjnego zadania, wymaga wielokie-
runkowych przedsiewziec. Przede wszystkim wazne jest ksztattowanie kultury
organizacyjne;j:

— wspierajgcej pozytywne relacje z przetozonymi, zmniejszajace tzw. dy-
stans wtadzy — czyli respektujgce autonomie pracownikéw, wspierajgce
innowacyjne pomysty, doceniajgce i wzmacniajgce kreatywnosc¢ i innowa-
cyjnosé na wszystkich szczeblach organizacji, gwarantujgce wolnosé oraz
swobode w realizacji zadan;

— dynamizujacej kooperatywnosé kreatywnych zespotéw, ktére wspierajg
sie i intelektualnie stymulujg, darzg sie zaufaniem oraz otwartoscia, dbaja
o dobrg komunikacje, tryskajg humorem; zawsze mentalnie elastycznych
i kreatywnych;

— potwierdzajacej potrzebe nastawienia twoérczego pracownikdw, ktdrzy
beds chcieli postrzegac i traktowad swojg prace/zadania, jako ztozone
i interesujace codzienne wyzwanie, zyskiwa¢ uznanie kierownictwa oraz
poparcie w Srodowisku pracy, a przez to zwiekszaé poczucie przydatnosci
i pewnosci siebie;

% M. West, Rozwijanie kreatywnosci wewngtrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008, s. 12-13.

27 R. Krupowicz, Innowacyjnos¢ w Polsce, http://www.pi.gov.pl/parp/chapter_86197
[dostep: maj 2016].

8 Cz Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 7-13.

% G.Torr, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 252.
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— inspirujacej tworzenie efektywnych interpersonalnych powigzan, eliminu-
jacych hierarchie, sktaniajacych cztonkéw zespotu do ,bycia razem”, ze-
spalajacych zespét w spdjnga i intelektualnie ozywczg catosé.

W dobrej atmosferze tatwiej jest o wzajemng pomoc w przetamywaniu we-
wnetrznych barier tkwigcych w pracownikach. Przede wszystkim wazne
jest tu®:

— ograniczanie ,,myslenia pionowego”, myslenia kategoriami ,jedynej wta-
$ciwej odpowiedzi” i myslenia typu ,albo/albo”, ktére wyklucza branie
pod uwage réznych alternatywnych rozwigzan;

— rozszerzanie zakresu akceptowanych w organizacji/zespole systemow
wartosci, odzwierciedlajgcych poglady réinych osdb, gdyz dyskrymino-
wanie niektorych pogladéw sprawia, ze pewne rozwigzania nie mogg by¢
brane pod uwage;

— wspieranie 0s6b niewystarczajgco pewnych siebie, aby mogty przeciwsta-
wic sie presji spotecznej, ktdra wymusza odrzucenie ich nowych propozy-
cji rozwigzan;

— zmniejszanie dystansu pomiedzy kadrg zarzadzajgcg a pracownikami, oraz
pomiedzy pracownikami, poprzez krzewienie kultury rownosciowej, gdzie
nie ma podziatu na ,my” i ,,oni”, gdzie dominuje zaufanie, gdzie pracowni-
cy chcg by¢ kreatywni i wspétodpowiedzialni za wyniki pracy zespotu.

Tworzenie innowacyjnego Srodowiska pracy

Jezeli przyjmiemy, ze na jako$¢ przezywania przez pracownika kultury pracy
i na jego poczucie serdecznosci/dobroci psychospotecznego klimatu $rodo-
wiska pracy wptywa sposdb, w jaki postrzega i interpretuje on réznorakie
czynniki opisujace srodowisko pracy oraz siebie w tym srodowisku, woéwczas
przezycia te mogg by¢ stymulatorem lub inhibitorem kreatywnosci i innowa-
cyjnego zaangazowania pracownika. Nieuzasadnione sg oczekiwania, ze pra-
cownicy bedg kreatywni przez fakt, ze bedzie sie od nich wymagac kreatyw-
nosci. Potrzebne jest tworzenie takiego sSrodowiska pracy, w ktérym ludzie
czujq sie pewnie i wiedzg, ze pracodawca ich ceni, a oni chcg i sg w stanie da¢
z siebie wiece]. To podnosi akceptacje ryzyka, tolerowanie fatszywych ocen,
stanowi przyzwolenie na nieuniknione btedy i wpadki oraz docenia uczenie
sie na btedach, zapewnia rozkwit kreatywnosci oraz innowacyjnosci, a orga-
nizacje mogg, wytwarzajac ciggty strumient innowacyjnych produktéw i ustug,
nawigzywad nowe relacje, a takze umacnia¢ swdj wizerunek w oczach intere-
sariuszy. W tym miejscu mogg nasungc sie pytania: jakg atmosfere tworzy¢?

30 T. Proctor, Zarzqdzanie twércze, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 1998, s. 32—

33.
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Na czym majg polegac rdéznice pomiedzy srodowiskiem kreatywnym, a tym
typowym?

Poszukujgc odpowiedzi przyjmiemy zasade, ze przewaga motywacji we-
wnetrznej, posrdd czynnikdw determinujgcych kreatywnos¢ cztowieka,
zwieksza prawdopodobienstwo wykreowania pomystéw ocenianych bardzo
wysoko i innowacyjnego dotarcia do oczekiwanych efektéw. Wynika ona
z prze$wiadczenia, ze przewaga motywacji zewnetrznej bedzie mobilizowata
do szybkich efektéw, niekoniecznie tych najlepszych z perspektywy cenionej
nowosci. W takim srodowisku kreatywnosé bedzie sabotowana, gdyz maksy-
malizowane sg takie imperatywy biznesu, jak produktywnos¢, koordynacja,
kontrola. Ta zasada sktania do rozwazania czynnikéw srodowiska pracy wpty-
wajgcych na motywacje wewnetrzng pracownikéw w kategoriach pewnych
kontinudw, rozciggajacych sie od wartosci postrzeganych jako negatywne
(niepozadane), do wartosci widzianych jako pozytywne (pozgdane), na kto-
rych mozemy lokowa¢ wartosci posrednie, charakteryzujace badany aspekt
kreatywnosci Srodowiska pracy, oraz dokonywac wartosciowania tychze
aspektow (elementéw aspektow). Dokonaé tego mozna tgczac wybrane
czynniki Srodowiska pracy w dychotomiczne schematy interpretacyjne, po to,
zeby mozliwie wyraZznie uwypukla¢ zasadnicze ich cechy i relacje pomiedzy
nimi. Tworzone schematy zawierajg miedzy innymi nastepujgce wymiary su-
biektywnego postrzegania srodowiska pracy:

1) ograniczenia autonomii pracownikéw — petna autonomia;

2) brak zainteresowania kierownictwa kreatywnoscig i innowacyjnoscig —
prawidtowe zarzgdzanie projektami innowacyjnymi;

3) przyzwolenie na nieuzasadnione ocenianie nowych innowacyjnych pro-
jektow — tworzenie zachet i wyrazanie uznania.

Pierwszy schemat zawiera wymiary, wedtug ktérych opisaé mozemy czyn-
niki determinujgce poziom autonomii pracownikéw oraz dokonac ich charak-
terystyki (rys. 3).

Ograniczenia Ostabienie . Wzmacnianie Petna
autonomii motywacji motywacji autonomia
pracownikoéw pracownikow

Rys. 3. Autonomia a motywacja kreatywnosci pracowniczej

Zrédto: opracowanie whasne.

Charakteryzujac te wymiary Srodowiska pracy wskaza¢ mozemy przy-
ktadowe sytuacje ograniczajgce autonomie pracownikéw: 1) propagowanie
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poprawnosci politycznej — wyjatkowo szkodliwa cecha srodowiska pracy
zmuszajgca pracownikdw do doboru bezpiecznych/neutralnych okreslen,
unikania krytyki przy komentowania waznych spraw; 2) spokojna praca wy-
chowawcza menedzeréw/biurokratéw przekonujaca pracownikow, ze nie na-
lezy, nie wolno kwestionowac obecnego status quo, zadawacd trudnych pytan,
ze nalezy mysle¢ kategoriami promowanymi przez organizacje, a nie wiasny-
mi; 3) podsycanie leku powodujgcego narastanie strachu przed ryzykiem, po-
razka lub btedem, przed narazeniem sie przetozonym czy komus$ waznemu,
przed postepowaniem w sposéb odgdrnie nieaprobowany. Ograniczanie au-
tonomii sktania pracownikéw do zachowan konformistycznych skutkujgcych
wzrostem oporu wobec zmian. Petna autonomia, przejawiajgca sie matym
dystansem do witadzy, to wieksza swoboda i mniejsze skrepowanie pracow-
nikéw, to atmosfera wolnosci myslenia i identyfikowania sie z organizacja, jej
celami oraz misjg. Sprzyja ona tworzeniu tworczych koncepcji i wprowadza-
niu nowatorskich rozwigzan na wysokich szczeblach organizacji. Pracownicy
majg swobode wyboru sposobu realizacji projektu, co z jednej strony zwiek-
sza ryzyko popetniania btedu i podjecia niewtasciwej decyzji, z drugiej sktania
ich do rozwagi w przypadku podejmowania dziatan obarczonych ryzykiem.

Druga grupa dychotomii, wykorzystanych do opisu srodowiska pracy,
sprowadza sie do rozwazenia zaleznosci wystepujacych pomiedzy brakiem
zainteresowania kierownictwa kreatywnoscig i innowacyjnoscia a prawidto-
wym zarzgdzaniem projektami innowacyjnymi, rys. 4.

Brak Ostabienie  Wzmacnianie Prawidlowe
zainteresowania motywacji motywacji zarzadzanie
kierownictwa _ projektami
problemami innowacyjnymi
innowacji

Rys. 4. Zaangazowanie kierownictwa a motywacja kreatywnosci pracowniczej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Brak zainteresowania, brak wsparcia ze strony kierownictwa stanowi ba-
riere uniemozliwiajgcg wprowadzenie w zycie, w sposdb zadawalajacy, inno-
wacyjnych rozwigzan. Znajduje on wyraz miedzy innymi w: 1) niedocenianiu
przez kierownictwo znaczenia szkolen i innych niz szkolenia form doskonale-
nia zawodowego, rozwijajgcych kompetencje twércze adekwatne do potrzeb
pracownikdw i organizacji; 2) niewyznaczaniu waznych dla rozwoju pracowni-
kéw sciezek awansu zawodowego — poziomego i pionowego; 3) wydtuzaniu
procesu decyzyjnego dotyczgcego wdrazania pomystéw pracownikow; 4) nie-
wystarczajacym zabezpieczeniem materiatowo-finansowym dziatan innowa-
cyjnych, co postrzegane jest jako dewaluowanie tej sfery aktywnosci pracow-
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nikdw kreatywnych, podkopywanie ich wiary w realizowang misje i w siebie,
jest sabotowaniem ich pasji. Postawa taka odbierana jest jako lekcewazace
traktowanie przez kierownictwo wysitkéw pracownikéw kreatywnych i niwe-
czenie checi pracownikdw do wzmozonego wysitku. Przeciwieristwem braku
zainteresowania dziataniami innowacyjnymi jest prawidtowe zarzadzanie ta-
kimi projektami. Pozytywne reagowanie kierownictwa organizacji na nowe
idee to maksymalizowanie motywacji wewnetrznej pracownikéw i rozwijanie
ducha pracy zespotowej eliminujacego czynniki zabijajace kreatywnosé. Wy-
razem zaangazowania moze by¢ opracowana wspdlnie przez kierownictwo
i pracownikdéw kreatywnych polityka innowacyjnosci, przedstawiona jako
wyraz zbiorowego zaangazowania oraz zobowigzania sie do wspierania kre-
atywnosci. Moze by¢ nim réwniez skuteczne zarzadzanie talentami i zarza-
dzanie kompetencjami, a takze mozliwie szybki proces decyzyjny dotyczacy
wdrazania pomystéw pracownikéw. Szkodliwymi dla kreatywnosci bytyby
dziatania zmieniajgce parametry polityki, dotyczace na przyktad wycofywania
sie z form zabezpieczenia logistycznego proceséw innowacyjnych, manipulo-
wania czasem czy przebiegiem procesow.

Kolejna dychotomia przedstawia czynniki opisujgce: przyzwolenie na nie-
uzasadnione ocenianie nowych innowacyjnych projektéw versus tworzenie
zachet i wyrazanie uznania innowacyjnym pracownikom, ktére maja znaczacy
wptyw na wewnetrzng motywacje pracownikdéw (rys. 5).

Przyzwolenie Ostabienie . Wzmacnianie Tworzenie zachet
na nieuzasadnione motywacji motywacji Wyrazanie
ocenianie nowych uznania

innowacyjnych
projektow

Rys. 5. Oceny i zachety a motywacja kreatywnosci pracowniczej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Utrzymywanie kultury bgdz propagowanie w organizacji zwyczaju, ktéry
dopuszcza ferowanie, przez niezainteresowanych innowacjami pracownikéw,
ocen kreatywnych pomystéw, zawierajgcych negatywne uwagi, czesto nie-
uzasadnione, zgryzliwe, ztosliwe, jest organizacyjnym btedem. Takie postepo-
wanie zabija kreatywnos¢. T. Amabile nazywa to zagrozeniem tendencyjnym
ocenianiem, ktére polega na rozdziobywaniu pomystu na strzepy. Kreatyw-
nos¢ potrzebuje dobrego zarzadzania, ktére poprzez wyrazanie uznania i za-
chety, w postaci pochwat, doceniania zachowan kreatywnych, wyrazonego
werbalnie w rozmowach indywidualnych i na forum zespotu, moze ostabié
negatywne oddziatywanie nieprzychylnych ocen. Zdaniem T. Amabile uznanie
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i zacheta to ,(...) entuzjazm kierownictwa w stosunku do nowych pomystow,
tworzenie atmosfery wolnej od zagrozen ocenami”3.

Ksztattowanie interakcji miedzy pracownikami
a srodowiskiem/otoczeniem

Cecha charakterystyczng wspodtczesnych organizacji jest przede wszystkim
instrumentalne nastawienie wobec poszczegdinych jej pracownikéw. Z kolei
pracownicy powinni by¢ swiadomi faktu, ze zdobycie uznania, nagrody wy-
maga udowodnienia swojej przydatnosci w zakresie realizacji organizacyj-
nych celéw. Instrumentalnie nastawiona organizacja jest niezainteresowana
wewnetrzng gratyfikacjg — obojetna jest temu, co samowystarczalne, a tym
samym ze swej natury jest niechetnie nastawiona wobec pracowniczej kre-
atywnosci. Jednoczesnie przychylna jest do koncepcji pracownika, jako instru-
mentu realizacji swoich celéw??. Kreatywnos¢ moze zyskiwac organizacyjng
przydatnosé jezeli wykaze, ze ma wartos¢ instrumentalng. Melvin Tumin pod-
kresla, ze ,,(...) ludzie kreatywni, ktdrzy wykazali swg wartos¢ instrumentalng
sg de facto warci bardzo wiele, podczas gdy ci, ktdrzy tego nie zrobili, sg nic
nie warci, a wiec nie sg kreatywni”*,

G. Hamel i C. Prahalad® w swojej koncepcji rozwoju organizacyjnego, ge-
nerujacego przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa, zaktadajg istnienie
dwach przenikajacych sie i wzajemnie uzupetniajgcych obszaréw zadan me-
nadzerskich w sferze zarzgdzania zasobami pracy. W pierwszym obszarze ich
dziatania zwigzane sg ze sprawng realizacjg zadan wykonywanych przez pra-
cownikéw, ukierunkowanych na osiggniecie wyznaczonego celu przedsiebior-
stwa. W drugim obszarze ich zadania zwigzane s3 z takim zorganizowaniem
Srodowiska pracy, zeby powieksza¢ zakres autonomii i swobdd pracownikéw
oraz podnosi¢ poziom ich upodmiotowienia, w zakresie metod wykonania wy-
znaczonych im zadan. Zakres tych przedsiewzie¢, pozytywnie wptywajgcych
na kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ jednostek oraz zespotéw pracowniczych,
z jednej strony obejmuje uelastycznianie struktur organizacyjnych i utrzymy-
wanie relatywnie niskiego stopnia ich formalizacji, z drugiej rozwijanie oraz
pielegnowanie takich wartosci kultury organizacyjnej, ktére przejawiajg sie
w kultywowaniu podmiotowosci pracownikéw, zachecajac i wspierajac ich
kreatywnos¢, tworzgc warunki sprzyjajgce innowacyjnosci.

31 Za: G. Torr, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 270.

32 Za:ibidem,s. 142.

3 Za:ibidem,s. 143.

34 G.Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999,
s.317-323.
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Do zadan menedzeréw, charakterystycznych dla obszaru pierwszego,
uwzgledniajacych z jednej strony, taka przebudowe struktur organizacyjnych,
zeby dynamizowaty innowacyjny rozwdj, z drugiej, opanowanie ewentualne-
go zagrozenia wewnetrznym chaosem i niekontrolowanym wptywom otocze-
nia, nalezg miedzy innymi3>:

— powiekszanie pola zaufania pomiedzy kierownictwem a pracownikami,
a takze zmniejszanie emocjonalnego dystansu wtadzy, poprzez delegowa-
nie uprawnien rozpraszajacych i sptaszczajgcych wtadze, ciggta estyme dla
fundamentalnych cnét, takich jak dobra robota, szczeros$¢, uprzejmosé,
niezbedne wsparcie, szacunek dla prawa, czystos¢, punktualnosé;

— wyzwalanie potencjatu kreatywnosci wsréd pracownikdéw, umozliwia-
jac im funkcjonowanie w zdecentralizowanych i sptaszczonych struktu-
rach, o duzej elastycznosci oraz doskonatej zdolnosci adaptacyjnej do
otoczenia;

— promowanie w organizacji dialogu obejmujgcego procesy: tworzenia wi-
zji, ustalania celéw, poszukiwania lepszych rozwigzan, unikania btedow;
czynigc je dla ogdtu pracownikdéw zrozumiatymi, mobilizujgcymi, w razie
potrzeby elastycznymi i mozliwymi do wykonania;

— powiekszanie zakresu kontroli, samodzielnosci i odpowiedzialnosci pra-
cownikéw sprawiajgc, ze pracownicy czujg sie wspéttwdrcami sukcesu
firmy oraz widza droge wtasnej zawodowej kariery;

— utrzymywanie wielu otwartych kanatéw komunikacji, zapewniajacych
przeptywy informacji i wymiany wiedzy, a pracownikom dostep do orga-
nizacyjnych zrédet wiedzy, bez wzgledu na szczebel hierarchii organizacyj-
nej, a takze do wiedzy klientéw, partneréw, srodowisk naukowych itd.
Zadania menedzerdéw charakterystyczne dla obszaru drugiego, uwzgled-

niajace potrzeby tworzenia warunkéw pozwalajacych na pielegnowanie

wartosci kultury organizacyjnej skierowanej na osobe i na promowanie
wzorcow osobowych otwartych na nowe oraz na polemike o nowym, to
miedzy innymi3¢:

— wspieranie kultury promujgcej aktywnos¢ i elastycznos¢ myslenia swo-
ich pracownikéw, innowacyjnos¢ w zespotach, tolerujacej pewien sto-
pien chaosu i nieprzewidywalnosci w drodze wspdlnego poszukiwania

3% J. Penc, Kreatywne kierowanie, Placet, Warszawa 2000, s. 253; zob. takze: L. Richard,
Zarzqdzanie kreatywnosciq i innowacjq. Techniki twdrczego myslenia, Harvard Business
Essentials, MT Biznes, 2005, s. 148; P. Sloane, Twdrcze myslenie w zarzqdzaniu, Wydaw-
nictwo GWP, Gdarisk 2005, s. 120.

3% G. tukasiewicz, Architektura zarzqdzania zasobami ludzkimi wspierajgca kreatywnosé
pracownikow, [w:] Ekonomia kreatywnosci. Jakos¢ kapitatu ludzkiego jako stymulator
wzrostu spofeczno-gospodarczego, red. A. Lipka, S. Waszczak, Zeszyty Naukowe Wydzia-
towe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012, s. 62—70.
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uzytecznych teorii, dajacych tatwe do zweryfikowania mozliwosci no-
wych rozwigzan;

— stwarzanie poczucia sensu wykonywanej pracy wsréd pracownikéw, po-
przez informowanie ich o biezacych i przysztych dziataniach organizacji,
przydzielanie im zadan mobilizujgcych, wymagajacych zaangazowania,
inwencji i inicjatywy, a takze nobilitowanie pracownikdw, ktérzy w sposdb
przetamujacy standardowe myslenie podejmowali decyzje generujace
rozwigzania o wysokiej uzytecznosci dla organizacji;

— ksztattowanie interakcji podnoszacych innowacyjnos¢ organizacji, opar-
tych na ufnosci poktadanej w pracowniku, na zachecaniu go do otwartosci
w stosunkach miedzyludzkich oraz na komunikowaniu sie ze wszystkimi.

Jednostkowe i organizacyjne uczenie sig organizacji kreatywnej i innowacyjnej

W organizacjach kreatywnych organizacyjne uczenie sie powinno by¢ czyms
wiecej niz zwykta adaptacjg do zmian zachodzacych w otoczeniu. To wiecej
wymaga, zeby procesy uczenia sie byly, z jednej strony, poprzedzone refleksjg
i interpretacjg poziomu i dynamiki dotychczasowych osiggnie¢, a z drugiej —
ustaleniem i zrozumieniem zjawisk wewnetrznych, zjawisk otoczenia waznych
dla rozwoju organizacji oraz ich uwzglednieniu w organizacyjnym uczeniu sie.
Adaptacyjne uczenie sie jest charakterystyczne dla organizacji tradycyjnych
i koncentruje sie na zwyktej modyfikacji dziatan tak, aby pracowaé¢ we wia-
Sciwy sposob. Dotyczy rutynowego dostosowania biezgcych, operacyjnych
dziatan do wystepujacych czy rodzgcych sie potrzeb. Proaktywne, transfor-
matywne uczenie sie wymaga zasadniczych zmian w mysleniu i postrzeganiu
otoczenia oraz samej organizacji, stawia na poszukiwanie, wychodzenie poza
dotychczasowe zasady, pobudza prébowanie nowych podejs¢, perspektyw
i jest typowe dla organizacji kreatywnych. S to zmiany przewartosciowujace
dotychczasowe ramy odniesienia, modyfikujgce wiodgce zasady, redefiniuja-
ce strategiczne wybory®’. Sprostaniu potrzebom zwigzanym z rozwojem firmy
stuzy¢ bedzie proaktywne uczenie sie, ktére przyczynia sie do usprawniania
sposobdéw zarzadzania kreatywnymi pracownikami. Krokiem w tym kierunku
bedzie rozumne rozwijanie organizacyjnego uczenia sie, obejmujgcego idee
wynikajgce z koncepcji kreatywnosci i wdrazanie efektéw uczenia sie do prak-
tyki firmy. Jest to organizacyjne uczenie sie i dziatania ukierunkowane na:

— rozbudzanie wrazliwosci na estetyczny klimat Srodowiska pracy, w ktérym

kreatywnos$¢ musi funkcjonowac;

37 K. Olejniczak, J. Rok, A. Ptoszaj, Organizacyjne uczenie sie i zarzqdzanie wiedzq — przeglgd
koncepcji, [w:] Organizacje uczqce sie. Model dla administracji publicznej, red. K. Olejni-
czak, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 61-107.
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przezwyciezanie istniejgcych wsrdd pracownikéw lekéw i zahamowan,
ograniczajacych ich inicjatywe; tworzenie warunkéw do wigczania —w ca-
tosci — do twdrczej pracy namietnosci i pasji tkwigcej w cztowieku, wraz ze
wszystkimi jego pragnieniami i tesknotami;

wykreowanie w Srodowisku pracy wspdlnych przestrzeni, w ktérych no-
watorskie idee kryjgce sie pod postaciag kultury, wiedzy, informacji mogty
swobodnie przeptywaé, stanowigc inspiracje do twdrczych ekspres;ji, gdyz
nowatorska koncepcja pojawia sie zwykle tam, gdzie przenikajg sie rézne
kultury, dziedziny, dyscypliny, konfrontowane s3g rézne punkty widzenia,
Scierajg sie rozne talenty;

stworzenie kultury réwnie mocno faworyzujgcej — tak jak mocno fawory-
zowane sg natychmiastowe przychody komercyjne, dtugofalowe inwesty-
cje w kreatywnos¢;

roztadowywanie napiecia pomiedzy swobodg twdrczq a nadzorem opera-
cyjnym, poprzez poszukiwanie ztotego srodka pozwalajacego na tworze-
nie takiego srodowiska pracy, w ktérym kreatywnos¢ mogtaby rozkwitac,
pozostajgc przy tym w ramach Scistych ograniczen operacyjnych. Kompo-
zycja takiego Srodowiska jest trudna, gdyz w kazdej firmie wymagania,
z jednej strony gwarantujgce swobode twdrczq, z drugiej nadzoér operacyj-
ny, sg inne;

budowanie lojalnosci pracownikéw firmy tworzac nietoksyczne miejsca
pracy, miedzy innymi poprzez: takie redagowanie umoéw z pracownikami,
ktére motywuja ich do postrzegania swojej pracy w dtugookresowej per-
spektywie; unikanie niezdrowych sytuacji zmuszajgcych pracownikéw do
wyboru pomiedzy karierg a zyciem; rzeczywiste wspieranie pracownikéw
w dziele rozwijania swoich kompetencji; state dzielenie sie z pracownika-
mi informacjami dotyczgcymi firmy i ich w niej miejsca; tworzenie klimatu,
w ktérym pracownicy moga byc sobg;

eliminowanie sytuacji wyzwalajgcych myslenie grupowe, ktére gilotynuje
zbiorowa kreatywnosé poprzez eliminowanie zjawisk: iluzji jednomysino-
$ci, wywierania presji ku niej, a takze nadmiernej rutynizacji zadan, gdyz
rutyna wyklucza kreatywnos¢3.

Podsumowanie

Gordon Torr analizujac uwarunkowania organizacyjnej kreatywnosci podkre-
$la, ze warunkiem rozwoju i sukceséw w dziedzinie kreatywnosci jest trakto-
wanie jej, jako celu samego w sobie. Pisze, ze jest tak ,Nie dlatego ze jest on
szczegOlnie wzniosty albo ze ta cecha jest w jaki$ sposdb bardziej wartoscio-

G. Torr, Zarzgdzanie... op. cit., s. 172-173, 175-176, 180-181.
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wa od innych obszaréw ludzkiej aktywnosci, bo tak nie jest, lecz dlatego ze
kreatywnos¢ jest cechg samowystarczalng, a nie instrumentalna. Jest celem
samym w sobie”*°. Ciggle aktualne jest wiec pytanie: jak uporac sie z proble-
mem wtgczenia kreatywnosci funkcjonujacej dla wtasnej wewnetrznej gra-
tyfikacji w stuzbe motywacji opartej na zysku? Maksymalizowanie kreatyw-
nosci staje sie w wielu branzach celem strategicznym. Tylko bardzo dobrze
rozwinieta kreatywnosc i innowacyjnos¢ oddali od firm perspektywe niespet-
nienia dynamicznie zmieniajacych sie wymagan i oczekiwan adresowanych
do firm przez rynek. Zarzagdzanie kreatywnymi pracownikami w warunkach
stale tworzonej i rozwijane]j organizacyjnej kultury innowacji, a w jej ramach
psychospotecznego klimatu dynamizujgcego dziatania innowacyjne, wyma-
ga zaangazowania oraz zrozumienia istoty kreatywnosci czy innowacyjnosci
przez wszystkich pracownikdw. W konsekwencji wysoki poziom innowacyjno-
$ci moze by¢ czynnikiem wyrézniajgcym na rynku przedsiebiorstwo i tworzyé
jego trwatg przewage konkurencyjna.

3% Za:ibidem,s. 133.
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Przywodztwo strategiczne

Streszczenie

Opracowanie stanowi probe wskazania na istote i znaczenie dla wspétczesnych organi-
zacji przywodztwa strategicznego, ktérego istota wyraza sie w umiejetnosci tworzenia
i wdrozenia strategii pozwalajgcej w optymalny sposéb skonfigurowad i wykorzystac
posiadane zasoby w kontekscie uwarunkowan otoczenia makro i mikroekonomiczne-
go. W kolejnych czesciach artykutu zwrécono uwage na istote podejscia zasobowego,
zwracajgcego uwage na ksztattowaniu konkurencyjnosci organizacji tzw. rdzennych
kompetencji, na ktére sktadajg sie niematerialne aktywa przedsiebiorstwa, pozwa-
lajgce na jego adaptacje do zmiennych warunkéw otoczenia. Przedstawione zostaty
wymagania wobec skutecznego przywddztwa, umozliwiajgcego realizacje aspiracji
organizacji znajdujacych odzwierciedlenie w wizji i strategii. Wskazano znaczenie przy-
wodztwa interakcyjnego w ksztattowaniu modelu przywddztwa strategicznego oraz
funkcje i zadania jakie stojg przed przywddztwem strategicznym.

Stowa kluczowe: strategia, podejscie zasobowe, przywddztwo interakcyjne, przy-
waodztwo strategiczne

Strategic leadership

Abstract

The paper attempts to point the essence and importance of today’s strategic leader-
ship organizations of which the basis can be found in the ability to create and imple-
ment a strategy that optimally configures and utilizes its resources in the context of
the macroeconomic and microeconomic environment. In the subsequent sections of
the paper, the attention has been paid to the core of the resource approach, which
concerns the competitiveness of organization indigenous competences. The latter
ones consist of intangible assets of an enterprise and allow their adaption to changing
environmental conditions. The requirements for effective leadership have been met.
They enable aspirations of organizations reflected in a vision and strategy. The impor-
tance of interactive leadership in shaping the model of strategic leadership and the
functions and tasks that lie ahead of the strategic leadership are indicated.

Key words: strategy, resource approach, interactive leadership, strategic leadership

Wprowadzenie

Przywddztwo strategiczne jest problemem ztozonym i dynamicznym, zmie-
niajacym sie wraz ze zmianami, jakie zachodzg w otoczeniu organizacji gospo-
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darczych. Procesy, ktére mozemy dostrzec w skali globalnej majg wptyw na
ewolucje paradygmatow zarzadzania, a co za tym idzie — modelu skuteczne-
go przywddztwa organizacyjnego, ktdry by sprosta¢ nowym wyzwaniom musi
uwzgledni¢ specyficzne umiejetnosci biznesowe, umozliwiajace efektywne
tworzenie i wdrazanie strategii w warunkach ciggtych zmian oraz koniecz-
nosci radzenia sobie z réznorodnoscia, ktérg nalezy postrzegaé¢ w kategorii
szans, a nie wytgcznie zagrozen'. Podstawowym zadaniem przywddztwa jest
umiejetnos¢ formutowania wizji i jej realizacji poprzez komunikowanie oraz
tworzenie niezbednych warunkéw przeksztatcenia wyobrazen o przysztosci
w konkretne dziatania, co stanowi istote przywddztwa strategicznego.

Stworzenie i przeniesienie koncepcji strategii organizacyjnej na poszcze-
gblne poziomy zarzadzania, poprzez okreslenie poziomu oraz form aktywno-
$ci poszczegdlnych pracownikdéw za pomoca inicjatyw strategicznych i priory-
tetéw dziatah, wymaga posiadania umiejetnosci nie tylko analitycznych, ale
réwniez politycznych. W procesie tworzenia zatozen strategicznych pojawiaja
sie pytania: w jakim momencie znajduje sie firma? Jaka jest jej historia, pro-
fil, system wartosci? Jakie s3 jej aspiracje? Odpowiedz na wskazane powyzej
pytania wyraza sie w umiejetnosci ksztattowania misji i wizji organizacyjnej,
znajdujacych wyraz w zatozeniach dziatan strategicznych firmy. Czynnikami
determinujacymi przywddztwo strategiczne jest zatem zrozumiata i atrakcyj-
na wizja, klimat organizacyjny oraz rozwdj kapitatu ludzkiego.

Zasobowa koncepcja strategii

Podejscie zasobowe zakfada, ze przedsiebiorstwo posiada zréznicowane za-
soby niezbedne do realizacji okreslonych strategii rozwoju. Pozwalajg one na
utrzymanie przewagi konkurencyjnej w takim stopniu, w jakim potrafi ono
wykorzystaé swe zasoby oraz w zaleznosci od tego, jak dtugo konkurenci nie
sg w stanie ich skopiowac. Posiadane przez organizacje zasoby uktadajg sie
w pewna hierarchie — od zasobdw w potocznym tego stowa znaczeniu, do
zasobow o szczegdlnym znaczeniu dla organizacji.

Zasobowe podejscie w ksztattowaniu przewagi strategicznej firmy ma
swoje poczatki w badaniach T. Petersa i R. Watermana, ktdrzy na poczatku
lat osiemdziesigtych XX wieku zapoczatkowali tzw. New wawe, koncepcje
wskazujgcg na znaczenie miekkich elementdw w osigganiu doskonatosci
w zarzgdzaniu organizacjg, czy teorii ,,Z” autorstwa K. Ouchiego. Jednak to
E.H. Chamberlin duzo wczesniej, bo w latach trzydziestych XX wieku twier-
dzit, ze przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa jest zdeterminowana przez

1 A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspdtczesnych organi-

zacjach, Wydawnictwo UMCS Lublin, Lublin 2007, s. 110.
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posiadanie unikalnych zasobdw, takich jak know-how, reputacja, $wiadomos¢
marki, czy umiejetnosci wspdtpracy menedzeréw?. Dla koncepcji zasobowej
kluczowym byto zdefiniowanie pojecia zasobdw oraz wskazanie, w jaki spo-
séb rozwdj firmy zdeterminowany jest przez sposéb ich wykorzystania. Préby
odpowiedzi na te pytania mozna znalez¢ miedzy innymi w pracach E. Penrose.
Koncepcja E. Penrose stanowita inspiracje dla dalszych badan nad zasobowg
koncepcjg strategii firmy rozwijang réwniez w pracach B. Wernerfelta3, ktory
analizowat wptyw zasobdw na wybor i realizacje strategii firmy. Wskazat on
na konsekwencje, jakie niesie za sobg patrzenie na firme z perspektywy zaso-
bdw, a nie produktéw, co pozwala na okreslenie rodzaju zasobdw zdolnych do
generowania zyskow. W zwigzku z powyzszym strategia firmy powinna wska-
zywaé na sposoéb wykorzystania istniejgcych zasobdw oraz rozwdj nowych
kompetencji prowadzacych do wzrostu wartosci, koncentrujac sie na zaso-
bach, ktére mozna okresli¢ jako kluczowe. B. Wernerfelt zdefiniowat zasoby
jako elementy sktadowe przedsiebiorstwa, ktére mogg stanowi¢ o jego sile
lub stabosci oraz sg $cisle powigzane z dziataniem organizacji. Sktadajg sie na
nie te materialne i niematerialne aktywa, ktére stanowig wytgczng wtasnosé
firmy: kontakty handlowe, wiedza, doskonatos¢ technologiczna, kompetencje
personelu, skutecznos¢ wewnetrznych procedur®.

Z rozwojem podejscia zasobowego zwigzane sg réwniez prace J.B. Bar-
ney’a, zdaniem ktérego stworzenie i utrzymanie dtugookresowej przewagi
konkurencyjnej jest mozliwe dzieki przyjeciu strategii zorientowanej na tzw.
kluczowe zasoby, specyficzne dla danego przedsiebiorstwa. W zaprezentowa-
nej przez J.B. Barney’a koncepcji, nie wszystkie zasoby majg takie samo znacz-
nie w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa, tworzac hierarchiczng strukture.
Zdaniem Barney’a uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej jest mozliwe
dzieki kluczowym kompetencjom, ktérych cechami wyrdzniajacymi sa: cen-
nos¢ — zapewniajgca sprawnos$¢ dziatan organizacyjnych, rzadkos$é — posiadaja
ja tylko nieliczni, trudnos¢ imitacji oraz kontekst organizacyjny zbiér uwarun-
kowan decydujgcych o sposobie ich tworzenia i wykorzystania.

Jakkolwiek koncepcja zasobowa ma swoje zrédta w badaniach E.H. Cham-
berlina, prowadzonych w latach 30 XX wieku, to do literatury przedmiotu kon-
cepcje kluczowych rdzennych kompetencji wprowadzili w 1990 roku C.K. Pra-
halad i G. Hamel®. Wskazali oni na podstawowa kompetencje przedsiebior-
stwa, jakg jest zbiorowe uczenie sie organizacji, zapewniajace koordynacje

2 E.H. Chamberlin, The Theory of Monopolistic Competetition, Harward University Press,
Cambridge 1933.

3 B. Wernerfelt, A Resource-Based View of the Firm, ,Strategic Management Journal”,
Vol. 5, No. 2. (Apr.—Jun., 1984), s. 171-180.

4 Ibidem,s. 172.

5 C.K.Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,,Harvard Business
Review”, May—June 1990.
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elementéw sktadowych fancucha wartosci oraz system komunikacji wpty-

wajacy na budowanie zaangazowania zaufania w relacjach organizacyjnych.

W tym ujeciu kazda organizacja jest magazynem réznego rodzaju zasobdéw

— od tradycyjnych zasobdéw stanowigcych wktad do taricucha wartosci, po klu-

czowe (rdzenne) kompetencje:

1. Zasoby na wejsciu faficucha wartosci przedsiebiorstwa o charakterze ma-
terialnym i niematerialnym, a ich wartos¢ uzalezniona jest od sposobu wy-
korzystania.

2. Zdolnosci (potencjat) dotyczace stopnia wykorzystania posiadanych zaso-
bow, obejmuja dziatania, ktére dodajg zréznicowang wartosé poszczegél-
nym produktom i przeksztatcajg ,wejscia” w ,wyjscia”.

3. Kompetencje, powstajgce w rezultacie koordynacji i integracji poszczegol-
nych ogniw fancucha wartosci przedsiebiorstwa, sg potgczeniem know-
-how i zdolnosci posiadanych przez poszczegdlne jednostki biznesu.

4. Kluczowe kompetencje stanowig unikalng kompozycje wiedzy i umiejet-
nosci posiadanych przez przedsiebiorstwo.

O unikalnosci firmy decydowata umiejetnos¢ wypracowania i utrzymania
rdzennych kompetencji, ktére stanowig niematerialne aktywa przedsiebior-
stwa, niewidoczne dla obserwatoréw z zewnatrz oraz trudne do identyfikacji
i analizy, co oznacza, ze ich skopiowanie przez konkurencje jest niemozliwe.
Stanowig podstawe rozwoju catej gamy produktow w przysztosci. Pozwalajg
firmie na adaptacje do zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia. Okreslane sg
réwniez jako wyrdzniajgce firme umiejetnosci, czy rdzen kwalifikacji firmy,
czyli takie, ktore pozwalajg na osiggniecie przewagi konkurencyjnej w dtugim
okresie czasu. Tworza go: zasoby materialne, kwalifikacje, organizacja i po-
ziom zarzadzania w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych.

C.K. Prahalad i G. Hamel postrzegali firme jako drzewo, ktérego korzenia-
mi s3 jej wyrdzniajgce kompetencje.

| Kluczowe kompetencje |
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Rys. 1. Hierarchia zasobdw organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zrédtami przewagi konkurencyjnej, tkwigcymi w kluczowych kompeten-
cjach, moga byc®:

— ograniczona mobilnos$¢ zasobdw na rynku — utrata wartosci zasobu poza
dang firmg, ze wzgledu na specjalistyczny charakter zasobu lub koniecz-
nosc¢ jego wystepowania w konfiguracji z innymi nietypowymi zasobami;

— roéznorodnosé firmy — tylko firmy o najlepszych zasobach (cennych i rzad-
kich) bedg osiggaty nadzwyczajne korzysci, pozostate mogg liczy¢é na mar-
ginalne zyski;

— ograniczenia ex ante konkurowania, tak naprawde konkurenci nie majg
nigdy rownego dostepu do wiedzy o tym, co jest najbardziej cenne na
rynku, w innym przypadku konkurencja bytaby zbyt silna, a korzysci
ograniczone;

— ograniczenia ex post konkurowania — firma, ktéra uzyskata szczegdlne za-
soby musi umie¢ je utrzymaé, w przeciwnym razie konkurenci uzyskajg do
nich dostep;

— miedzy zasobami oraz zamierzeniami organizacji musi istnie¢ dynamicz-
ne napiecie. Organizacja musi pozostawa¢ w réwnowadze z otoczeniem,
sprawnie alokowad zasoby, ale jednoczesnie uzywac ich w taki sposéb, by
podnosity wartos¢ firmy.

Zdaniem Barney’a kluczowe kompetencje stanowig zbiér powigzanych ze
sobg zasobdw materialnych i niematerialnych obejmujgcych zdolnosci me-
nedzerskie, procesy organizacyjne, pamie¢ organizacji, wzorce zachowan,
informacje i wiedze’. Podobnie do definiowania kluczowych kompetenc;ji
podchodzit R.L. Daft?, ktore rozumiat je, jako szczegdlng umiejetnos$é wyrdz-
niajgcg dang firme na tle jej konkurentéw, a jako Zrdédta rdzennych kompe-
tencji wskazywat know-how, obszar badan i rozwoju, czy model przywédztwa
organizacyjnego.

Model przywodztwa interakcyjnego

Wspdtczesne organizacje gospodarcze, stojgce wobec wyzwan stawianych
przez wzrost ztozonosci i dynamiki otoczenia, wymagajg skutecznego przy-
wddztwa, umozliwiajgcego realizacje aspiracji organizacji znajdujacych od-
zwierciedlenie w wizji i strategii. Model 6w stanowi jeden z kluczowych

& C.K.Prahalad, G. Hamel, Przewaga konkurencyjna jutra: strategie przejmowania kontroli

nad branzq i tworzenia rynkow przysztosci, Business Press, Warszawa 1999.

Analiza i projektowanie systemow zarzqdzania przedsiebiorstwem, red. A. Stabryta, Mfi-
les. Pl, 2010, s. 440, za: K. Obtdj, Putapki teoretyczne zasobowej teorii strategii, ,,Przeglad
Organizacji” 2007, nr 5.

R.L. Daft, Organization Theory and Design, Vanderbilt University, South-Western, Cen-
gage Learning, United States 2010.
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elementéw determinujgcych skutecznos$¢ i efektywnosé dziatarh organizacji

w warunkach, gdy o sukcesie decyduje umiejetnosé szybkiej analizy poja-

wiajgcych sie problemoéw, podejmowania decyzji oraz skupienia wokét celéw

firmy jej uczestnikdw. Mozliwosci przetrwania i rozwoju organizacji sg uzalez-
nione od umiejetnosci projektowania strategii zmian oraz jej realizacji w prak-
tyce, poprzez skupienie wokdt wspdlnej wizji przysztosci.

Przywddztwo stanowi proces spotecznego wptywu lidera, ktérego efek-
tem jest dobrowolne uczestnictwo podwtadnych w osigganiu celéw organiza-
cji, zdefiniowane jako proces wptywu spotecznego, w ktérym lider poszukuje
dobrowolnego uczestnictwa podwtadnych w osigganiu celéw organizacyj-
nych, lub proces wptywania na dziatalnos$¢ grupy, ktéra ma cele®. C.A. Gibb
definiuje przywddztwo, jako proces wzajemnej stymulacji, ktory przez wza-
jemne oddziatywanie odpowiednich indywidualnych zréznicowan kontroluje
ludzka energie w dazeniu do wspdlnych celdw. Przy czym zwraca uwage na
znaczenie, jakie w rozumieniu istoty i zrodet przywddztwa odgrywa teoria
interaktywna, wskazujaca na fakt, iz ludzie wchodza we wzajemne relacje
w grupach, by uzyskac¢ satysfakcje a przywddztwo stanowi jedynie element
systemu rdznicowania rél, i zaspakajania potrzeb. Zwraca przy tym uwage na
fakt, ze stosunek przywddcy do otoczenia ksztattujg dwa elementy — poznaw-
czy i afektywny, ktére determinujg réznorodnos¢ form przywddztwa oraz
implikujg zmiany tych form w miare uptywu czasu i konsolidowania sie for-
malnych struktur®®. Przywddztwo wedtug C.A. Gibba zawsze jest zalezne od
sytuacji, charakteryzowanej przez dwa wymiary:

— okreslona sytuacja, ktéra prowadzi do wytonienia sie przywoédztwa;

— splot okolicznosci spotecznych charakteryzujacych sytuacje w danym mo-
mencie, ktére decydujg o tym, jakie cechy osobowosci odpowiadaja sta-
tusowi przywodcy?.

Dla postugujgcych modelem interakcyjnym przywddztwo nie wynika jedy-
nie z cech jednostki, ale jest rowniez efektem kontaktéw z otoczeniem i jak
wskazuje nazwa opiera sie na interakcji. Dlatego przy budowaniu typologii
przywddztwa duzego znaczenia nabiera to, w oparciu o jaki rodzaj interak-
cji budowane sg relacje przywoddztwa. Czy s to interakcje opierajace sie na
wartosciach, czy tez jedyng ich podstawe stanowig interesy jednej ze stron?
Koncepcja interakcyjna wyjasnia powstawanie przywddztwa poprzez zysk
z relacji przywédcy i zwolennikdw. W swojej pierwotnej formie, stworzonej

°  Wiele miejsca problematyce przywddztwa poswiecit w swoich pracach R.M. Stogdill,
zwtaszcza w artykule wydanym w 1948 roku; R.M. Stogdill, Personal Factors Associated
with Leadership: A Survey of the Literature, ,,Journal of Psychology” 1948, Vol. 25, s. 35—
71.

1 R. Holly, Przywddztwo. Encyklopedia Socjologii, t. lll, Oficyna Naukowa, Warszawa 2000,
s.244in.

1 C.A. Gibb, Leadership, University London, Middlesex 1970.
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przez J. Burnsa, zawiera dwa typy przywddztwa — model transformacyjny,
w ktérym przywddca ze stronnikami wyznajg wspdlne wartosci i hotdujg tym
samym oraz przywodztwo transakcyjne, gdzie zazwyczaj celem interakcji sg
wymierne korzysci profity®2.

Przywdédztwo transakcyjne nosi cechy kontraktu zawieranego pomiedzy
przywddcy a jego podwiadnymi. Transakcyjny model przywddztwa zaktada,
ze liderzy koncentruja swoje dziatania na maksymalizacji efektywnosci pracy
wtasnego zespotu, identyfikujgc zakres swojej odpowiedzialnosci z realizowa-
nymi funkcjami kierowniczymi: planowaniem, motywowaniem czy ocenia-
niem pracownikow. Przywddca transakcyjny stara sie wzmocni¢ motywacje
podwtadnych dzieki wymianie pracy na dobra przez nich pozgdane, odwotu-
jac sie do tego, co sie pracownikom optaca, oferuje pienigdze, status, okresla
role oraz dazy do zaspokojenia ich potrzeb socjalnych®. Elementami skfado-
wymi przywodztwa transakcyjnego sg zarzgdzanie przez krytyke i uwarunko-
wane nagradzanie.

J.M. Burns przywddztwo transformacyjne postrzega jako proces, ktéry
zmienia i transformuje ludzi, uwzgledniajgc emocje, wartosci, etyke, standar-
dy i cele dtugofalowe; uwzglednia tez przywddztwo charyzmatyczne. Przy-
woédztwo transformacyjne zakfada, ze przywddcy i ich zwolennicy wchodzg
we wzajemne relacje, ktdre wnoszg ich na wyzszy poziom motywacji i mo-
ralnosci. Ich cele, wprawdzie na poczatku powigzane, oddzielnie zlewajg sie
ze soba. Podstawy wiadzy funkcjonujg teraz nie jako wzajemnie réwnowaza-
ce sie, lecz jako wspomagajace cel'*. Rola lidera we wspdtczesnej organizacji
wymaga jednak rowniez zwrdcenia uwagi na inne aspekty zwigzane z zarza-
dzaniem ludZmi, odnoszace sie do emocji, etyki, na ktérych wtasnie opiera
sie koncepcja przywddztwa transformacyjnego. Jak juz wczeéniej wskaza-
no, pojecie przywoddztwa transformacyjnego wprowadzone zostato przez
J.M. Burnsa®®, lecz duzy wktad w rozwoj tej koncepcji miat B.M. Bass. Wyko-
rzystujac teorie przywddztwa charyzmatycznego, opierajgcg sie na koncepcji
R. House’a, w prowadzonych przez siebie badaniach nie przeciwstawiat sobie
przywddztwa transformacyjnego i transakcyjnego — twierdzit, ze elementy
transformacyjne podnoszg przywddztwo na wyzszy poziom. Dla osiggniecia
wynikéw przekraczajgcych oczekiwania niezbedne jest wykorzystanie zatozen
przywoédztwa transformacyjnego. Przy czym B.M. Bass odszedt od oceny dzia-
tan przywddcow w kategoriach moralnych twierdzac, ze wizja transformacji,

12 L. Rubisz, K. Zuba, Przywddztwo polityczne. Teorie i rzeczywistosc¢, Torun 2004, s. 21.

13 N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2003.

4 M. Kotras, Obrazy przywddztwa politycznego na poziomie regionalnym, ,Acta Univer-
sitatis Lodziensis. Folia Sociologica” 2008, nr 33, za: T. Bodio, Przywddztwo polityczne,
Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2001.

5 ).M. Burns, Leadership, Harper & Row, New York 1978.
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jaka lider oferuje swoim zwolennikom, nie zawsze prowadzi do rozwoju mo-
ralnego obu stron, a jego dziatania niekoniecznie mieszcza sie w granicach
wyznaczanych przez etyke. B.M. Bass, wspdlnie z B. Avolio, w wyniku przepro-
wadzonych badan wyrdznili cztery elementy sktadajgce sie na przywddztwo
transformacyjne’®: charyzma, inspirujgca motywacja, intelektualna stymula-
cja oraz zindywidualizowane podejscie.

W opracowaniu Transformational Leadership Bass i Riggio definiujg
przywodcéw transformacyjnych, jako tych, ktérzy pobudzajg i inspirujg zwo-
lennikéw do osiggania niezwyktych rezultatéw, rozwijajgc przy tym jednocze-
$nie wtasne zdolnosci przywddcze. Autorzy wskazali, ze ten styl przywddztwa
moze mie¢ pozytywny wptyw na grupe, powodem czego moze by¢ fakt, ze
liderzy transformacyjni wierzg, iz ich zwolennicy mogg dotozy¢ wszelkich sta-
ran w realizacji wspélnej wizji.

Charakterystyczna cecha przywdédztwa transformacyjnego jest wspétdzia-
tanie w realizacji wspdlnego celu, pomijajac partykularyzmy. Bazg tego mo-
delu sg wspdlne wartosci i ideaty, tak wazne wéweczas, gdy musimy skupié
wysitek uczestnikéw wokét wizji organizacji. Wyzwala to silng wiez emocjo-
nalng miedzy przywddca a otoczeniem. Poczucie tozsamosci i wiezi moralnej
pozwala podejmowad ryzyko towarzyszace realizacji wizji.

Wyzwania przywodztwa strategicznego

Strategia jest tym elementem, ktéry zdaniem P. Druckera przeksztatca aspi-
racje w konkretne wyniki, a przywddztwo stanowi skuteczne narzedzie
wprowadzania zmian. Wytania sie stad rola przywddztwa strategiczne-
go, ktéra jest wytyczenie kierunku rozwoju oraz zaplanowaniu proceséw
zmian, czego efektem jest wizja oraz strategia okreslajgca sposéb realizacji
aspiracji organizacji.

Przywédztwo strategiczne powinno faczy¢ wymadg racjonalnosci i efek-
tywnosci ze strong emocjonalng odwotujacy sie do wartosci oraz odczué
podwtadnych. Waznym aspektem przywdédztwa strategicznego jest zaufanie
odgrywajgce kluczowa role w relacjach spotecznych, utatwiajace akceptacje
ryzyka i niepewnosci, ktére towarzyszg procesom zmian organizacyjnych.

Waznym elementem modelu przywddztwa strategicznego jest wspieranie
procesow uczenia sie. Wyniki uczenia sie organizacji uzaleznione sg od przy-
jecia modeli myslowych® wskazujacych na wzorce i skréty myslowe, ktore

6 p, Zukiewicz, Przywddztwo polityczne. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2012, s. 134.

7 B.M. Bass, R.E. Riggio, Transformational Leadership, Mahwah, Lawrence Erlbaum As-
sociates, Inc, New Jersey 2008.

8 R. Foster, S. Kaplan, Twdrcza destrukcja, Galaktyka, £t6dz 2003, s. 222.
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stanowig zbidr zasad dotyczacych sposobu postrzegania swiata przez orga-
nizacje. O ich istotnosci decyduje fakt, ze pozwalaja one na nowo spojrze¢
na organizacje, tworzy¢ nowe rozwigzania wychodzace poza dotychczasowe
ramy. Utatwiajg uczenie sie dialogu, umozliwiajg otworzenie sie na poglady
innych oséb. Stanowig o umiejetnosci myslenia wspdlnymi kategoriami, co
umozliwia zbadanie i zrozumienie odmiennosci osobistych oraz wspélnych
komponentdéw otaczajacej rzeczywistosci, determinujgcych proces budowa-
nia wspdlnej wizji. To wtasnie wspdlna wizja i cel sg elementami integrujg-
cymi kazda organizacje, s wyrazem jej aspiracji i dgzen, nadajg tym samym
poczucie sensu istnienia oraz wspolng tozsamos¢. By jednak stworzona wizja
petnita w petnym zakresie swoje funkcje integracyjne, niezbedne jest stwo-
rzenie przysztego obrazu organizacji, na tyle atrakcyjnego dla jej uczestnikow,
by mégt wyzwoli¢ autentyczne zaangazowanie w miejsce zwyktego podpo-
rzgdkowania. Umozliwia twdrcze uczenie sie, zmienia stosunek pracownikéw
do organizacji, ktéra z ,,ich” staje sie ,,naszy”.

Skuteczno$¢ strategii organizacyjnych zdeterminowana jest zbiorem
wartosci kulturowych, stuzgcych zapewnieniu porzadku i harmonii w orga-
nizacjach. Kultura dostarcza znaczenia, obejmuje ona zbiér wartosci, ktére
pomagajg uzasadnié, dlaczego pewne zachowania s3 pozadane, a inne nie.
Zdaniem R. Harrisona®® charakter przedsiebiorstwa lezy w jego kulturowej
orientacji. Akceptowany wspdlnie przez pracownikdow system wartosci wy-
znacza zbieznos¢ interesdéw przedsiebiorstwa z interesami jego pracowni-
kéw oraz ksztattuje w przedsiebiorstwie umiejetnosci radzenia sobie z oto-
czeniem, natomiast brak zrozumienia réznic w systemie wartosci stanowi
podstawe konfliktéw pomiedzy przedsiebiorstwami oraz wewnatrz nich. Co
zauwazat réwniez Peter Drucker ,wskazujgc, ze: zarzgdzanie dotyczy ludzi (...)
zarzadzanie jest gteboko osadzone w kulturze”?, podkreslajgc jej znaczenie
w ksztattowaniu organizacji.

Kultura organizacyjna naswietla charakterystyczny obraz danej organiza-
cji, tworzy korzystng opinie, daje spdjnos¢ chronigcy przed niepewnoscia,
naprowadza na wybor priorytetéw, lecz stanowi réwniez bariere przed zmia-
nami. Ambicje kulturowe organizacji przejawiajg sie na zewnatrz w formie
dominujacej pozycji na rynku, trwatego przodowania w postepie technolo-
gicznym, nowatorstwa w zakresie rozwigzan socjalnych, czy tez prestizowego
wizerunku.

¥ R. Harrison, Understanding Your Organization’s Character, ,Harvard Business Review”
1972, No. 3.

2 Szerzej na ten temat: P.F. Drucker, Management and the world’s work, ,,Harvard Business
Review” 1988, No. 66; P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa
2002.
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Rola kultury organizacyjnej w procesie formutowania i wdrazania strategii
zostata wskazana przez H. Hinterhubera. Opracowany przez niego model za-
rzagdzania strategicznego zwraca uwage na koniecznos$¢ dostosowania dziatan
strategicznych do przyjetego systemu wartosci kulturowych (rys. 2).

’ WIZJA ‘
A
’ Polityka Przedsigbiorstwa H K
. U
’ Strategie H
A L
Instrukcja dla zakresu dziatalnosci
(obszaru funkcji) T
! U
’ Organizacja F
J R
Plan dziatania A
i strategicznej kontroli

Rys. 2. Elementy kompetenc;ji strategicznych

Zrédto: H.H. Hinterhuber, Strategische Unternehmungs Fiihrung, Walter de Gruyter,
Berlin—New York 1989, s. 245.

Przedstawiony przez H. Hinterhubera model tworzenia i realizacji strate-
gii zwraca uwage, ze kluczowym jego elementem jest stworzenie takiej wizji
organizacji, ktéra mozliwa bedzie do przetozenia na polityke firmy oraz wyni-
kajgce z niej strategie dziatania.

Punktem wyjscia jest wizja skupiajgca wokot celdw przedsiebiorstwa jego
pracownikéw, poprzez odwotywanie sie do ich systemu wartosci, priorytetéw
i aspiracji. By jednak stanowita element inspirujgcy do dziatania musi w spo-
séb realny przedstawiac przysztosé, w ktérej korzysci osigga organizacja, ale
réwniez pracownicy. W zwigzku z powyzszym zadaniem przywddztwa strate-
gicznego jest:

1. Komunikowanie wszystkim pracownikom firmy strategicznej wizji, celu
za pomocg ,dziatan symbolicznych”, czy niekiedy wyrzeczen ze strony
kierownictwa. Wizja jest podstawa przywddztwa, a zadaniem lidera jest
stworzenie wizji przedsiebiorstwa w sposdb, ktéry bedzie angazowac za-
réwno wyobraznie, jak i energie jego mieszkancéw. , Skuteczny lider wie,
ze ostatecznym zadaniem kierownictwa jest stworzenie ludzkie energie
i ludzka wizje” zwiezle stwierdza Peter Drucker®. Wizja musi by¢ powia-

2L P.F. Drucker, Leadership: More Doing Than Dash, Managing for the Future, Truman
Talley Books, Dutton 1992.



Przywddztwo strategiczne 57

zana wartosciami firmy, a zadaniem przywddcy (lidera) jest przetozenie
jej na konkretne strategie i pozyskanie wsparcia dla ich realizacji. Stanowi
ona pofaczenie przysztosci z terazniejszoscia.

Dbanie o klienta, podkreslanie wartosci, jaka jest jakos¢ oferowanego to-
waru, czy chociazby lojalnosci prawnikdéw wobec firmy.

Informowanie pracownikéw jak funkcjonuje firma, co stanowi podstawe
powodzenia jej dziatan.

Ksztattowanie wspierajgcej zamierzenia strategiczne kultury organizacyj-
nej, ktora czerpie z kultury klanu i adhokracji. Umozliwiajgcej skuteczne
zarzadzanie zespofami, relacjami miedzyludzkimi, rozwojem pracowni-
kéw i ciggtym doskonaleniem. Role przywddcze w tego typu kulturach
sprowadzajg sie do rol: doradcy, mentora, innowatora, wizjonera?.
Oparcie przywddztwa na zasadach etycznych, tzw. wewnetrznym kompa-
sie moralnym. B. George i P. Sims sformutowali teze, ze zdolnosci przywdéd-
cze kazdego cztowieka tworzy historia catego jego zycia?®. Historie zyciowe
lideréw budujg ich osobisty kompas moralny, ktérego odstawg sg wartosci
wynikajgce z najgtebszych przekonan i wierzen. Pozwala on na dokonywa-
nie wiasciwych wyboréw, stajgc wobec sprzecznych dazen rdéznych grup
interesariuszy.

Nieodtacznym elementem interakcji z ludZmi jest obdarzanie zaufaniem,
zdobywanie zaufania przy jednoczesnym zawodzie zwigzanym z utratg,
brakiem zaufania lub niemoznoscia jego zdobycia. Wczes$niejsze doswiad-
czenia zwigzane z interakcjami z ludzmi, ktérym ufaliSmy, mogg utatwiac
nawigzywanie biezgcych relacji opartych na zaufaniu. Natomiast wielo-
krotne doswiadczanie zawiedzionego zaufania moze powodowaé w nas
duza potrzebe znalezienia ludzi, ktérym mozemy zaufac. ,,(...) Budujac za-
ufanie (...) musimy odnalez¢ metode ztotego $rodka. Z jednej strony trze-
ba kierowad sie trzezwymi kalkulacjami, z drugiej przyja¢ a priori, ze dana
osoba jest warta zaufani”?.

Podsumowanie

Przywddztwo strategiczne odnosi sie do potencjatu menedzera pozwalajg-
cego wyrazié strategiczng wizje organizacji, a takze zmotywowad i przekonaé

22

23

K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2003, s. 118.

J. Polowczyk, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie w ujeciu behawioralnym,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 156, za:
B. George, P. Sims, True North: Discover Your Authentic Leardeship, John Wilej&Sons,
San Francisco 2007.

O. Rzycka, Menedzer coachem, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakéw 2010, s. 138—
139.
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innych do nabycia tej wizji. Przywddztwo strategiczne mozna réwniez zde-
finiowa¢ jako wykorzystanie strategii w zarzgdzaniu pracownikami. Stanowi
ono potencjat pozwalajgcy wywiera¢ wptyw na cztonkédw organizacji w celu
przeprowadzenia zmian. W zwigzku z tym na przywodztwo strategiczne
sktadajg sie:
— umiejetnosé przewidywania przysztosci;
— kwestionowanie istniejgcego status quo;
— umiejetnos$¢ wiasciwego interpretowania zachowan i reakcji podwtad-
nych;
— podejmowanie trudnych decyzji zwigzanych z ryzykiem;
— komunikowanie i budowanie klimatu zaufania i zaangazowania, co pozwa-
la lepiej radzi¢ sobie z ryzykiem;
— promowanie kultury organizacyjnego uczenia sie, poprzez tworzenie sys-
temu komunikacji i wtasciwego klimatu organizacyjnego.
Przedstawione koncepcje przywddztwa pozwalajg skonstatowac, ze zro-
det przywoddztwa strategicznego nalezy postrzega¢ w koncepcji przywddztwa
transformacyjnego.
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Zarzadzanie zasobami niematerialnymi
w organizacjach non-profit

Streszczenie

W opracowaniu przedstawiona zostata problematyka skutecznego zarzadzania zaso-
bami niematerialnymi bedacymi w posiadaniu organizacji non-profit. Szczegétowo
omdwiono pojecie zasobow niematerialnych, jak réwniez przedstawiono modele po-
jeciowe dotyczace charakterystyki zasobow materialnych i niematerialnych organizacji
non-profit oraz modele zarzgdzania niematerialnymi zasobami organizacji non-profit.
Stowa kluczowe: zasoby materialne, zasoby niematerialne, organizacja non-profit, za-
rzadzanie zasobami niematerialnymi

Managing Intangible Resources in Nonprofit Organizations

Abstract

In the paper, there will be introduced an issue of efficient management of intangible
resources that are in the possession of nonprofit organizations. The notion of intangi-
ble resources is discussed in detail. The article presents models of notions regarding
characteristic features of tangible and intangible resources in nonprofit organizations
as well as models of managing intangible resources in nonprofit organizations.

Key words: tangible resources, intangible resources, nonprofit organization, managing
intangible resources

Wprowadzenie

W obecnym okresie doszto do zasadniczych zmian w filozofii funkcjonowania
wielu organizacji, w tym szczegdlnie organizacji non-profit. Zmienne (burzli-
we) otoczenie spowodowato, ze zaréwno struktura, zasoby i metody dziatan
organizacji nabraty odmiennego charakteru.

Podejscie skupiajgce sie na zasobach zostato wyparte przez podejscie
skoncentrowane na wartosciach niematerialnych i intelektualnych, trak-
towanych jako podstawowy potencjat rozwoju. Obecnie dostrzega sie role
zasobdw niematerialnych, takich jak: wiedza, przywddztwo, kultura organi-
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zacyjna, reputacja i komunikacja wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji. Sys-
tematyczne zwiekszanie znaczenia zasobow niematerialnych spowodowato,
ze obecnie méwi sie o spoteczenstwie informacyjnym, gospodarce opartej na
wiedzy czy tez nowej ekonomii.

Posiadanie wiedzy w zakresie aktywow niematerialnych, ich funkcjono-
wania oraz roli w gospodarce jest istotne z punktu widzenia skutecznosci za-
rzadzania organizacja, w tym w szczegdlnosci organizacjami non-profit. W ar-
tykule szczegétowo omdwiono pojecie zasobdw niematerialnych organizacji
non-profit oraz zasady zarzadzania tymi zasobami.

W tekscie artykutu autor odwotuje sie do biblioteki, jako przedstawiciela
organizacji non-profit. Nie powinno jednak budzi¢ zdziwienia Czytelnika, ze
wybrano biblioteke, gdyz biblioteki — pomimo swego odmiennego charakteru
— funkcjonujg w gospodarce rynkowej i ulegaja wptywom konkurencyjnego
otoczenia, podlegajagc mechanizmom oraz regutom organizacyjnym, tak jak
wszystkie inne organizacje, niezaleznie od celu w jakim zostaty powotane.

Zasoby materialne a zasoby niematerialne

Przeglad literatury pozwala na stwierdzenie, ze dotychczas nie opracowano
jednolitej terminologii dotyczacej zarzadzania niematerialnymi zasobami
organizacyjnymi. Wynika to z poziomu abstrakcyjnosci tych zasobdéw oraz
trudnosci w ich jednoznacznej identyfikacji i pomiarze. Literatura podaje, ze
W zaleznosci od kontekstu uzywane sg terminy: dobra, zasoby, aktywa, wta-
snosci, czynniki i wartosci. Stosowane nazewnictwo uzaleznione jest takze od
dziedziny, w ktérej funkcjonuje”?.

W analizie literatury z zakresu organizacji non-profit nalezy zauwazy¢, ze
terminologia ta nie ukonstytuowata sie jeszcze ostatecznie. Mozna stwierdzi¢
brak jednoznacznych definicji i klasyfikacji zasobdow. Jako przyktad niech po-
stuzy interpretacja terminologiczna zawarta w réznych Zzrddtach, a odnoszaca
sie do biblioteki — typowej organizacji non-profit.

J. Altkorn i T. Kramer piszg, ze przez termin dobra nalezy rozumiec ,,pro-
dukty materialne stuzgce do zaspokojenia ludzkich potrzeb, dane bezpo-
Srednio przez przyrode w postaci niewymagajacej dziatalnosci w celu ich
przyswojenia lub otrzymywane z przyrody przez wydobywanie, przerabianie,
przemieszczanie w przestrzeni lub przechowywane w czasie. W ujeciu marke-
tingowym dobra uwaza sie za produkty wéwczas, gdy sg oferowane na rynku,
czyli stajg sie towarami”2.

M. Wojciechowska, Studium zarzqdzania niematerialnymi zasobami organizacyjnymi
bibliotek, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2014, s. 14.
2 Ibidem.
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J. Altkorn i T. Kramer podajg rézne klasyfikacje débr uwzgledniajgc rézne

kryteria podziatu, m.in. kryterium:

— przeznaczenia (dobra zaopatrzeniowe i dobra konsumpcyjne);

— trwatosci (dobra trwate i dobra nietrwate);

— substytucji i tacznosci spozywania (dobra substytucyjne i dobra komple-
mentarne).

J. Penc pisze, ze wartos¢ to ,wyobrazenia tego, co jest godne pozada-
nia, wszystko to, czemu jednostki i grupy spoteczne przypisujg wazng role
w swoim zyciu i dazg do jego osiagniecia, a wiec przedmioty, zjawiska i ich
wiasciwosci, idee, motywy, cele lub ideaty. Wartosci obejmujg wiec zaréwno
elementy Swiata materialnego, jak i duchowego. Powstajg one lub trwaja
w wyniku jednorazowego aktu wartosciowania, bgdZz w wyniku trwatego
przeswiadczenia o ich «wartosci» (...). Kierunkujg ludzkie dazenia (stanowig
sity dostarczajace energii do dziatania w okreslonym kierunku), wyznaczaja
postawy wobec réznych obiektéw, determinujg zakresy poznawcze jednost-
ki, wptywajg na emocje, a takze sprzyjaja motywacji i samoocenie {...). Wy-
wierajg wptyw na wybdr sposrdd dostepnych jednostce sposobow, Srodkow,
kierunkéw i celéw dziatania™.

J. Penc dokonuje réwniez podziatu wartosci na:

— atrakcyjne i repulsywne (wzbudzajace wstret, niecheé, odpychajace);

— wartosci ostateczne (autoteliczne) i instrumentalne;

— uznawane, odczuwane i realizowane;

— o0golne (abstrakcyjne) i wartosci zycia codziennego;

— ogodlnoludzkie i specyficzne dla danej spotecznosci, grupy spotecznej;

— ekonomiczne, spoteczne, ekologiczne, hedonistyczne, elastyczne i mo-
ralne.

Literatura stwierdza, ze zasoby organizacji to ,,0g6t srodkéw produkgiji, lu-
dzi, informacji i sSrodkéw finansowych, jakie organizacja posiada lub ktérymi
moze dysponowac, chociaz prawnie nie stanowig jej wtasnosci” . Wsrdd za-
sobdéw J. Penc wymienia:

— pieniadze;

— S$rodki techniczne;
— technologie;

- wiedze;

— patenty;

— kwalifikacje;

— zdolnosci;

— motywacje;

3 Ibidem, s. 15.
4 1. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 514.
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— koncesje;

— uktady;

- wpltywy;

— informacje;

— wiadze;

— ustugi;

— zezwolenia;

— znaki i marki handlowe;
— bazy danych;

— reputacje firmy i jej produktéw;
— kulture organizacyjng;
— lojalnos¢ klientow?.

M. Wojciechowska, w oparciu o studia literaturowe podaje, ze zasoby nie-
materialne to ,,zasoby przedsiebiorstwa niemajace postaci fizycznej ani finan-
sowej, ale stanowigce istotny element funkcjonowania przedsiebiorstwa”®.

Z kolei J. Penc w odniesieniu do podejscia zasobowego, charakterystycz-
nego dla szkoty G. Hamela i C.K. Prahalada, pisze: ,kazda firma moze by¢ oce-
niana jako zbidr zasobdw, ktérych atrakcyjnos¢ rozpatrywana jest w kontek-
Scie otoczenia. Totez kazdy menedzer powinien starac sie odpowiedzie¢ sobie
na pytanie, jakie zasoby powodujg, ze firma ma taka, a nie inng pozycje na
rynku, czy zasoby ktérymi dysponuje sg wystarczajace, aby zapewnic jej prze-
wage konkurencyjng i sukces w danej branzy oraz okresli¢ zasady, ktére moga
zapewnic jej te przewage w przysztosci”’.

W literaturze mozna spotkaé termin dobro materialne, ktére w Leksyko-
nie wtasnosci przemysfowej i intelektualnej zostato zdefiniowane, jako ,,dobro
prawne niebedgce przedmiotem materialnym (,,rzeczg” w rozumieniu prawa
cywilnego). Dobrami niematerialnymi sg m.in. dobra osobiste, rézne postacie
energii oraz przedmioty wtasnosci intelektualnej”s.

M. Wojciechowska pisze, ze ,,dwutorowo dobra niematerialne interpretu-
je R. Golat, traktujac je badz to jako dobra powigzane z cztowiekiem (dobra
osobiste), bgdz jako utwory charakteryzujgce sie niezaleznym bytem (dobra
konsumpcyjne). Wedtug R. Golata ,,dobra konsumpcyjne to przede wszyst-
kim utwory, ktérych charakter zostat sprecyzowany w ustawie z dnia 4 lute-
go 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Dz.U. z 1994 r. Nr 24,
poz. 83 z pdzn. zm.)”°. Natomiast wedtug R. Golata dobra osobiste to:

5 Ibidem, s.514.

& M. Wojciechowska, Studium zarzgdzania niematerialnymi zasobami organizacyjnymi
bibliotek, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2014, s. 16.

7 1. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 514.

8 A.Szewc, Leksykon wtasnosci przemystowej i intelektualnej, Kantor Wydawniczy Zakamy-
cze Grupa Wolters Kluwer, Krakow 2003, s. 37-38.

® M. Wojciechowska, Studium Zarzgdzania..., op. cit., s. 16-17.
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— dobra o charakterze wolnosciowym, tj. wolnos$¢ sumienia;

— dobra wyrdznione z uwagi na potrzebe ochrony nietykalnosci jednostki, tj.
zdrowie i czes¢;

— dobra o charakterze indywidualizujgcym, identyfikujgce uprawnione oso-
by, tj. nazwisko, pseudonim i wizerunek;

— dobra stojace na strazy prywatnosci, tj. tajemnica korespondencji i niety-
kalnos¢ mieszkania;

— dobra stanowigce efekt pracy koncepcyjnej cztowieka, czyli twdrczosé na-
ukowa, artystyczna, wynalazcza i racjonalizatorska?®.

Warto wspomnie¢, ze termin wartosci niematerialne i prawne wyste-
puje w aktach prawnych zwigzanych z rachunkowoscig i zostat ujety w spo-
sob odpowiadajacy potrzebom rozliczen bilansowych firm, a takze posiada
pewne ograniczenia interpretacyjne niepozwalajgce na petne wykorzysta-
nie w problematyce zarzadzania niematerialnymi zasobami w organizacjach
non-profit.

Literatura podkresla, ze ,Grzegorz Urbanek, omawiajgc problematyke
wartosci niematerialnych i prawnych w ujeciu legislacyjnym wymienit [...] sze-
reg warunkéw, ktére powinny spetnia¢ dobra, aby zaliczy¢ je do grupy wia-
snosci niematerialnych i prawnych. Powinny zatem:

— by¢ mozliwe do identyfikacji i opisu;

— mieé byt prawny i podlegac¢ ochronie;

— by¢ stworzone w okreslonym czasie;

— podlegac wtasnosci i wiasnos¢ ta powinna byc¢ transferowalna;

— podlegaé mozliwosci zniszczenia lub zakoriczenia funkcjonowania w iden-
tyfikowalnym czasie;

— powinien istnie¢ materialny dowdd istnienia aktywéw w postaci: doku-
mentu, dyskietki, listu itp.”*

M. Wojciechowska twierdzi, ze stowniki i encyklopedie z dziedziny ekono-
mii oraz zarzadzania nie wnoszg wiele do problematyki zarzgdzania zasobami
(dobrami) niematerialnymi [...], terminologia stosowana w ustawodawstwie
znaczgco rézni sie od terminologii stosowanej na potrzeby wspodtczesnej teo-
rii organizacji. W zwigzku z powyzszym literatura podaje szereg modeli po-
jeciowych odnosnie charakterystyki zasobow materialnych i niematerialnych
organizacji. Do modeli m.in. naleza:

1. Model E. Gtuszek — w ktérym zasoby stanowig wszelkie aktywa wykorzy-
stywane przez organizacje w swoich procesach i dziataniach. E. Gtuszek
wyrodznita zasoby materialne oraz zasoby niematerialne. Do zasobéw ma-
terialnych zaliczyta aktywa: finansowe, rzeczowe i ludzkie. Natomiast do

1 R. Golat, Dobra niematerialne: kompendium prawne, Oficyna Wydawnicza Branta, Byd-
goszcz—Warszawa 2006, s. 21.
1 M. Wojciechowska, Studium Zarzqdzania..., op. cit., s. 19.
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zasobow niematerialnych: wiedze, kulture organizacyjna, reputacje, mar-

ke, relacje z otoczeniem oraz prawa wtasnosci intelektualnej®2.

2. Model Barbary Kozuch — wyszczegdlnia zasoby rzeczowe, ludzkie, finan-
sowe i informacyjne. Podkresla znaczenie kapitatu ludzkiego w organiza-
cjach non-profit (w bibliotece)®.

3. Model Beaty Jamki — za punkt wyjscia przyjmuje podziat zasobéw prze-
prowadzony z uwagi na klasyczne funkcje wytwdrcze w modelu ziemia—
praca—kapitat, w ktérym mozna wyrdznié:

— zasoby naturalne (sktadniki przyrody);

— zasoby ludzkie (ludzie wraz ze swymi umiejetnosciami);

— zasoby kapitatowe (rzeczowe, finansowe i inne)®.

4. Model M. Stankiewicza — zasoby organizacji dzieli na dwie podstawo-
we grupy: materialne i niematerialne. Do zasobéw materialnych w mo-
delu tym zaliczono: majatek rzeczowy, finanse, zapasy; za$ do zasobéw
niematerialnych: relacje, postawy, systemy funkcjonalne, kompetencje
i mozliwosci.

5. Pozostate modele — do ktérych nalezg: Model Mariusza Bratnickiego i Ja-
nusza Struzyny, Model Bente Lowendahla i Model Kurta Haanesa, Grzego-
rza Urbanka, Mariana Huczka®®.

M. Wojciechowska pisze, ze , kazda organizacja, a wiec i biblioteka, posia-
da niepowtarzalny zestaw zasobdéw (wartosci, débr), ktérych charakter i roz-
miar w duzej mierze zdeterminowany jest przez uwarunkowania historyczne,
a wiec wczesniejsze doswiadczenia (zdarzenia, warunki, interakcje), ale row-
niez przez sytuacje biezgca. Trudnosci w pozyskiwaniu zasobéw niematerial-
nych powoduja, ze bibliotekom niezwykle ciezko jest powiela¢ modele zacho-
wan organizacyjnych innych (z powodzeniem funkcjonujgcych) instytucji”e.

Powyzsze uwagi dotyczg réwniez innych organizacji non-profit. Do
gtéwnych barier w transferze zasobéw niematerialnych tych organizacji
mozna zaliczy¢:

1. Brak mobilnosci. Nie wszystkie zasoby niematerialne mozna przenosié
miedzy organizacjami non-profit, a wiec transakcjami kupna—sprze-
dazy, darowiznie czy wymianie (np. kultura organizacyjna, czy wiedza
pracownikéw).

2. Trudnosci w imitacji. Zasoby niematerialne majg zwykle bardzo skompli-
kowang strukture, co utrudnia mozliwosci imitacji.

12 E, Gtuszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2004, s. 27.

13 B. Kozuch, Nauka o organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2008, s. 53-54.

14 B.Jamka, Czynnik ludzki we wspdtczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat?, Wolters
Kluwer, Warszawa 2011, s. 85.

> M. Wojciechowska, Studium Zarzqdzania..., op. cit., s. 22-27.

1% |bidem, s. 27.
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3. Wyspecjalizowanie zasobdw. Jak wynika z przeprowadzonych analiz z dzia-
talnosci organizacji non-profit, wiekszos¢ ich zasobdw niematerialnych ma
unikatowy, wasko sprofilowany charakter odpowiadajgcy konkretnej or-
ganizacji non-profit, ktéry moze byé zupetnie nieprzydatny dla innych or-
ganizacji. Wyspecjalizowanie dotyczy takich zasobow organizacyjnych, jak
np. przywodztwo, komunikacja, elastycznos$¢ czy kultura organizacyjna.

4. Trudnosci w zastgpieniu. Wymiana zasobdw niematerialnych bazuje na
wiedzy i stosunkach spotecznych, a w mniejszym stopniu warunkowana
jest przez mozliwosci finansowe organizacji non-profit.

5. Powigzanie zasobdw. Dobra niematerialne zwykle stanowig zbiér wzajem-
nie powigzanych zasobow, ktdre trudno jest wyizolowac¢ i ujmowac odreb-
nie. Na przyktad wartosé kapitatu ludzkiego zalezna jest od komunikacji
wewnetrznej i kultury organizacyjnej w organizacji non-profit. Czerpanie
korzysci z wiedzy wysoko wykwalifikowanych pracownikéw bedzie mozli-
we pod warunkiem posiadania przez nich umiejetnosci wspotpracy.

6. Bariera kompresji czasu. Pozyskiwanie i rozwijanie zasobéw niematerial-
nych, w przeciwienstwie do wielu zasoboéw materialnych, wymaga zwykle
dtugiego czasu. Przyspieszenie gromadzenia zasobdw niematerialnych
jest zwykle utrudnione lub niemozliwe?’.

Reasumujac rozwazania dotyczace zasobdw niematerialnych w organi-
zacjach non-profit mozemy stwierdzié, ze podstawowym zrédtem zasobdow
niematerialnych w tych organizacjach jest ich samodzielne systematyczne bu-
dowanie, rozwdj i akumulacja. Im wiecej zasobdw niematerialnych trudnych
do zastgpienia, imitacji lub kupienia pozostaje w danej organizacji, tym jest
ona atrakcyjniejszg dla swoich klientéw (uzytkownikow).

W zarzadzaniu zasobami niematerialnymi znaczne trudnosci powoduje
réwniez prawidtowe oszacowanie ich wartosci. Ten sam zaséb bedzie posia-
dat wartosc¢ takze w zaleznosci od organizacji, w ktérej funkcjonuje oraz czasu,
w ktérym zostanie wykorzystany.

Zarzadzanie niematerialnymi zasobami organizacyjnymi

Zarzadzanie niematerialnymi zasobami organizacji non-profit wymaga trakto-
wania ich jako systemu powigzan, nie za$ jako odrebnych wartosci funkcjonu-
jacych w réznych obszarach organizacyjnych tych organizacji. Owo podejscie,
uwzgledniajgce wspodtzaleznosci, wystepujace miedzy zasobami, bazuje na
teorii holistycznej, ktéra moéwi, ze catosci nie mozna rozpatrywaé w kontek-
Scie wartosci poszczegdlnych sktadowych.

7 Ibidem, s. 27-28.
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Literatura podkresla, ze ,wielu autoréw za zaséb niematerialny tworzacy
podstawe do zarzadzania pozostatymi warto$ciami organizacyjnymi uznaje
kapitat ludzki [...]. Wedtug wspomnianego zatozenia kapitat ludzki i wiedza
wspottworza kazdy z zasobow niematerialnych”28.

Traktowanie wiedzy i kapitatu ludzkiego, jako podstawy wszelkich dziatan
zwigzanych z zarzgdzaniem niematerialnymi zasobami organizacji non-profit,
powoduje koniecznos¢ skoncentrowania uwagi na trzech ptaszczyznach:

— pozyskiwania pracownikéw do konkretnej organizacji non-profit;

— umiejetnego kierowania pracownikami;

— transferu wiedzy — tworzenia relacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji
umozliwiajacych rozwoj kontaktéw, a takze budowania pozytywnego kli-
matu pracy, odpowiedniej kultury, lojalnosci i bliskich zwigzkdw z intere-
sariuszami organizacji.

E. Gtuszek?® zaproponowata model zarzgdzania zasobami niematerialny-
mi. Wedtug tej koncepcji nadrzedng role w stosunku do innych wartosci petni
wiedza. Zasoby niematerialne wzajemnie sie zazebiajg i kazdy z nich nalezy
analizowac w relacji do pozostatych. Wyszczegdlnia ona siedem typow relacji:
— relacja pomiedzy kulturg organizacyjng a wiedzg;

— relacja pomiedzy kultura organizacyjng a reputacjg;

— relacja pomiedzy kultura organizacyjng a architekturg;

— relacja pomiedzy kultura organizacyjng a marka;

— relacja pomiedzy marka a reputacjg;

— relacja pomiedzy wiedzg a reputacjg;

— relacja pomiedzy wiedzg a architektura.

Sktadniki pierwszej relacji, a wiec kultura organizacyjna i wiedza, trakto-
wane sg przez E. Gtuszek jako filary zasobéw niematerialnych. Zwigzki zacho-
dzace miedzy nimi majg charakter dwukierunkowy, tj. kultura organizacyjna
wptywa na sposdb przyswajania i wykorzystywania wiedzy, tworzy procedury
i mechanizmy jej absorpcji, z drugiej zas strony wiedza ksztattuje kulture or-
ganizacyjna. Kultura organizacyjna, poprzez promowanie okreslonych postaw
i norm, ksztattuje réwniez reputacje. Stanowi takze sktadnik tzw. kompeten-
¢ji architektonicznych, rozumianych jako zdolnosci do wykorzystania réznych
kompetencji i uzytkowania ich na nowe sposoby dzieki umiejetnosci tworze-
nia rutynowych regut pozyskiwania informacji oraz tworzenia kanatéw komu-
nikacyjnych. Dzieki nabywaniu nowe]j wiedzy zmieniajg sie réwniez systemy
wartosci i reguty postepowania, a wiec ewoluuje kultura organizacyjna.

8 M. Wojciechowska, Studium zarzqdzania niematerialnymi zasobami organizacyjnymi

bibliotek, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk 2014, s. 242.
¥ E. Gtuszek, Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstw, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2004, s. 247.
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Z kolei relacje zachodzgce pomiedzy kulturg organizacyjng a markg maja
zwykle charakter jednokierunkowy, tj. kultura organizacyjna ksztattuje cha-
rakter i sposdb postrzegania marki. Do wzajemnego wzmacniania sie zaso-
béw niematerialnych dochodzi réwniez w przypadku marki i reputacji. Dobra
marka przyczynia sie do ksztattowania pozytywnej reputacji, zas reputacja
rzutuje na opinie o marce.

Ostatnia relacja — pomiedzy wiedzg a architekturg — polega na zapewnie-
niu dostepu do wiedzy zewnetrznej poprzez stworzenie systemu komunikacji,
opartego o sie¢ kontaktéw. W tym rozumieniu wiedza, a w zasadzie jej roz-
wdj, bedzie zalezna od architektury.

Nalezy podkresli¢, ze powyzej wykazane przez E. Gtuszek zwigzki sg naj-
istotniejsze i zarazem najtatwiej je uchwycié¢ w procesie zarzadzania zasobami
niematerialnymi. Warto jednak zaproponowane przez autora zwigzki uzupet-
ni¢ o interakcje, ktére wptywaja na siebie: kultura organizacyjna i przywddz-
two, kultura organizacyjna i strategia oraz wptyw kadry kierowniczej orga-
nizacji pozarzagdowej na rozwdj kapitatu ludzkiego, reputacje, innowacyjnosé
i strategie organizaciji. Istotny jest réwniez wptyw komunikacji na skutecznosé
wdrazania strategii.

Wedtug modelu E. Gtuszek — zarzadzania zasobami niematerialnymi,
istotne sg dwa poziomy dziatain: poziom operacyjny i poziom strategiczny.
Na poziomie operacyjnym nalezy doktadnie okresli¢ wartosé kazdego zasobu
niematerialnego. Natomiast na poziomie strategicznym zasoby niematerialne
traktowane sg catosciowo, jako wspdlna wartos¢ podlegajgca zjawisku syner-
gii i przyczyniajaca sie do generowania wartosci na rzecz catej organizacji non-
-profit. W tym celu sposdb zarzgdzania powinien zosta¢ podporzadkowany
strategii organizacji non-profit. E. Gtuszek podaje trzy etapy zarzadzania zaso-
bami niematerialnymi. Nalezg do nich:

1. Ustalenie celéw dotyczacych zasobdw niematerialnych oraz strategii
ich rozwoju (z uwzglednieniem misji, wizji i celow strategicznych). Zdefinio-
wanie rodzajéw i cech jakosciowych zasobéw niematerialnych pozadanych
z punktu widzenia przysztosci.

2. Pomiar stanu i jakosci zasobdw niematerialnych, zwtaszcza tych, ktére
maja najwieksze znaczenie dla realizacji strategii.

3. Przeksztatcenie celéw strategicznych w obszarze zasobéw niematerial-
nych na konkretne zadania dla komérek organizacyjnych (zespotdw, stano-
wisk) w wymiarze operacyjnym”%.

Inny model zarzadzania zasobami niematerialnymi podajg J. Lowa i P. Ka-
lafut. Autorzy w mniejszym stopniu skupiajg sie w nim na relacjach wystepu-

2 E, Gtuszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2004, s. 277-282.
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jacych miedzy zasobami, koncentrujgc sie na sekwencyjnych etapach dziatan,
do ktérych zaliczyli:

1. Okreslenie, ktére zasoby niematerialne majg najwieksze znaczenie dla
organizacji.

2. Ustalenie systemu mierzenia najwazniejszych zasobdw niematerialnych.

3. Okreslenie poziomu odniesienia i poréwnania wynikéw z konkurencja.

4. Podjecie dziatat zmierzajgcych do poprawy zasobdw niematerialnych.

5. Informowanie o podjetych dziataniach”?.

Zdaniem autoréw koncepcji, dla kazdej organizacji non-profit kluczowy-
mi i najbardziej cennymi bedg inne zasoby niematerialne. Dlatego tez wazne
jest prowadzenie kompleksowych badan, nie zas ograniczenie sie do rozmow
z kadrg kierownicza. ,,Podobne mechanizmy mozna zauwazy¢ w instytucjach
bibliotecznych, gdzie nierzadko brak jest organizacyjnej spdjnosci dziatan
i wspdélnych przekonan, poszczegdlne dziaty realizujg whasne interesy, maja
odrebne priorytety, kierownictwo niekiedy réwniez nie konsultuje swoich
opinii z pracownikami pozostajgcymi w bliskim kontakcie z uzytkownikami
i najlepiej znajgcymi ich potrzeby”?.

Model zblizony do przyjetego przez J. Lowa i P. Kalafut proponuje A. Pie-
truszka-Ortyl®.

Odnoszac sie do analizy zasobdéw niematerialnych M. Wojciechowska
pisze, ze: ,Szczegbtowa analiza (ocena) zasobdéw niematerialnych powinna
uwzgledniac:

— identyfikacje bazy zasobow niematerialnych;

— ustalenie stopnia wykorzystania zasobéw niematerialnych, ktérymi dys-
ponuje biblioteka, oraz ich lepsza alokacje;

— zweryfikowanie, w jakim stopniu posiadane zasoby niematerialne stuzg
realizacji celow strategicznych biblioteki;

— poddanie ocenie, ktére zasoby niematerialne sg zrodtem wartosci doda-
nej dla biblioteki;

— zdiagnozowanie, czy biblioteka rozwija posiadane zasoby niematerialne
oraz czy czyni to w wystarczajgcym zakresie”.

Efektem tej analizy moze by¢ uznanie, przez kierownictwo i pracownikéw,
priorytetowej roli zasobdéw niematerialnych w zarzadzaniu organizacjg non-
-profit oraz uswiadomienie przebiegu proceséw i zaleznosci zwigzanych z ist-
nieniem tych zasobéw zachodzgcych w badanej organizacji.

21 M. Wojciechowska, Studium zarzgdzania niematerialnymi zasobami organizacyjnymi
bibliotek, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2014, s. 245.

2 |bidem.

3 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami
w gospodarce opartej na wiedzy, Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 105-110.

2 M. Wojciechowska, Studium zarzgdzania..., op. cit., s. 247.
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Podsumowanie

W ciggtych zmianach otoczenia ekonomicznego i spoteczno-kulturowego da-
zenia do wprowadzania zmian w sposobach zarzadzania pojawiajg sie réwniez
w organizacjach non-profit. Coraz czesciej atrakcyjnos¢ tych organizacji po-
strzegana jest jako zdolno$¢ do wprowadzania szybkich i efektywnych zmian,
bedacych odpowiedzig na oczekiwania dynamicznego otoczenia. Szeroko za-
krojona innowacyjnosé, bedgca wynikiem wspétpracy ze Srodowiskiem, jest
mozliwa w wyniku budowania i umiejetnego wykorzystywania niematerial-
nych zasobdw organizacyjnych.

Wiedza na temat niematerialnych wartosci organizacji non-profit umozli-
wia lepsze planowanie przysztych inwestycji, identyfikowanie kluczowych dla
funkcjonowania tych organizacji obszaréow oraz tych aspektéw pracy, ktore
wymagajg natychmiastowych zmian.

W artykule, opierajac sie na studiach literaturowych i badaniach wta-
snych, wykazano pewne aspekty wykorzystywania niematerialnych zasobdéw
organizacji non-profit.

Zasoby niematerialne majg wielowymiarowa, niekiedy bardzo skompliko-
wana strukture, na ktdrg sktada sie wiele komponentdéw, co znacznie utrudnia
mozliwos¢ imitacji.

Zasoby niematerialne w wiekszosci stanowig zbiér wzajemnie powigza-
nych zasobow, ktére trudno jest wyizolowac i traktowac odrebnie. Ich charak-
terystyczna cechg jest wzajemne przenikanie, co powoduje trudno$¢ w wy-
raznym sprecyzowaniu granic danego zasobu oraz w jego przeniesieniu.

Podstawowym Zrodtem zasobow niematerialnych w organizacjach non-
-profit powinno by¢ samodzielne, systematyczne budowanie, rozwdj i aku-
mulacja. Oszacowanie wartosci zasobow niematerialnych stanowi skompli-
kowane zagadnienie, bowiem ten sam zasdb bedzie posiadat rézng wartosé
w zaleznosci od rodzaju organizacji, w ktérej funkcjonuje oraz czasu, w kto-
rym zostanie wykorzystany.
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Praktyki CSR w relacjach przedsiebiorstw
Z organizacjami non-profit’

Streszczenie

W literaturze naukowej podkresla sie role wspoétpracy z interesariuszami. Od tego
w duzym stopniu zalezy powodzenie w biznesie. Zaleznos¢ ta dotyczy réwniez istnie-
jacych relacji przedsiebiorstw ze sferg biznesu, jak i poza nig, w tym z ze sferg non-
-profit. Studia literatury przedmiotu dowodzg, ze zaréwno na $wiecie, jak i w Polsce
wspotpraca przedsiebiorstw i organizacji non-profit jest w poczatkowej fazie rozwoju
oraz wymaga wielu analiz teoretycznych i empirycznych. Celem artykutu jest analiza
znaczenia wspodtpracy przedsiebiorstw z organizacjami pozarzagdowymi dla rozwigzy-
wania probleméw spotecznych. Warto zwrdci¢ uwage na éw aspekt, poniewaz dzieki
potaczeniu zasobdw tych podmiotéw mozliwe jest rozwigzywanie problemdw spo-
tecznych w sposdb innowacyjny i kompleksowy, przy osigganiu obopdlnych korzysci.
W niniejszym artykule scharakteryzowano podmioty z sektora non-profit, przedsta-
wiono typy relacji pomiedzy przedsiebiorstwami a organizacjami pozarzgdowymi, jak
réwniez praktyki realizowane przez te podmioty. Zaprezentowano takze wyniki badan
wtasnych, odnoszace sie do praktyk spotecznej odpowiedzialnosci, powigzanych z or-
ganizacjami non-profit. W badaniach zastosowano metode sondazu diagnostycznego
z uzyciem kwestionariusza ankiety.

Stowa kluczowe: praktyki CSR, interesariusze, organizacje non-profit, CSR

CSR practices in relations of undertakings with non-profit organisations?

Abstract

The literature emphasises the role of cooperation with stakeholders. Success in busi-
ness is largely dependent on it. This relationship applies also to the existing relations
of undertakings with the business realm as well as outside of it, including with the
non-profit realm. Analysis of the literature proves that both in the world and in Po-
land cooperation of undertakings and non-profit organisations is in the initial stage of
development and requires many theoretical and empirical analyses. The objective of
the paper is to analyse the importance of cooperation of undertakings with non-gov-
ernmental organisations in solving social problems. This aspect is noteworthy because

t Artykut sfinansowano w ramach zadania badawczego WziKS/DS/2/2015KON.
2 The paper is financed within the WZiKS/DS/2/2015KON study task procedure.
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combination of resources of these entities enables solving of social problems in an
innovative and comprehensive way, with mutual benefits achieved. This paper char-
acterises entities of the non-profit sector, presents types of relations between under-
takings and non-governmental organisations, as well as practices followed by these
entities. The results of own studies are also presented that refer to social responsibility
practices, related to non-profit organisations. The study has employed the diagnostic
poll method with questionnaire.

Key words: CSR practices, stakeholders, non-profit organisations, CSR

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa pozostajg w Scistym zwigzku z otoczeniem i funkcjonuja
w réznych relacjach z interesariuszami — inwestorami, dostawcami, klientami,
konkurentami, w tym réwniez organizacjami non-profit. Relacje te stanowig
jeden z warunkow istnienia na wspétczesnym, dynamicznie zmieniajgcym sie
rynku. Konieczne jest, by przedsiebiorstwa bacznie obserwowaty otoczenie
i ciggle analizowaty zmieniajgce sie warunki oraz adekwatnie do nich ksztat-
towaty swoje relacje z interesariuszami. Od tego bowiem, w duzym stopniu,
wspdtczesnie zalezy powodzenie w biznesie. Zaleznos$¢ ta dotyczy rowniez
istniejacych relacji przedsiebiorstw ze sferg biznesu, jak i poza nig, w tym z ze
sferg non-profit. Podejscie oparte na teorii interesariuszy tgczone jest z kon-
cepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. W literaturze naukowej pod-
kresla sie role wspétpracy z interesariuszami, okreslanej jako: dialog, partner-
stwo, wspdtpraca, wigczanie, zaangazowanie.

Przedmiot naukowych analiz najczesciej dotyczy relacji pomiedzy przed-
siebiorstwami. Powigzania i kooperacja z podmiotami trzeciego sektora
(non-profit) wydaja sie byc stabiej rozpoznane. Studia literatury przedmiotu
dowodzg, ze zaréwno na $wiecie, jak i w Polsce wspdtpraca przedsiebiorstw
i organizacji non-profit jest w poczgtkowej fazie rozwoju oraz wymaga wielu
analiz teoretycznych i empirycznych.

Celem artykutu jest analiza znaczenia wspotpracy przedsiebiorstw z orga-
nizacjami pozarzagdowymi dla rozwigzywania problemow spotecznych. War-
to zwrdci¢ uwage na 6w aspekt, poniewaz dzieki potgczeniu zasobdéw tych
podmiotéw mozliwe jest rozwigzywanie problemdéw spotecznych w sposéb
innowacyjny i kompleksowy, przy osigganiu obopdlnych korzysci.

W niniejszym artykule scharakteryzowano podmioty z sektora non-profit,
przedstawiono typy relacji pomiedzy przedsiebiorstwami a organizacjami po-
zarzgdowymi, jak rdwniez praktyki realizowane przez te podmioty. Zaprezen-
towano takze wyniki badan wtasnych, odnoszace sie do praktyk spotecznej
odpowiedzialnosci, powigzanych z organizacjami non-profit. W badaniach
zastosowano metode sondazu diagnostycznego z uzyciem kwestionariusza
ankiety.
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Przedsiebiorstwo a otoczenie

Kazde przedsiebiorstwo zawsze byto osadzone w okreslonym kontekscie spo-
tecznym. Musiato dostosowywac sie do warunkéw zewnetrznych i wewnetrz-
nych. Pierwotnie zainteresowanie wykazywali przede wszystkim wtasciciele,
ewentualnie klienci czy pracownicy. Procesy globalizacyjne, postepujace od
dziesigtek lat, spowodowaty rosngce zainteresowanie wielu grup sposobem
dziatania i efektami przedsiebiorstw.

We wspdtczesnym $wiecie rozwigzywanie wielu probleméw spotecznych
jest trudnym zadaniem, czasami wrecz niemozliwym i wykraczajgcym poza
kompetencje jednego sektora, ze wzgledu na ztozonos¢ i wieloptaszczyznowy
charakteru tych probleméw. Rynek jest coraz bardziej wymagajacy i oczekuje
od przedsiebiorstw, szczegdlnie tych najwiekszych, przyjmowania odpowie-
dzialnosci za wygenerowanie, w wyniku swojej dziatalnosci, kosztéw spotecz-
nych i Srodowiskowych, reagowania na potrzeby spoteczne i podejmowania
dziatan prewencyjnych, ktére minimalizowatyby skutki uboczne. Interesa-
riusze przedsiebiorstwa wykorzystujg w tym celu rézne strategie wptywu na
przedsiebiorstwo (tabela ponizej)®.

Tabela 1. Strategie wywierania wptywu na przedsiebiorstwo

Bojkoty Polegaja na nakfanianiu indywidulanych konsumentéw, przez
jedno lub kilka ugrupowan, do powstrzymywania od zakupu
okreslonych débr. Mogg przez to wptywac na stabilnosé eko-
nomiczna (sprzedaz), spoteczng (brak legitymizacji) czy nawet
prowadzacg do catkowitej likwidacji/upadku przedsiebiorstwa
w przypadku utraty np. licencji, pozwolen na dziatania stano-
wigce rdzen biznesu.

Strajki Stanowig dziafania polegajace na grupowym ograniczeniu lub
pracownicze |zaprzestaniu Swiadczenia pracy, majgce na celu nakfonienie
pracodawcy do uwzglednienia ich zgdan lub oczekiwan (doty-

Wstrzymujace cz3 najczesciej podwyzek wynagrodzen lub polepszenia warun-
kéw pracy).

Negatywne [Rosnaca popularnos¢ inwestycji odpowiedzialnych (SRI-Social-

kontrole ly Responsible Investments), pojawienie sie indeksow gietdo-

inwestycji wych (DJSI-Dow Jones Sustainability Index; FTSE4Good; RE-
i wykluczenie |SPECT) statfa sie powodem prowadzonych dziatar kontrolnych,
zindeksu ktdrych przedmiotem jest realizacja dobrych praktyk w obsza-
rze etycznym, spotecznym, Srodowiskowym. Wykluczenie fir-
my z indeksu, w wyniku kontroli, moze by¢ negatywnym sygna-
tem, np. o odstepstwach w przestrzeganiu regut i zasad CSR.

3 A.L Friedman, S. Miles, Stakeholder. Theory and Practice, Oxford University Press, New
York 2006, s. 199-211.
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Pozytywne  |Obejmuja dziatania kontrolne i monitoringowe, m.in. funduszy
kontrole inwestycyjnych, by oceni¢ mozliwosci inwestowania w przed-
inwestycyjne |[siebiorstwa, ktére np. dbaja o ograniczanie ryzyka spotecznego

czy ograniczanie negatywnego wptywu na spoteczeristwo, $ro-
dowisko w ramach prowadzonej dziatalnosci biznesowe;.
Aktywnos$¢  |Dotyczy tworzenia przez akcjonariuszy uchwat zgtaszanych na
. akcjonariuszy |walnym zgromadzeniu; obejmuja takie aspekty, jak sktad zarza-
Sprzyjajace . o
du, wynagrodzenia kadry zarzadzajace;.
Wspotpraca  [Przestankami do wspdtpracy przedsiebiorstwa moga by¢ zagro-
przedsiebior- |zenia ze strony interesariuszy, jak tez potencjat do wspotpracy,
stwa z intere- [np. z organizacjami pozarzgdowymi. Wspdtpraca tych pod-
sariuszami miotow moze by¢ wieloptaszczyznowa, moze dotyczy¢ kwestii
zarzadzania przedsiebiorstwem, jak tez rozwoju nowych pro-
duktow.
Konstruktyw- |Posiadanie przez interesariuszy udziatéw/akcji pozwala na
ny dialog wspdtdecydowanie o przedsiebiorstwie. Im wiekszy jego
udziat, tym bardziej jego dziatania mogg przyjmowac charakter
dziatan wstrzymujacych. Dialog prowadzacy do osiggniecia re-
zultatéw satysfakcjonujgcych obydwie strony moze by¢ jedng

Oparte na z najbardziej efektywnych strategii wptywu na firme.

prawie glosu |Kampanie Brak bezposredniego dostepu do przedsiebiorstwa stwarza
polegajagce  |bariere dla okreslonych grup interesariuszy, ktorzy chcieliby
na pisaniu wyrazi¢ swojg opinie na temat funkcjonowania przedsiebior-
listow stwa. Zazwyczaj kazdy konsument moze dotaczy¢ sie do grupy

i podpisac pod listem przeciwko, np. nieuczciwym praktykom.
Nie daje to jednak gwarancji reakcji na list ze strony firmy.
Bojkoty Dziatania nawotujace oraz zachecajace do powstrzymania sie
od zakupdw okreslonych produktéw na rynku, dyskredytujace
firme lub niszczace jej wizerunek, wykorzystujace zaintereso-
wanie medidw, co zwieksza prawdopodobienstwo zachwiania
stabilnosci przedsiebiorstwa dzieki wiekszym mozliwosciom
dotarcia do konsumentdéw, powodujgce nie tylko spadek sprze-
dazy, ale koszty w postaci zaangazowania pracownikéw do roz-
wigzywania problemdw i angazowania specjalistow PR.
Destrukcyjne |Aktywnos¢  |Agresywne akcje, ktorych celem jest zwrdcenie uwagi opi-

bezposrednia

nii publicznej na konkretne przedsiebiorstwo. Wynika¢ moze
z braku akceptacji nieetycznych dziatan firmy oraz rosnacej
frustracji protestujgcych grup. Czesto zwigzane z ruchami do-
tyczacymi praw cztowieka, ekologii, etc.

Dziatania
odwetowe

Moga mie¢ podobny charakter do dziatari bezposrednich, ele-
mentem odrdzniajgcym te dwie strategie moga by¢ przestanki
motywujace do dziatania, w tym przypadku che¢ do odptace-
nia za winy, zemsta.

Zrédto: na podstawie A.L.

Friedman, S. Miles, Stakeholder. Theory and Practice,

Oxford University Press, New York 2006, s. 199-211.
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Duzymi mozliwosciami nacisku (wtadzy) dysponujg interesariusze udzie-
lajacy réznego rodzaju pozwolen (licencji) oraz instytucje regulacyjne®. We
wrzesniu 2014 r., Parlament Europejski przyjat Dyrektywe w sprawie ujaw-
niania informacji niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci
przez niektére duze spotki oraz grupy®, ktora od 2017 roku obliguje spotki
gietdowe, banki oraz fundusze inwestycyjne, zatrudniajgce ponad 500 osdb
i majgce sume bilansowg powyzej 20 min EUR lub obroty netto powyzej
40 mIn EUR, do raportowania tzw. danych pozafinansowych. Wywiera to
posrednio presje na przedsiebiorstwach do uwzgledniania praktyk CSR
w swoich dziataniach. Wiele krajéw wprowadzito réwniez wtasne regulacje
dotyczace raportowania (Dania, Szwecja, Francja, Wielka Brytania, Holan-
dia, Hiszpania, RPA, Japonia, Australia, USA)®. Obok wymogow regulacyj-
nych, funkcjonuje szereg inicjatyw promujgcych tematyke CSR, bedacych
wynikiem niezadowolenia interesariuszy z formy raportéw czy zjawiska
greenwashing’u. Powstaty pierwsze miedzynarodowe wytyczne i standardy
raportowania, np. GRI (Global Reporting Initiative), United Nations Global
Compact 10 Principles, Wytyczne OECD, CERES Principles, wytyczne Carbon
Disclosure Project czy najnowsze ISO 26000’. Ich stosowanie ma charakter
dobrowolny, jednakze czesto mamy do czynienia z pewnego rodzaju presjg
wewnatrz samej branzy na ich stosowanie.

Relacje przedsiebiorstwa z interesariuszami mogg by¢ nieuswiadomio-
ne, przez co zachowania ich mogg przez dtugi czas pozostawaé bez zmian.
M. Clarkson zaproponowat 4 poziomy strategii funkcjonowania przedsiebior-
stwa w otoczeniu. Pierwsza — pasywna — charakteryzuje sie odmowg podej-
mowania odpowiedzialnosci za skutki swoich dziatan, a przedsiebiorstwo robi
w tym zakresie mniej, niz jest wymagane. Druga — obronna — bardzo niechet-
nie przyjmuje odpowiedzialnos¢ wychodzgcg poza przepisy prawa, realizuje
wymagane minimum. Trzecia — dostosowawcza — firma prébuje zaspokajaé
potrzeby swoich interesariuszy oraz ich zagdania zwigzane z wymogami. Ostat-
nia postawa — proaktywna — odnosi sie do organizacji nie tylko akceptujacych,
ale i przewidujacych oczekiwania interesariuszy. Organizacje takie robig duzo

4 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw,
Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 239.

5 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r.
zmieniajgca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinanso-
wych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez niektére duze jednostki oraz grupy.

& A. Lulewicz-Sas, Spofeczna odpowiedzialnosc¢ biznesu w wybranych krajach Unii Europej-
skiej, ,,Ekonomia i Prawo” 2013, red. B. Polszakiewicz, J. Boehlke, t. XlI, nr 4, s. 537-550.

7 W. Huszlak, Praktyki raportowania spofecznego a zmiany oczekiwan interesariuszy, [w:]
Obszary zréwnowazonego zarzgdzania organizacjami w zmiennym otoczeniu, red. D. Fa-
tufa, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2016, s. 71-85.
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wiecej niz wymaga tego prawo i interesariusze®. Odpowiadanie na potrzeby
i oczekiwania interesariuszy stanowi podstawe teorii interesariuszy, a zara-
zem podtoze do realizacji zatozen CSR.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR)
stanowi ,,implementacje polityki zréwnowazonego rozwoju, w ktérej wskazu-
je sie na konieczno$¢ zaspakajania potrzeb obecnego pokolenia bez umniej-
szania szans na ich zaspokojenie przez przyszte pokolenia”®. CSR wychodzi
z zatozenia, ze organizacja winna wspiera¢ dobrobyt i rozwdj spoteczenistwa
poprzez uwzglednianie aspektéw spotecznych oraz ekologicznych w syste-
mach zarzgdzania przedsiebiorstwem, a takze wynika z przyjecia przez przed-
siebiorstwo zobowigzan, ktére wykraczaja poza ramy prawne. Zwolennicy
koncepcji CSR, obok tworzenia wartosci dla akcjonariuszy, wskazujg takze
na inne zobowigzania spoteczne przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa, ktore
uwzgledniajg nie tylko cele ekonomiczne, ale réwniez cele spoteczne i eko-
logiczne, ksztattuja jakosc zycia wspétczesnego spoteczeristwa. Przyczyniajgc
sie w ten sposdb do zwiekszania jego dobrobytu. Nie odbywa sie to jednak
w wyniku realizacji dziatai o charakterze filantropijnym, ale poprzez wspét-
dziatanie w zakresie przedstawienia wspdlnej wartosci.

J. Austin i E. Reficco wspdlne dziatania przedsiebiorstw z organizacjami
non-profit nazywajg spoteczng przedsiebiorczoscig biznesu (ang. corporate
social entrepreneurship, CSE), ktdra ich zdaniem przenosi Srodek ciezkosci
w kierunku optymalizacji zysku dla interesariuszy, zamiast maksymalizacji
zysku dla inwestoréw. Dzieki temu przedsiebiorstwo przyczynia sie do two-
rzenia zarowno wartosci ekonomicznej, jak i spotecznej, okreslanej rowniez
jako warto$¢ potaczona (blended value)”*°. Tak rozumiang aktywnos$¢ przed-
siebiorstwa nalezy odnosi¢ do poszukiwania przez przedsiebiorstwa nowych
sposobdw zwiekszenia wartosci firmy, dazenie do innowacyjnych rozwigzan
(innowacje spoteczne), ktérych we wspédtczesnym swiecie mozna poszukiwaé
w obszarach zwigzanych z problemami spotecznymi.

8 M.B. Clarkson, A Stakeholder Framework For Analyzing and Evaluating Corporate Social
Performance, ,,Academy of Management Review” 1995, No. 1, s. 109.

° M.). Szymankiewicz, Spofeczna odpowiedzialnos¢ w relacjach miedzysektorowych,
,Annales. Etyka w zyciu gospodarczym” 2015, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego,
Vol. 18, No. 1, s. 61-70.

), Austin, E. Reficco, Spoteczna przedsiebiorczos¢ biznesu, [w:] Wymiary Uzytecznosci
Spoftecznej. Biznes, administracja i organizacje pozarzgdowe a spotfeczeristwo obywatel-
skie, red. G. Makowski, M. Koziarek, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2009, s. 37.
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Doswiadczenia wielu krajéw wskazujg, ze warunkiem rozwoju CSR jest nie
tylko zaangazowanie interesariuszy, ale przede wszystkim podjecie dziatan
zmierzajgcych do rozwoju dialogu i wspoétpracy miedzy stronami. Zasady CSR
najczesciej znajdujg zastosowanie w duzych przedsiebiorstwach, najczesciej
korporacjach miedzynarodowych. Wéréd MSP, w dziatania zwigzane z CSR za-
angazowanych firm jest tylko niewielka czesé.

C.B. Bhattacharya i wspotautorzy wskazujg na szybkie, zmieniajace sie po-
dejscie przedsiebiorstw do CSR:

1) Coraz czesciej koncepcja CSR jest traktowana jako szansa dla ich biznesu,
nie jak obowigzek.

2) Liczba interesariuszy byta mata; firmy zaczynajg dostrzegaé role innych
grup: inwestordéw, regulatoréw, pracownikéw, organizacji non-profit.

3) Koncepcja CSR jest coraz czesciej traktowana jako podejscie strategiczne,
dtugookresowe, nie jako taktyka jednego ,strzatu”, jednorazowe dziatanie

w krotkim okresielt.
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Rysunek 1. Ewolucja podejscia do CSR

Zrédto: C.B. Bhattacharya, S. Sen, D. Korschun, Leveraging Corporate Responsibility.
The Stakeholder Route to Maximazing Business and Social Value, Cambrigde Univer-
sity Press, Cambrigde 2011, s. 30.

Przedsiebiorstwa, ktore traktujg CSR w sposdb strategiczny (ciemnoszara
czesc rysunku 1), postrzegajg CSR, jako diugookresowg szanse i odnoszg sie
do wielu grup interesariuszy. Zmiana podejscia do CSR powoduje, ze firmy

11 C.B. Bhattacharya, S. Sen, D. Korschun, Leveraging Corporate Responsibility. The Stake-
holder Route to Maximazing Business and Social Value, Cambrigde University Press,
Cambrigde 2011, s. 29-30.
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coraz lepiej rozumiejg, w jaki sposdéb tworzona jest wartos¢ dzieki realizacji
praktyk CSR. W literaturze wskazuje sie na dwie $ciezki tworzenia wartosci —
bezposrednig (direct route) oraz posrednig/Sciezka interesariuszy (indirect/
stakeholders route).

CR Activity CR Value
Direct Route

v

Indirect Route | Stakeholder
Reactions

\d

Rysunek 2. Sciezki tworzace wartos¢

Zrédto: C.B. Bhattacharya, S. Sen, D. Korschun, Leveraging Corporate Responsibility...,
op. cit., s. 31.

Sciezka bezposrednia prowadzi do ograniczania kosztéw, np. ograniczenie
zuzycia wody, energii. Sciezka posrednia odnosi sie do reakgji interesariuszy,
ktore znajdujg odzwierciedlenie np. w zakupach produktdw, akcji czy apliko-
waniu o prace. Wyniki nie znajda bezposredniego odzwierciedlenia w spra-
wozdaniach finansowych, ale mogg wyraza¢ sie np. w lojalnosci czy wzroscie
morale pracownikéw, prowadzacym do wiekszej produktywnosci. To rozréz-
nienie pokazuje, ze CSR moze by¢ postrzegana jako korzys¢ osiggana tylko
przez jednostki — w tym przypadku tylko firmy. Obydwie Sciezki powinny by¢
traktowane jako komplementarne®®.

Podmioty NGO

Organizacje pozarzagdowe, wedtug Ustawy z dnia 24 kwietnia 2004 roku
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, to ,,podmioty niebedgce
jednostkami sektora finanséw publicznych, w rozumieniu ustawy o finansach
publicznych oraz niedziatajgce w celu osiggniecia zysku”4.

W literaturze przyjmuje sie wiele réwnych terminéw réwnoznacznych
z terminem organizacja pozarzagdowa, stagd w niniejszym artykule stosowane

2 Ibidem, s. 31-32.

3 |bidem, s. 31.

14 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
Dz.U. z 2003 r. Nr 96, poz. 873.
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sg zamiennie: organizacja non-profit, organizacja woluntarystyczna (ochotni-
cza), organizacja spoteczna (obywatelska), trzeci sektor'®>, NGO (non-govern-
mental organization).

Organizacje pozarzagdowe sg specyficznymi organizacyjnymi formami sa-
moorganizacji spotecznej, majace prywatny charakter oraz powstajace na
podstawie dobrowolnych decyzji. W duzej mierze angazujg one do swych
dziatan ochotnikow (wolontariuszy), realizujg cele nieukierunkowane na osig-
ganie zysku (nadwyzki finansowe nie sg dystrybuowane pomiedzy zatozycieli
i cztonkdéw).

Organizacje pozarzadowe zaliczane sg do grupy organizacji reprezentu-
jacych interesy réznych grup spotecznych i podmiotéw. W zakresie ich dzia-
tania znajduja sie problemy spoteczne, nierzadko majace zwigzek z funkcjo-
nowaniem przedsiebiorstw. W tym obszarze funkcjonuja powotywane przez
przedsiebiorstwa fundacje korporacyjne. Ponadto w literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ wiele typologii organizacji pozarzadowych, jedna z nich zapro-
ponowana przez R. Van Tudlera i A. Van der Zwarta zaprezentowana zostatfa
w tabeli ponizej.

Tabela 2. Typologia organizacji pozarzagdowych

Typ / nazwa
BONGO s

Charakterystyka
organizacje zorientowane na biznes, bardzo czesto sa wspierane przez

(ang. Business
Oriented NGOs)

przedsiebiorstwa, poniewaz jednym z ich celdw jest reprezentowanie biz-
nesu, mozna do nich zaliczy¢ fundacje korporacyjne.

PONGO s
(ang. Partnership
Oriented NGOs)

organizacje tego typu sg zorientowane na wspodtprace z firmami; ich
dziatalnos¢ najczesciej opiera sie na sponsoringu, realizuja rézne rodzaje
projektow, od filantropii do partnerstwa, angazujac przy tym firmy i spo-
tecznosci lokalne.

BINGO s
(ang. Business
Interested NGOs)

organizacje zainteresowane dziatalnoscig gospodarczg (przedsiebiorstwa
spoteczne); prowadza dziatalnos$¢ gospodarcza, oferujg swoje produkty
i ustugi, realizujgc przy tym swoje cele spoteczne, np. Fundacja Pomo-
cy Osobom Niepetnosprawnym w Strézach, zatrudniajgc osoby niepet-
nosprawne prowadzi dziatalnos¢ ustugowg zarobkowg (stadnine, ustugi
pralnicze, ustugi rekreacyjne dla szkét), przy czym aktywizuje osoby nie-
petnosprawne.

SHANGO ’s
(ang. Shareholding
NGOs)

organizacje tego typu posiadaja udziatowcow; zarzadzaja portfelami in-
westycyjnymi, reprezentujg drobnych akcjonariuszy na WZA.

BRONGO’s
(ang. Broker
Oriented NGOs)

organizacje petnigce role mediatoréw w konfliktach spotecznych, w Pol-
sce przyktadem jest Fundacja , Ekobiegty”.

15

Dwa pierwsze sektory to administracja publiczna (I sektor) oraz sfera biznesu (Il sektor).



80 Wojciech Huszlak

SUNGO'’s organizacje nadzorujace przestrzeganie ustalonych zasad i regut, np. ko-
(ang. Supervisory |deksdw etycznych, wymogdw w zakresie sprawozdawczosci czy znakow
NGOs) jakosci. Jako przyktad mozna wskaza¢ Global Reporting Initiative (GRI).
DONGO'’s organizacje zorientowane na dialog i dyskusje z przedsiebiorstwem, ich
(ang. Discussion  |dziatalno$¢ ma stuzy¢ wzajemnemu uswiadomieniu swoich pozycji i za-
and Dialogue niechaniu potencjalnego konfliktu lub konfrontacji.

Oriented NGOs)

WONGO’s czesto okreslane jako organizacje podejmujace tzw. inicjatywy ,strazni-

(ang. Watchdog  |cze” (ang. watchdog — pies strézujgcy); dazg do konfrontacji lub debaty
Oriented NGQO’s) |z firmami w celu zwrdcenia uwagi na istotny problem; w swoich dzia-
taniach wykorzystuja media, czesto prowadzg kampanie majace na celu
zawstydzanie i obwinianie przedsiebiorstw za szkody spoteczne czy sro-
dowiskowe; jako przyktad mozna poda¢ Amnesty International czy Gre-
enpeace.

DANGO'’s to organizacje podejmujgce bezposrednie i czesto niebezpiecznych ataki
(ang. Direct Action |na przedsiebiorstwa, bez uprzednich konsultacji, zwykle maja charakter
Oriented NGOs) anonimowy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. van Tulder, A. van der Zwart, Internatio-
nal business-society management. Linking corporate responsibility and globalisation,
Reutledge, New York 2007, s. 119, [za:] M. Karwacka, Sifa wspofpracy, Nomos, Krakow
2016, s. 206—-208.

Najczesciej wystepujaca ich formag w Polsce sg stowarzyszenia oraz funda-
cje, realizujgce gtdwnie cele spotecznel®. Wedtug oficjalnych statystyk (rejestr
REGON)Y w Polsce funkcjonuje 17 tys. fundacji oraz 86 tys. stowarzyszen.

Relacje przedsiebiorstwo - organizacje non-profit

Realizacja oczekiwan interesariuszy, w tym rozwigzywanie problemdw spo-
tecznych na poziomie lokalnym, regionalnym, krajowym czy globalnym,
odbywa sie w przestrzeni miedzysektorowej. W literaturze mowi sie o part-
nerstwie (wspotpracy) miedzysektorowym?. Wedtug M. Karwackiej partner-
stwo jest ,najbardziej ztozong formg wspdtpracy”. Cechami charakteryzuja-
cymi partnerstwo s3a: bliskie relacje, oparte na zaufaniu, wspdlna praca nad
problemem, wspdétodpowiedzialnosé za projekt i wspdlne podejmowanie de-

% P. Nieporowski, Wspdtpraca pomiedzy biznesem a organizacjami pozarzgdowymi na

przyktadzie wojewddztwa lubuskiego, ,,Annales. Etyka w zyciu gospodarczym” / ,Anna-
les. Ethics in Economic Life” 2015, Vol. 19, No. 1, February 2016, 95-108.

7" Stan na dzierr 31.12.2015.

8 Por.: S. Borkowska, Partnerstwa miedzysektorowe wedtug koncepcji naukowych i ram
formalno-prawnych, [w:] Uktad otwarty. Miejskie partnerstwa miedzysektorowe, red.
S. Borkowska, E. Zielinska, Kwartalnik Respublica, Warszawa 2014, s. 17-41.
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cyzji, rownos¢ w dostepie do informacji'®. W literaturze podkresla sie przede
wszystkim efekt synergii, mozliwy do osiggniecia dzieki realizacji wspdlnego
celu, dzieleniu sie wiedza, doswiadczeniem i wykorzystaniu zasobow réznych
podmiotéw?,

Relacje zachodzgce w ramach miedzysektorowego spotecznego partner-
stwa mogg odbywac sie na réznych ptaszczyznach?':

— przedsiebiorstwo — organizacje non-profit;

— przedsiebiorstwo — organizacje publiczne;

— organizacje publiczne — organizacje non-profit;
— partnerstwa tréjsektorowego.

Wspotpraca miedzysektorowa nie jest zjawiskiem nowym, aczkolwiek
jeszcze kilkanascie lat temu organizacje gospodarcze, administracja publiczna
i organizacje non-profit zajmowaty sie innymi, wyalienowanymi fragmentami
rzeczywistosci. Zmiany, jakie dokonujg sie na Swiecie powoduja, ze dziatal-
nos¢ trzech sektoréw (biznesowego, publicznego i pozarzagdowego) sie prze-
nika. Wynika to m.in. z doswiadczen zdobytych przez przedsiebiorstwa, we
wspodtpracy z innymi przedsiebiorstwami i deficytu zasobéw pozwalajgcych
na realizacje dziatan spotecznych, a takze ztozonosci problemoéw spotecznych,
wymagajgcych kooperacji organizacji réznych sektoréw, trudnych do osia-
gniecia przez kazdy sektor samodzielnie z osobna??. Jedng z przestanek do
wspodtpracy miedzysektorowej jest realizacja zatozen koncepcji CSR. Z punktu
widzenia CSR zasadne jest, a zarazem kluczowe, nawigzywanie wspotpracy
Z interesariuszami innego sektora. Wazne przy tym jest, by wspodtpraca ta
prowadzita do osiggniecia celu, ktéry nie bytby mozliwy do osiggniecia przez
podmioty partnerskie samodzielnie.

Wspotpraca przedsiebiorstw i organizacji pozarzagdowych moze przybierac
réznorodne formy. Moze to mieé zwigzek z poziomem zaangazowania. James
Austin proponuje trzy rézne poziomy (stopnie) wspotpracy tych organizacji:
filantropijny, transakcyjny, integracyjny w ramach modelu miedzysektorowego
kontinuum wspodtpracy (Cross-Sector Collaboration Continuum Framework) 2.

¥ M. Karwacka, Sifa wspdtpracy, Nomos, Krakéw 2016, s. 138—-141.

20 J.M. Bryson, B.C. Crosby, M. Middleton Stone, The Design and Implementation of
Cross-Sector Collaborations: Propositions from the Literature, ,Public Administration
Review” 2006, Vol. 66, Issue Supplement, December, s. 44-55.

21 M. Yaziji, J. Doh, Organizacje pozarzqdowe a korporacje, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011, s. 225.

2 A. Paliwoda-Matiolaniska, Znaczenie partnerstwa miedzysektorowego w procesie imple-
mentacji polityki spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, [w:] Spoteczna odpowie-
dzialnos¢ organizacji. Metodyka, narzedzia, ocena, red. Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 77-78.

3 Zrédto: ). Austin, The Collaboration Challenge, San Francisco: Jossey-Bass 2000, [za:]
J. Austin, Marketing’s Role In Cross-Sector Collaboration, ,Journal of Nonprofit & Public
Sector Marketing” 2003, Vol. 11, s. 23-39.
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Tabela 3. Poziomy wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami a organizacjami
non-profit (Cross-Sector Collaboration Continuum Framework)

Poziom | Poziom Il Poziom llI
Charakter relacji filantropijny transakcyjny integracyjny
Poziom zaangazowania |niski wysoki
Znaczenie dla misji peryferyjne centralne
Wielkos¢ zasobdw mata duza
Zakres dziatan waski szeroki
Poziom interakgji rzadki Intensywny
Zaufanie ograniczone bardzo duze
Ztozono$¢ zarzadzania  |proste ztozone
Tworzenie wartosci samodzielnie wspdinie
Warto$¢ strategiczna mata znaczna

Zrédto: J. Austin, The Collaboration Challenge, San Francisco: Jossey-Bass, 2000, [za:]
J. Austin, Marketing’s Role In Cross-Sector Collaboration, ,Journal of Nonprofit & Pu-
blic Sector Marketing” 2003, Vol. 11, 2003, s. 23—-39; J. Austin, M.M. Seitanidi, Va-
lue Creation in Business — Nonprofit Collaborations, ,Social Enterprise Series” 2011,
No. 32, Working Paper, s. 15.

Pierwszy — filantropijny — opiera sie na poszukiwaniu i pozyskiwaniu do-
tacji pienieznych przez organizacje non-profit, tego typu relacje nalezg do
najczesciej wystepujgcych pomiedzy podmiotami tych dwdch sektordéw. Stro-
ny w tego typu relacjach sg zaangazowane w matym stopniu, dbajg jedynie
o swoje korzysci i w tym zakresie dziatajg mozliwie niezaleznie. Przedsiebior-
stwa mogg odnosi¢ korzysci poprzez budowanie wizerunku troskliwego i od-
powiedzialnego podmiotu, jednakze takie podejscie coraz czesciej widziane
jest przez konsumentoéw jako , kupowanie” korzysci, stajg sie oni coraz bar-
dziej sceptyczni do jednowymiarowego i jedynie finansowego wsparcia sek-
tora spotecznego. Powoduje to, ze tego typu korzysci nie s oczywiste. Dziata-
nia takie, zwane réwniez filantropig przypadkowa, powinny by¢ zastepowane
filantropig strategiczna.

Drugi poziom — transakcyjny — jest wybierany przez coraz wiekszg grupe
przedsiebiorstw. Ma charakter porozumienia przedsiebiorstwa z organizacjg
pozarzadowa opartego o okreslone zasoby stron i podejmowanie réznych
dziatan, dzieki czemu obydwie strony wymieniajg wartosci i osiggajg obopdl-
ne korzysci. Nie opiera sie na prostym przekazaniu srodkéw finansowych. Wy-
maga zdecydowanie wiekszego zaangazowania z obydwu stron. Przyktadem
dziatan bedacych przedmiotem wspédtpracy jest marketing spotecznie zaan-
gazowany (np. ,,Podziel sie positkiem” firmy Danone?*, ktérego celem jest
walka z niedozywieniem dzieci poprzez zbieranie srodkdw na sponsorowanie

% www.podzielsieposilkiem.pl [dostep: 12.09.2016].
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cieptych positkéw dla dzieci w szkotach) czy programy wolontariatu pracow-

niczego (np. ,Dzien bezpiecznego Internetu” firmy Microsoft* — wolontariu-

sze wspdlnie z partnerem spotecznym oraz policjg przeprowadzili warsztaty

z zasad bezpiecznego korzystania z Internetu dla ok. 1500 dzieci i mtodziezy

z kieleckich szkot).

Trzeci—integracyjny — 0 najwyzszym stopniu zaangazowania, osiggany jest
przez bardzo mafg liczbe przedsiebiorstw. Wspétpracujgce organizacje daza
do mozliwie duzej integralnosci (misja, strategia), przeksztatcajac jg w stra-
tegiczny alians. Ten poziom wymaga duzego dopasowania organizacyjnego
(organizational fit). Dzieki $cistej wspdtpracy i podejmowanym dziataniom,
wzrasta poziom zaufania pomiedzy partnerami. Kompetencje kluczowe stron
nie sg po prostu wdrazane, ale faczone w celu stworzenia unikalnych, wyso-
kiej wartosci kombinacji. W efekcie wspétpraca moze doprowadzi¢ do stwo-
rzenia osobnej jednostki (odrebnej organizacji).

Przechodzenie na kolejne poziomy nie ma charakteru automatycznego,
wigze sie ze stopniowym budowaniem relacji miedzy organizacjami i wy-
maga podejmowania strategicznych decyzji przez obydwa wspédtpracujace
podmioty.

Obserwacje polskiego rynku i dziatan podejmowanych wspdlnie z pod-
miotami trzeciego sektora pozwalajg na wskazanie kilku rodzajéw realizowa-
nych dziata w ramach wspétpracy polskich przedsiebiorstw z organizacjami
pozarzagdowymi:

— konsultacje merytoryczne — np. w zakresie rozpoznania problemu spo-
tecznego, przygotowania projektu czy modyfikacji produktu, lub oferty
dostosowanej do nowych klientéw (np. oséb z niepetnosprawnoscia);

— wspodlne eventy — okazjonalne lub cykliczne przygotowywanie wydarzen,
np. kulturalnych, sportowych czy edukacyjnych;

— realizacja badan;

— wsparcie rzeczowe/finansowe;

— konkursy na projekty grantowe;

— wolontariat kompetencyjny/ pracowniczy;

— wspodlne realizowanie kampanii spotecznych;

— marketing spofecznie zaangazowany (ang. cause related marketing).

Coraz wieksze zainteresowanie przedsiebiorstw wspétpracg z organizacja-
mi pozarzagdowymi moze napotykac na bariery zwigzane ze stabosciami
polskiego Il sektora. Dla przyktadu mozna wskazac kilka najbardziej istot-
nych, ktére mogg utrudnia¢ wspédtprace?:

% Wolontariat pracowniczy w Polsce, CSRInfo, Warszawa 2011, s. 17.

Por.: R. Szarfenberg, Stabosci trzeciego sektora i partnerstwa publiczno-prywatnego,
Trzeci Sektor” 2005, nr 4, s. 122-124; E. Cierniak-Széstak, Kultura organizacyjna NGO
wobec wymagarn funduszy strukturalnych, ,,Ekonomia Spoteczna” 2011, nr 1, s. 42.
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— partykularyzm — dziatanie w imieniu jednej grupy, przez co reprezentowa-
ne grupy s bardziej uprzywilejowane;

— paternalizm — odbiorcy ustug wystepujg w roli petentéw — nie moga zadac
tylko prosic;

— brak profesjonalizmu — gtéwnie jest spowodowane brakiem/niewystar-
czajacymi zasobami;

— brak planowania strategicznego — istotny problem przy podejmowaniu
dtugofalowej wspétpracy;

— stabos¢ finansowa — ograniczanie sie do pozyskiwania grantéw, niechec
do samofinansowania i unikanie ryzyka.

Analizujagc mocne strony organizacji, w literaturze wskazuje sie szereg
powododw, dla ktdrych organizacje Il sektora sg dobrym partnerem do
wspotpracy. Jedng z najwazniejszych kompetencji NGO jest specjalizacja
W rozwigzywaniu probleméw spotecznych — organizacje te posiadajg wy-
kwalifikowang kadre, duze doswiadczenie, wiedze na temat najskuteczniej-
szych metod rozwigzywania problemow, a takze dobre rozpoznanie potrzeb
spotecznych. Wazng cechg jest wiarygodnosé, ktéra wigze sie zaufaniem
spotecznym — NGO w tym wzgledzie sg zdecydowanie lepiej oceniane przez
spoteczeristwo niz same przedsiebiorstwa. Wynika to z lepszego rozumie-
nia problemoéw spotecznych, lepszych kontaktéw ze Srodowiskiem, ktérego
dotycza problemy, a takze wysokiego poziomu kompetencji i wiedzy eks-
perckiej pracownikdw NGO. Organizacje pozarzgdowe kojarzone sg réwniez
z tzw. sitg spoteczng, rozumiang jako tatwos¢é w jednoczeniu grup spotecz-
nych, czesto nieprzychylnie nastawionych do okreslonych zjawisk czy pod-
miotéw. Istotnym elementem atrakcyjnosci NGO s3 sieci kontaktéw, cat-
kowicie odmiennych od kontaktéw biznesowych, czesto niemozliwych do
pozyskania przez organizacje biznesowe, np. kontakty z rzadem, w ramach
ktorych zapraszane sg jako strony opiniujgce, konsultujgce, dzieki czemu
moga mie¢ wptyw na ksztatt prawa?’.

Te cechy powodujg, ze efektem wspdtpracy z wiarygodng organizacja
pozarzgdowa jest legitymizacja dziatan przedsiebiorstwa w spotecznosci
lokalnej, zwiekszajgc ochrone poczynionych na danym terenie inwestycji
przedsiebiorstwa. Nalezy ponadto wskaza¢, ze jedng z najwazniejszych za-
let we wspdtpracy przedsiebiorstwa z organizacjg pozarzagdowg jest lepsza
integracja polityki CSR z procesem zarzadzania przedsiebiorstwem?,

27 M. Karwacka, Sita..., op. cit., s. 189—-193.
% A, Paliwoda-Matiolanska, Partnerstwo..., op. cit., s. 80.
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Wspotpraca przedsighiorstw z organizacjami pozarzadowymi w $wietle badan

Badania przeprowadzono na grupie duzych przedsiebiorstw, od stycznia do
czerwca 2016 r.. Sktadaty sie one z 2 etapdw, a zastosowano w nich metode
sondazu diagnostycznego. W tym celu opracowano kwestionariusze ankiety.
W pierwszym etapie badaniu poddano duze przedsiebiorstwa na podstawie
bazy REGON. Kwestionariusz zostat rozestany droga mailowg oraz pocztg tra-
dycyjng do pracownikéw zajmujgcych sie kwestiami CSR w przedsiebiorstwie.
Mieli oni mozliwosé wypetnienia kwestionariusza réwniez w elektronicznej
wersji on-line. Celem pierwszego etapu byta ocena praktyk CSR realizowa-
nych przez duze przedsiebiorstwa dziatajgce w Polsce. Drugi etap badania
miat charakter analizy pogtebionej, odnoszacej sie do wspdtpracy przedsie-
biorstw z organizacjami non-profit. Ze wzgledu na niewielkg objetos¢ (12 py-
tan) odpowiedzi zbierane byty z wykorzystaniem elektronicznej wersji ankiety
on-line. Kwestionariusz zostat rozestany do grupy przedsiebiorstw podejmu-
jacych wspodtprace z NGO.

W pierwszym etapie badania kwestionariusz ankiety wypetnito 119 przed-
siebiorstw, jednak ze wzgledu na duze braki danych, do badania przyjeto
te, ktore zawieraty braki nie wieksze niz 10% wszystkich pytan. W ramach
uzupetnienia brakéw zwracano sie drogg elektroniczng o ich uzupetnienie.
W efekcie do analizy przyjeto 104 kwestionariusze.

Wyniki pierwszego etapu badania daty odpowiedZ na pytanie o wspot-
prace przedsiebiorstw z organizacjg pozarzagdowa. Zdecydowana wiekszos¢
(94%) przedsiebiorstw wspdtpracuje z zewnetrzng organizacjg pozarzagdowa.
41% badanych przedsiebiorstw podejmuje wspotprace w sposéb komplekso-
wy, planuje jg, analizuje i ocenia, a wyniki brane sg pod uwage przy planowa-
niu kolejnych przedsiewzie¢. Dla 42% wspétpraca z NGO jest bardzo istotna.
Znaczna grupa badanych przedsiebiorstw wskazata na duzg czestotliwosé
dziatan realizowanych we wspétpracy z organizacjami pozarzgdowymi oraz
ocene tych dziatan (33%).

W szesciu przypadkach (6%) organizacje nie podejmujg zadnej wspdtpracy
z NGO, tyle samo przedsiebiorstw realizuje wspdtprace sporadycznie. Wspot-
praca ta nie jest réwniez dla tych przedsiebiorstw wazna lub jest mato istotna.

Podejmowanie, przez wiekszo$¢ przedsiebiorstw, dziatann oceniajgcych
wspotprace stanowi forme weryfikacji wspétpracy z tymi podmiotami — tacz-
nie robi to 74% przedsiebiorstw.

W drugim etapie odpowiedzi udzielito 79 przedsiebiorstw sposrdd 98 firm,
do ktorych rozestano kwestionariusze ankiety. Wyniki pokazaty, ze wspétpra-
ca przedsiebiorstw najczesciej ma charakter dtugofalowy, a partnerzy NGO sg
dla nich kluczowi (64,5%, 51 firm). Tylko dla 28 (35,5%) ma charakter krétko-
falowy, dorazny, najczesciej sg to jednorazowe wspdlne projekty lub dotacje
(sponsoring).
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B nieistotna dla firmy / brak zaangazowania => firma nie realizuje dziatari w tym ob-
szarze;
mato istotna dla firmy / niskie zaangazowanie => firma sporadycznie realizuje dzia-
fania w tym obszarze;

m $rednio istotna dla firmy / $rednie zaangazowanie => firma prowadzi pewne powta-
rzalne dziatania w tym obszarze lecz jeszcze nie sg one kompleksowo planowane.
Nie jest sprawdzane réwniez czy realizacja dziatan przynosi zamierzone efekty biz-
nesowe dla firmy;

m istotna dla firmy / znaczne zaangazowanie => firma czesto realizuje dziatania w tym
obszarze oraz sprawdza czy przynoszg one zamierzone efekty biznesowe;
bardzo istotna dla firmy / wysokie zaangazowanie => firma planuje i realizuje kom-
pleksowe dziatania w tym obszarze, a ich rezultaty i stopien osiggniecia zaktadanych
celéw sg kazdorazowo analizowane i brane pod uwage przy planowaniu kolejnego
przedsiewziecia.

Wykres 1. Waznos¢ oraz stopien realizacji wspdtpracy przedsiebiorstw
z organizacjami pozarzgdowymi

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedsiebiorstwa podejmujg tez wtasne dziatania zwigzane z tworzeniem
fundacji lub stowarzyszen — 18 (23%) z nich powotato wiasne fundacje korpo-
racyjne, 12 (15%) jest cztonkami stowarzyszen branzowych.

Istotnym elementem oceny waznosci relacji przedsiebiorstw z organiza-
cjami pozarzgdowymi jest stopien, w jakim organizacje pozarzgdowe angazu-
ja we wspodlnych dziataniach organizacje pozarzagdowe. Badane przedsiebior-
stwa w bardzo duzym stopniu wykorzystujg NGO, w niewielkim inne podmio-
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ty, jak administracje publiczng czy podmioty jej podlegte, np. szkoty. Jedynie
w odniesieniu do dziatar edukacyjnych firmy czesciej angazujg podmioty inne
niz NGO (27%), anizeli dzieje sie to w przypadku dziatarh odnoszacych sie do
innych obszaréw. Wyniki pokazujg, ze najnizszy udziat organizacji pozarza-
dowych ksztattuje sie na poziomie 68%, przy wsparciu dziatarn edukacyjnych
i ochrony srodowiska, w pozostatych sferach ten udziat jest coraz wyzszy oraz
siega nawet w przypadku dziatan ze sfery rozwigzywania problemdéw spo-
tecznych 84% i 90% w przypadku dziatah wspierajgcych rozwdj branzy. O ile
w pierwszym przypadku mozna ttumaczy¢ duzy udziat wiedzg ekspercka, kto-
rej brakuje przedsiebiorstwom, to w przypadku dziatarh wspierajgcych rozwdj
branzy powodem tak duzego zaangazowania NGO moze by¢ wykorzystanie
takich atutdéw, jak wiarygodnosé partnerdw, sie¢ kontaktéw oraz ,sita spo-
teczna”. Jako przyktad mozna wskazaé organizacje branzowa zrzeszajacg pra-
wie wszystkich producentéw cementu w ramach Stowarzyszenia Producen-
tow Cementu. Wyniki pokazujg réwniez, ze przedsiebiorstwa catkiem dobrze
odnajdujg sie w obszarze rozwoju sportu, wspierania kultury oraz ochrony
Srodowiska. Dwa pierwsze obszary najczesciej przybierajg forme wspotpra-
cy opartej o sponsoring (np. sponsorowanie druzyn sportowych, stadionéw,
mecenat kultury). Dziatania tego typu zazwyczaj nie s3 wymagajgce w sferze
zarzgdzania, lecz sg charakterystyczne dla najnizszego poziomu zaangazowa-
nia, tj. filantropijnego w modelu proponowanym przez J. Austina. Z kolei duzy
udziat przedsiebiorstw w dziataniach na rzecz ochrony srodowiska w sposdb
samodzielny, swiadczy¢é moze o posiadaniu kompetencji w zakresie ochrony
srodowiska, bowiem dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwo na rzecz
ochrony srodowiska majg najbardziej mierzalny efekt ekonomiczny, przy row-
noczesnym osigganiu celéw spotecznych, np. zastosowanie energooszczed-
nych technologii czy wdrozenie systemu elektronicznego obiegu dokumen-
tow, elektronicznych faktur, etc.

Podjecie wspotpracy z partnerami, takimi jak NGO, nie jest oczywistym
zadaniem, pomimo duzej liczby tych podmiotéw zarejestrowanych w bazie
REGON. Podobnie jak w przypadku relacji biznesowych, konieczne jest zasto-
sowanie zestawu kryteridw, ktére bedg umozliwiaty dokonanie wyboru part-
nera, najbardziej odpowiadajgcego potrzebom. Firmy biorace udziat w bada-
niu najczesciej wskazywaty kompetencje NGO, wielkos¢ i zasieg odpowiednio
28%, 24% i 21%. Moze to wynikac z faktu, ze przedsiebiorstwa biorgce udziat
w badaniu to duze firmy, czesto korporacje, oczekujgce partnerdw, ktérzy by-
liby w stanie realizowa¢ przedsiewziecia w skali adekwatnej do ich zasiegu
dziatania, a ten najczesciej ma zasieg przynajmniej ogdlnokrajowy. Do takich
projektéw, oprécz kompetencji, niezbedne s3 odpowiednio rozwiniete struk-
tury, zdolne do dziatan o charakterze ponadlokalnym. Rozpoznawalnos¢, czy
doswiadczenie we wspotpracy majg mniejsze znaczenie.
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Wykres 2. Udziat organizacji non-profit w realizacji dziatan
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Wykres 3. Kryteria wyboru partnera non-profit do wspétpracy

Zrédto: opracowanie wtasne.

W ramach podejmowane]j wspotpracy biznesu z organizacjami trzeciego
sektora, firmy najczesciej realizujg dziatania o charakterze sponsoringowym
(przekazujg wsparcie finansowe) (86%). Ta forma dla przedsiebiorstw jest
stosunkowo najtatwiejsza do zarzadzania i nie wymaga od firm angazowa-
nia duzych zasobdéw, z wyjatkiem finansowych. Stosunkowo duzy odsetek
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przedsiebiorstw angazuje sie w przekazywanie wsparcia rzeczowego (39%),
konferencje, seminaria (38%) oraz kampanie spoteczne (36%). Nalezy zwrdcic
uwage, ze dziatania wymagajgce angazowania wiekszych zasobdw, bardziej
ztozone, wymieniano rzadziej — CRM (8%) czy udzielanie grantéw (14%), wy-
magajacych stworzenia odpowiednich struktur, procedur i narzedzi.

Waparciefransowe |
Wsparcie rzeczowe || NNRNEEEEEEE - :o
Konferencje, szkolenia, seminaria _ 30; 38%
Kampanie spoteczne _ 29; 36%
Konsultowanie (doradztwo, mediacje) _ 13; 16%

Granty [ 1 4%

Wolontariat pracowniczy - 10; 13%

CRM (marketing spotecznie zaangazowany) -
6; 8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wykres 4. Rodzaj dziatan realizowanych przez firmy we wspotpracy
Z organizacjami non-profit

Zrédto: opracowanie wtasne.

23;29% \22:28%
- ! 34; 43%

m mate = duze = bardzoduze

Wykres 5. Korzysci ze wspotpracy z organizacjami non-profit

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Korzysci ze wspotpracy dostrzegajg gtdwnie te przedsiebiorstwa, kto-
re oceniajg efekty wspdlnych dziatan i podejmuja wspédtprace diugofalowo.
57 firm (72%) oceniajacych odniesione korzysci ze wspétpracy z organizacja-
mi pozarzgdowymi, ocenito je jako duze i bardzo duze, z tego 51 firm realizuje
wspotprace dtugofalowg oraz dokonuje oceny efektow.

Podsumowanie

Oczekiwania, potrzeby interesariuszy wymuszajg na przedsiebiorstwach
podejmowanie wspotpracy — gtédwne motywy to wzmocnienie wizerunku
i zarzagdzanie ryzykiem. Presja interesariuszy zewnetrznych jest dodatkowo
wzmacniana przez dziatania regulatoréw czy gietdy, np. wprowadzanie in-
deksow gietdowych firm zaangazowanych spotecznie (RESPECT Index) czy
wymogoéw w zakresie raportowania finansowego (Komisja Europejska). Orga-
nizacje non-profit, pomimo wielu stabych stron, stanowig wazna grupe inte-
resariuszy dla przedsiebiorstw. Dzieki wspdtpracy dwdch odmiennych typow
organizacji mozliwe jest osigganie nie tylko obopdlnych korzysci, ale korzysci
spotecznych w szerokim ujeciu. Wiele firm dostrzega coraz wiecej korzysci
niematerialnych ze wspétpracy, pomimo stabych stron NGO. Firmy chetnie
podejmujg wspdtprace z NGO — w szczegdlnosci, gdy dotyczy to obszardw,
w ktorych nie maja kompetencji. Mozna rowniez dostrzec zmiane formy rela-
cji — od filantropijnej do integracyjne;j.

Badania pokazaty, ze organizacje non-profit sg waznym partnerem, a za-
kres podejmowanych dziatai szeroki. Coraz czesciej wspotpraca przybiera
charakter dtugoterminowy, przedsiebiorstwa tworzg wtasne podmioty, typu
fundacje korporacyjne, angazujgc pracownikéw posiadajgcych doswiadcze-
nie w Ill sektorze czy tez przystepuja do stowarzyszen branzowych reprezen-
tujacych ich interesy zaréwno na rynku, jak i w relacjach z podmiotami admi-
nistracji publicznej czy spotecznosciami lokalnymi.

Przeprowadzone badania odnosza sie do grupy duzych przedsiebiorstw.
Rosnace zainteresowanie koncepcjg CSR przez MSP moze stanowi¢ obszar
dalszych badan w zakresie wspdtpracy przedsiebiorstw z NGO.
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Korzysci z wdrozenia

systemu zarzadzania bezpieczefstwem
i higieng pracy w organizacji -
pordwnanie wybranych standardow

Streszczenie

W ponizszym rozdziale przedstawiono tresci dotyczace zagadnien zwigzanych z korzy-
$ciami ptyngcymi z wdrozenia systemow zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
(systemem zarzadzania BHP) w organizacji. Podkreslono istote relacji pomiedzy przed-
siebiorstwem odpowiedzialnym spotecznie (CSR — Corporate Social Responsibility)
a pracg bezpiecznie wykonywang przez personel wykwalifikowany w zakresie znajo-
mosci przepisdw BHP i ochrony srodowiska. Scharakteryzowano najbardziej rozpozna-
walne standardy systemowego zarzadzania BHP i ochrony srodowiska w Europie oraz
na $wiecie. Podjeto probe ukazania, w jaki sposob certyfikowane systemy i standardy
zarzadzania BHP generuja korzysci dla spoteczeristwa oraz organizacji.

Stowa kluczowe: bezpieczeristwo i higiena pracy, system zarzadzania BHP, kultura bez-
pieczenstwa, korzysci organizacji, przedsiebiorstwo odpowiedzialne spotecznie (CSR
— Corporate Social Responsibility), PN-N-18001, OHSAS 18001, SCC, VCA

Benefits of the implementation of the occupational health

and safety management system in organization — comparison of selected standards
Abstract

The following chapter presents issues related to the benefits of the implementation
of health and safety management systems in the organization (OHS management sys-
tem). The essence of the relationship between the socially responsible company (Cor-
porate Social Responsibility) and the work safely carried out by personnel qualified in
the field OHS and environmental protection is stressed. The most recognized stand-
ards of OHS system management and environmental protection in Europe and in the
world have been characterized. An attempt was made to demonstrate how certified
health and safety management systems and standards generate benefits for society
and the organization.

Key words: occupational health and safety, OHS management system, safety culture,
organization benefits, socially responsible company (CSR — Corporate Social Responsi-
bility), PN-N-18001, OHSAS 18001, SCC, VCA
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Wprowadzenie

Sprawne dziafanie systemu zarzgdzania BHP przyczynia sie do poprawy pozio-

mu bezpieczenstwa pracy i wzrostu wyniku finansowego organizacji poprzez

eliminacje mozliwych strat zwigzanych z wypadkami przy pracy, wystgpieniem
awarii, przestojem maszyn, pozaréw, katastrof ekologicznych itp. Naktady, ja-

kie nalezy ponies¢ na dziatania zwigzane z usunieciem skutkow incydentu, s

nieporéwnywalnie wieksze niz koszty dziatarn prewencyjnych i mogg zawazyc

na zachowaniu ciggtosci dziatalnosci organizacji. Przedsiebiorcy, ktérzy zdali
sobie z tego sprawe, coraz czesciej siegajg po rozwigzania systemowe, ktdre
najwiekszy nacisk ktadg na prewencje, gotowos¢ na wypadek wystgpienia in-
cydentu oraz na utrzymywanie wysokiego poziomu kultury bezpieczeristwa.

Najpopularniejszymi standardami przedstawiajgcymi wymagania odno-
$nie zarzadzania systemami BHP sa:

— polska norma PN-N 18001:2004, cieszgca sie duzym zainteresowaniem
gtéwnie wsrdd polskich organizacji oraz organizacji dziatajgcych na pol-
skim rynku;

— miedzynarodowy standard OHSAS 18001:2007 (Occupational Health And
Safety Assessment Series), uznawana za wiodgcg na swiecie norme defi-
niujgcg wymagania systemu zarzadzania BHP;

— SCC (Safety Checklist for Contractors), standard bedacy podstawg oceny
i certyfikacji systemu zarzgdzania BHP w odniesieniu do podwykonawcy.

Geneza systemu SCC

Jednym z pierwszych, europejskich standardéw dotyczacych zarzgdzania BHP
jest holenderski system VCA (skrét w tym jezyku od VGM Checklist Aanne-
mers), oznaczajacy ,Lista kontrolna VGM dla podwykonawcéw”. Akronim
VGM pochodzi od: Veiligheid — Bezpieczenstwo, Gezondheid — Zdrowie, Mi-
lieu — Srodowisko. Angielska nazwa standardu to SCC, czyli skrét od SHE Chec-
klist Contractors. Akronim SHE (Safety, Health, Environment) ma analogiczne
znaczenie, jak holenderskie VGM.

Obecna postac systemu zarzadzania SCC jest rezultatem procesu, ktéry
zostat zapoczgtkowany w 1989 roku w Holandii przez Landelijke Werkgroep
Contractor Veiligheid (Krajowe Stowarzyszenie Bezpieczeristwa Kontrahen-
tow). Cztonkowie tej organizacji, posiadajgcej gtéwnie przedstawicieli z sek-
tora przemystu petrochemicznego, stworzyli jednolity i obiektywny standard
SCC, ktéry umozliwiat weryfikacje firm podwykonawczych pod wzgledem po-
siadanego przez nie systemu zarzadzania bezpieczeristwem. W wyniku tych
prac powstafa Lista Kontrolna, ktdra zostata zaakceptowana przez zaintereso-
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wane strony, jako jednolity standard i system (schemat certyfikacji) dla prze-
mystu. W potowie 1990 roku niemieckie firmy przemystu petrochemicznego
zdecydowaty o przejeciu holenderskiego systemu SCC, przystosowujgc go do
niemieckiej ustawy o ochronie pracy (niemiecki Kodeks pracy) i stosowaniu
tego standardu przy zlecaniu prac podwykonawcom zatrudniajgcym powyzej
10 pracownikéw. W efekcie, w 1994 roku opracowano pierwszg niemiecka
wersje standardu SCC, ktéry zostat zarejestrowany w Niemieckim Stowarzy-
szeniu Akredytacji (TGA). W kolejnych latach nastapit rozwoj SCC skutkujgcy
powstaniem Europejskiej Platformy SCC zrzeszajacej kraje Beneluxu, Niemcy
oraz Szwajcarie. W 2004 roku powstato opracowanie Safety, Health and Envi-
ronmental (SHE) Contractors Checklist, zmodyfikowane w 2008 roku pod na-
zwg SCC 2008/05. W ramach reorganizacji systemu akredytacji w Niemczech,
pod koniec 2010 roku miato miejsce dostosowanie do wymagan I1SO 170211,
jako SCC 2008/5.1. W 2011 roku Niemiecki Komitet SCC opublikowat obowia-
zujgca wersje standardu — SCC:2011.

System SCC stosowany jest bardzo szeroko, w réznych gateziach przemystu
wszedzie tam, gdzie wykonywane sg prace podwyzszonego ryzyka, niebez-
pieczne dla zycia ludzkiego oraz srodowiska naturalnego. Obejmuje gtdwnie
dziatania w zakresie: mechaniki, elektrotechniki i prac zwigzanych z budowg
maszyn (konstrukcje, prace konserwacyjne), elektromontaz i kierowanie pro-
cesami (konserwacja systemow kierowania procesami, konserwacja insta-
lacji elektrycznych), prace budowlane (montazowe, remontowe), prace na
wysokosci (montaz i demontaz rusztowan), transportu pionowego, sektora
energetycznego, itp. Nie obejmuje natomiast takich obszardéw, jak: agencje
konsultingowe niezarzgdzajace konstrukcjami, agencje budowlane w ograni-
czonym zakresie w budynkach biurowych, transport drogowy, oznakowanie
drdg, ustugi typu sprzatanie mieszkan, administracja, catering itp. Certyfiko-
wany system zarzadzania BHP i ochrong srodowiska wg standardu SCC ma
gwarantowad, ze zlecone prace beda wykonywane przez personel posiadaja-
cy odpowiednie kwalifikacje, w sposdb niezagrazajgcy bezpieczenstwu i zdro-
wiu pracownikéw, jak i srodowisku.

Certyfikacja personelu i organizacji wg SCC
Certyfikacja realizowana jest w dwojaki sposdb: szkolenie i certyfikacja per-

sonelu zatrudnionego przy pracach niebezpiecznych oraz certyfikacja przed-
siebiorstwa.

1 ISO/IEC 17021-1:2015. Ocena zgodnosci — Wymagania dla jednostek prowadzgcych au-
dyt i certyfikacje systemow zarzadzania — Czes$¢ 1: Wymagania, Polski Komitet Normali-
zacyjny (PKN), 2015.
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Potwierdzeniem wiedzy, umiejetnosci i wtasciwego zachowania na stano-
wisku pracy jest certyfikacja kompetencji personelu. Warunkiem uzyskania
certyfikatu SCC potwierdzajgcego znajomos¢ europejskich wymagan w tym
zakresie jest ukoriczenie specjalnego kursu oraz zdanie egzaminu przeprowa-
dzonego przez organizacje posiadajacag autoryzacje jednostki akredytujacej.
Egzaminy sg prowadzone na dwdch poziomach: podstawowym — Basic Ele-
ments of Safety SCC (BES) dla pracownikéw liniowych oraz zaawansowanym
— Safety for Operation Supervisors SCC (SOS) dla pracownikéw dozoru bez-
posredniego (brygadzisci, mistrzowie, etc.). Certyfikat potwierdza posiadanie
przez nich odpowiednich kwalifikacji z zakresu BHP i ochrony srodowiska do
bezpiecznego wykonywania powierzonych zadan, a w przypadku kadry — do-
datkowo w zakresie nadzorowania prac podlegtych pracownikéw oraz ich
motywowania. Certyfikaty s3 dokumentami imiennymi, waznymi przez okres
10 lat. Wszystkie certyfikaty sg rejestrowane i przechowywane w bazach da-
nych przez organizacje nadzorujgce w poszczeg6lnych krajach, a wykazy oséb
certyfikowanych dostepne sg na ich stronach internetowych.

Warunkiem uzyskania certyfikatu systemu zarzgdzania BHP na zgodnos¢
SCC przez organizacje jest certyfikacja pracownikéw oraz pozytywna oce-
na podczas audytu przeprowadzonego na podstawie listy kontrolnej przez
niezalezna jednostke certyfikacyjng, akredytowang w zakresie SCC. Zasady
audytowania oparte sg na normie ISO 19011 Wytyczne dotyczqce audito-
wania systemow zarzqdzania jakosciq i/lub zarzqdzania srodowiskowego .
Audyt obejmuje ocene dokumentacji i zapisdow systemu, w tym m.in. dane
statystyczne zaistniatych wypadkdéw z okresu ostatnich pieciu lat, wraz
z planowanymi dziataniami prewencyjnymi i niskim wskaznikiem wypadko-
wosci IF (ilos¢ wypadkdw na milion godzin pracy) oraz ocene realizacji prac
podczas wizyty w miejscach ich wykonywania. Podobnie jak w przypadkach
innych systemdw zarzgdzania, certyfikat jest wazny na okres 3 lat i moze by¢
przedtuzany?.

Zakres certyfikacji moze obejmowaé catg firme lub tylko cze$é przed-
siebiorstwa wykonujaca prace objete wymaganiami systemu. Certyfikacja
przedsiebiorstwa moze odbywac sie na trzech poziomach, w zaleznosci od
zakresu prowadzonych przez podwykonawce prac na terenie zleceniodawcy:
— SCC* — ograniczona certyfikacja: organizacja zatrudniajgca do 35 pracow-

nikow, wiaczajac pracownikdéw sezonowych i praktykantow, ktéra nie za-

trudnia podwykonawcéw wedtug umowy o dzieto oraz umowy o Swiad-
czenie ustug (opcja dla mikro przedsiebiorstw niebedacych generalnym

2 PN-EN ISO 19011:2012 Wytyczne dotyczace auditowania systemow zarzadzania, PKN,
2012.

3 Oficjalna strona DGMK Niemieckiego Towarzystwa Naukowego ds. Ropy naftowej, gazu
ziemnego i wegla, www.dgmk.de/scc [dostep: 29.09.2016].
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wykonawcg). W trakcie certyfikacji oceniane sg dziatania zwigzane z BHP

oraz ochrong srodowiska bezposrednio na stanowiskach pracy.

— SCC** — nieograniczona certyfikacja: organizacja zatrudniajgca ponad 35
pracownikdw, wigczajgc pracownikdw sezonowych i praktykantéw, oraz
organizacja zatrudniajgca mniej niz 35 pracownikdéw, ktéra zatrudnia pod-
wykonawcéw wedtug umowy o dzieto oraz umowy o swiadczenie ustug
(opcja dla makro przedsiebiorstw i generalnych wykonawcéw). Ocenie
poddawane s3g dziatania zwigzane z BHP bezposrednio na stanowiskach
pracy, a takze system zarzadzania BHP i ochrong srodowiska.

— SCCPe® — nieograniczona certyfikacja dla petrochemii: organizacja za-
trudniajgca ponad 35 pracownikdéw oraz organizacja zatrudniajgca mniej
niz 35 pracownikdéw, ktéra zatrudnia podwykonawcéw wedtug umowy
0 dzieto oraz umowy o $wiadczenie ustug — musi spetnia¢ wymagania
przepisdw SGU (Sicherheit, Gesundheit, Umwelt — Bezpieczenstwo, Zdro-
wie, Srodowisko) dla przemystu petrochemicznego i rafinerii (opcja dla
przedsiebiorstw wykonujgcych prace podwyzszonego ryzyka dla przemy-
stu petrochemicznego, energetyki). Podczas certyfikacji oceniane s3 dzia-
fania zwigzane z BHP bezposrednio na stanowiskach pracy, a takze system
zarzgdzania BHP i ochrona srodowiska w branzy petrochemicznej.

Jedli wykonawca posiadajgcy certyfikat SCC zatrudnia pracownikéw po-
przez agencje pracy tymczasowej, wowczas moze korzystaé z ustug tylko tych
agencji, ktére posiadajg specjalnie dla nich przeznaczong certyfikacje SCP —
Safety Certificate Personnel Services (Lista kontrolna w zakresie bezpieczen-
stwa i ochrony zdrowia dla agencji pracy tymczasowej).

Struktura wymagan listy kontrolnej SCC:2011

Audyt certyfikacyjny systemu zarzadzania bezpieczeristwem, ochrong zdro-

wia i $rodowiska na zgodnos$¢ z wymaganiami SCC polega na wykazaniu

obiektywnych dowoddéw potwierdzajacych spetnienie wymagan standardu,

opisanych w formie listy kontrolnej. Struktura wymagan listy kontrolnej SCC

zawiera 12 obszaréw przedstawionych w formie 49 obowigzkowych i uzu-

petniajacych pytan zamknietych, okreslajgcych wymagania systemu. W za-

leznosci od opcji rézna jest ilosé pytan, ktérych wymagania trzeba spetnic

obowigzkowo. W dwéch z trzech przypadkéw nalezy wykazaé zgodnosé z—co

najmniej — czesScig wymagan uzupetniajgcych w nastepujgcy sposob:

— SCC* — 27 pytan obowigzkowych, nie ma pytan uzupetniajgcych;

— SCC** — 40 pytan obowigzkowych i 9 uzupetniajgcych (nalezy spetnié mi-
nimum 5);

— SCCrete — 44 pytania obowigzkowe i 5 uzupetniajgcych (nalezy spetnié¢ mi-
nimum 3).
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Tabela 1. Struktura listy kontrolnej SCC:2011

Pytania obowigzkowe
Lp. | Obszar / uzupetniajace tacznie
SCC* | SCC** | SCCPeto

Polityka i organizacja zarzadzania bezpieczernstwem,
1 |ochrong zdrowia i sSrodowiska, zaangazowanie 4/0 | 6/2 7/1 8
kierownictwa

Identyfikacja zagrozen i analiza ryzyka dla systemu

2 | zarzgdzania bezpieczefistwem oraz ochrong zdrowia | 4/0 | 4/0 4/0 4
i Srodowiska
Szkolenia, informacje i instrukcje dla systemu

3 | zarzadzania bezpieczeristwem oraz ochrong zdrowia | 9/0 | 9/0 9/0 9
i Srodowiska

Swiadomos¢ w zakresie systemu zarzadzania

4 bezpieczenstwem oraz ochrong zdrowia i Srodowiska 0/0 | 11 2/0 2
Plan dziatant w zakresie bezpieczenstwa oraz ochrony

> zdrowia i Srodowiska dla projektu 0/0 | 5/0 5/0 >

6 | Ochrona srodowiska naturalnego 1/0 | 11 1/1

7 | Przygotowanie do sytuacji awaryjnych 1/0 | 121 1/1

8 'I(?ntrole'bezpleczenstwa, ochrony zdrowia 10 | 11 20 5
i Srodowiska

9 | Opieka medyczna w przedsiebiorstwie 2/0 | 2/2 2/2 4
Zakup i kontrola materiatdw, sprzetu roboczego

10 i Srodkéw ochrony indywidualnej 2/0 1 2/0 2/0 2

11 | Zakup ustug 0/0 | 3/0 3/0 3

1 Raportowanlle, reJes'trov.vanle i badanie wypadkow 30 | 51 6/0 6
oraz zdarzen potencjalnie wypadkowych

tacznie 27/0 | 40/9 | 44/5 49

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie SCC:2011.

Korzysci wynikajace z certyfikacji SCC

Korzysci dla przedsiebiorstw podwykonawczych certyfikowanych wedtug

standardu SCC to:

— SCC to miedzynarodowy system, stosowany i uznawany w wiekszosci kra-
jow Unii Europejskiej, dlatego posiadanie certyfikatu stanowi czesto wa-
runek konieczny do wziecia udziatu w przetargu lub do podpisania kon-
traktu;

— firmy podwykonawcze, w ktdrych funkcjonuje system SCC, posiadajg prze-
wage na rynku pracy nad podwykonawcami nieposiadajgcymi certyfikatu
w ilosci zlecanych prac;
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— jednolity system, tzw. lista kontrolna, zastgpita duze zréznicowanie metod
i systeméw dotyczacych zasad zarzadzania bezpieczenstwem;

— system dostarcza praktycznego wsparcia i norm, poniewaz SCC stosowa-
ne jest wedtug formalnych zasad akredytacji, wykonawcy sg zapewnieni
0 uczciwej, bezstronnej ocenie certyfikujgcej instytucji znajdujgcej sie pod
nadzorem Rady ds. Akredytacji: RvA Raad voor Accreditatie w Holandii,
Belcert w Belgii, lub TgA w Niemczech;

— procedury certyfikacji SCC sg kompatybilne z systemem ISO 9000, ISO
14001 i OHSAS 18001,

— SCC nie jest systemem biurokratycznym i nie wymaga wielu obowigzkéw
administracyjnych, co stanowi dodatkowg zalete;

— synergia miedzy zlecajgcymi prace wykonawcze a podwykonawcami
zwieksza poziom jakosci i wydajnos¢ organizacji oraz powoduje zmniej-
szenie czynnika wypadkowosci, a takze szkdd w przedsiebiorstwie i Srodo-
wisku naturalnym;

— certyfikat SCC jest gwarancjg dla organizacji, ze pracownicy firmy pod-
wykonawcze] sg kompetentni i dysponujg dobrze wyksztatconym oraz
wykwalifikowanym personelem w zakresie znajomosci przepiséw BHP
i ochrony srodowiska;

— w certyfikowanej organizacji pracownicy moga oczekiwa¢ bezpiecznego
miejsca pracy z troska o dobra higiene;

— pracownik ma obowigzek wykazania swoich kwalifikacji, oczekujgc od
wspotpracownikdéw réwnie wysokiego poziomu kwalifikacji i wyszkolenia;

— osobisty certyfikat SCC jest warto$ciowym dokumentem dla posiadacza:
stanowi oficjalnie uznane swiadectwo, dajgce zaufanie, ze jego posiadacz
jest profesjonalnym, bezpiecznie pracujagcym fachowcem, ma wieksza
wartos¢ na rynku pracy;

— prawdopodobienistwo nieszczesliwego wypadku przy pracy jest zminima-
lizowane, co zmniejsza: ilos¢ doznan obrazen ciata, liczbe zwolnien z pracy
na skutek wypadkow przy pracy, ilosé pracownikéw niezdolnych do pracy;

— wieksze bezpieczenstwo pracownikéw, dzieki odpowiednim dziataniom
zapobiegawczym podejmowanym na podstawie wiedzy o ryzyku zawodo-
wym, zagrozeniach srodowiskowych i wypadkowosci;

— kontrolowane ryzyko podwykonawcéw, dzieki zaangazowaniu pracowni-
kéw wszystkich szczebli w zarzadzanie aspektami BHP i Srodowiskowymi;

— kroétszy czas przestojow maszyn i urzadzen z winy podwykonawcy;

— wazrost bezpieczenstwa prawnego.
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System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
wg PN-N 18001:2004/0HSAS 18001:2007

W 1999 roku 14 instytucji certyfikacyjnych i normalizacyjnych oraz organiza-
cji reprezentujgcych rézne kraje i miedzynarodowe systemy certyfikacji (m.in.
BVQI, DNV, LRQA, SFS, SGS) utworzyto konsorcjum — OHSAS Project Groupe
pod przewodnictwem BSI (British Standard Insitution). Celem konsorcjum
byto ujednolicenie standardéw i stworzenie serii miedzynarodowych doku-
mentéw normatywnych OHSAS (Occupation Health and Safety Assesment
Scheme) zawierajacych wymagania i wytyczne do systemowego zarzadzania
bezpieczeristwem oraz higieng pracy. W wyniku tych dziatarh w kwietniu 1999
roku opracowano pierwszg norme z tej serii — OHSAS 18001 Occupational
health and safety management systems — Specification (Systemy zarzgdzania
bezpieczenstwem i higieng pracy — Specyfikacja). Jej nowe wydanie z 2007
roku zostato oficjalnie przyjete, jako norma brytyjska pod tytutem BS OHSAS
18001 Occupational health and safety management systems — Requirements
(Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem i higieng pracy — Wymagania). Norma
uznawana jest w ponad 80 krajach i stanowi najbardziej rozpoznawalng noma
w Europie dotyczaca systemow zarzagdzania bezpieczeristwem i higieng pracy®.

Widzac zapotrzebowanie na jednolite podejscie do systemu zarzadzania
BHP w skali krajowej, Centralny Instytut Ochrony Pracy (CIOP) wystgpit do
Polskiego Komitetu Normalizacyjnego (PKN) z wnioskiem o powotanie Nor-
malizacyjnej Komisji Problemowej (NKP) ds. Zarzadzania Bezpieczenstwem
i Higieng Pracy. W wyniku dziatalno$ci NKP nr 276, w dniu 15 lipca 1999 roku
ustanowiono pierwszg polskg norme PN-N-18001 Systemy zarzgdzania bez-
pieczenstwem i higienqg pracy — Wymagania. Obecnie obowigzujacym jest
wydanie normy z 2004 roku o tym samym tytule. Niniejsza norma jest bardzo
popularna na terenie kraju, ale nie tylko wsrdd polskich organizacji — jest ona
wdrazana i certyfikowana pod akredytacja Polskiego Centrum Akredytacji
(PCA), réwniez przez organizacje z innych panstw, prowadzace swojg dzia-
talnos$¢ na terenie Polski. Zdarza sie, ze organizacje wprowadzajg system za-
rzadzania BHP zaréwno w oparciu o PN-N-18001, jak rdwniez OHSAS 18001.
Ma to miejsce najczesciej w wyniku narzuconych organizacji wymagan przez
klientéw bedacych przedstawicielami réznych rynkdéw. Norma jest zbiezna
z postanowieniami dokumentu Miedzynarodowej Organizacji Pracy (ILO-OSH
200713).

4 T.Lis, K. Nowacki, Zarzgdzanie bezpieczeristwem i higienq pracy, Gliwice 2005, s. 13.

> Guidelines on occupational safety and health management systems. ILO-OSH 2001,
International Labour Office, Genewa, 2001 (dokument opublikowany w polskiej wersji
jezykowej pod tytutem: Wytyczne dotyczgce systemow zarzqdzania bezpieczeristwem
| higienq pracy, Warszawa, CIOP 2001).
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Wdrazanie systemu zarzadzania BHP wg PN-N-18001/0HSAS 18001

PN-N-18001 i OHSAS 18001 przedstawiajg bardzo zblizone do siebie wyma-
gania odnosnie systemu zarzgdzania BHP. Z tego powodu procesy wdrazania
systemow, w oparciu o oba standardy, sg bardzo podobne, a ewentualne
rozbieznosci sg uwzgledniane na poszczegdlnych etapach projektowania sys-
temu zarzadzania i majg odzwierciedlenie w dokumentacji systemow oraz
w dziataniach z nich wynikajgcych. Podstawowym celem wdrozenia norm jest
wspomaganie dziatan na rzecz poprawy poziomu bezpieczenstwa i higieny
pracy, a zawarte w nich wymagania pomagaja organizacjom w ustanowieniu
polityki oraz celdw, realizacji tych celéw, a takze w ocenie skutecznosci po-
dejmowanych dziatar®. Normy zawieraja wymagania dotyczace identyfikacji
zagrozen oraz oceny zwigzanego z nimi ryzyka zawodowego. Nie okreslono
natomiast sposobu realizacji tych dziatan, gdyz metody identyfikacji zagrozen
i oceny ryzyka zawodowego mogg by¢ zréznicowane w zaleznosci od rodzaju
i wielkosci organizacji, stosowanych technologii, wielkosci oraz rodzaju zagro-
zen itp. Przy podejmowaniu tych dziatah mogg byé wykorzystane wytyczne
zawarte w normach PN-N-18002 i OHSAS 18002. Wymagane jest natomiast
zobowigzanie w polityce BHP do’:

— zapobiegania wypadkom przy pracy, chorobom zawodowym oraz zdarze-

niom potencjalnie wypadkowym;
— dazenia do statej poprawy stanu bezpieczeristwa i higieny pracy;
— spetniania wymagan przepiséw prawnych oraz innych wymagar dotycza-
cych organizaciji;

— ciggtego doskonalenia dziatann w zakresie bezpieczeristwa i higieny pracy;
— zapewnienia odpowiednich zasobéw i $rodkéw do wdrazania polityki

BHP;

— podnoszenia kwalifikacji oraz uwzgledniania roli pracownikéw i ich anga-

Zowania w dziatania na rzecz bezpieczenstwa i higieny pracy.

Wdrozenie systemu zarzadzania BHP wg PN-N-18001 i OHSAS 18001 ma
na celu wspomaoc organizacje w podejmowaniu systematycznych dziatan na
rzecz poprawy stanu BHP i zapewnieniu bezpiecznych proceséw pracy pod-
czas jej wykonywania. Skutecznos$¢ tych dziatan wymaga, aby byly prowadzo-
ne w ramach uporzadkowanego systemu zarzgdzania BHP w tych organiza-
cjach. Zapis w normach wskazuje, ze wysoki poziom bezpieczeristwa pracy
mozna osiggnacé poprzez wtasciwe zarzadzanie, przestrzeganie obowigzujg-
cych wymagan prawnych i usystematyzowanie dziatann w obszarze BHP — po-
przez stworzenie stosowanych procedur, instrukcji i spisania okreslonych za-

5 PN-N-18001:2004 Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem i higienq pracy. Wymagania,
PKN, 2004.
7 Ibidem.
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sad, ktére dotychczas w duzej czesci funkcjonowaty w formie nieudokumen-
towanej®. Wymagania obu standardéw majg charakter ogdlny i przeznaczone
sg dla kazdej organizacji, niezaleznie od rodzaju dziatalnosci, wielkosci oraz
stosowanych technologii i realizowanych proceséw pracy.

Analogicznie jak w normach PN-EN ISO 14001 oraz PN-EN ISO 9001,
w normach PN-N-18001 i OHSAS 18001 do przedstawienia, a takze popula-
ryzowania koncepcji ciggtego doskonalenia oraz jej praktycznego stosowania
we wszystkich procesach systemu uzyto tzw. cyklu Deminga/PDCA: Plan, Do,
Check, Act (czyli: Planuj, Wykonaj, Sprawdz i Dziataj). Zastosowany w niniej-
szych normach model, wykorzystujgcy cykl Deminga, przedstawiono na ry-
sunku nr 1.

ACT PLAN

O

CHECK DO

Rys. 1. Idea ciggtego doskonalenia wg cyklu Deminga

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. tunarski, Zarzgdzanie jakoscig, Wydaw-
nictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa, 2008.

Zgodnie z jego zasadg organizacja powinna wykonac¢ nastepujace dziata-
nia:

— Planuj: okresli¢ cele i zaplanowac¢ zmiany ukierunkowane na osiggniecie
wynikéw w zakresie dziatan, zgodnie z polityka BHP.

— Wykonaj: wdrozy¢ dziatania realizujgce wyznaczone cele (przetestowac
proces po wprowadzonej zmianie).

— Sprawdzaj: monitorowac i dokonywaé pomiarow dziatann oraz wynikow
BHP w stosunku do polityki, celéw ogdlnych i szczegétowych w zakresie
BHP, wymagan prawnych czy innych oraz przedstawiac osiggniete wyniki.

— Dziataj: podejmowac stosowne dziatania doskonalgce w stosunku do dzia-
tan i funkcjonowania systemu zarzadzania BHP.

8 Ibidem.
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Rysunek 2. Model idei ciggtego doskonalenia w normie OHSAS 18001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie OHSAS 18001:2007 Systemy zarzqdzania
bezpieczeristwem pracy i ochronqg zdrowia — Wymagania.

4.6. PRZEGLAD
KIEROWNICTWA

\

4.5. SPRAWDZANIE ORAZ DZIAtANIA
KORYGUJACE | ZAPOBIEGAWCZE

4.5.1. Monitorowanie

4.5.2. Badanie wypadkow przy pracy,
chorob zawodowych i zdarzen potencjalnie
wypadkowych

4.5.3. Auditowanie

4.5.4. Niezgodnosci oraz dziatania
korygujace i zapobiegawcze

e g

CIAGLE
DOSKONALENIE 4.2. ZAANGAZOWANIE NAJWYZSZEGO
KIEROWNICTWA ORAZ POLITYKA BHP
4.2.1. Zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa

4.2.2. Polityka bezpieczerstwa i higieny
pracy

4.2.3. Wsp6tudziat pracownikéw:

N

4.3. PLANOWANIE

4.3.1. Wymagania ogdlne

4.3.2. Wymagania prawne i inne
4.3.3. Cele ogdlne i szczegétowe
4.3.4. Planowanie dziatar

v

4.4. WDRAZANIE | FUNKCJONOWANIE
4.4.1. Struktura odpowiedzialnosci

4.4.2. Zapewnienie zasobow

4.4.3. Szkolenie, Swiadomos¢, kompetencje
i motywacja

4.4.4. Komunikowanie sie

4.4.5. Dokumentacja systemu BHP

4.4.6. Zarzadzanie ryzykiem zawodowym
4.4.7. Organizowanie prac i dziatan zwigzanych
ze znaczacymi zagrozeniami

4.4.8. Zapobieganie, gotowos¢ i reagowanie
na wypadki przy pracy i powazne awarie
4.4.9. Zakupy

4.4.10. Podwykonawstwo

Rysunek 3. Model idei ciggtego doskonalenia wg normy PN-N-18001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PN-N-18001:2004 Systemy zarzqdzania
bezpieczeristwem i higieng pracy — Wymagania.
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Organizacja powinna ustanowié, udokumentowaé, wdrozyé, utrzymywac
i ciggle doskonali¢ system zarzadzania BHP, zgodnie z wymaganiami opisa-
nymi w niniejszych normach oraz okresli¢ sposéb spetnienia tych wymagan.
Nalezy okresli¢ i zadeklarowac zgodnosé¢ z wymaganiami standardu PN-N-
18001/0OHSAS 18001, a nastepnie dgzy¢ do uzyskania potwierdzenia zgodno-
Sci przez certyfikujacg organizacje zewnetrzna.
Seria polskich norm PN-N-18000 obejmuije:
— PN-N-18001:2004 Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem i higieng pracy
- Wymagania.
— PN-N-18004:2001 Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem i higieng pracy
— Wytyczne.
Do grupy norm OHSAS 18000 nalezga:
— OHSAS 18001:2007 Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem pracy i ochro-
ng zdrowia — Wymagania.
— OHSAS 18002:2008 Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem pracy i ochro-
ng zdrowia — Wytyczne do wdrozenia OHSAS 18001:2007.

Tabela 1. Poréwnanie struktury wymagarn PN-N-18001 i OHSAS 18001

PN-N-18001:2004 OHSAS 18001:2007

4. Wymagania dotyczgce systemu zarzadzania |4. Wymagania dla systemu zarzgdzania BHP
BHP

4.1 Wymagania ogdlne 4.1 Wymagania ogdlne
4.2 Zaangazowanie kierownictwa oraz 4.2 Polityka BHP
polityka BHP

4.2.1 Zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa
4.2.2 Polityka BHP

4.3 Planowanie 4.3 Planowanie

4.3.1 Wymagania ogélne 4.3.1 Identyfikacja zagrozen, ocena ryzyka
4.4.6 Zarzadzanie ryzykiem zawodowym i okreslenie Srodkow kontroli

4.3.2 Wymagania prawne i inne 4.3.2 Wymagania prawne i inne

4.3.3 Cele ogdlne i szczegdtowe 4.3.3 Cele i programy

4.3.4 Planowanie dziatan

4.4 Wdrazanie i funkcjonowanie 4.4 Wdrazanie i funkcjonowanie

4.4.1 Struktura, odpowiedzialno$¢ 4.4.1 Zasoby, zadania, odpowiedzialnosci
i uprawnienia i uprawnienia

4.4.2 Zapewnienie zasobow

4.4.3 Szkolenie, Swiadomosé, kompetencje  |4.4.2 Kompetencje, szkolenia i sSwiadomos¢
i motywacja

4.2.3 Wspotudziat pracownikow 4.4.3 Komunikacja, wspétudziat i konsultacje
4.4.4 Komunikowanie sie 4.4.3.1 Komunikacja
4.4.3.2 Wspdtudziat i konsultacje
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4.4.5 Dokumentacja systemu zarzadzania BHP |4.4.4 Dokumentacja
4.4.5.1 Postanowienia ogdlne
4.4.5.2 Nadzdr nad dokumentami 4.4.5 Nadzor nad dokumentacja
4.4.7 Organizowanie prac i dziatan zwigzanych |4.4.6 Sterowanie operacyjne

ze znaczacymi zagrozeniami
4.4.9 Zakupy

4.4.10 Podwykonawstwo
4.4.8 Zapobieganie, gotowosc i reagowanie  |4.4.7 Przygotowanie i reagowanie na awarie
na wypadki przy pracy i powazne awarie
4.5. Sprawdzanie oraz dziatania korygujagce  |4.5. Sprawdzanie
i zapobiegawcze

4.5.1 Monitorowanie 4.5.1 Monitorowanie i pomiary
4.5.2 Ocena zgodnosci
4.5.2 Badanie wypadkdw przy pracy, 4.5.3 Badanie zdarzen wypadkowych,
chordb zawodowych i zdarzen potencjalnie  |niezgodnosci, dziatania korygujace
wypadkowych i zapobiegawcze
4.5.4 Niezgodnosci oraz dziatania korygujace |4.5.3.1 Badanie zdarzen wypadkowych
i zapobiegawcze 4.5.3.2 Niezgodnosci, dziatania korygujace i
zapobiegawcze
4.5.4 Nadzor nad zapisami 4.5.4 Nadzorowanie zapisow
4.5.5 Auditowanie 4.5.5 Audit wewnetrzny
4.6 Przeglad wykonywany przez kierownictwo |4.6 Przeglad zarzadzania
4.7 Ciaggte doskonalenie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PN-N-18001:2004 Systemy zarzqdzania
bezpieczeristwem i higieng pracy — Wymagania oraz OHSAS 18001:2007 Systemy za-
rzqdzania bezpieczeristwem pracy i ochronq zdrowia — Wymagania.

W normach nie przewidziano tzw. ,wytaczenn wymagan”, zatem wszyst-
kie wymagania od punktu 4.1 do punktu 4.6 (OHSAS 18001) i od 4.1 do 4.7
(PN-N-18001), w powyzszym zestawieniu, s obowigzkowe przy wdrozeniu
systemu zarzadzania BHP.

Wytyczne w zakresie PN-N serii 18000 i OHSAS serii 18000

Zgodnie z zasada panujacg w obszarze standaryzowanych systemoéw zarza-
dzania, wytyczne stanowig sugestie, zalecenia i podpowiedzi, z ktérych orga-
nizacja moze, ale nie musi skorzystaé¢ podczas dokumentowania i wdrazania
oraz utrzymywania i doskonalenia systemu zarzgdzania BHP®.

Wytyczne w zakresie systemu zarzgdzania BHP wg PN-N 18001 sktadajg
siez3 norm:

°  PN-N-18004:2001 Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem i higieng pracy. Wytyczne,
PKN, 2001.
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— PN-N-18002:2011 Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem i higieng pracy
— Ogdlne wytyczne do oceny ryzyka zawodowego;

— PN-N-18004:2001 Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem i higieng pracy
— Wytyczne;

— PN-N-18011:2006 Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem i higienqg pracy
— Wytyczne auditowania.

Ponadto norma PN-N-18002 zawiera ogdlne wytyczne postepowania przy
przeprowadzaniu oceny ryzyka zawodowego na stanowiskach pracy. Zgodnie
Z wymaganiami prawa, ryzyko zawodowe powinno by¢ analizowane i ocenia-
ne przez pracodawce, wobec czego rowniez organizacje nieposiadajace sys-
temu zarzadzania BHP wg PN-N-18001 bardzo czesto korzystajg z tej normy,
jako metody oceny ryzyka zawodowego.

W normie PN-N-18004 podano wytyczne dotyczace opracowania, wdro-
Zenia, utrzymania i doskonalenia systemu zarzadzania BHP. Wytyczne obej-
mujg wyjasnienia, zalecenia oraz praktyczne wskazéwki odnoszace sie do po-
szczegdlnych elementdw systemu, a takze wytyczne dotyczgce kosztéw BHP.

Norma dotyczgca auditowania systemu zarzgdzania BHP (PN-N-18011)
powstata na bazie wytycznych dotyczacych przeprowadzania auditu, zawar-
tych w normie PN-EN ISO 19011:2012. W normach serii PN-N-18000 podkre-
$la sie znaczenie audytéw, jako narzedzia do monitorowania i weryfikowania
skutecznego wdrozenia polityki zarzagdzania BHP organizacji. Audity s3 takze
istotng czescig dziatan zwigzanych z oceng zgodnosci, takich jak zewnetrzna
certyfikacja.

W przypadku OHSAS 18001 wystepuje tylko jedna norma z wytycznymi,
ktdéra jest OHSAS 18002:2008 Systemy zarzqdzania bezpieczeristwem pracy
i ochrong zdrowia — Wytyczne do wdroZzenia OHSAS 18001:2007.

Réznice pomiedzy OHSAS 18001 a PN-N-18001:

— polska norma ktadzie nacisk na wspdétudziat pracownikéw w projektowa-
niu, wdrazaniu, utrzymywaniu i doskonaleniu systemu zarzadzania BHP.
Natomiast w normie OHSAS 18001 ten wspoétudziat jest znacznie mniej-
szy;

— PN-N-18001 wprowadzita pojecie zagrozenia znaczgcego, ktérego nie ma
w OHSAS 18001;

— ocena ryzyka w PN-N-18001 dotyczy pracownikéw, natomiast OHSAS
18001 nakazuje objg¢ oceng ryzyka prace podwykonawcéw oraz obec-
nos¢ gosci, 0sdéb trzecich — wszystkich, ktérzy przebywajg pod opiekg pra-
codawcy;

— OHSAS 18001 wymaga od organizacji, aby dokonywata oceny zgodnosci
z wymaganiami prawnymi. Takiego wymagania nie ma w PN-N-18001.
System zarzadzania BHP wedtug PN-N-18001 i OHSAS 18001 jest kom-

patybilny z normami dotyczacymi systemow zarzadzania jakoscig 1SO 9001



Korzyéci z wdrozenia systemu zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy w organizacji.. 105

i zarzadzania srodowiskowego ISO 14001. Wszystkie wymagania podane
w PN-N-18001 i OHSAS 18001 moga by¢ zastosowane w kazdym systemie za-
rzgdzania organizacjg. Zakres stosowania zaleze¢ bedzie od polityki BHP orga-
nizacji, charakteru dziatan oraz warunkéw dziatania. System zarzadzania BHP,
wdrozony wg standardu PN-N-18001 oraz OHSAS 18001, stanowi podstawe
do certyfikacji systemu. Certyfikacja na zgodnos¢ z PN-N-18001 lub OHSAS
18001 potwierdza, ze organizacja dziata skutecznie i odpowiedzialnie w za-
kresie ochrony zycia oraz zdrowia pracownikéw.

Korzysci wynikajace z certyfikacji systemu zarzadzania BHP
wg PN-N 18001:2004/0HSAS 18001:2007

Do korzysci dla organizacji certyfikowanych wedtug PN-N/OHSAS 18001 na-

lezy wymienic:

zmniejszenie liczby wypadkéw, a w konsekwencji redukcja ilosci dni,

w ktérych poszkodowani sg niezdolni do pracy, poprzez nadzorowanie

zdarzen potencjalnie wypadkowych, wtasciwg identyfikacje zagrozen i za-

rzadzanie ryzykiem;

— mniejsza liczba pracownikéw narazonych na czynniki szkodliwe, dzieki
identyfikacji zagrozen i zastosowaniu odpowiednich dziata (mniejsza licz-
ba choréb zawodowych);

— jednolita forma procedur, instrukcji i zapisow systemowych;

— poprawienie skutecznosSci systemu zarzgdzania poprzez swiadomosé wy-
nikdw: analizy zagrozen, oceny ryzyka zawodowego oraz przez prowadze-
nie audytéw, przeglagddéw, analizowanie przyczyn wypadkdéw i podejmo-
wanie odpowiednich dziatan;

— zwiekszenie odpowiedzialnosci pracownikéw — potencjalne ograniczenie
roszczen;

— zmniejszenie wydatkéw na wysokos¢ sktadki ubezpieczenia wypadkowe-
go i potencjalnych odszkodowan;

— wykazanie zgodnosci z prawem i przepisami organom administracji pu-
blicznej, instytucjom nadzoru nad warunkami pracy itp.;

— zwiekszenie wiarygodnosci organizacji dzieki certyfikowanemu systemo-
wi, zwiekszony dostep do nowych klientéw i partneréw biznesowych;

— budowa wizerunku przedsiebiorstwa jako Odpowiedzialnego Spotecznie
(CSR — Corporate Social Responsibility);

— zwiekszenie poziomu kultury bezpieczeristwa w organizacji;

— szybkie i skuteczne wykrywanie oraz usuwanie potencjalnych zagrozen
czy wszelkich niezgodnosci poprzez zapobieganie, a nie korygowanie.
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Podsumowanie

Wdrozenie systemow zarzadzania BHP w organizacjach niesie za sobg wie-
le korzysci, ktére pozytywnie wptywaja na bezpieczenstwo pracy w przed-
siebiorstwach. Zaréwno wprowadzenie systemu SCC, jak i PN-N-18001 oraz
OHSAS 18001, wnosi zmiany istotne dla spoteczenstwa i samej organizaciji.

W pracy przedstawiono dwa systemy zarzgdzania réznigce sie od siebie.
Pierwszym z nich jest SCC — standard oceny i certyfikacji w odniesieniu do
podwykonawcoéw, ktéry realizowany jest poprzez szkolenia oraz certyfikacje.
Drugim jest system zarzadzania bezpieczeristwem i higieng pracy wg PN-N
18001:2004/0OHSAS 18001:2007.

Pierwszy z nich — SCC — charakteryzuje sie utworzeniem tzw. listy kontro-
Inej, a system certyfikacji odbywa sie na zasadach akredytacji, co zapewnia
bezstronng ocene certyfikowanej jednostki. Jest to rdwniez system mato
wymagajacy pod wzgledem biurokratycznym. Certyfikat ten jest symbolem
kompetencji oraz doskonatych kwalifikacji personelu w zakresie przepiséw
BHP oraz ochrony srodowiska.

Posiadanie certyfikowanego systemu zarzgdzania BHP wg PN-N
18001:2004/0OHSAS 18001:2007 pozwala natomiast na doktadne nadzorowa-
nie zdarzen potencjalnie wypadkowych, doktadng identyfikacje zagrozen oraz
zarzgdzanie ryzykiem, a takze poprawianie skutecznosci tego systemu poprzez
rozbudowang analize zagrozen, co wptywa na szybkie dziatanie w wypadku
znalezienia nieprawidtowosci. Firma posiadajgca system zarzadzania BHP wg
PN-N 18001:2004/0OHSAS 18001:2007 buduje wizerunek ,Przedsiebiorstwa
Spotecznie Odpowiedzialnego” poprzez zwiekszanie kultury bezpieczenstwa
pracownikéw.

Do najwazniejszych, wspdlnych dla obu systemdw, korzysci wynikajacych
z wdrozenia systemu zarzadzania BHP, nalezy zaliczy¢ przede wszystkich moz-
liwosé uporzadkowania stanu formalnoprawnego organizacji, a takze tatwiej-
sze spetnienie wymagan bezpieczenstwa pracy. Systemy zarzadzania poma-
gajg rowniez w szybkim wykrywaniu i usuwaniu potencjalnych niezgodnosci.
Korzys$cig wynikajaca z wprowadzenia tego systemu jest réwniez podniesienie
kultury bezpieczenstwa zatogi w odniesieniu do istotny BHP, poprzez zmniej-
szenie liczby wypadkdéw przy pracy, informowanie pracownikéw narazonych
na czynniki szkodliwe o ich mozliwych skutkach ubocznych oraz sposobach
im zapobiegania, np. przez uzywanie srodkédw ochrony indywidualnej. Za-
rzadzanie systemami BHP to rowniez monitorowanie pracownikéw ulegtych
chorobom zawodowym i préby zminimalizowania ich ilosci poprzez zmniej-
szanie poziomu ryzyka zawodowego na stanowiskach pracy. Stosowanie sys-
temdw zarzadzania to réwniez podnoszenie wiarygodnosci, a takze budowa
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wizerunku organizacji, jako przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spotecznie.
Przez wprowadzenie systeméw zarzadzania przedsiebiorstwo potwierdza
wage bezpieczenstwa i higieny pracy w dziataniach zaktadu, dazy do spetnie-
nia oczekiwan klientéw oraz polepszenia wzajemnych stosunkéw z organami
nadzoru nad warunkami pracy.
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Powiat a wspieranie innowacyjnosci przez
samorzad terytorialny w Polsce

Streszczenie

Przedmiotem opracowania jest kwestia mozliwosci wspierania innowacyjnosci przez
powiat. Autor koncentruje sie na trzech gtéwnych zagadnieniach. Poczatkowo odnosi
sie do potrzeby wspierania innowacyjnosci przez jednostki samorzadu terytorialnego
w Polsce. Kolejno autor omawia aspekty instytucjonalne powiatu, jako jednego z pod-
miotdw polityki innowacyjnej. Trzecig cze$é tekstu stanowi przedstawienie przyktadow
prowadzenia wspomnianej polityki przez powiaty. Autor opowiada sie za aktywnym
prowadzeniem administrowania publicznego w zakresie polityki innowacyjnej przez
powiat —w mozliwie najwiekszym zakresie dozwolonym przez prawo.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, samorzad terytorialny, polityka innowacyjna, po-
wiat, administracja publiczna

The County and Supporting Innovativeness by the Self-Government in Poland
Abstract

The text is about possibilities of supporting innovativeness by county in Poland. The
author concentrates on three main issues. Firstly, he describes the necessity of sup-
porting innovativeness by the Self-Government in Poland. Secondly, the author speaks
about the institutional aspects of the county. The third part of the text contains pres-
entations of the examples of a proinnovative policy by counties. The author concludes
that active conducting an innovative policy by these self-governmental units is as nec-
essary as possible within the law.

Key words: innovativeness, self-government, innovative policy, county, public admin-
istration

Wprowadzenie

Przedmiotem opracowania jest kwestia mozliwosci wspierania innowacyjno-
Sci przez powiat. Autor w swojej pracy koncentruje sie na trzech gtéwnych
zagadnieniach: odnosi sie do potrzeby wspierania innowacyjnosci przez jed-
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nostki samorzadu terytorialnego w Polsce; omawia aspekty instytucjonalne
powiatu jako jednego z podmiotéw polityki innowacyjnej?; jak rowniez przed-
stawia przyktady prowadzenia wspomnianej polityki przez powiaty.

Autor opowiada sie za aktywnym prowadzeniem administrowania pu-
blicznego w zakresie polityki innowacyjnej?. Wskazuje na dopuszczone pra-
wem mozliwosci takiego dziatania przez administracje powiatu. Odnosi sie
takze do zagadnienia prowadzenia polityki proinnowacyjnej przez zwigzek
metropolitarny, a takze przez zwigzki i stowarzyszenia z udziatem powiatdow.

Opracowanie dotyczy obszaru nauk spotecznych, a w szczegdlnosci dzie-
dzin: nauk prawnych (nauki o administracji, prawo administracyjne) oraz
ekonomicznych (ekonomia, nauki o zarzadzaniu)®. Autor uwaza, ze badanie
i przedstawianie problematyki polityki innowacyjnej wtadz publicznych wy-
maga interdyscyplinarnego podejscia?, ktére moze nie gorzej stuzy¢ nauce,
anizeli badanie problematyki wytgcznie w obrebie tylko jednej z dyscyplin
nauki.

Potrzeba wspierania innowacyjnosci
przez polski samorzad terytorialny

Tematyka innowacyjnosci jest przedmiotem zainteresowania wielu dziedzin
nauki i zycia spotecznego. Przyktadowo Jan Pawet Il w 1991 r. w encyklice Cen-
tesimus Annus pisat: , istnieje jednak inna forma wtasnosci, ktdra szczegdlnie
w naszych czasach nabiera znaczenia nie mniejszego niz wiasnos¢ ziemi: jest
to wtasnosé wiedzy, techniki i umiejetnosci. Bogactwo krajéw uprzemysto-
wionych polega o wiele bardziej na tym typie wtasnosci, anizeli na zasobach
naturalnych... Niegdys$ decydujacym czynnikiem produkcji byta ziemia, a pdéz-

! Pojecie polityki innowacyjnej mozna rozumie¢, jako: ,aktywnos$¢ witadz publicznych
i innych podmiotow (szkét wyzszych, jednostek o charakterze naukowym i badawczo-
-rozwojowym) ukierunkowang na tworzenie, za pomocg okreslonych metod i Srodkow,
warunkow wzrostu konkurencyjnosci firm i poprawy jakosci zycia mieszkaricéw przez
powstawanie i transfer innowacji, przy uwzglednieniu dziatan koordynacyjnych i regula-
cyjnych...”; £. Mamica [w:] Polityka innowacyjna, red. T. Geodecki, £. Mamica, Warszawa
2014, s. 10.

2 Por.: P. Feczko [w:] Polityka innowacyjna..., op. cit., s. 144-156.

3 Por.: Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 8 sierpnia 2011 roku
w sprawie obszaréw wiedzy, dziedzin nauki i sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycz-
nych (Dz.U. z 2011r., Nr 179, poz. 1065).

4 Por. wywody autoréw zajmujacych analogiczne stanowiska: S. Thiel (S. Thiel, Research
Methods in Public Administration and Public Management, London 2014, s. 1 i n.),
J. Starosciaka (J. Starosciak, Administracja. Zagadnienia teorii i praktyki, Warszawa 1974,
s. 269-304) oraz F. Longchamps’a de Berrier (F. Longchamps de Berrier, Zafozenia nauki
administracji, Wroctaw 1991, s. 213).
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niej kapitat, rozumiany jako wyposazenie w maszyny i dobra stuzace jako na-
rzedzie, dzi$ zas czynnikiem decydujgcym w coraz wiekszym stopniu jest sam
cztowiek, to jest jego zdolnosci... W ten sposdb staje sie coraz bardziej oczy-
wista i determinujaca rola zdyscyplinowanej i kreatywnej pracy ludzkiej oraz
— jako czesé istotna tej pracy — rola zdolnosci do inicjatywy...”*

Wspotczesna nauka ekonomii uwaza, ze braki w zakresie wtasnej, narodo-
wej, rozwinietej (i rozwijajacej sie) strefy innowacyjnosci skazujg gospodarke
krajowa (przyktadowo — polskg) na peryferyjne usytuowanie, zastéj i znikoma
zdolno$¢ ochronng wzgledem kryzyséw z zewnatrz (w tym mozliwych: glo-
balnym, badz kontynentalnym — np. zwigzanym z tzw. Brexit’em®). ,,Rozwé;j”
takiej gospodarki bedzie zasadniczo imitacjg zewnetrznych przesztych rozwia-
zan (juz czesto przestarzatych podczas ich wdrazania w tzw. kraju imitujgcym).
Najczesciej bedzie on miat charakter stuzebny wzgledem kapitatéw zewnetrz-
nych (pochodzacych zasadniczo z krajéw wysoko rozwinietych — takze wzgle-
dem sfery innowacyjnosci i przede wszystkim ich potrzeb, a nie kraju tzw.
imitujgcego: gospodarki, ludnosci czy wtadz publicznych)’. W literaturze nauk
ekonomicznych mozna odnalez¢ wiele opracowan badawczych potwierdzaja-
cych znaczenie innowacyjnosci, jako szczegdlnie istotnego czynnika rozwoju
spoteczno-gospodarczego?.

Poruszana tematyka jest uznawana za wazng w catym globalizujgcym sie
Swiecie. Przyktadowo jednym z strategicznych celéw gospodarki chinskiej jest
zmiana z nieoptymalnej sytuacji ,made in China” do ustalonej jako — dtugo-
okresowo — docelowej sytuacji (pozytywnej) created in China®. Podobne gtosy
ptynazbadan nad gospodarkaJaponii(zalecajg one poprawe konkurencyjnosci

5 Jan Pawet Il, Encyklika ,,Centesimus Annus” z dnia 1 maja 1991 r., pkt 31 i 32 (,Acta
Apostolicae Sedis” 1991, Vol. 83, s. 793-865; polska wersja jezykowa por.: https://w2.va-
tican.va/content/john-paul-ii/pl/encyclicals/documents/hf_jp-ii_enc_01051991_cente-
simus-annus.html [dostep: 21.07.2016].

5 Por.:. http://www.bloomberg.com/news/articles/2016-06-30/soros-says-brexit-has-
unleashed-a-financial-markets-crisis [dostep: 21.07.2016] oraz http://www.econo-
mist.com/news/finance-and-economics/21701755-brexit-vote-has-sideswiped-italys-
banksand-testing-europes-new-rules [dostep: 21.07.2016].

7 Por.: H. Adamkiewicz, Konkurencyjnosc przedsiebiorstw w swietle uwarunkowar wspot-
czesnej gospodarki, TNOIK, Torun 2010, s. 56-95; P. Feczko, Wybrane instytucje polskiej
administracji rzgdowej wobec polityki innowacyjnej, ,,Administracja Publiczna. Studia
Krajowe i Miedzynarodowe” 2013, nr 1, s. 15-24 oraz J. Stiglitz, FreeFall. Jazda bez trzy-
manki: Ameryka, wolne rynki i toniecie gospodarki Swiatowej, Warszawa 2013, s. 313 in.

8 Np.: A. Dacikova [w:] Obszary zrownowazonego zarzqdzania organizacjami w zmiennym
otoczeniu, red. D. Fatuta, Krakéw 2016, s. 149-161, badz Z. Makieta oraz J. Ziarko [w:]
Innowacje w procesie zarzqdzania regionem, red. Z. Makieta, Krakéw 2014, s. 15-66.

° L. Wuwei, How creativity is changing China, Bloomsbury Academic, New York 2011,
s. XV i n. Por.: R. Li-Hua, Competitiveness of Chinese Firms, West meets East, Palgrave
Macmillan, New York, 2014,s.49in.
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gospodarki japonskiej poprzez wcielanie w zycie jej wizji jako , kooperatywne-
go centrum innowacji”)°,

Innowacyjnos¢ polskiej gospodarki narodowej nie mozna uznaé za za-
dowalajacg w Swietle badan i opracowan (zaréwno miedzynarodowych, jak
i krajowych). Przyktadowo wedtug najnowszego raportu Komisji Europejskiej
European Innovation Scoreboard 2016 (z Polska zajmuje XXIll pozycje wsrdd
badanych 28 panstw (po Stowacji, a przed Litwg)*.

Jak wynika z opublikowanego 3 czerwca 2016 roku raportu Banku Swia-
towego Toward an Innovative Poland: The Entrepreneurial Discovery Process
and Business Needs Analysis — Polska powinna dziata¢ na rzecz utrzymania
swojego relatywnie wysokiego wzrostu gospodarczego przede wszystkim
podnoszac innowacyjnos$¢ zycia spoteczno-gospodarczego (w szczegdlnosci
poprzez wykorzystanie koncepcji inteligentnych specjalizacji). Tekst rapor-
tu zawiera sformutowanie ,,zadne panstwo na swiecie (z wyjgtkiem krajéw
naftowych) nie zbudowato bogactwa bez innowacji”. Autorzy raportu uznaja
istotng role instytucji otoczenia biznesu i prowadzacych polityke innowacyjna
(do ktdrych takze zaliczajg samorzad terytorialny). Zalecaja takze, aby ,, admi-
nistracja publiczna byta jako przykfad dla innych: bardziej innowacyjna, o ni-
skiej awersji do ryzyka, bardziej zaawansowana technologicznie”*?.

W koricu 2015 roku Wiestaw Nowinski (Swiatowej stawy twdrca kompu-
terowych atlaséw mézgu w singapurskiej Agencji ds. Nauki, Technologii i Ba-
dan)®® udzielit wywiadu Polskiej Agencji Prasowej, w ktérym wypowiedziat
sie nastepujaco: ,,obejrzatem catg transformacje Singapuru z kraju, ktory byt
w trzecim $wiecie i doszedt do pozycji jednego z najbardziej innowacyjnych
krajéw. To doswiadczenie tez bardzo mi sie przydaje w proponowaniu wizji
dla polskiej innowacyjnosci... W ostatnim 25-leciu w Polsce zrobiliémy trans-
formacje polityczng, gospodarcza, ale nie zrobiliémy transformacji innowacyj-
nej. To musimy zrobié...”**

Autor stoi na stanowisku, ze ,niewidzialna reka rynku” jest niedostateczna
wzgledem podnoszenia poziomu innowacyjnosci gospodarki i konieczne jest
tu prowadzenie polityki ekonomicznej poprzez wtadze publiczne (szczegdlnie

M. Porter, H. Takeuchi, M. Sakakibara, Can Japan compete?, Macmillan, London 2000,
s. 188. Por. takze: I. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge Creating Company. How Japa-
nese Companies Create the Dynamics of Innovation, Oxford 1995, s. 56 i n.

1 European Commission, European Innovation Scoreboard 2016, Brussels 2016, s. 6 i 67.

2. World Bank Group, Toward an Innovative Poland: The Entrepreneurial Discovery Process
and Business Needs Analysis, Washington 2016, s. 102-118.

3 Witryna internetowa W. Nowiriskiego: http://www.wieslawnowinski.com [dostep:
21.07.2016].

4 http://naukawpolsce.pap.pl/aktualnosci/news,407228,prof-nowinski-wracam-aby-
budowac-polske-innowacyjna.html [dostep: 21.07.2016].
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w takich gospodarkach narodowych jak polska, ktére trudno okresli¢ mianem
zasobnych w kapitat). Przyktadowa koncepcja Entrepreneurial State M. Maz-
zucato zaktada role wtadz publicznych stosujgcych szeroki wachlarz instru-
mentdw na rzecz rozwoju (opierajgcego sie na innowacyjnosci)®®. Z. Niewia-
domski pisze, iz wspotczesnie oczekuje sie od samorzadu terytorialnego wpty-
wu na catoksztatt warunkow zycia lokalnej spotecznosci. Natomiast z bezpo-
Sredniego zaspokajania potrzeb spotecznych samorzad terytorialny przeszedt
na aktywng polityke inspirowania oraz sterowania catoksztattem rozwoju
gospodarczego’®. Z kolei A. Jewtuchowicz podziela wywody nauki francuskiej
z grupy GREMIY” (m.in. P. Aydalotl, D. Maillat) méwigce, ze zrédtem innowacji
nie jest przedsiebiorstwo, a jego srodowisko, w ktérego sktad wchodzg tez
miejscowe wtadze publiczne)®®. M. Czupich podkresla, ze , koncepcja srodo-
wiska innowacyjnego opiera sie na wspdlnym dziataniu wielu podmiotdéw za-
angazowanych w tworzenie innowacji”. Wskazany autor twierdzi, iz wiadze
publiczne wtasciwe dla danego terenu powinny wspieraé tworzenie sieci in-
nowacyjnych, wytwarza¢ korzystny klimat dla innowacji, uwzglednia¢ inno-
wacyjnos$¢ w strategii rozwoju, stosowaé innowacyjne rozwigzania w zarza-
dzaniu publicznym swoim terytorium?®®. Podobnie wypowiada sie o terytoria-
lizacji proceséw rozwoju A. Nowakowska?.

W polskim systemie administracji publicznej jednostki samorzadu teryto-
rialnego sg przede wszystkim odpowiedzialne za rozwdj terytorialny. Dlatego
tez powiat, jako jednostka samorzadu terytorialnego, realizujgca ponadlokal-
ne zadania publiczne, powinna by¢ jednym z wielu potencjalnych podmiotéw
polityki innowacyjnej (w zakresie dozwolonym prawem). Doswiadczenia in-
nych panstw (np. Finlandii) podkreslajg duze znaczenie samorzadow lokal-
nych w proinnowacyjnej polityce rozwoju?.

5 M. Mazzucato, Entrepreneurial State, London 2014, s. 29 i n.

% Z. Niewiadomski [w:] System prawa administracyjnego, t. VI: Podmioty administrujgce,
red. R. Hauser et al., Warszawa 2011, s. 144-155.

7 http://wwwa.unine.ch/irer/Gremi [dostep: 21.07.2016].

8 A. Jewtuchowicz, Terytorium i wspotczesne dylematy jego rozwoju, t6dz 2013, s. 148—
149.

¥ M. Czupich [w:] Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ w procesie rozwoju regionow Euro-
py Srodkowo-Wschodniej, red. W. Kosiedowski, Toruri 2013, s. 84-90. Sieciowos¢ (Ne-
tworking) we wspotczesnym zarzadzaniu publicznym zajmuje poczesne miejsce i jest
— w szczegdlnosci zwigzana z doktryng dzisiejszego Public Governance (por.: J. Hausner
[w:] Wspdtzarzqdzanie publiczne, red. S. Mazur, Warszawa 2015, s. 17 in.).

2 A. Nowakowska [w:] Nowoczesne metody i narzedzia zarzqdzania rozwojem lokalnym
i regionalnym, red. A. Nowakowska, £6dz 2015, s. 11i n.

2L Por.: T. Grosse, Innowacyjna gospodarka na peryferiach, Warszawa 2007, s. 81-97.
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Powiat jako jednostka mogaca prowadzi¢ polityke innowacyjng

Powotanie ,posredniej” jednostki samorzadu terytorialnego twdrcy ustawy
0 samorzadzie powiatowym? (dalej u.s.p.) uzasadniali ,,zgodnie z zasadg po-
mocniczosci, samorzad terytorialny powinien posiada¢ réwniez inne — poza
gming, zachowujacy znaczenie podstawowe — jednostki ponadlokalne po-
zwalajace na sprawng realizacje zadan publicznych... Powiaty majg ognisko-
wac zycie publiczne w zakresie, ktory przekracza mozliwosci gminy”2.

Powiaty (lub ich funkcjonalne odpowiedniki) wystepujg takze w innych
panstwach — przyktadowo w Niemczech i Francji?*. Zwazy¢ nalezy na to, ze
istnieje wiele krajowych systeméw administracji publicznej bez powiatu,
a i w Polsce nieraz mozna napotkaé¢ merytoryczne gtosy o zbednosci powia-
tu (np. W. Kiezun?). Jednakze dzisiejszy katalog zadan administracji publicz-
nej (i oczekiwan spotecznych badz profesjonalnych interesariuszy wzgledem
wtadz publicznych) ma charakter trwale sie rozszerzajacy. Dlatego nie jest ta-
two przeprowadza¢ pozornie proste redukcje czesci trwale funkcjonujacego
juz aparatu publicznego, wiasciwego dla istotnych zadan publicznych, a raczej
zaleca sie wdrazanie postulatéw New Public Management, badz dzisiejszego
Public Governance®®.

Powiat —zgodnie z art. 163 Konstytucji RP?” — jest lokalng wspdlnotg samo-
rzgdowa (tworzona przezjejmieszkancéw) orazodpowiednieterytorium(art. 1
u.s.p.). O ustroju powiatu stanowi jego statut (art. 2 u.s.p.). Rada Ministréw
w rozporzgdzeniu ustala granice poszczegdlnych powiatéw (poprzez wskaza-
nie gmin wchodzgcych w sktad pojedynczych powiatéw oraz siedzib ich wtadz)
(art. 3 u.s.p.)®. Powiat realizuje zadania publiczne wskazane w art. 4 u.s.p.
(w szczegdlnosci dotyczgce m.in.: edukacji, transportu, gospodarki nieru-
chomosciami oraz gospodarki wodnej, utrzymania obiektéw uzytecznosci

2 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie powiatowym (Dz.U. z 1998 r., Nr 98, poz.
578 z pdzn. zmn.).

3 Lex Omega [dostep: 21.07.2016].

2 Por.: D. Wojtowicz [w:] Samorzqd terytorialny paristw europejskich, red. S. Wrébel, Ka-
towice 2012, s. 67-82 oraz B. Gtogowska [w:] Samorzqd terytorialny parstw..., op. cit.,
s. 176-186.

% http://samorzad.pap.pl/depesze/redakcyjne.ustroj/151795/Za-duzo-szczebli--Witold-
Kiezun-za-likwidacja-powiatow-i-redukcja-etatow [dostep: 21.07.2016].

% Por.: Sprawne Paristwo. Reformy samorzqdu lokalnego w wybranych krajach, red. S. Ma-
zur, Krakéw 2015, s. 13-25.

27 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 (Dz.U. z 1997 r., Nr 78, poz.
483 z pdzn. zmn.). Por. przyktadowo komentarz J. Bocia w: Konstytucje RP oraz komen-
tarz do Konstytucji RP z 1997 r., red. J. Bo¢, Wroctaw 1998, s. 255-272.

28 Por. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 7 sierpnia 1998 r. w sprawie utworzenia
powiatéw (Dz.U. z 1998 r., Nr 103, poz. 652).
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publicznej, promocji powiatu, przeciwdziatania bezrobociu i aktywizacji lokal-
nego rynku pracy)®. Ponadto na podstawie porozumien moze wykonywac za-
dania publiczne wtasciwe innym jednostkom samorzadu terytorialnego oraz
administracji rzagdowej (art.5 u.s.p.). Ustawowe organy powiatu stanowig
zarzad powiatu (organ wykonawczy) oraz rada powiatu (organ stanowigcy
i kontrolny) (art. 9i 26 u.s.p.)*.

Powiat dziata w dwdch sferach: imperium oraz dominium. Sfera imperium
dotyczy wtadztwa publicznego, a sfera dominium to sfera majatkowa (gdzie
podmioty prawa wystepuja na zasadzie rownosci i braku podporzadkowa-
nia)3. Dlatego dla wspierania innowacyjnosci ze strony powiatu majg znacze-
nie nie tylko jego kompetencje publicznoprawne, wskazane przede wszystkim
w art. art. 4 u.s.p. (oraz w innych ustawach??), ale takze jego mozliwe, dozwo-
lone prawem dziatania ze sfery dominium.

Nalezy tu podkresli¢, ze powiat ma osobowos¢ prawng, a jego samodziel-
nos$¢ podlega ochronie sgdowe;j (art. 2 u.s.p.) Mozna wskaza¢ wymienione
w u.s.p. mozliwosci: prowadzenia polityki podatkowej, gospodarowania
mieniem powiatu, tworzenia i przystepowania do zwigzkow, stowarzyszen,

2 Co do ustawowych zadan publicznych j.s.t. dotyczacych bezposrednio oraz posrednio
polityki innowacyjnej —por. w szczegdlnosci ustawowe zadania wojewddztwa samo-
rzadowego (np. podnoszenie poziomu konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki,
badz popieranie postepu technologicznego oraz innowacji) — art. 11 i 14 ustawy z dnia
5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa (Dz.U. z 1998 r., Nr 91, poz. 576
z pdzn. zmn.). Por. takze: |. Skrzydto-Niznik, Model ustroju samorzqdu terytorialnego
w Polsce na tle zagadnien ustrojowego prawa administracyjnego, Krakow 2007, s. 441
i n. oraz A. Wierzbica [w:] Administracja publiczna. Ustréj administracji samorzqdowej.
Komentarz, red. B. Szmulik, K. Miaskowska-Daszkiewicz, Warszawa 2012, s. 293-381.

30 Natomiast starosta (ktorego u.s.p. okresla jako przewodniczgcego zarzadu powiatu oraz
kierownika starostwa powiatowego) jest wedle orzecznictwa sagdéw oraz doktryny pra-
wa administracyjnego — takze niewatpliwie organem administracji wykonujgcym za-
dania publiczne w $wietle obowigzujacego prawa. Por. wyrok WSA w Warszawie z dnia
29 czerwca 2007 r., sygn. IV SA/Wa 714/07 (CBOSA) oraz t. Pospiech [w:] Przewodnik
po prawie administracyjnym, red. W. Jakimowicz, Warszawa 2013, s. 278-279. Mozna
formutowac postulat, iz ustawodawca powinien przeformutowac zapisy u.s.p. w tym za-
kresie.

31 Por. postanowienie WSA w Lublinie z dnia 13 lipca 2016 r., sygn. Il SAB/Lu 111/16 (CBO-
SA) oraz K. Pachnik, Wezfowe zagadnienia ustawy o zasadach prowadzenia polityki
rozwoju, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodniczego w Siedlcach.
Seria. Administracja i Zarzadzanie” 2012/95, s. 437.

32 W szczegdlnosci — w kontekscie polityki innowacyjnej — nalezy tu wspomniec o ustawie
z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz.U. z 2006 r.,
Nr 227, poz. 1658), ktérej m.in. art. 3 i 9 dotyczg lokalnej polityki rozwoju prowadzo-
nej przez powiat (np. strategii rozwoju powiatu).

3 Por. wywad J. Izdebskiego nt. misji administracyjnej w: J. 1zdebski, Koncepcja misji admi-
nistracji publicznej w nauce prawa administracyjnego, Lublin 2012, s. 75 i n.
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fundacji, spotdzielni, spotek (art. 12 i 32 u.s.p.). Nalezy zwazy¢ na to, ze
powiat nie moze prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej wykraczajgcej poza
zadania o charakterze uzytecznosci publicznej (art. 6 u.s.p.). Nierzadko wy-
stepujace restrykcyjne rozumienie sfery uzytecznosci publicznej ogranicza
dziatalnos¢ gospodarcza powiatu tylko do niezarobkowej gospodarki komu-
nalnej?**, co zdaniem autora nadmiernie ogranicza samodzielno$¢ powiatu
(w szczegdlnosci inne j.s.t. majg wieksze mozliwosci prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej).

Godnym uwagi postulatem jest ujmowanie polityki innowacyjnej w stra-
tegiach rozwoju powiatow, a takze — ze wzglad na wage zagadnienia — w ich
statutach. M. Szewczak postuluje wprowadzenie ustawowego obowigzku
sporzadzania strategii powiatu®. Przyktadem uwzgledniania materii proinno-
wacyjnej w strategii rozwoju powiatu jest ,Strategia rozwoju powiatu debic-
kiego na lata 2015—-2025"3¢.

Podobnie nalezy zwréci¢ uwage na mozliwosci prowadzenia dziatan na
rzecz podnoszenia innowacyjnosci zycia spoteczno-gospodarczego przez
zwigzki (zwigzki powiatdw oraz zwigzki powiatowo-gminne, ktére mogg by¢
zaktadane w celu wspdlnego wykonywania zadan publicznych) i stowarzy-
szenia z udziatem powiatow®. Jako pozytywny przyktad dziatalnosci takiego
zwigzku mozna wskaza¢ projekt ,Spichlerz Gérnego Slaska: edukacja, inno-
wacja i rozwdj” (Slaski Zwigzek Gmin i Powiatéw)®. W aktualnych doktrynach
zarzadzania publicznego tworzenie i funkcjonowanie takich struktur jest
wyrazem wdrazania postulatow Multi-Level Governance®. Natomiast co do
potencjalnego prowadzenia polityki proinnowacyjnej przez zwigzek metropo-
litarny — autor zauwaza, iz aktualnie administracja rzgdowa nie wydaje nie-
zbednego rozporzadzenia wykonawczego do wtasciwej ustawy“ (a informuje
o projekcie nowej ustawy dotyczacej tego zakresu)*.

34 Por.: ). Jagoda [w:] Ustawa o samorzqdzie powiatowym. Komentarz, red. Z. Dolnicki,
Warszawa 2007, s. 76—79.

3% M. Szewczak, Administrowanie rozwojem regionalnym w systemie prawa administra-
cyjnego, Lublin 2013, s. 255. Por. http://www.portalsamorzadowy.pl/prawo-i-finanse/
strategie-rozwoju-powinny-byc-obowiazkowe-dla-gmin-i-powiatow,56378.html [do-
step: 21.07.2016].

36 http://www.powiatdebicki.pl/images/Dokumenty/DOK/84_strategia.pdf [dostep:
21.07.2016].

37 Por.: K. Koc, Powiat. Przestrzen wtadzy publicznej, Torur 2013, s. 167-173.

3 https://silesia.org.pl/index.php?id=5&Ilan=pl [dostep: 21.07.2016].

39 Por.: M. Bevir, Key Concepts in Governance, London 2014, s. 137-137.

4 Por. art. 1inast. ustawy z dnia 9 pazdziernika 2015 r. o zwigzkach metropolitalnych (Dz.U.
22015 r., poz. 1890) ktéra weszta w zycie z dniem 1 stycznia 2016 .

4 http://www.gzm.org.pl/project/aktualnosci,867,dalsze-prace-nad-ustawa-metropolital
na.htm [dostep: 21.07.2016].
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Przyktady dziatalnosci proinnowacyjnej administracji powiatowej

W trzeciej czesci tekstu autor podaje kilka przyktadéw dziatalnosci proinno-
wacyjnej ze strony administracji powiatowej. Pragnie nadmienié, ze s3g to
jedynie wybrane, pojedyncze przyktady, ktére wskazuje jako ilustracje typo-
wych dziatan powiatéw na rzecz wspierania innowacyjnosci gospodarki. Jed-
noczesnie pragnie nadmienic¢, ze powiaty majg wieksze mozliwosci proinno-
wacyjnej aktywnosci, na ktérg zezwala im obowigzujgce prawo.

Komisja Innowacji i Wykorzystania Funduszy Unijnych Rady Miasta Krako-
wa*? ma w swej wtasciwosci m.in.: polityke gospodarczg miasta w zakresie in-
nowacji i rozwoju technologicznego, wspdtprace z parkami technologicznymi,
centrami transferu technologii, inkubatorami technologicznymi akademicki-
mi, instytucjami okotobiznesowymi i wspierajacymi rozwdj oraz innowacyj-
nos¢, a takze wspodtprace z organizacjami pozarzagdowymi i szkotami na rzecz
kreatywnego miasta i edukacji obywatelskiej w zakresie innowacyjnosci, itd.**

Powiatowy Punkt Kontaktowy Regionalnego Systemu Wspierania Innowa-
cji w Ketrzynie zostat utworzony na mocy porozumienia o wspétpracy miedzy
Warminsko-Mazurskg Agencjg Rozwoju Regionalnego S.A. w Olsztynie a Sta-
rostwem Powiatowym w Ketrzynie. W punkcie zatrudniony jest konsultant,
ktorego zadaniem jest bezptatna pomoc o charakterze informacyjno-dorad-
czym dla przedsiebiorcow danego powiatu®.

Dnia 31 marca 2015 r. w skansenie gérniczym Kopalnia Wegla Kamien-
nego ,,Guido” w Zabrzu miata miejsce | Gala Ogélnopolskiego Konkursu Me-
nadzera Innowacji. Wspétorganizatorem | Nagrody im. Kazimierza Wielkie-
go byt Przewodniczacy Rady Powiatu Bedzinskiego. Wspomniana nagroda
jest przyznawana za inspirowanie innowacji oraz idei clastering’u w Europie
i na swiecie®.

Powiat Dzierzoniowski, przy wspotpracy z wszystkimi gminami z terenu
powiatu, konczy realizacje projektu ,Innowacyjne e-ustugi $wiadczone za
pomocg Zintegrowanego Systemu Informatycznego Powiatu Dzierzoniow-
skiego”. Celem partnerskiego projektu byt rozwéj elektronicznych ustug dla
mieszkancow powiatu. Miedzy innymi powstat system informacji przestrzen-
nej powiatu, dzieki ktéremu mieszkancy i przedsiebiorcy zyskajg bezposredni

42 Rada Miasta Krakowa jest — zgodnie z art. 91 i 92 u.s.p. — takze radg miasta na prawach
powiatu.

4 http://bip.krakow.pl/?dok_id=652448&sub=komisja_przedmiot&query=id%3D1162 [do-
step: 21.07.2016].

4 http://www.gminaketrzyn.pl/files/pliki/Regionalny%20System%20Wspierania%20Inno-
wagcji.pdf [dostep: 21.07.2016].

4 http://www.powiat.bedzin.pl/aktualnosci/2381-i-gala-menadzera-innowacji-2015-w-
kopalni-guido-w-zabrzu [dostep: 21.07.2016].
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dostep do duzej ilosci réznorodnych danych przedstawionych w postaci mapy
cyfrowej®.

Gospodarka Powiatu Swiebodzifiskiego jest promowana poprzez prezen-
tacje najbardziej innowacyjnych podmiotéw gospodarczych powiatu: Wexpo-
ol Sp. z 0.0. (przyjmowanie odpaddw komunalnych i poprodukcyjnych w celu
wysortowania surowcéw wtdrnych), AMP Sp. z o.0. (produkcja urzgdzen do
obraébki cieplnej i powierzchniowej metali), LZT Elterma S.A. (producent urzg-
dzen do obrébki cieplnej metali w atmosferach regulowanych), Zaktad Elek-
trotechniki Motoryzacyjnej Jézef Szymaniski (gtéwna dziatalnosé firmy skupia
sie na produkcji wigzek przewodow, podzespotéw elektronicznych oraz okien
autobusowych), itd.

Powiat Debicki w marcu 2016 r. przeprowadzit konkurs na hasto promo-
cyjne powiatu. Zwycieski okazat sie krétki, czterowyrazowy zwrot — , Kotlina
Innowacji, Pogdrze Mozliwosci”*®.

Podsumowanie

Autor opowiada sie za aktywnym prowadzeniem administrowania publiczne-
go w zakresie polityki innowacyjnej — takze przez powiaty. Wskazuje na do-
puszczone prawem mozliwosci takiego dziatania przez administracje powiatu.
Uwaza przy tym, ze aktualnie powiaty wykorzystujg je w zbyt waskim zakre-
sie. Autor postuluje wykorzystanie przez administracje powiatow wszystkich
mozliwosci z zakresu zaréwno imperium, jak i dominium na rzecz aktywnego
prowadzenia polityki proinnowacyjnej.

Wtadze powiatéw powinny byé swiadome, ze sg jednym z istotnych
podmiotéw systemu wspierania innowacji w Polsce, a nie tylko posredni-
kiem w przekazywaniu informacji dotyczacych programéw rozwojowych ze
Srodkéw UE, badZ dostarczycielem niektorych informacji innym osrodkom
wiasciwym do prowadzenia polityki innowacyjnej. Tymczasem nierzadko
takiej Swiadomosci brakuje. Autor uwaza, ze nie przynosi to korzysci miesz-
karnicom samorzadowych wspdlnot powiatowych. Twierdzi, ze tylko w ra-
zie realnych, efektywnych starai wszystkich odpowiedzialnych za polityke
innowacyjna, moze ona przynies¢ efekt, aby polska gospodarka narodowa
unikneta putapki Sredniego rozwoju, gdyz jej dotychczasowe podstawy
wzrostu ulegajg wyczerpaniu.

% http://www.pow.dzierzoniow.pl/innowacyjne-e-uslugi-na-finiszu.html [dostep:
21.07.2016].

47 http://innowacje.lubuskie.pl/powiat-swiebodzinski.html [dostep: 21.07.2016].

4 http://debica.tv/kotlina-innowacji-pogorze-mozliwosci-nowe-haslo-promujace-powiat-
debicki [dostep: 21.07.2016].
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