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Wstep

Zréwnowazony rozwdj i zarzadzanie to hasla czesto pojawiajace sie
we wspolczesnej literaturze dotyczacej teorii i praktyki funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw, organizacji czy szerzej struktur spoleczno-gospo-
darczych. Obszary tego zagadnienia sg bardzo rozlegte i obejmuja wie-
le aspektow, zaréwno dotyczacych elementow sktadowych organizaciji, jej
cato$ci, jak i blizszego oraz dalszego otoczenia. Niniejsza publikacja sku-
pia si¢ na wybranych elementach z trzech zwigzanych ze sobg obszaréw.

Pierwszy obszar dotyczy zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa
jako calo$ci. Omawianymi elementami sg tu odpowiedzialno$¢ wobec in-
teresariuszy, raportowanie, innowacyjnos¢ i wspotdziatanie miedzyorga-
nizacyjne.

Drugi uwypukla role odpowiedniego zarzadzania kapitalem ludzkim
w organizacji. Swiadczenie wysokiej jako$ci ustug i innowacyjno$¢ sg dzis
motorem i niezbednym elementem rozwoju niemal kazdej gatezi ekono-
mii czy gospodarki regionalnej, krajowej i globalnej. Zarzadzanie wiedza
z odpowiednim motywowaniem i uwzglednieniem potrzeb, w tym satys-
fakcji pracownikow, staje sie wyzwaniem dla menadzeréw w utrzymaniu
zrownowazonego rozwoju organizacji w roznych obszarach i szczeblach.

Trzeci obszar to otoczenie spoleczno-gospodarcze. Wlasciwemu
ukierunkowaniu rozwoju w szerszej skali sprzyja zaufanie do instytucji
administracji publicznej i podejmowanych przez nie dziatan. Wspiera-
nie innowacyjnos$ci ma swoj wymiar zaréwno w skali przedsiebiorstwa,
jak i calej gospodarki narodowej. Ostatni rozdzial w trzeciej czesci w je-
zyku angielskim omawia czynniki i narzedzia takiego wsparcia oraz po-
daje wskazniki innowacyjnosci dla réznych krajéw i w réznym ujeciu.

Publikacja jest wynikiem wspolpracy przede wszystkim pracowni-
kow Wydziatu Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, ale takze pracow-
nikéw innych Wydzialéw Krakowskiej Akademii oraz wspdtpracowni-
kéw z wybranych krajowych i zagranicznych uczelni.

Prof. nadzw. dr hab. Dariusz Fatula
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Janusz Ziarko

Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
Wydziat Zarzgdzania i Komunikacji Spoteczne;j

Dyskurs propagujacy koncepcje
zrobwnowazonego rozwoju
w matych i srednich przedsiebiorstwach

Streszczenie

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na problem zawarty w pytaniu: czy dyskurs moze
by¢ tym narzedziem, ktore przyczyni¢ powinno si¢ do lepszego zrozumienia koncepcji
zréwnowazonego rozwoju, a przez to, skuteczniejszego jej wdrazania do praktyki przed-
siebiorstw? Wymagalo to, z jednej strony, krytycznego spojrzenia na dyskurs jako na na-
rzedzie publicznej debaty, namystu nad statusem i znaczeniem kategorii dyskursu zréw-
nowazonego rozwoju w dynamizowaniu aktywnosci poznawczej, uczeniu si¢ pracowni-
kéw przedsigbiorstw. Z drugiej, wskazania uzytecznosci heurystycznej dyskursu, jako
czynnika regulacyjnie wplywajacego na praktyki spoteczne, w tym w obszarze dzialania
MSP. Sformutowano proefektywno$ciowe zalecenia dotyczace kreowania dyskursu zréw-
nowazonego rozwoju.

Stowa kluczowe: dyskurs, dyskurs zréwnowazonego rozwoju, dyskurs jako aktywnos¢
poznawcza, przeszkody poznawcze i komunikacyjne w dyskursie

Wprowadzenie

Krytyczna refleksja nad wyrdzniong sferg gospodarczej i spotecznej ak-
tywnosci jest miarg dojrzato$ci zaréwno ludzi, reprezentantéw tej sfery, jak
tez organizacyjnych i technicznych rozwiazan, skladajacych sie na sprawnos¢
spelniania oczekiwan zwigzanych z gospodarczym i spofecznym zréwnowa-
zonym rozwojem. W odniesieniu do sfery aktywnosci gospodarczej i spo-
tecznej, jaka jest zréownowazony rozwdj, nalezy zawazyc, ze zardGwno:

« konceptualizacja zréwnowazonego rozwoju, jako swoistej dziedziny
wiedzy, ujmujacej w sposob wzglednie calo$ciowy zagadnienia roz-

woju przedsiebiorstw, jak i
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« zagadnienia realizacyjne wskazujace kierunki i sposoby dziatania przed-
siebiorstw w sferze swojego rozwoju,

stanowig staly element refleksji, ale tylko wysublimowanych gremiow
naukowych, administracyjnych, gospodarczych. Z kolei w przedsiebior-
stwach problematyka zréownowazonego rozwoju znajduje sie czesto na dale-
kim miejscu w hierarchii ich dzialania.

Wspolczesnie koniecznoscig staje si¢ inicjowanie przedsiewzieé wlacza-
jacych rozne kregi spoleczno-gospodarcze i pracownicze do merytoryczne-
go dyskursu wokot kwestii zrownowazonego rozwoju. Debata taka moglaby
stac sie, z jednej strony sila sprawcza, naturalnie angazujacg ludzi w proble-
my zréwnowazonego rozwoju, z drugiej sposobem przygotowania pracow-
nikéw do krytycznego i dojrzalego uczestniczenia w sprawach dotyczacych
rozwoju swoich przedsiebiorstw. Idea takiego podejscia wynika z zalozenia,
ze dyskurs zréwnowazonego rozwoju wplywa na proces konstruowania rze-
czywisto$ci gospodarczej, spolecznej i sSrodowiskowej, a ponadto sprawia, ze
akty komunikacyjne znaczgco wplywaja na sposdb postrzegania, rozumie-
nia, warto$ciowania i organizowania tej rzeczywisto$ci, przez uczestnikow
dyskursu.

W artykule rozwazane sg problemy, ktére sformutowano w postaci pytan':

1) czy dyskurs, rozumiany jako celowe uzywanie jezyka do komunikowa-
nia informacji, przedstawiania koncepcji, opinii, wartosci, pogladéw na réoz-
ne tematy dotyczgce rozwoju zréwnowazonego oraz do promowania dzialan
jednostkowych i organizacyjnych wykorzystujacych jezyk i/lub inne $rod-
ki dla rozwijania kompetencji rozwoju, jest tym narzedziem, ktére przyczy-
ni¢ sie moze do lepszego rozumienia probleméw rozwoju, a przez to, do je-
go intensyfikowania?

2) jak budowa¢ dyskursy, aby przekazywanie i negocjowanie znaczen z ob-
szaru rozwoju zrownowazonego MSP bylo efektywne dla przedsigbiorstwa
i uczestnikow dyskursu?

Zrownowazony rozwoj —
dotychczasowe jego spoteczne propagowanie
i wdrazanie w matych i Srednich przedsiebiorstw

Propagowany przez Josepha Schumpetera ,,doskonaly typ twodrczego
przedsiebiorcy” bazuje na idei innowacyjnosci. Przedsiebiorca to osoba wy-
wolujaca zmiany, burzaca w rézny sposob dotychczasowa réwnowage, na
przyktad poprzez usprawnianie organizacji produkcji, produkcje nowego
i/lub doskonalenie produkcji towaru znanego, badz wykreowanie nowych

'Rozumienie dyskursu opracowano na podst., M. Lisowska-Magdziarz, Analiza tekstu w dys-
kursie medialnym, Krakow 2001, s. 8.
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rynkoéw zbytu. Zdaniem tego autora cechg wyrdzniajacy przedsigbiorce jest
z jednej strony, wychodzenie poza rutyne, tradycje i dotychczasowe do-
$wiadczenie, a z drugiej tworzenie i mobilizowanie do pracy wyszkolonych
zespoldw specjalistow?. Projektowanie i dynamizowanie dziatalnosci w ob-
szarze zrownowazonego rozwoju potrzebuje $wiatlych, interdyscyplinarnie
przygotowanych pracowniczych zespotow, nie tylko rozumiejgcych wyma-
gania rynku, dostrzegajacych i zaspokajajacych potrzeby réznych interesa-
riuszy, dbajacych o srodowisko przyrodnicze i spoteczne, ale potrafigcych
prognozowac i wyprzedzac przyszlos¢, poprzez ciggle uczenie si¢ pozwalajg-
ce na kojarzenie réznych informacji z wielu dziedzin i na tej podstawie kre-
owac i propagowac swoj rozwdj’. Rozwdj oparty na modelu 3P (profit, pe-
ople, planet) jest zrGwnowazony, stanowiacy dla przedsigbiorstw wyzwanie
cywilizacyjne, godzace potrzeby rozwojowe z celami ekologicznymi i spo-
tecznymi. Przedsi¢biorstwa dzisiaj nie moga skupia¢ swojej uwagi przede
wszystkim na osiggnieciu zyskdw ekonomicznych, zapominajac o odpowie-
dzialno$ci wobec spoleczenstwa i srodowiska. Winny ciggle uczy¢ sie, bu-
dujac swoja $wiadomos$¢é powigzan miedzy gospodarka, spoleczenstwem
i srodowiskiem oraz czyni¢ te edukacje narzedziem propagowania zréwno-
wazonego rozwoju. Przekonywac, ze skoro przedsiebiorstwo stanowi system
ekonomiczno-spoteczny, to jego cele rozwojowe powinny zawsze stanowié
potrojng wigzke, odnoszacg si¢ zaréwno do zysku ekonomicznego (ekono-
mia), jak i ludzi zwigzanych z firmg (etyka) oraz troski o ekologiczny wymiar
dzialalnosci (ekologia)*.

Dzisiejsza potrzeba szerokiego i pluralistycznego ujmowania problema-
tyki zréwnowazonego rozwoju wynika, z jednej strony, z dazenia do ziden-
tyfikowania i zarysowania obszaréw problemowych dotyczacych zréwnowa-
zonego rozwoju w Polsce, a w tym w obszarze MSP, z drugiej, do uchwycenia
dynamiki dyskursu publicznego, edukacyjnego, gospodarczego, kulturowe-
go toczonego w tym obszarze i jego efektéw. Prymarnym dla zréwnowazo-
nego rozwoju jest obszar edukacji. Zatozeniem edukacji dla zréwnowazone-
go rozwoju (EZR), rozwijanej w ramach edukacji formalnej, jest budowanie
kompetencji ucznidéw i studentéw — przyszlych nauczycieli, pracownikow
i pracodawcow, czyli taka organizacja ksztalcenia, ktéra umozliwi kazdemu
cztowiekowi zdobywa¢ wiedze, nabywa¢ umiejetnosci i ksztaltowaé postawy
(wartosci) niezbedne do kreowania zréwnowazonej przyszlosci’. Oznacza to

2J.A. Schumpeter, Kapitalizm. Socjalizm. Demokracja, Warszawa 1995, s. 162-163.

*T. Gruszecki, Przedsigbiorca w teorii ekonomii, Lublin 1994, s. 75.

* Czy Twoja firma dziata zgodnie ze zrownowazonym rozwojem?, http://www.dofinansowanie-
dlafirm.pl/zachodniopomorskie/dotacje-na-rozw%C3%B3j-firmy/66 [dostep: 20.05.2015].

* A. Czekaj, B. Kedzierska, Woké? zatozer edukacji dla zrownowazonego rozwoju, http://www.
inow.up.krakow.pl/edukacja_dla_zr [dostep: 05.05.2015].
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miedzy innymi, Zze zadaniem EZR jest orientowanie pracy osdb uczacych

sie na dzialania integrujace wiedze réznych dziedzin nauki (np. socjologii,

ekonomii, filozofii, antropologii, ekologii), ktére buduja wiedze oddajaca
zlozonos$¢ wspolczesnej spoleczno-gospodarczej rzeczywistosci. Zaklada,
ze proces nabywania tych kompetencji, w ramach edukacji pozaformalnej

i nieformalnej, trwa przez cale zawodowe zycie czlowieka, co oznacza wia-

czenie, kluczowych dla zrownowazonego rozwoju, tresci do procesu naucza-

nia/uczenia si¢ w kazdym przedsiebiorstwie. Jak sadze, analizowaé/badaé

EZR nalezy przez pryzmat®:

o zapisow w dokumentach strategicznych i programowych, ktére okreslaja
miejsce EZR (formalnej, pozaformalnej i nieformalnej) w aktach praw-
nych, strategiach, programach;

o  sposobu realizowania przez gléwnych interesariuszy zalecenn normuja-
cych tok edukacji dla zrGwnowazonego rozwoju;

o powigzan z innymi procesami edukacyjnymi wspierajacymi ksztalcenie
dla zréwnowazonego rozwoju;

o wskaznikéw/narzedzi stuzacych ocenie wynikéw edukacji na rzecz
zréwnowazonego rozwoju.

Tematyka EZR ma swoje miejsce w licznych, obowigzujacych aktach
prawnych i dokumentach strategicznych. Traktujg o niej zapisy w ustawie
zasadniczej — w artykule 5:

»Rzeczpospolita Polska (...), zapewnia ochroneg $rodowiska, kierujgc sie
zasadg zrownowazonego rozwoju” oraz w artykule 74: ,,1. Wiadze publicz-
ne prowadzg polityke zapewniajaca bezpieczenstwo ekologiczne wspdlcze-
snemu i przyszlym pokoleniom. 2. Ochrona $rodowiska jest obowigzkiem
wladz publicznych (...)"".

Obowigzek EZR spoczywa na polskim systemie o$wiaty, ktory w mysl
art. 1 ustawy o systemie oswiaty®:

»System oswiaty zapewnia w szczegdlnosci: (...) 11) upowszechnianie
wsrod dzieci i mlodziezy wiedzy o zasadach zréwnowazonego rozwoju oraz
ksztaltowanie postaw sprzyjajacych jego wdrazaniu w skali lokalnej, krajo-
wej i globalnej”

Zapis ten precyzowany jest w rozporzadzeniu Ministra Edukacji Naro-
dowej, w sprawie podstawy programowej wychowania przedszkolnego oraz
ksztalcenia ogélnego w poszczegélnych typach szkol, gdzie w zalgczniku 2
formuluje si¢ cele edukacyjne i zadania szkoty dla edukacji ekologicznej’:

¢ Ekspertyza dotyczgca edukacji dla zréwnowazonego rozwoju w Polsce, opracowanie, zespot
konsultantéw ITTI, Poznan, listopad 2012, s. 3.

7 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, Dz.U. 1997, Nr 78, poz. 483.

8 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty, Dz.U. 1991, Nr 95, poz. 425.

® Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 27 sierpnia 2012 r. w sprawie podsta-

14



Dyskurs propagujgcy koncepcje zrbwnowazonego rozwoju...

»(...) Cele edukacyjne 1. Dostrzeganie zmian zachodzacych w otaczaja-
cym $rodowisku oraz ich warto$ciowanie. 2. Rozwijanie wrazliwos$ci na pro-
blemy srodowiska. Zadania szkoly 1. Ukazanie zaleznosci stanu srodowiska
od dzialalno$ci czlowieka. 2. Ukazywanie mechanizméw i skutkéw niepoza-
danych zmian”.

Z zapisu tego wynika obowigzek wprowadzania zagadnien dotyczacych
zrownowazonego rozwoju na wszystkich szczeblach edukacji. W szkotach
EZR jest najczesciej elementem zajeé: geografii, wiedzy o spoleczenstwie,
biologii i podstaw przedsiebiorczosci.

Wytyczne Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego dotyczace wpro-
wadzania edukacji dla zréownowazonego rozwoju w szkolach wyzszych sg
bardzo ogdlne i dotycza tylko niektérych kierunkéw studiéw. W rozporza-
dzeniu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego'® w sprawie Krajowych Ram
Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego, ktore stanowi podstawe do ksztalce-
nia wyzszego, termin zréwnowazony rozwoj oraz zagadnienia z nim zwigza-
ne wystepuja przede wszystkim w zakresie nauk przyrodniczych oraz nauk
rolniczych, lesnych i weterynaryjnych'. Na innych kierunkach studiéw za-
pisow dotyczacych zréwnowazonego rozwoju w ministerialnym rozporza-
dzeniu nie ma. Uczelnie, majac autonomie w zakresie tworzenia programow
nauczania, winny problemy zréwnowazonego rozwoju zamieszcza¢ min.
w programach kierunkéw studiéw socjologii, ekonomii, zarzadzania, mar-
ketingu, bezpieczenstwa, turystyki oraz na kierunkach studiéw ksztalcacych
przysztych nauczycieli. Na kierunkach nauczycielskich tematyka zréwnowa-
zonego rozwoju jest potraktowana bardzo pobieznie — przede wszystkim po-
przez idee samodoskonalenia i uczenia sie przez cale zycie'?. Krajowe Ra-

wy programowej wychowania przedszkolnego oraz ksztalcenia ogdlnego w poszczegdlnych
typach szkot, Dz.U. 2012, poz. 977.

' Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 2 listopada 2011 r. w spra-
wie Krajowych Ram Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego Dz.U. Nr 253, poz. 1520.

"' Na przyktad - zalacznik Nr 4 opis efektow ksztalcenia w zakresie nauk przyrodniczych:
P1A_WO01 rozumie podstawowe zjawiska i procesy przyrodnicze, PIP_WO07 rozumie zwigzki
miedzy osiagnieciami wybranej dziedziny nauki i dyscypliny nauk przyrodniczych a mozli-
wosciami ich wykorzystania w zyciu spoleczno-gospodarczym z uwzglednieniem zréwnowa-
zonego uzytkowania réznorodnosci biologicznej, w: rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego z dnia 2 listopada 2011 r. w sprawie Krajowych Ram Kwalifikacji dla Szkol-
nictwa Wyzszego, Dz.U. 2011, Nr 253, poz. 1520.

12 Kierunek pedagogika (studia I stopnia) K_U11 - potrafi animowa¢ prace nad rozwojem
uczestnikow proceséw pedagogicznych oraz wspiera¢ ich samodzielno$¢ w zdobywaniu wie-
dzy, a takze inspirowa¢ do dzialan na rzecz uczenia si¢ przez cate zycie; Kierunek pedago-
gika (studia II stopnia) K_U11 - potrafi twdrczo animowaé prace nad wlasnym rozwojem
oraz rozwojem uczestnikow proceséw edukacyjno-wychowawczych oraz wspiera¢ ich samo-
dzielno$¢ w zdobywaniu wiedzy, a takze inspirowa¢ do dziatan na rzecz uczenia si¢ przez ca-
te zycie, w: Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 4 listopada 2011
w sprawie wzorcowych efektow ksztalcenia, Dz.U. Nr 253, poz. 1521.
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my Kwalifikacji nie wymagaja od przyszlych nauczycieli znajomosci pojecia
zréwnowazony rozwdj, ani rozumienia problemow na styku srodowiska, go-
spodarki i spoleczenstwa'®. Enigmatyczno$¢ ministerialnych rozporzadzen
dotyczacych efektow uczenia si¢ w sferze zrownowazonego rozwoju znajdu-
je swoj oddzwiek w postawach nauczycieli. Wiekszos¢ badanych nauczycieli
(69%) twierdzi, ze nie jest zobowigzana do prowadzenia edukacji dla zréw-
nowazonego rozwoju. Tylko 31% nauczycieli szkot podstawowych, gimna-
zjow i szkot ponadgimnazjalnych uwaza, ze obliguje ich do tego Podstawa
programowa'’. Zauwazalny jest réwniez problem dotyczacy znajomosci,
zaréwno wsérod nauczycieli, jak i ucznidéw, pojecia zréwnowazony rozwdj.
Wiréd nauczycieli termin zrownowazony rozwdj najlepiej znany jest w gro-
nie os6b zwigzanych z edukacjg przyrodniczg. Sposréd studentéw, wérod
ktorych zostalo przeprowadzone badanie ankietowe, 29% badanych studen-
tow nigdy wczesniej nie spotkalo si¢ z pojeciem zréwnowazony rozwdéj, a za-
ledwie 10% bardzo dobrze zna to pojecie’.

Problematyka zréwnowazonego rozwoju znajduje odzwierciedlenie
w licznych strategicznych dokumentach rzagdowych. Na przyklad, w Stra-
tegii zmian wzorcoéw produkcji i konsumpcji na sprzyjajace realizacji zasad
trwalego, zréwnowazonego rozwoju w rozdziale II1.2. zapisano's:

~Wyksztalcenie w spoteczenstwie wzorcoéw trwalej, zrownowazonej kon-
sumpcji wynikajacych ze swiadomych decyzji jednostek i opartych na we-
wnetrznym przekonaniu, bedzie procesem dlugim, gdyz poziom swiadomo-
$ci ekologicznej jest jeszcze relatywnie niski. Z tego powodu, bardzo istotna
jest edukacja prowadzaca do podnoszenia poziomu $§wiadomosci ekologicz-
nej. Musi ona obejmowac zaréwno konsumentéw jak i producentéw. Wszyst-
kim podmiotom nalezy dostarczy¢ informacje o celowosci i mozliwo$ciach
realizacji trwalego, zréwnowazonego rozwoju. Informacje te musi cechowaé
rzetelno$¢, wiarygodnos¢, wysoka jakosé techniczna i sugestywnos¢. Istnieje
wiele mozliwosci edukacji ekologicznej — poczynajac od rodziny, przedszko-
la i szkoly, poprzez réznorodne szkolenia w pracy i instytucjach publicznych
oraz zaangazowanie srodkéw masowego przekazu.” Kontynuujac w rozdzia-
le IV.1.4. podkreslono ,,Dziatania na rzecz wzrostu swiadomosci ekologicz-
nej: — szkolenie przedstawicieli przemystu, w tym gtéwnie przedsiebiorcow
matych i $rednich, w zakresie zagadnien ograniczania wplywu produkcji na
$rodowisko.”

1 Patrz: Ekspertyza dotyczgca edukacji dla zrownowazonego rozwoju w Polsce, opracowanie,
zespOt konsultantéw ITTI, Poznan, listopad 2012, s. 8 i nast.

“ Ibidem, s. 15.

5 Ibidem.

16 Strategia zmian wzorcow produkcji i konsumpcji na sprzyjajgce realizacji zasad trwatego,
zréwnowazonego rozwoju, Wydawca: Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Spolecznej
Dokument rzadowy przyjety przez Rade Ministrow w dniu 14 pazdziernika 2003 roku.
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Z kolei w Strategii innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki na lata
2012-2020 Dynamiczna Polska'’, w punkcie:

»Cel 3: Wzrost efektywno$ci wykorzystania zasobow naturalnych i su-
rowcow Kierunek 3.1. Transformacja systemu spoleczno-gospodarczego na
tzw. «bardziej zielong $ciezke», (...) Kierunek bedzie realizowany przez na-
stepujace dzialania: (...) 3.1.2. Podnoszenie spofecznej $wiadomosci i po-
ziomu wiedzy na temat wyzwan zréwnowazonego rozwoju i zmian klimatu
poprzez: — Usystematyzowanie tre$ci zwigzanych ze zréownowazonym roz-
wojem oraz promowania ich wlaczania do nauczania na wszystkich pozio-
mach edukacji. (...) — Prowadzenie kampanii spotecznych i dzialan eduka-
cyjnych dotyczacych zréwnowazonego rozwoju i zmian klimatu”.

Zréwnowazony rozwoj w przypadku MSP utozsamiany moze by¢ ze spo-
teczna odpowiedzialnoscig biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR)'.
Koncepcje ta, zgodnie z definicjg zapisang w normie ISO 26000, nalezy ro-
zumie¢ jako ,,odpowiedzialno$¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dzialan
(produkty, serwis, procesy) na spoteczenstwo i srodowisko’, ktéra wyraza si¢
w przejrzystych i etycznych dzialaniach': 1) przyczyniajacych sie do zrow-
nowazonego rozwoju, zdrowia i dobrobytu spoteczenstwa; 2) biorgcych pod
uwage oczekiwania interesariuszy; 3) zgodnych z obowigzujacym prawem
i spojnych z miedzynarodowymi normami zachowania; 4) spdjnych z orga-
nizacja i praktykowanych w jej relacjach.

Pojawia sie pytanie - jaki jest stan $wiadomosci zréwnowazonego roz-
woju u przedsiebiorcow i 0sob zatrudnionych w sektorze MSP oraz jaki jest
poziom zainteresowania MSP problemami zréwnowazonego rozwoju? Ko-
mentujac wyniki badan, zawarte w opracowaniu Zréwnowazona produkcja
w dziatalnosci przedsiebiorstw. Raport z badania®, mozna stwierdzié, ze po-
jecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, a takze znajomosci samej idei
spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu nie jest powszechnie znane wsrdd
kadry zarzadzajacej i wlascicieli firm sektora MSP (Sondaz przeprowadzo-
no na grupie N=1003 przedstawicieli firm sektora MSP majacy na celu roz-

17 Strategia innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki na lata 2012-2020 Dynamiczna Polska,
Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, styczen 2013, s. 91 71-73.

18 1. Anuszewska, K. Podlejska, A. Jackiewicz, M. Filipek, Zréwnowazona produkcja w dzia-
talnosci przedsigbiorstw. Raport z badania, PARP, Warszawa 2011; autorki Raportu podkresla-
ja, Ze obie koncepcje wymagaja od przedsigbiorstw spojrzenia na ich dzialalnoé¢ w szerokiej
i dlugoterminowej perspektywie. Zalecaja MSP, ze przyjmujac je nalezy zwracaé uwage nie
tylko na argumenty natury rynkowej (redukcja kosztow, presja ze strony konsumentéw, za-
spokajanie ich potrzeb, nowe mozliwo$ci prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej), ale wazne
jest takze ich uzasadnienie etyczne.

¥ .. Makuch, Normy i standardy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, Warszawa 2011, s. 20.
2. Anuszewska, K. Podlejska, A. Jackiewicz, M. Filipek, Zréwnowazona produkcja..., op. cit.,
s. 22 i nast.
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poznanie stanu $wiadomosci i wiedzy w zakresie zréwnowazonej produkcji
i wptywu dziatalnosci MSP na srodowisko). Na podstawie wynikéw sonda-
zu stwierdzono, ze jedynie 20,2% respondentéw deklarowalto znajomos¢ te-
go terminu, przy czym ro$nie ona wraz z wielkoscig firmy (w mikroprzed-
siebiorstwach wynosi 19,7%, w matych — 28,4% za$ w $rednich - 38,9%)*. Ta
niska swiadomo$¢ przektada si¢ na postawy kadry zarzadzajacej i wlascicieli
firm sektora MSP, ktorzy w matym stopniu dostrzegaja wplyw prowadzonej
dzialalnosci na srodowisko naturalne. Zaledwie 3,8% respondentéw ocenilo
taki wplyw jako ,,duzy” lub ,,bardzo duzy”. Niepokojacy jest tez maly odsetek
firm przemystowych (w najwiekszym stopniu negatywnie oddziatujacych na
srodowisko), ktore dostrzegaja swoj szkodliwy wpltyw na srodowisko. Wy-
nika to z faktu, ze zaledwie 5,6% wszystkich przedsiebiorstw analizuje/dia-
gnozuje efekty swej dziatalnosci w aspekcie wptywu na srodowisko natural-
ne, przy czym zaledwie w 39,2% przypadkow, diagnoza jest przeprowadzana
przy uzyciu zobiektywizowanego systemu pomiaru*. Znamienny jest tez
fakt, ze odsetek firm sektora MSP, ktére nie wdrozyly zadnego rozwigza-
nia chronigcego srodowisko w ciggu ostatnich 5 lat, wynidst 42,3%, a do-
minujaca przyczyna takiego stanu rzeczy byt brak potrzeby zmian dotych-
czasowego sposobu dzialania®, ktdra wynika miedzy innymi z ograniczen
wewnetrznych, takich jak: brak wystarczajaco dobrze wykwalifikowanej ka-
dry w firmie, zbyt duze koszty wdrozenia i brak wiedzy w przedsiebiorstwie
o adekwatnych dla firmy rozwigzaniach chroniacych srodowisko*. Zaska-
kujaco niski jest tez odsetek przedsigbiorstw, ktére planujg wykorzystywac
w sposob $wiadomy produkty przyjazne dla srodowiska (5,7%), co mozna
tlumaczy¢ zardwno niskim zorientowaniem firm na dzialalnos¢ proekolo-
giczna, jak i wyzszymi cenami tego typu produktéw w stosunku do innych®.
Przedstawiona pobieznie sytuacja rodzi pytanie, czy idea spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu znajduje odzwierciedlenie w dokumentach strategicz-
nych firm? Uwzglednienie w strategii rozwoju przedsiebiorstwa takich kwe-
stii, jak: oddzialywanie przedsi¢biorstwa na otoczenie spoteczne, srodowisko
czy podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, jest jednym ze wskaznikow rze-
czywistej akceptacji idei spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i wdrazania
jej do przedsiebiorstwa. Tylko 38% badanych firm (N=1003) posiada doku-
ment - strategia rozwoju firmy. Az 62% badanych firm nie posiada takiego
dokumentu, co moze by¢ traktowane w kategoriach braku potrzeby mysle-

2! Patrz takze, W. Gasparski, A. Lewicka-Strzalecka, B. Rok, G. Szulczewski (red.), Etyka biz-
nesu w zastosowaniach praktycznych: inicjatywy, programy, kodeksy, Warszawa 2002, s. 10.

2 1. Anuszewska, K. Podlejska, A. Jackiewicz, M. Filipek, Zréwnowazona produkcija..., op.
cit., s. 37.

2 Ibidem, s. 75.

2 Ibidem, s. 80.

2 Ibidem, s. 83.
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nia kategoriami strategii rozwoju, w tym zréwnowazonego rozwoju. Przy-
czyna braku strategii rozwoju w firmie moze réwniez tkwi¢ w niskich kom-
petencjach wtascicieli mikro i matych firm w zakresie tworzenia tego typu
dokumentu?.

Znaczenie jezyka w przedstawianiu, rozumieniu
i refleksji organizacyjnej rzeczywistosci

Ludzie dysponuja narzedziem, jakim jest jezyk, ktéry umozliwia im spo-
teczne tworzenie i konstytuowanie rzeczywisto$ci. Jezyk, stuzac cztowiekowi
do kreowania rzeczywistosci, rownoczes$nie wykorzystywany jest do tworze-
nia o niej wiedzy, przyczynia si¢ do jej podtrzymywania, rozbudowywania,
przeksztalcania, a takze sluzy przekazywaniu tej wiedzy od osoby do oso-
by, z pokolenia na pokolenie”. Myl ta znajduje odzwierciedlanie w formu-
fowanych przez wspdlczesnych filozoféw tezach, podkreslajacych rézno-
rakie zwiazki ludzkich kompetencji jezykowych z rzeczywistoscig. W. von
Humboldt widzi jezyk, jako czynnik ksztaltujacy obraz swiata, wplywaja-
cy na myslenie, kategoryzujacy rzeczywisto$¢*. Wedtug C. Levi-Straussa je-
zyk - stanowi kryterium specyficznie ludzkiej dzialalnosci, a tym samym
trzon funkcjonowania dziedzin kultury®, B. Malinowski zauwaza, ze jezyk
- jest sposobem dzialania, czynnikiem ksztattujagcym dziatania jednostek,
sktadnikiem systemu dzialan spolecznych®. Z kolei H.G. Gadamera utoz-
samia rzeczywistos$¢ z jezykiem, gdyz przy pomocy jezyka promujemy nor-
my i sposoby zachowania, popularyzujemy wartosci i oceny moralne, este-
tyczne i kognitywne, czyli za pomocg jezyka przekazywane sg tresci roznych
kultur, jesli nie w calosci, to w znaczacej czgsci’'. H.G. Gadamernie twierdzi
jednak, ze jesteSmy skazani na obraz $wiata wykreowany przez nasz jezyk.
Zapewnia nas, ze: ,(...) zawsze $wiat ludzki, tj. jezykowo ukonstytuowany
(...) jest sam z siebie otwarty na kazde mozliwe wejrzenie i tym samym na
kazde rozszerzenie wlasnego obrazu $wiata, a odpowiednio do tego jest do-
stepny dla innych™.

% Ibidem, s. 49.

¥ G.W. Grace, The Linguistic Construction of Reality, London 1987, s. 3.

2 W. von Humboldt, Rozmaitos¢ jezykéw a rozwdj umystowy ludzkosci, Lublin 2001, s. 105-
-106.

# G. Charbonnier, Rozmowy z Claude Lévi-Straussem, Warszawa 2000, s. 140-145; C. Lévi-
-Strauss, Antropologia strukturalna, Warszawa 1970, s. 130-131.

0 B. Malinowski, Problem znaczenia w jezykach pierwotnych, [w:] Jednostka, spolecznosé, kul-
tura, Warszawa 2000, s. 317-369.

31 Za: K. Gurczynska-Sady, Czlowiek jako stowo i cialo. W poszukiwaniu nowej koncepcji pod-
miotu, Krakow 2013, s. 70-74.

2 H.G. Gadamer, Prawda i metoda. Zarys hermeneutyki filozoficznej, Krakow 1993, s. 406.
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Uwzgledniajac powyzsze tezy i jednoczac si¢ z teza Ludwiga Wittgen-
steina®, ze , granice mego jezyka oznaczajg granice mego $wiata’, przyzna-
je, ze moj $wiat (tutaj sposob postrzegania i rozumienia organizacji) jest
taki, jakim jestem w stanie go opisa¢, wykorzystujac swoja kompetencje
jezykowa. Moja kompetencja jezykowa jest moja wiedza. Im wieksza jest
moja wiedza, tym bardziej mdj $wiat staje si¢ nieskoniczony, a wigec mie-
$ci sie w nim wiele kultur, réznych probleméw i sposobdw dziatania. Ro-
bert Kwasnica, stusznie podkresla fakt otwartosci granic naszego poznania
i jezyka oraz ich zaleznos$¢ od naszego dzialania, co sprawia, ze te grani-
ce mozna i nalezy poszerzaé, przesuwaé, rozwijajac swoja wiedze i swo-
je kompetencje jezykowe. R. Kwasnica méwi, ze ,,(...) kategorie i struk-
tura naszego (tj. uzywanego przez nas) jezyka zamykaja nasze myslenie
w pewnych pojeciowych ramach, ale komunikacja (interakcja), czyli spo-
sob postugiwania sie jezykiem sprawia, ze bezustannie wychodzimy poza
ramy . Jezyk, jako narzedzie refleksji nad réznymi problemami wspolcze-
sno$ci, w tym dotyczacymi zrownowazonego rozwoju, otwiera przed nami
te rejony organizacyjnej rzeczywistosci, ktore do tej pory byly zamkniete,
niedostrzegane czy $wiadomie pomijane. Taki kierunek myslenia pozwala
powiedzie¢, ze $wiatlejszymi i sprawniejszymi w dzialaniu sg te organiza-
cje i ci ludzie, ktorzy potrafig obja¢ poznawczym zasiegiem nie tylko swo-
ja dyscypling, (organizacje) lecz takze sasiednie, i przynalezne im cale po-
la wiedzy. Czlowiek/pracownik, ktéry w ten sposéb widzi swoje miejsce
w organizacji, potrafi sprawnie dla niej dziata¢, uzywajac swoich kompe-
tencji. Jezyk okresla rzeczywisto$¢ ludzi, jest tym czyms$ co sprawia, ze lu-
dzie tworzg wokot siebie kulturowe srodowisko, w ktérym koegzystuja bez
spie¢, i dlatego, gromadzenie ,,(...) okreslonych informacji o rzeczywisto-
$ci i okreslonego doswiadczenia spolecznego” oraz podejmowanie dzia-
tan polegajacych na ,,(...) utrwaleniu, przenoszeniu i przekazywaniu przy-
szlym pokoleniom wiedzy i (...) doswiadczenia danej wspdlnoty jezykowej,
jej tradycji kulturowych, systemu wartosci, ocen i norm moralnych™ jest
ta droga, ktdra pozwala na poznawanie nowych idei rozwojowych, ich ro-
zumienie, propagowanie i poszukiwanie sposobdw zastosowania.

Z powyzszego wynika pytanie: Czy menedzerowie moga i powinni jezy-
kowo oddziatywa¢ na pracownikdw swojego przedsiebiorstwa, na organiza-
cyjng spotecznos¢? Tak, oddziatywac za pomocs jezyka, ktory jest jedynym

3 L. Wittgenstein, Tractatuslogico-philosophicus, Warszawa 2006, Teza 5.6, s. 64; L. Wittgen-
stein, Traktat logiczno-filozoficzny, przel. B. Wolniewicz, Warszawa 1977, Teza nr 5.6.

** R. Kwasnica, Rzeczywistos¢ jako byt sensu. Teza o jezykowym tworzeniu rzeczywistosci, [w:]
Jezyk a kultura, t. 1: Wiedza o kulturze, Wroctaw 1991, s. 48.

*J. Anusiewicz, Kulturowa teoria jezyka. Zarys problematyki, [w:] Jezyk a kultura, t. 1: Wie-
dza o kulturze, Wroctaw 1991, s. 19.

20



Dyskurs propagujgcy koncepcje zrbwnowazonego rozwoju...

narzedziem komunikowania tresci dotyczacych funkcjonowania przedsie-
biorstwa, kierunkéw i mozliwosci jego rozwoju oraz réznorakich uwarun-
kowan nan wplywajacych. Tylko jak nim sie porozumiewa¢, jakim jezykiem
zarzadzajacy powinni méwi¢ do swoich ludzi, aby przekazywane informa-
cje byly zrozumiale dla wszystkich? Kazdy kierownik jest reprezentantem
swoich pracownikéw wobec wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia i ja-
ko reprezentant ukladajacy z tymi otoczeniami relacje, ma zadanie i obo-
wiazek sie z nimi porozumiewacé. Przedsigbiorstwo to ludzie, to pojedynczy
pracownicy i ich zespoly ze swoim zyciem, funkcjonujgcy w swoich otocze-
niach i dysponujgcych wlasnym kodem jezykowym (wiedza). Chodzi wia-
$nie o to, aby modyfikowa¢ 6w kod jezykowy, rozwija¢ i poglebia¢ wiedze
pracownikoéw, by przedsigbiorstwo stato sie komunikacyjnie efektywne. Kie-
rownik, jako osoba, ktéra powinna wiedzie¢ wigcej i widzie¢ dalej, ma obo-
wigzek przenika¢ delikatnie i taktownie granice kodéw jezykowych swo-
ich pracownikéow. Moze to czynic tylko dzigki jezykowi. By znikneta bariera
nieporozumienia, a poszerzala si¢ strefa prawidtowych i pozadanych rela-
cji nalezy pracownikéw wszechstronnie edukowaé w obszarze dotyczacym
funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa. Dyskurs moze by¢ narzedziem
pomagajacym kadrze pracownikéw uczy¢ sie odpowiedzialnosci za wila-
sne przedsigbiorstwo, sprzyjajacym szerzeniu wiedzy o potrzebach i kierun-
kach rozwojowych, tak aby z niewiedzy nie niweczyli dziatan prorozwojo-
wych. Z tezy L. Wittgensteina: ,,To, ze $wiat jest moim $wiatem, uwidacznia
sie w tym, Ze granice jezyka (jedynego jezyka jaki rozumiem) oznaczajg gra-
nice mego $wiata”*®, mozna wnioskowac, ze jezyk jest nie tylko narzedziem
komunikacji, ale takze sposobem bycia z cztonkami spotecznosci/zespotow.
Kod jezykowy i wiedza wywieraja wplyw na formowanie si¢ sposobu mysle-
nia o przedsiebiorstwie u kazdego pracownika. Jezyk, wywierajac wplyw na
poznanie/uczenie si¢ o swoim przedsigbiorstwie, staje si¢ elementem razem
przezywanej i tworzonej kulturowej oraz organizacyjnej wspolnoty. Wspol-
nota jezykowa i wiedza rozwijana w przedsiebiorstwie warunkuje wspolno-
te spostrzezeniowg i dzialaniows, ktdra jednoczesnie z niej wynika. Robert
Kwasnica o tym problemie tak pisze ,,To, co i jak spostrzegamy, zalezy od na-
szego jezyka: to jezyk przesadza o tym, co mozemy dostrzec i uznac za obiek-
tywnie istniejace. (...) Jezyk decyduje o tym, jak rozumiemy poddajace sie
naszej recepcji obiekty”?. Tak wigc, granica jezykowa, granica wiedzy ozna-
cza granice pracowniczego, w tym mojego widzenia probleméw gospodar-
czych, spolecznych, organizacyjnych, a wiec probleméw przedsigbiorstwa.
Im wigksza jest wiedza, tym wieksze poznanie tych probleméw i zrozumie-
nie, w efekcie skutkujgce wigksza racjonalnoscig podejmowanych dziatan.

¢ L. Wittgenstein, Tractatuslogico-philosophicus, Warszawa 2006, Teza 5.62, s. 64.
¥ R. Kwasnica, Rzeczywistos¢ jako byt sensu..., op. cit., s. 37.
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Dyskurs jako narzedzie propagowania
zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa

Dyskurs, zwykle ,,odnosi si¢ (...) do jezyka w uzyciu™®, uyjmowac go mo-
zemy, jako ,,zbidr zaleznych od kontekstu praktyk semiotycznych, ktére ma-
ja miejsce w specyficznych polach dzialan spolecznych™, traktowac jako
»tekst w kontekscie, a zatem nie tylko utrwalony system znakéw, ale row-
niez szerszy kontekst jego powstania, rozpowszechniania i odbioru™, a tak-
ze jako narzedzie komunikagcji, ktore ,,jest takze sposobem interpretowania
rzeczywisto$ci i w zwigzku z tym warunkuje zaréwno wszelkie zachowania
spoleczne, jak i zachowania indywidualne™'. Jest wiec dyskurs zespotem ce-
lowych zachowan jezykowych - aktéw mowy zwigzanych z komunikacjg
ludzi, traktowang jako ustng albo pisemna wymiang pogladéw na jakis te-
mat*, ktorych tre$¢ i forma ksztaltowane sg, z jednej strony, zalozeniami pa-
radygmatycznymi co do natury $wiata spolecznego i zrédel naszej o nim
wiedzy*, z drugiej kontekstem spotecznym i okreslong spoteczng sytuacja.
Jak zauwaza Anna Wierzbicka ,,(...) wyrazy, frazy czy zdania to jednostki
abstrakcyjne i martwe: Zywa mowa sklada si¢ z aktow, ktorych struktura zde-
terminowana jest bezposrednio ich funkcja pragmatyczng™. Aktem mowy
jest zaréwno kroétka informacja o stanie rzeczy, jak i wielozdaniowa, rozbu-
dowana struktura, np. wykladu czy wyjasnienia obejmujaca kilka wypowie-
dzen wyrazonych przez jednego z uczestnikow dyskursu®.

W jezyku/dyskursie ukryty jest system wiedzy, wartosci, aspiracji, prze-
konan jednostek i spotecznodci, a takze mechanizm generowania znaczen,
przez co staje si¢ dyskurs narzedziem interpretacji rzeczywistosci. Moze ula-
twia¢ prawidlows interpretacje spolecznych zjawisk charakterystycznych
dla zréwnowazonego rozwoju przedsi¢biorstwa, ale moze takze deformowac
ta rzeczywisto$¢. Dyskurs, poprzez wykorzystywanie schematéw poznaw-
czych, nadawanie sensu, tworzenie konotacji, umieszczanie w kontekstach,
sugerowanie interpretacji, determinuje sposéb myslenia czlowieka/ludzi na

*#T.A. van Dijk, Badania nad dyskursem, [w:] Dyskurs jako struktura i proces, red. Teun A. van
Dijk, Warszawa 2001, s. 9.

¥ M. Reisigl, R. Wodak, The Discourse-HistoricalApproach (DHA), [w:] Methods of Critical
Discourse Analysis, eds. R. Wodak, M. Meyer, London 2009, s. 89, za: N. Krzyzanowska, (Kry-
tyczna) analiza dyskursu a (krytyczna) analiza gender: zarys synergii teoretycznej i metodolo-
gicznej, ,,Przeglad Socjologii Jakosciowej” 2013, t. 9, nr 1, s. 65.

* L. Nijakowski, Domeny symboliczne. Konflikty narodowe i etniczne w wymiarze symbolicz-
nym, Warszawa 2006, s. 17.

41'S. Grabias, Jezyk w zachowaniach spotecznych, Lublin 2001, s. 16.

2 Praktyczny Stownik wspoélczesnej polszczyzny, Poznan 1994, s. 71.

# M. Lisowska-Magdziarz, Analiza tekstu w dyskursie medialnym, Krakéw 2001, s. 17.

* A. Wierzbicka, GeNry mowy, [w:] Tekst i zdanie, Wroctaw 1983, s. 125.

# R. Kalisz, Pragmatyka jezykowa, Gdansk 1993, s. 51.
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temat zwigzany z aspektami funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa,
a przez to wyznacza ramy do$wiadczania i rozumienia fragmentu organiza-
cyjnej rzeczywisto$ci zwigzanej, na przyktad ze zréwnowazonym rozwojem
przedsiebiorstwa, moze ta rzeczywisto$¢ poszerzac i poglebia¢, badz zawe-
zac i splycac. Tak wiec dyskursy moga mie¢ i majg wplyw na ksztaltowanie
obrazu wspolczesnej rzeczywistosci, gdyz ,,(...) dyskurs nalezy utozsamiaé
z dziedzing zycia, z dziedzing ludzkiej aktywnosci spoteczno-jezykowej ™,
a przez to dyskursy odegraty i odgrywaja decydujaca role w genezie i ciggltym
konstruowaniu warunkoéw zycia spolecznego.

Zainteresowanie dyskursem zréwnowazonego rozwoju, jako zdarze-
niem komunikacyjnym, wynika z kilku przestanek sformutowanych w ob-
rebie antropo-, psycho- i socjolingwistyki. Pierwsza z nich dotyczy skutkow
uzycia jezyka. Dyskurs oddzialuje na czlowieka i spoteczenstwo, ksztaltu-
je je, sprawia, Ze pojawiajg si¢ wzajemne relacje miedzy uzywajacym jezy-
ka a rzeczywistoscig spoteczna. Wynika to z przekonania, Ze wizerunek rze-
czywisto$ci jest konstruowany w procesach komunikacyjnych, w ktérych
nadawane s3 mu okreslone znaczenia®. Zalozenie to, méwiace ze rzeczy-
wisto$¢ spoleczna jest konstruowana w dyskursie suponuje, ze na tworzo-
ny przez czlowieka obraz $wiata rzeczywistego wplywaja przezywane przez
niego akty mowy/komunikacyjne. Wspélgra ono z przeswiadczeniem o ro-
sngcym znaczeniu konstruktywizmu, pozwalajacym krytycznie postrzegaé
i analizowa¢ problemy spoteczne, uchwyci¢ te fenomeny spoteczne, ktore
wymykaja sie analizom ilosciowym. Druga, podkreslajgca dyskursywnos¢
wspolczesnej spotecznej rzeczywistosci®® utrzymuje, ze dzisiejsza spoleczna
rzeczywisto$¢, w ktorej przyszlo nam zy¢, ma charakter dyskursywny, ptyn-
ny, procesualny, konstruktywistyczny, gdyz jezyk dyskursu nie tylko te rze-
czywisto$¢ odzwierciedla, ale takze wptywa na jej ksztalt ,,...dyskursywnosé
jest jednoznaczna z byciem przedmiotéw”*, a to oznacza, ze jezyk w roz-
nych dyskursach ma moc tworzenia wielu obrazéw spolecznej rzeczywi-
sto$ci. Rownoczes$nie wskazuje na potrzebe przyjrzenia sie mechanizmom

* H. Grzmil-Tylutki, Gatunek - kategoria analizy dyskursu, [w:] ,Biuletyn Polskiego Towarzy-
stwa Jezykoznawczego’, Zeszyt LXV, Universitas, Krakow 2009, s. 89.

¥ Por. A. Grzymata-Kazlowska, Socjologicznie zorientowana analiza dyskursu na tle wspotcze-
snych badan nad dyskursem, ,Kultura i Spoleczenstwo” 2004, vol. XLVIIL, Nr 1, s. 13; B. Ja-
bloniska, Krytyczna analiza dyskursu: refleksje teoretyczno-metodologiczne, ,,Przeglad Socjolo-
gii Jakos$ciowej” 2006, t. 2, nr 1, s. 57.

* Na dyskursywne bycie przedmiotéw potrze¢ mozemy z dwoch perspektyw — pierwszej fi-
lozoficznej, definiujacej poznanie przedmiotu, ,,(...) polegajace na myslowym, rozumowym
ujmowaniu rzeczywistosci, przeciwstawianym bezpo$redniemu (zmyslowemu i intuicyjne-
mu)’, drugiej wspartej na regutach logiki prezentujacej przedmiot ,,(...) oparty na wniosko-
waniu, w ktérym kazde ogniwo w taricuchu rozumowania zalezy od poprzedniego i warunku-
je nastepne”, w: Stownik wyrazéw obcych, red. J. Tokarski, Warszawa 1980, s. 167.

* E. Laclau, Ch. Mouffe, Post-Marxism without apologies, London 1987, s. 84.
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stuzacym przekazywaniu roznych idei konstruujacych te rzeczywistos¢. Wy-
maga to zwrdcenia uwagi na fakt, ze znaczenia jezykowe, majace dominuja-
3, badZ marginalizujacag moc wplywania na konstruowanie znaczen przez
ludzi, powstaja zaréwno w wyniku wilaczenia dyskursantéow w konkretny,
wspolny kontekst sytuacyjny, jak tez ksztaltowane sg, przez ich sposéb rozu-
mienia, tej sytuacji i poprzez oczekiwania zwigzane z sytuacjg. Trzecia infor-
muje o tym, ze istniejg w jezyku liczne ,,skazenia’, ktore przyczyniajg si¢ do
wypatrzenia obrazu spolecznej rzeczywistosci, i ze nalezy budowac krytycz-
ng $wiadomo$¢ ich wystepowania w codziennej komunikacji*.

Za J. Derridg mozna twierdzi¢, ze dyskurs jest synonimem systemu
spotecznego, komunikacyjnie tworzonego, ze to wlasnie dyskursy konsty-
tuuja $wiat spoleczny oraz sfer¢ polityki. Zauwazaon, ze ,,(...) ta chwila,
kiedy jezyk zajmuje uniwersalne pole problemowe, wszystko staje sie dys-
kursem™!, czyli ze mozemy, w sposob ,,(...) rozumowy, logiczny, reflek-
syjny, oparty na wnioskowaniu z uprzednio przyjetych twierdzen (prze-
stanek), poparty argumentacjg, nieintuicyjny”®, kreowaé organizacyjna
rzeczywisto$§¢. W rzeczywistosci, kreowanej przez jezyk i teksty, dyskurs
funkcjonuje jako ,(...) ponadtekstowa kategoria taczaca Swiat tekstow ze
$wiatem uczestnikéw komunikacji. Kazdy przekaz jest tekstem kultury, ko-
munikatem wymodelowanym na podstawie rzeczywistosci, ktéra tworzy
jego ramy” .

Zarysowane w powyzszej analizie sposoby ujmowania i rozumienia dys-
kursu pozwalaja twoérczo eksponowac te jego aspekty, ktére dla problemow
zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstwa sg najistotniejsze. Na przyklad,
dla propagatoréw zréwnowazonego rozwoju wazne sg nie tyle lingwistycz-
ne aspekty dyskursu, co jego oddzialywanie na sposoby myslenia cztowieka
o sobie, jako podmiocie w przedsigbiorstwie i o organizacyjnej rzeczywisto-
$ci, na funkcjonowanie ktérej moze wywiera¢ znaczacy wplyw. Jest to wazne,
bowiem dyskurs to nie tylko méwienie o rzeczywistosci, lecz takze sposo-
by jej rozumienia, nadawania jej sensu, a przez to ksztaltowanie jej. T.A. van
Dijk ujmuje to nastepujaco: ,Rozumiejgc teksty, ludzie budujg stopniowo nie
tylko reprezentacje tekstu i kontekstu, ale tez — w ramach tzw. modeli men-
talnych - reprezentacje zdarzen albo dziatan, o ktérych dyskurs opowiada.
To, co zwykle zapamietujemy z danego przekazu, nie zawiera si¢ w konkret-
nych stowach, ani nawet ich znaczeniach lub funkcjach, ale raczej w mode-
lach, ktére stanowig schematyczne reprezentacje naszych (subiektywnych)

0 M. Steciag, Dyskurs ekologiczny w debacie publicznej, Zielona Gora 2012.

1], Derrida, Pismo i réznica, Warszawa 2004, s. 485-486.

2 W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych, Warszawa 1983, s. 108.
3 T. Piekot, Dyskurs polskich wiadomosci prasowych, Krakow 2006, s. 31.
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wyobrazen o danym zdarzeniu lub sytuacji™*. Kiedy myslimy i podejmu-
jemy decyzje — jak zachowa¢ si¢ w danej sytuacji, zwiazanej ze zréwnowa-
zonym rozwojem przedsiebiorstwa — wykorzystujemy w tym celu, nie ty-
le odtworzony jaki$ fragment tekstu/éw przezytego dyskursu/éw, co raczej
subiektywne modele pozwalajace zinterpretowa¢ sytuacje, skonstruowane
na podstawie tychze dyskursow. Stad dyskurs staje si¢ nie tylko pojeciem
okreslajagcym komunikacje, wymiane pogladéw pomiedzy dwiema czy kil-
koma osobnikami, ale moze by¢ stosowany do wszelkiego rodzaju aktow ne-
gocjowania znaczen przekazéw komunikacyjnych, w réznych publicznych
przestrzeniach. Zmierza¢ musi do dogtebnego przeswietlenia omawianego
zagadnienia/problemu w celu jego poznania (opisu, wyjasnienia, zrozumie-
nia), co pozwoli¢ powinno uczestnikom dyskursu na stawianie dobrych dia-
gnoz stuzacych wyznaczeniu jasnego sposobu dziafania.

Dyskurs zréwnowazonego rozwoju
jako dyskurs edukacyjny/dydaktyczny
stuzgcy poznaniu/uczeniu sie

Dyskurs nie jest monolitem, w rzeczywistosci spolecznej funkcjonuje
wiele bardziej lub mniej niezaleznych od siebie dyskurséw przybierajacych
forme procesdw negocjowania znaczen, w porzadku ktorych wystepuje wie-
le réznych tekstow/gloséw — aktéw mowy majacych posta¢ komunikatow
pisanych i/lub méwionych. Refleksja nad dyskursem sklania do wniosku, ze
dyskurs to generowanie i przekazywanie okreslonego rodzaju aktéw mowy,
ze jest to proces, na ktory skladaja sie wiadome dyskursantom akty mowy,
takie jak: akty orzekajace, akty dyrektywne, akty deklaratywne, akty warto-
$ciowania, akty zobowigzania i akty konwencjonalne®.

Aspekt zréwnowazonego rozwoju moze by¢ zaliczony do dyskursu
przekazujacego spoleczenstwu (w tym pracownikom) wiedze i ksztaltu-
jacego go. Ogoélna definicja dyskursu zrownowazonego rozwoju, rozumia-
nego jako wszelkie akty mowy méwione i pisane, méwi o publicznym wy-
twarzaniu spolecznego rozumienia dla tej sfery spoteczno-gospodarczej
dzialalnosci cztowieka oraz rozwijaniu pozytywnych relacji ludzi do go-
spodarki i przedsiebiorstwa oraz do ich ekonomicznych, etycznych i eko-
logicznych probleméw. Dyskurs ich postawy i przekonania jest posredni-
kiem, miedzy instytucjami nauki, administracja rzadowsq i gospodarcza,
menedzerami a potencjalnymi odbiorcami (menedzerami, pracownika-

* T.A. van Dijk, Badania nad dyskursem [w:] Dyskurs jako struktura i proces, red. T.A. van
Dijk, thum. A. Grochowski, Warszawa 2001, s. 28.

> B. Skowronek, Problemy komunikacji dydaktycznej. Préba typologii aktéow mowy w swie-
tle pragmatyki jezykowej, [w:] Kultura. Jezyk. Edukacja, t. 2, red. R. Mrozek, Katowice 1998,
s. 283-293.
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mi), dostarczajagcym wiedzy tym wszystkim ktdrzy tej wiedzy nie posiada-
ja, a jej potrzebuja.

W wezszym zakresie dyskurs zrownowazonego rozwoju jest ukladem
aktéw mowy, w postaci réznych tekstow dydaktycznych, ktorego tematyczny
zakres miesci si¢ w obszarze biezacej wiedzy spoleczenstwa dotyczacej roz-
woju i stuzy do rozpowszechniania ustalonej wiedzy wsréd odbiorcow uczg-
cych si¢ lub wsrdd niespecjalistow. Zamiar ten wymaga prezentacji wiedzy
w sposob szerszy, a przede wszystkim jasniejszy niz w tekstach naukowych.
Wiasciwosci tak rozumianego dyskursu wskazuja, ze jest to ,,sposéb pozna-
nia, ktéry ujmuje swoj przedmiot nie bezposrednio, jak intuicja, lecz po-
$rednio, na drodze jezyka™**. W odniesieniu do MSP dyskurs zréwnowazo-
nego rozwoju traktowac nalezy jako dyskurs edukacyjny/dydaktyczny, gdyz
przestaniem jego jest budowanie w przedsiebiorstwach swiadomosci powig-
zan miedzy gospodarka, spoleczenstwem i srodowiskiem oraz propagowa-
nie potrzeby i koniecznosci traktowania celéw rozwojowych i operacyjnych
przedsigbiorstwa jako wiazki/sieci, odnoszacej sie zaréwno do zysku eko-
nomicznego (ekonomia), jak i ludzi zwigzanych z firma (etyka) oraz troski
o ekologiczny wymiar dzialalnosci (ekologia).

Dyskurs tak rozumiany staje si¢ strategia i szczegdlnie waznym narze-
dziem dyskursywnej analizy wybranych aspektéw zréwnowazonego roz-
woju, a przez to konstruowania wiedzy o tych aspektach i wplywania na
sposoby jednostkowego czy organizacyjnego zachowania si¢. Powiemy, ze
dyskursy zréwnowazonego rozwoju strukturyzuja praktyki spoteczne i kon-
stytuujg organizacyjne rozwigzania w sferze zréwnowazonego rozwoju, gdyz
sprzyjaja przeniesieniu cech (dyrektyw, regul, zasad, wnioskéw), ptynacych
z rekonstrukeji (przyswojenia, odtworzenia) tekstu/6w dyskursu/ow, na ce-
chy jednostkowych praktyk zréwnowazonego rozwoju, a dalej, poprzez za-
kotwiczenie tych dyskursywnych praktyk w szerszym kontekscie organi-
zacyjnym, wplywajg na rozwdj stosownych praktyk w przedsigbiorstwie™.
W dyskursach wyartykulowanie i kontekstowa interpretacja pogladéw, do-
tyczacych swojego i innych rozumienia i przezywania zréwnowazonego roz-
woju, stanowi wlasciwg sile sprawcza strukturyzujaca okreslong praktyke,
najpierw jednostkowy, dalej organizacyjng (dzialania dla zréwnowazone-
go rozwoju uczestnikdw komunikacji) i konstytuujaca powigzany z praktyka
porzadek w przedsigbiorstwie™.

*¢ P. Foulquie, Dictionnaire de langue philosophique, Paris 1962 (hasto discours), za: T. Rittel,
Modelowanie dyskursu edukacyjnego. Kompetencja docelowa, [w:] Kultura. Jezyk. Edukacja...,
op. cit., s. 221-231.

*”R. Diaz-Bone, Was ist der Beitrag der Diskurslinguistik fiir die Foucaultsche Diskursanalyse?,
Forum Qualitative Sozialforschung, 2010, t. 11 (2), art. 19, s. 26.

8 Ibidem, s. 4.
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Wazkie sg takze praktyczne warunki formutowania wypowiedzi, a wiec
nie tylko to, co si¢ méwi/pisze, ale istotne tez jest, kto i do kogo méwi/pisze,
za pomocy jakich specyficznych srodkéw jezykowych to robi oraz w jakich
warunkach to robi i czy powinien to robi¢*. Ich znajomos¢ przez uczest-
nikéw dyskursu sprawia, ze oni wiedza, z jednej strony, jak historyczny,
poznawczy, instytucjonalny i spolteczno-kulturowy kontekst komunikacji
i uzycia jezyka rzutuje na zawartos$¢, znaczenie struktury charakteryzujace
akty mowy - tekst dyskursu, z drugiej, ze w dyskursie akty mowy ulatwia-
ja/umozliwiajg dyskursantom trafnie wnioskowa¢ o rzeczywistosci zréwno-
wazonego rozwoju. Stad dla tworcow dyskurséw zawsze aktualne bedzie py-
tanie — jak budowa¢ dyskurs (w oparciu o jakie przestanki), w ktérym akt
mowy (mdwione, pisane) mozliwie dokladnie odzwierciedla rzeczywisto§¢
zrownowazonego rozwoju? Pytanie zwigzane jest z oczekiwaniem, ze wy-
korzystane w aktach mowy tresci i formy wyrazu oraz przywolane elementy
kontekstu stang sie zrédlem inspiracji dla uczestnikow dyskursu i pozwolg
im czynnie dziala¢ w przedsigbiorstwie w obszarze zréwnowazonego roz-
woju. Dyskurs zréwnowazonego rozwoju bedzie dyskursem edukacyjnym
- dzialaniem poznawczym, wtedy i tylko wtedy kiedy uczestnicy dyskur-
su zobowiazani beda ,,do postugiwania si¢ argumentacja oraz respektowa-
nia etycznych zasad dyskusji racjonalnej i przeciwdziatania zakléceniom ko-
munikacyjnym, wynikajacym z ich tamania”®. Niestety, dyskursy dotyczace
réznych sfer zycia spolecznego, w tym dotyczace rozwoju zréwnowazonego,
rozgrywane si¢ nadal ,,na poziomie werbalnym, przy niedyskutowaniu, nie-
rozpoznawaniu i niepodzielaniu zasad, ktére partneréw winny obowiazywacé
w ustanawianiu rzeczywistosci za posrednictwem stow”®'. Mozna przyjac,
ze wielorako uzasadniona jest teza, ze tempo, zakres i jako$¢ zmian w sferze
zrownowazonego rozwoju zaleza od rozpoczecia i jako$ci dyskursu zréwno-
wazonego rozwoju.

Dyskurs zréwnowazonego rozwoju
jako struktura dynamiczna — tworzenie dyskursow

Analiza prowadzonych dyskurséw wlasnych i innych dyskursantow
ujawnia, ze dyskursy charakteryzuja si¢ wzglednie uniwersalng i dynamicz-
ng struktury. Co znaczy, ze 1) dyskurs posiada strukture, czy tez nig jest, i ze
2) struktura ta jest dynamiczng? Po pierwsze, ustrukturyzowana cato$¢ cha-
rakteryzuje si¢ tym, Ze jest zorganizowana wewnetrznie, co oznacza, ze dys-

*¥ M. Lisowska-Magdziarz, Analiza tekstu w dyskursie medialnym, Krakow 2006, s. 16.

% T. Hejnicka-Bezwinska, Spoteczny dyskurs o edukacji w warunkach przechodzenia od tadu
monocentrycznego do policentrycznego, [w:] Kultura. Jezyk. Edukacja..., op. cit., s. 113.

1 A. Giza, Na czym polega ,etyczna komunikacja™ [w:] Etyka miedzyludzkiej komunikacji,
red. J. Puzynina, Warszawa 1993, s. 29.
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kurs jest catoscig sktadajacg sie z czesci — czynnosci jezykowych/aktow mo-
wy, z ktorych kazda pozostaje w relacji do calosci i do kazdej innej czesci,
a caloé¢ pozostaje w relacji z kazdg z czesci. Dyskursem nie jest wigc zaden
pojedynczy akt mowy ale calos¢, ktorej czg$ciami sg sensownie utozone poje-
dyncze czy sekwencyjne akty mowy. Po drugie, dynamiczne ujecie struktury
dyskursu i nacisk na jego procesualnos¢ wynika z faktu, ze elementami dys-
kursu sg akty mowy wykonywane przez dyskursanta, ktére ukierunkowane
s3 na réznorakie przedmioty/tresci, adresowane do wielu jednostek i/lub ich
grup, wywolujace u odbiorcow rézne rezultaty. Na dyskurs, postrzegany jako
proces poznania/uczenia sig, sktadajg si¢ czynnosci/procesy na trzech pozio-
mach poznania: 1) doswiadczenia/przedstawiania, 2) rozumienia/intelektu
i 3) sadzenia/refleksji®®. Dyskurs inicjujacy konkretny proces poznania/ucze-
nia sie rozpoczyna sie w okreslonym czasie i uwzglednia/zaklada konkretna
wiedze jednostki i spolecznosci ludzi w srodowisku, w ktérych ona przeby-
wa. Ten proces jest ciagly, cykliczny w znaczeniu przechodzenia z jednego
procesu (poziomu poznania) w inny proces, zakladajacy zawsze stan wiedzy
z poprzedniego procesu/poziomu. Jego cyklicznos¢ zakltada, ze przechodzi
on od doswiadczania (poziom empirii, na ktéorym doznajemy spostrzega-
my, wyobrazamy sobie, méwimy, poruszamy si¢) poprzez badanie/reflekto-
wanie (poziom intelektu, na ktéorym dochodzimy do zrozumienia, wyraza-
my to co zrozumieli$my, wypracowujemy zalozenia i konsekwencje naszych
wypowiedzi) do sadéw (poziom racjonalnosci, na ktérym dokonujemy re-
fleksji, porzadkujemy $wiadectwa, wydajemy sady o prawdziwosci i falszy-
wosci, pewnosci i prawdopodobienstwie twierdzen), by znowu powrdci¢ do
doswiadczania i podaza¢ do kolejnych sadow®.

Dobdr tresci i realizacja dyskursu, jako procesu poznania/uczenia sie,
moze by¢ odnoszony/a do kolejnych lub wybranych pozioméw poznania,
a dyskurs osadzany powinien by¢ w réznych kontekstach (tresci dyskur-
su mogg by¢ interpretowane z perspektywy jednej teorii, badz interpreta-
cja moze by¢ wielopoziomowa i wieloptaszczyznowa, uwzgledniajaca rdz-
ne perspektywy poznawcze i sposoby uczenia si¢, skutkujaca adekwatnymi
do poziomu poznania nastepstwami w postaci naszego zachowania sie). Tre-
$ci dyskursu prowadzonego na okreslonym poziomie poznania/uczenia si¢
korespondowa¢ winny z okreslonym kontekstem sytuacyjnym (tutaj eduka-
cyjnym). Za T.A. van Dijkiem zaproponowa¢ mozemy dwa typy kontekstu

¢ Ide¢ poziomdw procesu poznania/uczenia si¢ zaczerpnigto z pracy B. Lonergana, Insi-
ght: A Study of Human Understanding, University of Toronto, Toronto, 1992, s. 297-303, za:
M. Walczak, Wglgd i poznanie. Epistemologia Bernarda J.E. Lonergana, Lublin 2012, s. 141-
167.

M. Walczak, Wglgd i poznanie..., op. cit., s. 143; B. Lonergan, Metoda w teologii, przel.
A. Bronk, Warszawa 1976, s. 19.
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edukacyjnego: lokalny i globalny, ktére wzajemnie si¢ uzupelniaja i dopet-

niajg oraz w ramach ktdérych lokowane mogg by¢ tresci dyskursu zréwnowa-

zonego rozwoju. Lokalny obszar kontekstu edukacyjnego posiada dwa wy-
miary®*:

o przedmiotowy (organizacyjny, instytucjonalny) — w ramach tego kon-
tekstu podstawowe kwestie maja charakter metodyczny, dotycza uczest-
nikéw, ich rél i relacji pomiedzy uczestnikami dyskursu, a takze odnosza
sie do czasu, form organizacyjnych i metod przygotowania i prowadze-
nia dyskursu, przy uwzglednieniu zwigzkéw miedzy dyskursami;

+ podmiotowy (obejmujacy te czynniki, ktére wnoszg ze sobg do przedsie-
biorstwa podmioty edukacji) — do ktorego zaliczamy swiatopoglad, wie-
dze, orientacje, intencje, nastawienie, zaangazowanie, emocje, aspiracje,
preferowane strategii dzialania i radzenia sobie z przeciwno$ciami, inno-
$cig, stresem, a takze prezentowane przez nich kody jezykowe i kulturowe.
Globalny obszar kontekstu edukacyjnego jest najszerszy, stanowig go te

zjawiska i procesy dziejace si¢ w skali makrogospodarczej i makrospoteczne;j,
ktore wchodzg w relacje (daja si¢ polaczy¢) ze zjawiskami i procesami zacho-
dzacymi w przedsigbiorstwie i oddzialujgcymi na prace pracownikow. Jest on
istotny, gdyz regulacyjnie wplywa na dzialanie przedsiebiorstwa i jego proce-
dury, a takze na prace uczestnikow interakcji: przedsiebiorstwo - otoczenie.

Przystepujac do kreacji dyskursu trzeba mie¢ swiadomos$¢ zaréwno je-
go wymagan, jak i ograniczen. Gléwnym wymaganiem jest zasada réwnych
praw wszystkich uczestnikéw dyskursu. Podstawowym jest prawo do wol-
nosci stowa i wolnoséci dzialania, ktérych spelnianie moze napotyka¢ na
trudnosci, na przyklad w kulturze autorytarnej. Marek Zirk-Sadowski pi-
sze o tym tak®:

»(...) ontogenetyczne wlasciwosci podmiotu nie sg tutaj istotne, nie li-
czy sie zatem fakt, ze dany osobnik jest mniej inteligentny od pozostatych
uczestnikow dyskursu albo ze posiada relatywnie mniejszg wiedze niz inni.
Jezeli byt wolny, (...) to okazywal si¢ réwny, a zatem spelniony byl podsta-
wowy warunek dyskursu”

Nieprzestrzeganie tej zasady zniecheca uczestnikow dyskursu do po-
znawczej aktywnosci, do uczenia si¢. Uniemozliwia takze respektowanie in-
nych zasad dyskursu, takich jak na przyktad: zasada odpowiedzialnosci, za-
sada konsensusu, zasada relewancji, zasada uczciwosci®.

¢ Patrz takze: T. Hejnicka-Bezwinska, Spofeczny dyskurs o edukacji w warunkach przechodze-
nia od tadu monocentrycznego do policentrycznego, (w:] Kultura. Jezyk. Edukacija..., op. cit.,
s. 107-108.

& M. Zirk-Sadowski, Pojecie dyskursu, ,Kultura i Spoteczenstwa” 1992, t. 36, nr 2, s. 61-74.

% T. Hotéwka, Zasady dyskusji racjonalnej, [w:] Etyka miedzyludzkiej komunikacji, red.
J. Puzynina, Warszawa 1993, s. 24-26.
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Ograniczeniem dla dyskursu sg takze przeszkody poznawcze, nazy-
wane przez Zdzistawa Cackowskiego przeszkodami epistemologicznymi
i przeszkody komunikacyjne®. Ich uswiadomienie z jednej strony ma moc
przezwyciezania, z drugiej stanowi pozytywna przestanke dla sprawno-
$ci dyskursu. Autor ten zauwaza, ze wiedz¢ w procesie jej tworzenia nale-
zy rozpatrywac w relacji uwzgledniajacej stosunek ,,(...) wiedzy uprzedniej
do wiedzy nowo rodzacej si¢”®®. Relacja ta moze stanowi¢ przeszkode utrud-
niajgcy zaistnienie nowej wiedzy w sytuacji, gdy dawna wiedza jest sprzeci-
wem, przeszkoda dla nowej wiedzy, a ta nowa wiedza jest dla wiedzy zastanej
w jakiej$ mierze jej zaprzeczeniem, gdyz wiedza jest o tyle nowa, o ile stano-
wi zaprzeczenie wiedzy aktualnej. Wowczas to wiedza aktualna stawia wie-
dzy nowej opdr, bedac dla niej przeszkoda. Z. Cackowski definiuje przeszko-
de epistemologiczng tak®:

»- to aktywna skladowa kazdej aktualnej umiejetnosci i kazdej aktualnej
wiedzy, ktdra uczestniczy w zdobywaniu nowych umiejetnosci i nowej wie-
dzy. Owa oporno$¢ dotychczasowej (aktualnej) wiedzy i umiejetnosci jest
tym wieksza, im bardziej oryginalna i nowatorska jest nowa wiedza i oraz
umiejetno$¢ zdobywana przy udziale wiedzy i umiejetnosci dotychczaso-
wej”.

Przeszkoda epistemologiczna, w mysl powyzszej definicji, jest tym czyn-
nikiem, ktérego w drodze do nowej wiedzy nie mozna nie zauwazaé, pomi-
ng¢. Trzeba mie¢ swiadomo$¢ dotyczacg charakteru i skali oporu, jaki stawia
wiedza aktualna i dotychczasowy styl my$lenia, jako nieodtgczny aspekt pro-
cesu tworzenia wiedzy nowej. Wazne jest tez przekonanie o potrzebie przela-
mania tego oporu, pokonania tej trudnosci.

Za Z. Cackowskim wyrdzni¢ mozna nastepujace typy przeszkdd episte-
mologicznych’:

o skuteczno$¢, jako przeszkoda epistemologiczna - im bardziej skuteczny
jest nasz dotychczasowy schemat poznawczy/operacyjny, tym czesciej
wykorzystujemy go do wyjasniania zjawisk, przyswajania informacji za-
sadniczo odmiennych, nie dajacych si¢ do tego schematu wlgczy¢. Im
silniejsze jest nasze przekonanie o skutecznosci dotychczasowego sche-
matu poznawczego, tym wiecej sit i czasu poswiecamy na bezowocne
wysitki wtloczenia jako$ciowo nowego materialu do nieadekwatnego
schematu poznawczego;

« opinia/oczywistos$¢. jako przeszkoda epistemologiczna — nasze prze-

7 Z. Cackowski, Przeszkody poznawcze i komunikacyjne jako warunek i pozytywna sktado-
wa procesu poznania i komunikowania, [w:] Kultura. Jezyk. Edukacja..., op cit., s. 117-136.

%8 Ibidem, s. 125.

& Ibidem.

70 Ibidem, s. 128-134.
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konania, sady, ktore sg nastepstwem réznych, czgsto obiegowych opi-
nii potwierdzane sg r6znymi zewnetrznymi autorytetami, a przez to po-
mniejszona jest potrzeba bronienia takich opinii wlasnym autorytetem.
Gdy rodzi si¢ nowa idea, inny sposob tlumaczenia/wyjasniania zjawi-
ska, wtedy ma przeciwko sobie srodowiskowo zagniezdzone opinie, kto-
re trzeba zmieni¢. Mozna tego dokonac tylko wlasnym poznawczym au-
torytetem, tj. bogata w nowe tresci wiedza;

krytycyzm, jako przeszkoda epistemologiczna - zauwaza sie, ze kryty-
cyzm aktualnych schematéw/paradygmatow jest zawsze asymetryczny:
tolerancyjny dla wlasnych pogladéw, surowy ponad miare dla mysli no-
watorskich. Chodzi wiec o to, Zeby zawiesza¢ dzialania krytyczne na czas
generowania pomyslow, tworzenia rozwigzan. Wazne jest oddzielenie
krytycznej analizy pomystéw od ich wymyslania, po to, zeby nie ttumié
kreatywnosci, nie odrzuca¢ za wczesnie odwaznych, tworczych mysli;
obraz/pogladowos¢, jako przeszkoda epistemologiczna — utrwalony ob-
raz zjawisk, procesow stanowi przeszkode na drodze do nowego obra-
zu, czy innej — interpretacji obrazu aktualnego, a tym samym do nowej
struktury doswiadczenia. Uruchamianie nowego myslenia, tworze-
nie nowej wiedzy napotyka na przeszkody, ktérych nie mozna oming¢.
Trzeba je przezwyciezy¢, nadajac i utrwalajac nowe konwencje/standar-
dy ogladu zjawisk, proceséw (mimo oddzialywania starych regul i przy-
zwyczajen).

nieadekwatno$¢ w ocenie trudnosci, jako przeszkoda komunikacyjna -
czesto doswiadczamy sytuacji polegajacej na tym, ze jesli po raz pierw-
szy stajemy przed nowym zadaniem (przeszkoda trudnoscig), to mamy
sktonno$¢ do wyolbrzymiania tej trudnosci. Natomiast kto$, kto juz na-
byt w tym wzgledzie doswiadczen, ten ma skfonno$¢ do pomniejszania
trudnosci. Dlatego tworcy dyskursu (nauczyciele), rozumiejac wlasciwie
swoja — nauczyciela role i dbajac o komunikacyjng skutecznos¢, unikaja
oceniania trudnosci zadania wykorzystujac tylko wlasne kryteria/mia-
ry, ale daza do tego, zeby wlasne miary uzupetnia¢ miarami drugiej stro-
ny (uczacych sig).

Podsumowanie

Dyskurs zréownowazonego rozwoju, kladacy nacisk na systematycznos¢

analiz oraz ich interdyscyplinarnos¢, obejmujacy swym zasiegiem wiele ele-
mentéw teoretycznych i praktycznych zwigzanych z rozwojem przedsie-
biorstw, lokowanych w réznych kontekstach, ktdre wzajemnie si¢ przeni-
kajg i uzupelniajg, pozwala pracownikom lepiej poznaé problemy zwigzane
z rozwojem swojego przedsigbiorstwa. Taki dyskurs przyczynia¢ moze si¢
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do glebszego rozumienia przez pracownikéw zjawisk i proceséw charaktery-
stycznych dla zréwnowazonego rozwoju i uwarunkowan zwigzanych z ludz-
ka aktywnoscig w tym obszarze. Sprawia to, ze dla pobudzania aktywnosci
prorozwojowej zasadne jest intensyfikowanie miedzyludzkiej komunikacji
za sprawg dyskurséw zréwnowazonego rozwoju. Wynika to z jednej stro-
ny z faktu, ze dyskurs ksztaltuje roznorakie obrazy sytuacji: gospodarka —
spoleczenstwo — $rodowisko, z drugiej zas dyskursy odnoszg sie do tego, jak
winny funkcjonowa¢ organy panstwa, administracja publiczna i gospodar-
cza, a takze przedsiebiorstwa w sferze zréwnowazonego rozwoju, ktére to in-
stytucje wplywaja na praktyki dziatania MSP, ksztaltujg ich dynamike, badz
unicestwiajg. Synergia perspektyw: koncepcje zréwnowazonego rozwoju
i dyskurs zrownowazonego rozwoju — ktdra transdyscyplinarnie faczy teo-
retyczng perspektywe rozwoju oraz praktyke dyskursu w wymiarze metodo-
logicznej ,,krytycznosci” ogladu tego, jaki jest i jak zmienia si¢ obraz dziatan
i ich efektow w sferze zrownowazonego rozwoju w spoleczenstwie — moze
by¢ postrzegana jako jedna z drog, majaca na celu usystematyzowanie badan
prowadzonych w obszarze zréownowazonego rozwoju, szczegélnie tych zwig-
zanych ze sposobami propagowania tych koncepcji i ich akceptacji w gospo-
darczych i spotecznych srodowiskach.

Discourse to promote the concept of susainable development in small and medium-sized
enterprises

Summary

The purpose of this article is to draw attention to the problem contained in the question:
whether discourse may be the tool that should contribute to a better understanding of the
conception of sustainable development, and thus, its effective implementation into the enter-
prises’ practices? It required, on the one hand, a critical look at discourse as a tool for public
debate, reflection on the status and importance of the discourse category of sustainable devel-
opment in the intensification of cognitive activity and the process of learning of enterprises’
employees and; on the other hand, indication of the usefulness of the heuristic security dis-
course, as a factor influencing regulation of social practices, including the area of the small
and medium-sized enterprises’ activity. Recommendations for the creation of sustainable de-
velopment discourse have been formulated.

Key words: discourse, the discourse of sustainable development, discourse as a cognitive ac-
tivity, cognitive and communicational barriers in discourse
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Przedsiebiorstwo sprezyste —
odpowiedzialnos¢ w skrajnie turbulentnym
otoczeniu

Streszczenie

Turbulencja otoczenia wymusza okreslone zachowania przedsiebiorstw. Dla czesci z nich,
o kluczowym znaczeniu dla gospodarki, zachowania dostosowawcze, nawet w réZnego ty-
pu sytuacjach kryzysowych nie moga powodowa¢ przerwania cigglosci dzialania. W dysku-
sji nad funkcjonowaniem przedsigbiorstw rozwazana jest koncepcja przedsigbiorstwa spre-
zystego (resilience). W opracowaniu jest rozpatrywana teza, ze funkcjonowanie przedsig-
biorstwa sprezystego, zapewniajacego ciagltos$¢ dzialania nawet w sytuacjach réznego typu
kryzyséw np. katastrof, stuzy realizacji potrzeb spotecznych i wiaze si¢ z odpowiedzialno-
$cig podmiotu gospodarczego. Problem ten moze by¢ zatem rozpatrywany z punktu wi-
dzenia CSR. W szczegolnosci podkresla si¢ znaczenie sprezystosci w dziataniach organi-
zacji wysoce niezawodnych ( np. elektrownie jadrowe), ale takze w bezpieczenstwie tancu-
chéw dostaw. W ramach realizacji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zapewnienie cig-
gloéci dziatania mozna rozciaggna¢ takze na inne podmioty gospodarcze, nawet niezaliczane
do tzw. infrastruktury krytycznej. Oméwiono podstawy teoretyczne przedsigbiorstwa spre-
zystego. Odniesiono si¢ do katastrof naturalnych, jako skrajnego wariantu turbulencji oto-
czenia. Zwrécono uwage na role uczenia sie organizacji w oparciu o zaistniate wydarzenia
i tworzenie odpowiednich kompetencji. Oméwiono modele sprezystosci. Podkreslono, ze
zapewnienie sprezystosci, a takze wykorzystanie doswiadczen zwigzanych ze skrajng turbu-
lencja otoczenia, powinno prowadzi¢ do zmian w modelach biznesu.

Slowa kluczowe: sprezysto$¢ przedsigbiorstwa, CSR, skrajna turbulencja otoczenia

Wprowadzenie

Pojecie turbulencji otoczenia jest szeroko opisywane w literaturze
przedmiotu od wielu lat. W szczegélnosci wiele miejsca temu problemo-
wi poswiecil Harry Igor Ansoft, ktory zwrdcit uwage na silny wzrost tur-
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bulencji podczas rewolucji przemystowej w XIX wieku. Najwyrazniej jednak
zjawisko to nasilito sie w drugiej potowie XX w. Jako zasadnicze tenden-
cje w turbulencji otoczenia wskazuje si¢ na wzrosty: nowosci zmiany, inten-
sywnosci otoczenia, szybkosci zmian, a takze rosnaca zlozonos¢ otoczenia.
Okresla sie poziomy strategicznego dzialania przedsiebiorstwa, wigzace si¢
miedzy innymi z reakcjami na zachodzace zmiany: stabilny, reaktywny, an-
tycypacyjny, eksploracyjny i kreatywny. Podkresla sie znaczenie posiadania
przez przedsiebiorstwo mechanizméw dla identyfikacji zmian w otoczeniu.
W szczegolnosci na znaczeniu zyskuje wychwytywania tzw. stabych sygna-
téw w otoczeniu'. Odpowiedzig na turbulencje otoczenia moze by¢ realiza-
cja zmian organizacyjnych, podejmowanych przez menadzeréw w oparciu
o przestanki pragmatyczne, moralne, ale takze poznawcze (cognitive) zwig-
zane z rozumieniem (pojmowaniem) dzialan i polityk. Dzialania pragma-
tyczne odnoszg si¢ do redukcji kosztow, redukeji ryzyka, odpowiedzialnosci
prawnej czy poprawy reputacji lub marki’.

W zwigzku z zachodzacymi procesami globalizacji i internacjonaliza-
cji przedsiebiorstw w coraz wigkszych stopniu uwzglednia si¢ wplyw oto-
czenia na tworzenie strategii zaréwno o charakterze scentralizowanym, jak
i zdecentralizowanym®. W literaturze wiele prac po$wigcono strategiom glo-
balnym i lokalnym. A. Caldart i J. Ricart zwracaja uwage na fakt, ze wraz
ze wzrostem zlozonosci otoczenia ros$nie znaczenie dzialan przedsiebior-
czych*. Burzliwo$¢ otoczenia powoduje, ze na znaczeniu zyskuje ksztaltowa-
nie orientacji przedsigbiorczej z wykorzystaniem organizacyjnego uczenia
sie, co z kolei pozytywnie wplywa na zdolnos¢ organizacji do konkurowa-
nia. Jednak coraz wigcej uwagi poswigca si¢ aktualnie skrajnym przejawom
turbulencji otoczenia, ktore uwidaczniajg si¢ w wystepowaniu réznego typu
kryzyséw, w tym takze kryzyséw pozaekonomicznych. Kryzysy pozaekono-
miczne mogg prowadzi¢ do fizycznej likwidacji podmiotéw gospodarczych.
W przypadku gdy podmioty te realizuja wazne funkcje spoteczne, sg np. cze-
$cig tzw. infrastruktury krytycznej, ich odpowiedzialne zachowanie wigze
sie z zapewnieniem podwyzszonej odpornosci na oddzialywanie mozliwych
zaklocen, ktérych przyczyny tkwig wewnatrz, ale przede wszystkim na ze-
wnatrz organizacji, jako element skrajnie turbulentnego otoczenia. Taka od-
pornoscig charakteryzuje si¢ przedsiebiorstwo sprezyste (resilience). Sprezy-
sto$¢ przedsiebiorstwa stuzy minimalizacji szkod. W przypadku podmiotow

'H.I. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, Warszawa 1985.

2 T.E. Thomas, E.Lamm, Legitymacy and organizational sustainability, ,Journal of Business
Ethics” 2012, vol. 110, 2, s. 191-203.

* M.E. Porter, Porter o konkurencji, Warszawa 2001.

* A.A. Caldart, J.E. Ricart, Corporate strategy: an agent — based approach, ,,European Manage-
ment Review” 2007, vol. 4, s. 107-120.
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infrastruktury krytycznej odpowiedzialny biznes oznacza realizacje zalo-
zen resilience, wigzac je z minimalizacjg skutkéw spotecznych, ekologicz-
nych i ekonomicznych w zwigzku z wystgpieniem zagrozen®. Formutowa-
ne jest pojecie bezpieczenstwa spolecznego, ekologicznego i ekonomicznego
przedsiebiorstwa, zas w koncepcji odpowiedzialnego biznesu zwraca sie
uwage, ze odpowiedzialno$¢ odnosi si¢ nie tylko do stanu ustabilizowane-
go funkcjonowania organizacji, ale takze do sytuacji kryzysowych®. W opar-
ciu o krytyczny przeglad wspolczesnych koncepcji zaprezentowano poglad
o wzroscie znaczenia problematyki sprezystosci w odniesieniu do odpowie-
dzialnosci organizacji w sytuacjach kryzyséw pozaekonomicznych. Kryzy-
sy pozaekonomiczne wigzg si¢ m.in. z wystepowaniem katastrof cywilizacyj-
nych, naturalnych czy zjawisk terrorystycznych. The United Nations Office
for Disaster Risk Reduction podaje, ze w roku 2011 katastrofy naturalne, wia-
czajac w to trzesienia ziemi i tsunami w Japonii, przyniosty straty w wysoko-
$ci $ 366 mld kosztoéw bezposrednich i §mier¢ 29 782 ludzi w $wiecie. Hura-
gany i powodzie stanowily do 70% z 302 katastrof naturalnych w roku 2011,
za$ $rednie straty roczne w USA wynosily ok. $ 55 miliardéw dolarow’.

Odpowiedz organizacji na turbulencje otoczenia

W dyskusji na temat wplywu otoczenia na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa podkresla si¢ w szczegolnosci znaczenie dziatan dostosowawczych.
Wiaze sie to z koncepcjami elastycznosci organizacji czy zwinnosci. Przed-
siebiorstwo zwinne charakteryzujg szybkie reakcje na zmiany w otocze-
niu, a takze zapewnienie cigglosci przeprowadzanych zmian. Charakteryzu-
je sie¢ min. uwzglednieniem potrzeb spotecznych®. Przedsigbiorstwo zwinne
w sposob umiejetny, wobec szybkich zmian w otoczeniu, jest w stanie roz-
wija¢, rekonfigurowac istniejace i nabywac¢ nowe kompetencje®. Problem
kompetencji w kontekscie elastyczno$ci organizacji, w ujeciu strategicznym,
wiaze si¢ z pojeciem dynamicznych kompetencji (zdolnosci) (dynamic capa-
bilities), co z kolei zwiazane jest z umiejetnosciami adaptacji, integracji, ale
takze rekonfiguracji umiejetnosci i zasobow wewnetrznych, jak i zewnetrz-

*> A. Chodynski, Sieciowos¢ w zarzgdzaniu bezpieczeristwem na poziomie regionalnym i lokal-
nym, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, 1 (XIV), s. 13-27.

¢ A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekono-
micznego, ,Przeglad Organizacji” 2013, 1, s. 14-19.

7 M.B. Ayyub, Systems resilience for multihazard environments: definition, metrics, and valua-
tion for decision making, ,Risk Analysis” 2014, vol. 34, 2, s. 340-355.

8 E. Rzeszutek, Rola wiedzy w nowoczesnych strukturach organizacyjnych, [w:] Zarzqdza-
nie wiedza istotqg wspétczesnych organizacji inteligentnych, red. WM. Grudzewski, J. Merski,
Warszawa 2004, s. 257-268.

® V. Kochikar, M. Ravindra, Developing the capability to be agile, ,,Organization Development
Journal” 2007, vol. 25, 4, s. 127-134.
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nych. Ciagle odnawianie i dostosowanie kompetencji wigze si¢ ze zdolno-
$cig reagowania na zmiany otoczenia'®. Na zdolnosci dynamiczne skladaja
sie zdolnosci adaptacyjne, absorpcyjne i innowacyjne.

Elastyczno$¢ wigze sie¢ ze zdolnoscig do adaptacji, w tym takze z prze-
ksztatceniami struktury lub wlasciwo$ciami systemu i szybkim podejmowa-
niem decyzji'%. Jest kojarzona ze zdolnoscig do reagowania na zmiany przez
organizacje oraz radzenia sobie ze zmianami w otoczeniu. W szczegolnosci
wiele uwagi poswieca si¢ mozliwosciom wplywania na zmiany w otoczeniu®.
W ujeciu strategicznym istotng role odgrywa zaréwno elastycznos¢ zasobow,
jak i elastycznos¢ koordynacji. Zwigkszanie elastycznosci przedsiebiorstwa,
powinno wigzac si¢ z przej$ciem od zabezpieczania si¢ przed ryzykiem do za-
rzadzania tym ryzykiem'. W niepewnych sytuacjach decyzyjnych, jako pod-
stawe do elastycznych zachowan przedsiebiorstw wykorzystuje sie tzw. proste
reguly (zasady), co wigze sie z krotkookresowym wykorzystywaniem poja-
wiajgcych sie mozliwosci. Fakt funkcjonowania w warunkach niepewnosci
wplywac bedzie na elastycznos¢ relacji z interesariuszami rynkowymi, w tym
w odniesieniu do szybkosci reakcji i stopnia dopasowania do pojawiajacych
sie mozliwosci. Zwraca si¢ uwage, ze nie zawsze elastycznos¢ ma charakter an-
tycypacyjny, moze mie¢ bowiem charakter bierny (o charakterze reaktywnym
lub adaptacyjno-inercyjnym), ale dla wykorzystania szans rynkowych podkre-
$la sie role relacji o charakterze redundancyjnym'e. Chciatbym zwrdci¢ uwage,
ze aspekt interesariuszy ma swoje wyrazne odzwierciedlenie w koncepcji CSR
(spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw) i istnieje mozliwo$¢ wiaza-
nia tych pogladow w kontekscie sytuacji kryzysowych. Warto mie¢ na uwadze
takze fakt, ze podejscie zwigzane z realizacjg spolecznej i ekologicznej odpo-
wiedzialno$ci przedsiebiorstw posiada pozadany charakter proaktywny, zwig-
zany z antycypowaniem przyszlych zdarzen'. Problematyka interesariuszy

1 D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,,Strategic
Management Journal” 1997, vol. 18, 7, s. 509-533.

" J. Karpacz, M. Ingram, Ksztattowanie struktury zatrudnienia jako wyraz zdolnosci dyna-
micznych organizacji - zarys problemu, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, 1 (161), s. 131-146.
12 K. Puszko-Machowczyk, Elastycznos¢ w zarzgdzaniu, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2007, 11, s. 5.

13S. Kasiewicz, Metody osiggania elastycznosci przedsiebiorstw .Od zarzgdzania zasobowego do
procesowego, Warszawa 2009.

!4 M. Jablonski, Ksztattowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartosci przedsigbiorstw, War-
szawa 2013, s. 107-112, 141-142.

5 K.M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategy as simple rules, ,Harvard Business Review“ 2001, vol.
79,1, s.106-116.

16 E. Piwoni-Krzeszowska, Elastycznos¢ ksztattowania relacji przedsiebiorstw-wyniki badan
empirycznych, ,Przeglad Organizacji” 2014, 4, s. 4-9.

7 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw, Kra-
kow 2011.
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posiada juz bogaty dorobek teoretyczny i praktyczny, zwraca sie jednak uwa-
ge na fakt, ze w sytuacjach kryzysu pozaekonomicznego nalezy w odpowiedni
sposob zarzadzaé interesariuszami przy rosnacej roli interesariuszy bedacych
organizacjami zapewniajacymi bezpieczenstwo publiczne na poziomie regio-
nalnym i lokalnym'. Warto zwréci¢ uwage na rosngcg role organizacji tzw.
trzeciego sektora, ktdrych znaczenie wzmaga sie np. w przypadku zagrozen
naturalnych czy katastrof cywilizacyjnych (np. ochotnicze straze pozarne czy
spoleczne organizacje ratownicze). Joanna Ejdys i Anna Kononiuk podkresla-
ja, ze oddziatywanie interesariuszy wplywa na dokonywane wybory, co z kolei
oddzialywuje na rozpatrywanie elastycznosci z punktu widzenia demokraty-
zacji strategii. Wigze sie to z uspolecznieniem procesu jej budowania®. Ela-
styczno$cig przedsigbiorstwa mozna zarzadzac®.

W kontekscie elastycznosci rozpatrywane jest okreslenie resilience.
Chcialbym zwroci¢ uwage, ze pojecie to wychodzi poza zasieg przedsiebior-
stwa. Podstawowe modele resilience, dotyczace spolecznosci (community)
i przedsiebiorstw, omawiaja Pamela Wicker i wspotpracownicy. Dla przed-
siebiorstw wskazuje si¢ na trzy gtowne elementy: §wiadomos¢ co do okreslo-
nej sytuacji, zarzadzanie kluczowymi slabosciami (vulnerabilities) i mozli-
wosci (capacity) adaptacyjne. Przekladaja sie one na subkategorie, a te z kolei
na konkretne mierniki. Proponowane s3 tez inne rozwigzania. Przedklada-
na jest takze propozycja resilience, ktora zawiera elementy wytrzymatosci
(strenght) i elastycznosci, co przeklada sie na odpornos¢ (robustness), nad-
miarowos¢ (redundancy), pelnie zasobow (resourcefullness) i szybkosci (ra-
pidity). Podano przyklad ich wykorzystania dla klubu sportowego w kontek-
$cie zagrozen naturalnych (powodzie, cyklony) w Australii®!.

Annica Sandstrom i wspolpracownicy zwracaja uwage, ze sprezysto$é
wiaze si¢ z radzeniem sobie ze zmianami zwigzanymi z mozliwosciami (ca-
pacity), efektywnoscia i legitymizacja. Zmiany moga mie¢ nagly charakter,
oddzialywac¢ przez diugi okres lub wzrastaé, wptywajac na zdolnosci, efek-
tywnos¢ i legitymizacje. Sprezysto$¢ wywodzi sie z kombinacji efektywnosci
posiadanych mozliwosci i zasobdw, efektywnosci instytucji i legitymizacji,
ktdre sg podbudowane z politycznych proceséw mediacji i oczekiwan w rela-
cji panstwo-spoteczenstwo. Sprezystos¢ jest kontraktem spotecznym dla kre-

18 A. Chodynski, Sieciowos¢ w zarzgdzaniu bezpieczeristwem na poziomie regionalnym i lokal-
nym, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, 1 (XIV), s. 13-27.

7. Ejdys, A. Kononiuk, Doskonalenie zarzgdzania strategicznego poprzez wykorzystanie kon-
cepcji badan feresightowych, ,Przeglad Organizacji” 2012, 2, s. 8-13.

2 A. Chodynski, W. Huszak, Fulfilment of social needs as a manifestation of corporate flexibi-
lity [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa, Krakéw 2012, s. 11-30.

21 P. Wicker, K. Filo, G. Cuskelly, Organizational resilience of community sport clubs impacted
by natural disasters, ,,Journal of Sport Management” 2013, vol. 27, 6, s. 510-525.
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owania stabilnosci w panstwie®’. Legitymizacja jest czasem traktowana jako
wynik wspolpracy. Wigze si¢ z akceptacjg przez interesariuszy w odniesie-
niu do proceséw i tresci politycznych®. Przeglad literatury, dokonany przez
S. Davoudi i wspolpracownikow, wskazuje, ze resilience rozpatrywane jest
z punktu widzenia inzynierskiego, ekologicznego i spoteczno-ekologicznego
(socio-ecological). Historycznie rozrozniano resilience od stabilnosci (stabi-
lity); stabilno$¢ oznacza zdolno$¢ powrotu systemu do stanu réwnowagi po
ustaniu (tym) czasowego zakldcenia (disturbance) - jest to inzynierskie po-
dejscie do resilience, ktore si¢ odnosi sie do efektywnosci (efficiency) funkeji.
Z kolei ,,sprezystos¢ ekologiczna” (,ecological resilience”) oznacza zdolno$¢
do absorpcji zmian i cigglego trwania systemu. Odrzuca si¢ w tym przypad-
ku istnienie pojedynczej rbwnowagi i w to miejsce wprowadza si¢ wiele row-
nowag, a niestabilno$¢ moze prowadzic¢ system do innej domeny stabilnosci.
Nacisk jest wywierany na wytrwanie (persistence), zmiany i nieprzewidywal-
nos¢, a wiec jest charakterystyczne dla biologii ewolucyjnej. Nie jest ekspo-
nowany aspekt dtugotrwatosci powrotu do stanu poprzedniego ale raczej to,
jak wiele zaktocen mozna znies¢ i ciggle trwac przed zmiang funkcji. Podej-
$cie ekologiczne odnosi si¢ do istnienia (egzystencji) funkcji. Polaczenie in-
zynierskiej resilience i ecological wigze si¢ z podejsciem spoteczno-ekologicz-
nym, gdzie ludzie i natura tworza wspoélzalezny system (np. miasto); rozwaza
sie zdolnos¢ tego systemu do zmian, adaptacji i transformacji wobec naci-
sku (stress) 1 napie¢ (strain). Na przykladzie miasta, jako sytemu, wskazuje
sie, ze poziom resiliency zalezy od gotowosci do uczenia sie¢ dla wzmocnienia
szans przy opieraniu si¢ zakldéceniom: (disturbance) - bycie odpornym (ro-
bust) i wytrwalym (persistent), absorbcji zakldcen (bycie elastycznym i ada-
ptatywnym - adaptable) i przesuwanie si¢ w pozadanym kierunku (bycie
innowacyjnym i transformatywnym, nakierowanym na przemiany - trans-
formative). Na przyktadzie miast rozwaza si¢ adaptatywny system spoleczno-
-ekologiczny, z wystepowaniem réznych zaktocen, np. powodzi **. Stephanie
Domptail i wspélpracownicy, omawiajgc pojecie systemu spoteczno—ekolo-
gicznego (SESs), rozwazajg zarzadzanie sustainability (sustainable manage-
ment of SESs), ktore zalezy od czterech cech sytemu: stabilnosci (stability),
sprezystosci (resilience), trwatosci (durability) i odpornosci (robustness), przy
czym ekstremalne wstrzasy (szoki, shoks) i naciski (stresses) w rézny sposob
dotyczg tych cech. Rozwazania te odnoszone moga by¢ do polityki dotyczg-

22 Resilience. OECD Observer, 2014 OECD Yearbook, s. 86-87.

2 A. Sandstrém, B.Crona, O. Bodin, Legitimacy in co-management; the impact of preexisting
structures, social networks, and governanace strategies, ,Environmental Policy & Governance”
2014, vol. 24, 1, s. 60-76.

2 S. Davoudi, E. Brooks, A. Mehmood, Evolutionary resilience and strategies fo climate adap-
tation, ,Planning Practice&Research” 2013, vol. 28, 3, s. 307-322.
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cej poszczegdlnych regionow?. Martina K. Linnenluecke i wspdtpracownicy
wskazuja, ze resilience odnosi si¢ do systemoéw technologicznych, spoteczno-
-ekologicznych i finansowych?®.

Analizujac odpornos¢ systemdéw samoadoptujacych na globalne zagro-
zenia (w tym przedsiebiorstw) wskazuje sie, ze kazdy element megasyste-
mu posiada pie¢ skladnikéw odpornosci: wytrzymatos¢, nadmiar, pomy-
stowos¢, reagowanie oraz regeneracja®. Coraz wiecej miejsca poswieca si¢
katastrofom naturalnym, jako zjawiskom o charakterze lokalnym, regional-
nym, a nawet globalnym.

Sprezystos¢ przedsiebiorstwa
wobec skrajnej turbulencji otoczenia

Jedna ze wspdlczesnych koncepcji jest tworzenie przedsigbiorstwa spre-
zystego. Powinno by¢ ono bowiem odporne na oddzialywanie turbulencji
otoczenia, z drugiej strony moze zaistnie¢ konieczno$¢ czasowego dosto-
sowania si¢ do zmian. Tego typu przedsiebiorstwa powinny zapewni¢ so-
bie trwanie w sytuacjach wystapienia kryzyséw w szczegdlnosci pozaeko-
nomicznych. Tego typu przedsiebiorstwa stuza ciaglej realizacji potrzeb
spolecznych (w tym poprzez zapewnienie cigglosci funkcjonowania tzw. in-
frastruktury krytycznej), takze w warunkach ekstremalnych. Réwnoczesnie,
wobec réznego typu zagrozen oczekuje sie, ze spoteczna odpowiedzialnos¢
bedzie si¢ przejawia¢ dzialaniami na rzecz podniesienia bezpieczenstwa
funkcjonowania ogoélu przedsigbiorstw w sytuacjach zagrozen. Gail Ridley
podkresla znaczenie wspdlpracy z interesariuszami w odniesieniu do CSR
przy opisie roli korporacji funkcjonujacych w ramach infrastruktury kry-
tycznej*. S. Marwa i wspolpracownicy zwracajg uwage, ze aby by¢ sprezy-
stym (resilient), przedsiebiorstwa balansuja miedzy dostrzeganymi szansa-
mi (opportunities) a ryzykiem wykorzystujac: foresight, zwinnos¢ (agility),
sile przetrwania (staying power), nastawienie przedsigbiorcze i zréznicowa-
nie (diversity). Podkredla si¢ role kreatywnos¢i w podnoszeniu sprezystosci
korporacji®.

» S. Domptail, M.H. Easdale, Yuerlita, Managing socio-ecological systems to achieve sustain-
ability: a study of resilience and robustness, ,Environmental Policy and Governace” 2013, vol.
23,1,s.30-45.

2 M.K. Linnenluecke, A. Griffits, M. Winn, Extreme weather events and the critical impor-
tance of anticipatory adaptation and organizational resilience in responding to impact, ,,Bisi-
ness Strategy and the Environment” 2012, vol. 21, 1, s. 17-32.

¥ Global risk 2013, Eight edition, World Economic Forum, Geneva 2013.

# G. Ridley, National security as a corporate social responsibility: critical infrastructure resil-
ience, ,,Journal of Business Ethics” 2011, vol. 103, 1, s. 111-125.

# §.M. Marwa, C.D. Milner, Underwriting corporate resilience via creativity: the pliability mod-
el, ,Total Quality Management &Business Excellence”, 2013, vol. 24, 7/8, s. 835-846.
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Resilience jest opisywane przez: odpornosc¢ (robustness), zapewnienie za-
sobow (resource-fullness), odzysk (recovery) i przeglad (review). Wiaze si¢
z redundancjg i elastycznoscig. Odrdznia si¢ przy tym resilience od trady-
cyjnego zarzadzania ryzykiem; resilience w odroznieniu od analizy ryzyka
nie wymaga od strategii podejscia $cisle ilosciowego, calkowitego okresle-
nia zdolnosci i zalozen odnos$nie przysztosci. W oparciu o nauki spoteczne,
Council of Competitiveness, proponuje przyja¢ pojecie resilience, jako mozli-
wosci (capacity) przedsigbiorstwa dla przetrwania (survival), adaptowania
sie (adapt) i wzrostu (grow) wobec turbulentnych zmian (turbulent chan-
ge)*. Resilience jest rozpatrywana jako dwie konstrukcje: stabos¢ (vulnerabi-
lity) - fundamentalne czynniki powodujace, ze przedsigbiorstwo jest podat-
ne na zniszczenie (disruption) i zdolnosci (capabilities) — cechy (attributes),
ktére umozliwiajg przedsiebiorstwu antycypowanie i przezwycigzenie znisz-
czen (disruptions)?'.

Resilience mozna takze ttumaczy¢, jako zdolnos¢ do regeneracji badz od-
porno$¢. W odniesieniu do nauk o zarzadzaniu odnosi si¢ do dzialan za-
rzadczych w sytuacji nieprzewidywalnych zagrozen, rozpatrywanych w dlu-
giej perspektywie, przy niewielkiej wiedzy odnosnie skutkow tych zagrozen
oraz ograniczonych $rodkach dla przeciwdzialania®. Resilience wiaze sie ze
zdolnoscia do antycypacji, odpornosci (resist), absorbowania (absorb), re-
agowania (respond to), dostosowania si¢ (adapt to) i przywracania (recover)
po zakldceniu (zaburzeniu-disturbance); dotyczy aktywdw (asset), organiza-
cji, wspdlnoty (community) i regionu. Ponadto wigze sie z zarzadzaniem ry-
zykiem™®. Dokonujac przegladu definicji pojecia resilience Stephanie Duchek
wskazuje, ze resilience to co$ wigcej niz tylko przetrwanie (survival), wla-
cza bowiem potencjalne ryzyko i temat proaktywnych krokéw aby zapew-
ni¢ prosperowanie organizacji wobec przeciwnos$ci. Organizacja powinna
sie uczy¢ na niespodziewanych wydarzeniach dla tworzenia dynamicznych
kompetencji (zdolnosci, dynamic capability) dla ulatwienia zmian organiza-
cyjnych. W literaturze, jako potencjalne zrodta resilience, wskazywano: bri-
kolaz (bedace podlozem improwizacji i kreatywnego rozwigzywania proble-
mu), role systemu wirtualnego (virtual, dla tworzenia wizji przez cztonkow
organizacji odnosnie wylaniajacych si¢ wyzwan i ich zasiegu), madros¢ (wis-

30 T.J. Pettit, K.L. Croxton, J. Fiksel, Ensuring supply chain resilience: development and imple-
mentation of an assessment tool, ,,Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, 1, s. 46-76.
31T, Pettit, J. Fiksel, K. Croxton, Ensuring supply chain resilience: development of conceptual
framework, ,,Journal of Business Logistics” 2010, vol. 31, 1, s. 1-21.

32 B. Poskrobko, Ksztaltowanie odpornosci jednostek organizacyjnych na zagrozenia globalne,
,Ekonomia i Srodowisko” 2014, 2 (49), s. 10-28.

3 E Petit, K. Wallace, J. Phillips, Interactive dependency curves for resilience management,
»Journal of Business Continuity & Emergency Planning”, Winter 2014/2015, vol. 8, 2, s. 141-
155.
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dom, zwiazang z odpowiedzig na pytanie — co jest wiadome, az do uznania
ograniczen wiedzy i poszukiwan nowych informacji) oraz wzajemng inte-
rakcje. Proponowane sa, zwigzane z resiliance, okreslone zdolnosci (capabi-
lities), rutyny, praktyki i procesy*’. Firma, w oparciu o zdolnosci, antycypuje,
kopiuje lub uczy si¢ na podstawie nieoczekiwanych wydarzen. Kopiowanie
opiera sie o akceptacje, poszukiwanie rozwigzan (w oparciu o brikolaz) oraz
implementacj¢ rozwigzan. Diugotrwale uczenie sie prowadzi do zdolnosci
adaptacyjnych (adaptation capabilities), co wigze si¢ z teorig organizacyjne-
go uczenia si¢ oraz wykorzystania wiedzy w organizacji®.

Pojecie resilience wiaze si¢, w przypadku przedsiebiorstwa, z powro-
tem do poprzedniego stanu réwnowagi, na przyklad po katastrofie, zapa-
$ci systemu czy kryzysie. W analizie pojecia sprezystosci odrdznia si¢ je od
pojecia adaptatywnosci sytemu. Sprezysto$¢ oznacza bowiem, ze cho¢ na-
stepuja odchylenia w systemie, to nie mamy do czynienia z trwalym do-
stosowaniem si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéow. W przypadku adapta-
tywnosci, ktora wigze si¢ bezposrednio z elastycznoscia systemdéw wobec
zmieniajacych si¢ czynnikow w otoczeniu, oddzialywania szokowe prowa-
dzg do zmian struktury, proceséw i funkcji w systemie. Sita sprezystosci
zalezy od poziomu reaktywnosci na zmiany w otoczeniu i zdolnosci po-
wrotu do stanu poprzedniego. Reakcja moze mie¢ charakter adaptatywny
(offensive) lub reaktywny (defensive). Zdolno$¢ organizacji do przetrwania
wigze sie z rownoczesnym posiadaniem cech adaptatywnosci i sprezysto-
$ci. W macierzy typologii sprezystosci organizacyjnej (Resilience Architec-
ture Framework — RAF), przedsiebiorstwo znajdowa¢ si¢ moze w jednym
z czterech stanow: sztywnosci (oparty o wysoka sprezystos¢ i niskie dopa-
sowanie), krotkotrwalos$ci (niska sprezystos¢, niskie dopasowanie), wraz-
liwosci (niska sprezysto$é, wysokie dopasowanie) i adaptatywnosci (wy-
soka sprezysto$¢, wysokie dopasowanie). W stanie sztywnosci wystepuje
opor wobec zmian, zachowania majg charakter defensywny i oczekiwania
interesariuszy pozostaja niespelnione. W stanie krotkotrwalosci przedsie-
biorstwa poszukujg nowych kierunkéw zamiast koncentrowac si¢ na przy-
jetych celach strategicznych. Stan wrazliwosci odnosi si¢ do reakcji na
zmiany w otoczeniu. Z uwagi na to, ze zaspokojenie potrzeb otoczenia na-
stepuje w okreslonych warunkach, mamy do czynienia z realizacjg zacho-
wan eksploatacyjnych. Zdolno$¢ przedsigbiorstw do jednoczesnej eksplo-
atacji i eksploracji wystepuje w stanie adaptatywnosci. Wystepowanie tych

** C.A. Lengnick-Hall, T.E. Beck, M.L. Lengnick-Hall, Developing a capacity for organization-
al resilience through strategic human resource management, ,Human Resource Management
Review” 2011, vol. 21, 3, s. 243-255.

* 8. Duchek, Growth in the face of crisis: the role of organizational resilience capabilities, ,, Acad-
emy of Management Annual Meeting Proceedings” 2014, s. 861-866.
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stanéw wplywa na budowane modele biznesu*. Istotng role pelni stopien
dostosowania do otoczenia, uwzgledniajac aspekt szerokiego rozumienia
interesariuszy. Wystepuja poglady, ze zarzadzanie w turbulentnym otocze-
niu nalezy oprze¢ na resilience i kreatywnosci. Tradycyjnie oba te poje-
cia kojarzono z posiadanymi zasobami w organizacji. Zdolno$¢ do resi-
lience taczono z kreowaniem poprzez rézne zasoby. Proponuje si¢ model,
w ktorym kreowanie zdolnosci do resiliance opiera sie¢ o zasoby: struktu-
ralne, poznawcze (cognitive — w tym zdolnosci, wiedza, i kompetencje),
relacyjne i emocjonalne (w tym przyjazn, wsparcie, zaufanie, szacunek,
kolezenstwo). W szczegélnosci, jak wynika z badan, znaczenie majg za-
soby poznawcze i emocjonalne. Ponadto wskazuje si¢ ze statyczne podej-
$cie do resilience zakladalo zdolno$¢ do odzyskiwania i podnoszenia si¢
(np. w ujeciu czasowym) po ustaniu nieoczekiwanej lub stresujacej sytu-
acji. Podejscie dynamiczne zaktada ponadto zmiany i kreowanie nowych
szans®. Proponowane s3g rozne modele resilience: typ pierwszy to precur-
sor resilience, definiowany jako zdolno$¢ do przystosowania si¢ do zmian
w przypadku katastrofy lub zdolnos¢ do absorpcji szoku (wstrzgsu), co za-
pobiega eskalacji problemdw az do ich petnego rozwoju lub zalamania sie
Drugi typ jest zwiazany z odzyskiwaniem sprezystosci — recovery resilien-
ce, definiowany jako zdolno$¢ do odpowiadania na szczegélne lub unikal-
ne wydarzenia z energicznym powrotem z kryzysu lub katastrofy do stanu
normalnosci. Wskazuje si¢ przy tym na istnienie specjalnej klasy organi-
zacji, dla ktérych niepowodzenie oznacza utrate krytycznych funkcji spo-
tecznych co moze powodowac dotkliwe szkody zagrazajac tysigcom ist-
nien. Z kolei okreslenie wysoce niezawodna organizacja (high reliability
organization) wskazuje na organizacje, ktore z sukcesem unikaja tych nie-
powodzen wykorzystujac zdolno$ci operacyjne, majac przy tym na uwadze
szeroki zakres warunkow (sytuacji) wystepujacych w otoczeniu. Badania
w tym obszarze dotycza studidw przypadkow, np. elektrowni jadrowych.
W tego typu organizacjach powinna wystegpowa¢ m.in. wysoka $wiado-
mo$¢ mozliwych zdarzen, odpowiednia kultura zwigzana z niezawodno-
$cig (reliability), a takze zestaw procedur i praktyk w celu unikania kata-
strof i tworzenie zespotéw do rozwigzywania wystepujacych problemodw.
Zwraca si¢ uwage na proces utrzymania niezawodnosci®®. Omawiane jest

36 E.A. Mamouni Limnios, T. Mazzarol, A. Ghadouani, S.G.M. Schilizzi, The resilience archi-
tecture framework: four organizational archetypes, ,European Management Journal” 2014, vol.
32,1,s.104-116.

7 A. Richtnér, H. Lofsten, Manging in turbulence: how the capacity for resilience influences cre-
ativity, ,R&D Management” 2014, vol. 44, 2, s. 137-151.

*# A. Boin, M.J.G. van Eeten, The resilient organization, ,,Public Management Review” 2013,
vol. 15, 3, s. 429-445.
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tez resilience w aspekcie ekstremalnych zjawisk pogodowych®. Podano
takze rozbudowany matematyczny model resilience®.

Budowa resilience oraz agility (zwinno$¢) obejmuje kompetencje doty-
czace celowosci, swiadomosci, zorientowania na dzialanie, pomystowosci
oraz sieciowo$ci. Zwigzane jest to z poziomem indywidualnym, zespoltow,
organizacji i ekosysteméw*'. Ran Bhamra i wspolpracownicy podajg prze-
glad definicji resilience, jako systemy: fizyczny, ekologiczny, spoteczno-eko-
logiczny, a takze w ujeciu psychologicznym; zarzadzania w sytuacji katastrof
(disater management), z punktu widzenia indywidualnego i organizacyjne-
go oraz inzynierskiego. Omawiane jest pojecie vulnerability (stabo$¢), jako
podatnos¢ systemu na wyrzadzenie szkody, np. na skutek zmian klimatu.
Na volnurability sktadajg sie: wrazliwo$¢ (sensitivity) i mozliwo$¢ do odpo-
wiedzi (zadzialania, capacity of response i exposure). Wskazuje si¢ na zwig-
zek miedzy volnurability a mozliwos$ciami adaptacyjnymi (adapative capa-
city) oraz sprezystoscig (resilience). Vulnerability wiaze si¢ z mozliwoscia
(capacity) zachowania struktury systemu, zas$ resilience odnosi si¢ do mozli-
wosci odzyskania tego co zostalo zakldcone. Glowne charakterystyki syste-
mu, sktadajace si¢ na resilence, zawierajg: roznorodnos¢ (diversity, zwigzang
z réznorodnoscia form i zachowan), efektywnos¢ (efficiency, jako osiggane
wyniki ze skromnym zuzyciem zasobdw), adaptacyjnos$¢ (adaptability, ja-
ko elastycznos$¢, majac na uwadze zmiany w odpowiedzi na nowe oddzialy-
wania) i kohezja (cohesion, jako unifikacja, zaleznos$ci i powigzania miedzy
zmiennymi i elementami sytemu)*.

W.A. Demmer i wspdlpracownicy definiujg resilience, jako zdolnos¢ fir-
my do dynamicznej rekompozycji ich modelu biznesowego i strategii wobec
zmian. Niekiedy resilience wigze¢ sie z samoodnowg przedsiebiorstwa, z pod-
kresleniem roli innowacji dotyczacych proceséw. Przywoluja prace wskazu-
jace, ze dla realizacji tego typu resilience przed firmg stojg wyzwania: kogni-
tywne (poznawcze, dotyczace zaskoczenia skutkami zmian wystepujacych
w otoczeniu), strategiczne (zwigzane z podejsciem antycypacyjnym, w tym
zwigzanym ze strategiami i modelami biznesu, a resilience wymaga zdolno-
$ci do rozpoznawania niestosowanych dotad strategii), polityczne (co wig-
ze sie z lokowaniem zasobdw w dzialania o charakterze przelomowym) oraz

¥ M.K. Linnenluecke, A. Griffits, M.Winn, Extreme weather events and the critical impor-
tance of anticipatory adaptation and organizational resilience in responding to impact, ,,Busi-
ness Strategy and the Environment” 2012, vol. 21, 1, s. 17-32.

“ M.B. Ayyub, Systems resilience for multihazard environments: definition, metrics, and valua-
tion for decision making, ,Risk Analysis” 2014, vol. 34, 2, s. 340-355.

41 S.H. Hanks, Mastering turbulence: The essential capabilities of agile and resilient individuals,
teams and organizations, ,,Personnel Psychology” 2014, vol. 67, 1, s. 301-302.

2 R. Bhamra, S. Dani, K. Burnard, Resilience: the concept, a literature review and future direc-
tion, ,International Journal of Production Research” 2011, vol. 49, 18, s. 5375-5393.
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ideologiczne, rozumiane jako problem optymalizacji modelu biznesu z pod-
kresleniem znaczenia odnowy. Podano kluczowe antecedencje w firmach,
zwigzane z tak pojetym resilience®. Pojecie resilience (rozumiane jako dal-
sze zycie, funkcjonowanie po niepowodzeniach) lgczone jest z problematy-
ka intencji przedsigbiorczych (wg. Ajzena) dla sytuacji ekstremalnych, zwig-
zanych z sytuacjg po katastrofie, wojnie i w zwiazku z terrorem*. Wskazuje
sie takze, ze wystepuje zaleznos¢ miedzy antecedencjami, dotyczacymi przy-
wodztwa, a poziomem odpornosci lidera®.

T. Pettit i wspolpracownicy poddali analizie, w kontekscie reliability
(niezawodnosci), globalne tancuchy dostaw, dla globalnych firm wytwor-
czych analizujgc stabos¢ (volnurabilities) i zdolnosci (capabilities). Odnoszo-
no sie do zapobiegania zniszczeniu (destrukeji) tych tancuchéw. Jako czyn-
niki zwigzane ze staboscig, w odniesieniu do resilience, w fancuchach dostaw
wskazano na turbulencje (np. zniszczenia przez katastrofy naturalne, z przy-
czyn geopolitycznych, nieprzewidywalnos¢ zadan, nieprzewidywalno$¢ wa-
lut i cen), awarie technologiczne, pandemie, mozliwe zagrozenia (np. kra-
dzieze, terroryzm/sabotaz, spory pracownicze, szpiegostwo, specjalne grupy
interesow, odpowiedzialno$¢ producenta za produkty), presja zewnetrzna
(np. konkurencyjne innowacje, zmiany spoteczno/kulturowe, zmiany poli-
tyczne i w zakresie regulacji, presja cen), ograniczenie zasobdw, wrazliwos¢
(sensitivity, dotyczaca proceséw i produktow) oraz spdjnosc (connectivity,
zwigzana ze wspolzaleznos$cig i oparcie si¢ na jednostkach zewnetrznych),
a takze zniszczenie uktadu dostawca/klient*.

Podsumowanie

W literaturze przedmiotu sporo uwagi poswiecono problematyce dosto-
sowania przedsiebiorstw do zmian w otoczeniu, gtéwnie w sytuacjach kry-
zysu ekonomicznego. Jednak wystepowanie kryzyséw pozaekonomicznych
zwraca uwage na konieczno$¢ przygotowania si¢ przedsiebiorstw do nara-
stajacych zagrozen. Oznacza to konieczno$¢ zapewnienia ciaglosci dziatal-
nosci, takze w sytuacjach skrajnych zagrozen, gdyz skutki braku odpornosci
na te zagrozenia, np. w przypadku elektrowni jadrowych, moga mie¢ nie-

 W.A. Demmer, S.K. Vickery, R. Calantone, Engendering resilience in small - and medium -
sized entreprises (SMEs): a case study of Demmer Corporation, ,,International Journal of Pro-
duction Research” 2011, vol. 49, 18, s. 5395-5413.

* A. Bullough, M. Renko, T.Myatt, Danger zone entrepreneurs: the importance of resilience and
self-efficacy for entrepreneurial intentions, ,Entrepreneurship: Theory & Practice” 2014, vol.
38, 3,5.473-499.

* Ch.S. Howard, J.A. Irving, The impact of obstacles defined by developmental antecedents on re-
silience in leadership formation, ,Management Research Review” 2014, vol. 37, 5, s. 466-478.

6 T.J. Pettit, K.L. Croxton, J. Fiksel, Ensuring supply chain resilience: development and imple-
mentation of an assessment tool, ,,Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, 1, s. 46-76.
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odwracalne nastepstwa. Podnoszony jest takze problem odpornosci tzw. in-
frastruktury krytycznej i tancuchéw dostaw. Wspdlczesne rozwazania nie
dotycza jedynie kwestii technicznych, ale coraz wigcej uwagi poswieca sie
problematyce zarzadzania przedsiebiorstwami, wchodzacymi w sklad tej in-
frastruktury czy fancuchéw powigzan. Elementem tych rozwazan jest kon-
cepcja sprezystosci (resilience) organizaciji.

Resilient enterprise: responsibility in extremely turbulent surroundings

Summary

Turbulence of the surroundings (environment) forces specific behaviour of enterprises. For
some of them, with the key importance for the economy, adjustment behaviour, even in vari-
ous types of crisis situations cannot cause disruption of business continuity. The discussion on
functioning of enterprises includes the concept of a resilient enterprise. The paper examines
also the thesis that functioning of a resilient enterprise, ensuring business continuity even in
situations of various crisis types, e.g. disasters, is used for execution of social needs and is re-
lated to responsibility of the business entity. This problem may be thus taken into consider-
ation from the point of view of CSR. In particular, the significance of resilience is emphasised
in the activities of highly reliable organisations (e.g. nuclear power plants), but also in secu-
rity of supply chains. Within the framework of execution of corporate social responsibility,
securing business continuity may be extended for other business entities, even those not in-
cluded in the so-called critical infrastructure. The theoretical grounds of a resilient enterprise
have been discussed. Reference is made to natural disasters as an extreme variant of turbu-
lence of the surroundings. Attention has been paid to the role of organisation learning from
the occurring events and creation of relevant competencies. Resilience models have been dis-
cussed. Ensuring resilience, as well as using experience related to extreme turbulence of the
surroundings have been emphasised as steps to make changes in business models.

Key words: enterprise resilience, CSR, extreme turbulence of the surroundings
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Wspotdziatanie miedzyorganizacyjne
a rozwoj innowacyjnosci przedsiebiorstwa

Streszczenie

W artykule przedstawiono zwiagzki pomiedzy wspotpraca migdzyorganizacyjng przed-
siebiorstw a procesami tworzenia i dyfuzji innowacji. Podkreslono, ze przedsiebiorstwa
dzialajace w turbulentnym otoczeniu coraz czg¢sciej decyduja si¢ na wspolprace z partne-
rami, aby uzyska¢ dostep do unikalnych zasobéw potrzebnych przy tworzeniu innowacji.
Okreslono formy wspoltpracy miedzyorganizacyjnej oraz przedstawiono wplyw wspol-
pracy miedzyorganizacyjnej przedsiebiorstw na proces tworzenia i dyfuzji innowacji.
Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, dyfuzja, zarzadzanie, wiedza ukryta, synergia modular-
na, proces, uwarunkowania, alianse, ryzyko gospodarcze

Wprowadzenie

Wspotdziatanie (wspdtpraca) miedzyorganizacyjne jest konieczno-
$cig we wspolczesnej dziatalnosci gospodarczej przebiegajacej w turbu-
lentnym otoczeniu. Kazda organizacja, podejmujac wspdlne dzialania
z innymi organizacjami, liczy przede wszystkim na osiggnigcie z tego ty-
tulu korzysci.

Wspdltdziatanie to podejmowanie dziatan wzajemnie zgodnych i uzu-
pelniajacych sie oraz majacych pozytywne znaczenie z punktu widzenia
ich wptywu na realizacj¢ celow przedsigbiorstwa.

Literatura podkresla, Ze ,,z perspektywy teorii organizacji i zarzadza-
nia problematyka optymalnych form koordynacji wspétpracy miedzyor-
ganizacyjnej nie jest opracowana w sposob jednoznaczny [...] literatura
obfituje w teoretyczne pozycje o charakterze przegladowym, prezentuja-
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ce dorobek roznych szkoét badawczych. Brakuje jednak podejscia o charakte-
rze interdyscyplinarnym, ktére wskazywaloby, w jaki sposéb mozna taczy¢
rézne tradycje badawcze w celu lepszego opisu i zrozumienia problematy-
ki koordynacji”'. Prawidlowo prowadzona wspolpraca miedzyorganizacyj-
na pozwala na uzyskiwanie efektow synergicznych (m.in. kompetencji, zaso-
béw, dostepu do rynkow, marek). Wspoétdziatanie organizacyjne umozliwia
zdobywanie wiedzy, ktérg trudno naby¢ na rynku, poniewaz jest zbyt waz-
na, aby wystawiono jg na sprzedaz. Dominika Latusek-Jurczak stwierdza, ze
»partnerstwo jest sposobem na ograniczanie niepewnosci nie tylko przez ta-
czenie zasobow, ale takze wspolne procesy uczenia sie i interpretowania sy-
tuacji rynkowe;j™.

Anna Sankowska pisze, ze ,badania w polskich przedsi¢biorstwach prze-
prowadzone w latach 2002-2003 sugerujg, Ze najwazniejsza przyczyng za-
wierania wspoltpracy pomiedzy przedsigbiorstwami byl brak mozliwosci sa-
modzielnego wprowadzania innowacji produktowych™.

W tabeli 1 przedstawiono badania okreslajace wspolprace pomiedzy
przedsiebiorstwami.

Tabela 1. Wazno$¢ przyczyn wspolpracy pomiedzy przedsigbiorstwami

L.p. | Przyczyny wspolpracy pomiedzy przedsiebiorstwami Waznosé
1. brak mozliwosci samodzielnego wprowadzenia innowacji pro- 15,00
duktowych
2. szybki rozw6j nowoczesnych technologii 10,33
3. rozwoj oraz upowszechnianie sie koncepcji i metod zarzagdzania 8,00
4. rosngca obligatoryjnoé¢ miedzynarodowych standardéw jakosci 7,50
5. liberalizacja polityki miedzynarodowej 7,33
6. utrzymanie dotychczasowych klientow 7,17
7. mozliwos¢ podzielenia ryzyka dzialania 7,17
8. standaryzacja wzorcdw konsumpcji i styléw zycia 7,00
9. pozyskanie do§wiadczenia partnera 6,20

Zrédto: A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé, War-
szawa 2009, s. 111.

W przedstawionych, w tabeli 1,wyniach badan wida¢ role wspoétpracy
pomiedzy przedsigbiorstwami przy tworzeniu innowacji. Objete badaniem

! D. Latusek-Jurczak, Formy wspélpracy miedzyorganizacyjnej, [w:] Relacje miedzyorganiza-
cyjne w naukach o zarzgdzaniu, red. nauk. A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Warszawa
2014, s. 46.

2 Ibidem, s. 47.

* A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé, Warszawa
2009, s. 111.
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przedsiebiorstwa w najwigkszym stopniu podejmowaty wspotprace w zakre-
sie wytwarzania wspdlnego produktu, projektowania nowych produktow
oraz zapewnienia wysokiej jako$ci. Literatura stwierdza, ze korzyscig wyni-
kajaca ze wspotdzialania (wspotpracy) pomiedzy przedsiebiorstwami jest in-
nowacyjno$¢*. Joe Tidd i John Bessant podajg, Ze ,innowacja to nie wystep
solisty, lecz gra zespolowa [...] urzeczywistnienie innowacji wymaga zawsze
wspoétdziatania wielu uczestnikow [...]. Coraz wigkszego znaczenia nabiera-
ja przy tym kontakty i wspétdzialanie pomiedzy podmiotami gospodarczy-
mi, w tym rozwijanie i wykorzystanie coraz szerszych sieci powigzan™.

Formy wspoldziatania przedsigbiorstw wynikaja z odmiennosci i spe-
cyfiki konkretnych organizacji angazujacych si¢ we wspolprace. Literatu-
ra zauwaza, ze ,zarzadzanie partnerstwem jest jedng z kompetencji, ktore
rozwijaja sie w toku dzialania, a przedsigwziecia realizowane po raz pierw-
szy roznig si¢ od tych realizowanych przez partnerdéw, ktorzy maja juz do-
$wiadczenie wyniesione z wczesniejszego partnerstwa. Co wigcej, w prakty-
ce firmy moga nie mie¢ wielkiego wyboru dotyczacego najlepszego partnera
i znajduja sie w sytuacji zaleznosci badz tez s na siebie skazane. Wspétpraca
jest wowczas koniecznoscig, a nie wyborem, inaczej tez wygladaja jej prze-
bieg i wybor okreslonych metod koordynacji™.

Niepewnos¢ i ryzyko wystepujace w relacjach wspotdzialania przedsie-
biorstw roznig sie¢ w zaleznosci od tego, w jakim kregu kulturowym i oto-
czeniu instytucjonalnym znajdujg si¢ wspotpracujace przedsigbiorstwa.
Reguly kulturowe moga dyktowa¢ wiele zachowan, relacji czy praktyk or-
ganizacyjnych. Wspdlpraca miedzyorganizacyjna podobnych przedsie-
biorstw moze przybiera¢ rézne formy w zaleznosci od kontekstu, w kto-
rym ma przebiegac.

D. Latusek-Jurczak stwierdza, ze ,w zaleznosci od stopnia wspoétdzia-
tania oraz przy uwzglednieniu sity i charakteru zwiazku przedsiebiorstwa
moga wchodzi¢ w zalezno$ci: bezumowne, umowne, koordynacyjne, kon-
centracyjne, luzne i zwarte. Przedsigbiorstwa moga wykorzystywaé rézne
sformalizowane sposoby wspdtpracy miedzyorganizacyjnej, m.in. grupy ka-
pitatowe, holdingi, spoldzielnie, fuzje, konsorcja, alianse, klastry i sieci. Rdz-
norodnos¢ formalnych form wspélpracy wplywa réwniez na wykorzystanie
nieformalnych sposobdw koordynacji, opierajgcych sie na zaufaniu, lojalno-
$ci, normach i powigzaniach™.

* A. Sankowska, Organizacja wirtualna..., op. cit., s. 112.

*J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warsza-
wa 2013, s. 388-389.

¢ D. Latusek-Jurczak, Formy wspélpracy miedzyorganizacyjnej, [w:] Relacje migdzyorganiza-
cyjne w naukach o zarzgdzaniu, red. nauk. A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Warszawa
2014, s. 48-49.

7 Ibidem, s. 49.
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Do wigzi determinujgcych gléwne formy wspdlpracy przedsiebiorstw,
w ramach relacji miedzyorganizacyjnych, naleza:

o wiezi o charakterze formalnym,
o wiezi o charakterze nieformalnym.

Wiezi formalne to te, w ktérych wspdtpracujace przedsigbiorstwa zwig-
zane s3 umowg prawna. W relacjach formalnych umowy majg charakter
obustronnie zobowigzujacy, zgodnie z zalozeniem analizy sieciowej o wza-
jemnym oddzialywaniu na siebie wezléw w relacjach®. Powigzania niefor-
malne sprzyjaja wspodlpracy i ksztaltowaniu si¢ relacji wymiany. Szczegdlne
znaczenie dla wspotpracy i rozwoju ma czynnik zaufania.

Andrzej K. Kozminski stwierdza, ze ,w stosunkach miedzy organizacja-
mi zaufanie jawi si¢ [...] jako podstawowe uwarunkowanie przewagi konku-
rencyjnej opartej na szybkosci i elastyczno$ci™. Zaufanie w relacjach mie-
dzyorganizacyjnych umozliwia i usprawnia wspdtprace. Wspdtpraca oparta
na zaufaniu pozwala na wykorzystanie wiekszej liczby szans niedostepnych
dla konkurentéw charakteryzujacych si¢ nizszym poziomem zaufania, dla
ktérych niemozliwe jest czerpanie korzysci ze wspdtpracy®.

Zaufanie zmniejsza koszty kontroli i umozliwia podejmowanie ryzyka
w celu wykorzystywania mozliwoéci niebranych pod uwage przez konku-
rentéw. W niektdérych pozycjach nowszej literatury mozna znalez¢ argumen-
ty, ze wspolpraca mozliwa jest nie tylko w warunkach zaufania, ale takze
w przypadku jego braku'!.

W wiegziach o charakterze formalnym umowy stanowig podstawowy
mechanizm formalizacji relacji miedzy przedsiebiorstwami. Wezly w sieci
moga miec¢ status publiczny lub prywatny'. D. Latusek-Jurczak ujmujac za-
gadnienia wspdlpracy proponuje okreslenie form wspdtpracy miedzyorga-
nizacyjnej przez skrzyzowanie dwdch kryteriéw: mechanizmu koordynacji
oraz mozliwych korzysci ze wspotpracy®.

8 A. Chrisidu-Budnik, Elementy sieci - aspekty prawne, [w:] Sieci migdzyorganizacyjne: wspot-
czesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzgdzania, red. J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Ja-
sinski, Warszawa 2012, s. 43.

® AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci: podrecznik dla zaawansowanych,
Warszawa 2008, s. 144.

1 D. Latusek-Jurczak, Formy wspélpracy..., op. cit., s. 50.

" R. Lewicki, D.J.Mc Allister, R.J. Bies, Frust and distrust. New relationships and legalities,
»Academy of Management Review” 1998, vol. 23, No 3.

12 A. Chrisidu-Budnik, Elementy sieci - aspekty prawne..., op. cit., s. 46-47.

B D. Latusek-Jurczak, Formy wspélpracy..., op. cit., s. 64.
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Tabela 2. Formy wspodtpracy miedzyorganizacyjnej

Mechanizm koordynacji
Formalny Nieformalny- Nieformalny-
zaufanie substytuty zau-
fania
Korzysci Alianse, Nieformalne Zmowy, niektore
wynikajace konsorcja porozumienia struktury oligop-
ze olistyczne (np.
standary- kartele), .wic;zi
zacji korupcyjne
(skali)

. Korzys- Alianse, kon- Innowac- Zmowy, wiezi
Motywacje ci wynika- cerny, syndykaty, | je rozwijane korupcyjne
wspolpracy | jacezroz- trusty, franszy- wspolnie z kli-

norodnoéci | za, klastry, joint entem na ryn-
(zasiegu) venture ku b2b, klastry
nieformalne
Wspdlne Izby gos- Wspdlnoty Nieformalne
zdobywanie | podarcze, praktykow, przejmowanie
wiedzy stowarzyszenia nieformalne fora | wiedzy, wigzi
branzowe wspolpracy korupcyjne

Zr6dto: D. Latusek-Jurczak, Formy wspélpracy migdzyorganizacyjnej, [w:] Relacje migdzyor-
ganizacyjne w naukach o zarzgdzaniu, red. nauk. A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, War-
szawa 2014, s. 64.

Literatura podkresla, ze ,trudno wskaza¢ ogélne zasady najlepszego spo-
sobu na zorganizowanie okreslonego typu wspoétpracy. Obserwacja prakty-
ki wskazuje, ze w konkretnych przypadkach mamy zwykle do czynienia ze
szczegllng i jednorazowa konfiguracja cech organizacji i otoczenia, ktéra
uzupelniona o wysitki partneréw - dyktuje najbardziej optymalny sposob
ustrukturyzowania wspolpracy. Wynika to z odmiennosci i specyfiki kon-
kretnych organizacji angazujacych si¢ we wspolprace™. Nalezy zaznaczy¢,
ze tematyka relacji miedzyorganizacyjnych jest przedmiotem zainteresowan
wielu obszaréw w nauce o zarzadzaniu. Istotnym obszarem zainteresowan
jest problematyka tworzenia innowacji poprzez wspolprace migedzyorgani-
zacyjna.

W prezentowanym referacie przedstawiono réwniez zwiazki pomiedzy
aliansami a procesami tworzenia innowacji w przedsiebiorstwie. W praktyce
przemystowej funkcjonujg rézne formy alianséw. Alianse nalezy rozumie¢
jako rozwigzania instytucjonalne wspdtpracujacych przedsigbiorstw, wpro-
wadzajace zalezno$ci miedzy nimi i powodujace, Ze przedsigbiorstwa staja
sie wspolzalezne.

Na rynkach zaawansowanych technologii zaobserwowaé mozna
postepujaca ,,komponentyzacje dziatalnosci gospodarczej (componen-

" D. Latusek-Jurczak, Formy wspélpracy..., op. cit., s. 48.
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t-based business), zgodnie z ktdra procesy i organizacje tworzone s3
przez tgczenie komponentéw pochodzacych z réznych zrodel, a fir-
my unikajg integracji wertykalnej preferujac bardziej elastyczne rela-
cje miedzyorganizacyjne”"”.
Wykorzystujac strategie organizacyjnego uczenia sie¢ w artykule
wyodrebniono:
o eksploracje, jako aktywne poszukiwanie nowej wiedzy,
« eksploatacje, jako wykorzystanie juz posiadanej wiedzy.
Przedsigbiorstwa powinny maksymalizowaé efektywnos¢ wspdtpra-
cy partnerskiej w kontekscie tworzenia innowacji. Literatura stwierdza, ze
»ha podstawie analizy kooperacji pomiedzy firmami i uczelniami Moran-
di (2013) wskazal na korzysci zwigzane z taka organizacja aliansu, by koor-
dynacja prac partnerdw opierala si¢ na systematycznych, wzajemnych do-
stosowaniach, a nie okreslonych od poczatku i ,niewolniczo” realizowanych
planach prac B+R™®. Na rynkach zaawansowanych technologii alianse sg
preferowang forma wspoélpracy, stosowang czesciej niz inne formy'’.
Rosngce znaczenie innowacyjnosci w przedsigbiorstwach przetozyto sie
na obserwowang od kilku lat tendencje¢ do identyfikacji réznorodnych uwa-
runkowan procesu innowacyjnego. Popularno$¢ zagadnien dotyczacych in-
nowacji i innowacyjnosci przedsiebiorstwa powoduje, Ze badaniom poddaje
sie coraz wigkszg liczbe zroznicowanych czynnikéw warunkujgcych efek-
tywny przebieg procesu innowacyjnego. Literatura przedmiotu podaje, ze
»W oparciu o przeprowadzone studia literaturowe mozna zauwazy¢ brak prac
badawczych, ktére ujmowatyby problematyke uwarunkowan innowacyjno-
$ci organizacji w sposob kompleksowy, uwzgledniajac wzajemne powigzania
i wspdlzaleznosci pomiedzy nimi a innowacyjnoscia i efektywnoscig organi-
zacji, 1 dzieki temu integrujac dorobek naukowy w tym zakresie nie znale-
ziono badan podejmujgcych problematyke zaleznosci miedzy konfiguracja
uwarunkowania innowacyjnosci organizacji a poziomem ich innowacyj-
nosci i efektywnosci, mierzonej za pomoca wskaznikéw obiektywnych oraz
miar subiektywnych™®. Literatura podkresla, ze:
o prowadzenie dzialalnosci innowacyjnej jest podstawa przetrwania
wspolczesnych organizacji oraz ich rozwoju,
o tworzenie i wdrazanie innowacji w organizacjach jest wypadkowg wielu
réznorodnych czynnikéw, a w szczegdlnosci: posiadania odpowiednich

5 R. Veryard, The Component-based Business, Plug and Play, Springer, New York 2000, s. 2.

16 K. Klincewicz, Sposoby podnoszenia innowacyjnosci w zwigzku ze wspélpracg partnerskg,
[w:] AXK. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o zarzg-
dzaniu, Warszawa 2014, s. 294.

7K. Klincewicz, Sposoby podnoszenia..., op. cit., s. 294.

'8 M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji, Warszawa 2012, s. 155.
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zasobow, sprawnego systemu komunikacji, kultury innowacyjnej, pro-

innowacyjnego nastawienia cztonkéw kierownictwa, elastycznej struk-

tury organizacyjnej, sprawnego zarzadzania zasobami ludzkimi, wspot-
dzialania z innymi organizacjami.

Stanistawa Borkowska pisze, Ze ,,znaczenie innowacji ro$nie w gospo-
darce opartej na wiedzy. Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy niesie z soba
malejace znaczenie gospodarki ciggnionej przez inwestycje, a rosnace — go-
spodarki ciggnionej przez innowacje. Stanowia one gléwna dzwignie osiaga-
nia trwalej przewagi konkurencyjnej. Ich fundamentem jest wiedza*.

Wiele przedsiebiorstw boryka¢ si¢ musi z implikacjami wzrostu zlo-
zonosci i zmiennosci otoczenia, w jakim funkcjonuja. Wystepuja trudno-
$ci przewidywania kierunkow przysztych zmian, gdyz otoczenie wigkszosci
przedsiebiorstw staje si¢ coraz bardziej turbulentne. Wypracowanie pozycji
dominujacej i ograniczenie konkurencji uzaleznione jest réowniez od stopnia
wrogosci otoczenia, charakteryzujgcego sie m.in. agresywnymi zachowania-
mi konkurentéw lub walkami cenowymi. Niepewnos¢ otoczenia moze za-
tem moderowac relacje pomiedzy determinantami a poziomem innowacyj-
nosci i efektywnosci organizacji, ponadto wplyw ten staje sie coraz bardziej
intensywny wraz ze wzrostem niepewnosci otoczenia, charakteryzujacego
sie zlozonoscig, zmiennoscig i wrogo$cig®'. Przedsiebiorstwa funkcjonujace
w turbulentnym otoczeniu powinny przejawia¢ zdolnos¢ przetrwania i roz-
woju, prawidlowo prognozowa¢ kierunki przysztych zmian w celu odpo-
wiednio szybkiego reagowania na te zmiany.

Burzliwo$¢ otoczenia wplywa na relacje miedzy czynnikami a pozio-
mem innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Otoczenie stanowi ramy dziatalno-
$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa. W otoczeniu burzliwym nacisk na roz-
woj nowych wyrobow (lub technologii produkcji) oraz na spelnienie potrzeb
klientow jest duzo wigkszy niz w otoczeniu stabilnym. Burzliwo$¢ otocze-
nia sprawia, Ze niektére produkty podlegaja szybkiemu procesowi starzenia
sie, co zmusza przedsiebiorstwo do tworzenia nowych innowacyjnych roz-
wigzan. Aby wykorzysta¢ pojawiajace si¢ mozliwosci i jednoczesnie odsu-
na¢ grozbe braku konkurencyjnosci przedsiebiorstwo powinno wprowadzaé
innowacje odbiegajace od istniejacych na rynku produktéow. Magdalena Pi-
chlak pisze, ze ,,[...] w burzliwym otoczeniu mozna oczekiwac, Ze organiza-
cje rozwijajace radykalne innowacje beda osiaga¢ wyzszy poziom efektyw-
nosci anizeli organizacje wdrazajace innowacje usprawniajace — napotykaja
one trudnosci zwigzane z koniecznoscig sprostowania presji konkurencyjnej
ze strony wchodzacych na rynek konkurentéw. Organizacje, ktorych dzia-

Y Ibidem, s. 157.
2 S. Borkowska, Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Warszawa 2010, s. 14.
21 A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Warszawa-L16dz 2001, s. 69.
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talnos¢ opiera sie przewaznie na wdrazaniu innowacji usprawniajacych, mo-
ga osiggnac sukces w drodze obstugi poszczegoélnych segmentdéw rynku badz
»22

wykorzystywania nisz rynkowych™?.

Innowacje a formy wspétpracy miedzyorganizacyjnej

Przedsigbiorstwa swoj sukces w duzej mierze zawdzigczaja innowacyj-
nodci. W literaturze istnieje jednoznaczna ocena, Ze w najlepszej sytuacji
znajduja si¢ przedsigbiorstwa, ktére sa zdolne do zmobilizowania wiedzy,
technologii oraz doswiadczenia. W wyniku czego mogg oferowac¢ nowe wy-
roby i ustugi oraz innowacyjne metody, jakimi je tworza. Ponadto innowa-
cyjno$¢ przedsiebiorstw jest nos$nikiem ich pozycji konkurencyjnej*.

Pod pojeciem innowacji nalezy rozumie¢ przeprowadzone zmiany
w technologii, organizacji, ekologii, ekonomice oraz w sferze spolecznej
przedsiebiorstwa. Zmiana ta musi znalez¢ praktyczne zastosowanie i to za-
stosowanie po raz pierwszy w danej spolecznosci (przedsigbiorstwie). Li-
teratura podkredla, ze ,,pojecie innowacji moze bowiem dotyczy¢ zaréwno
nowosci «absolutnych», czyli rozwigzan nowych i nie znanych wcze$niej na
$wiecie (innowacje przelomowe, innowacje w skali §wiata), jak i zjawisk no-
wych w skali danego rynku geograficznego (innowacje w skali rynku) czy
wreszcie tzw. innowacje w skali firmy, ktére sa nowe wylacznie dla danej or-
ganizacji, stanowigc jednak imitacje dziatan podejmowanych przez jej kon-
kurentow”.

Anna Sankowska pisze, ze ,w przeszlodci przedsiebiorstwa poszukiwaly
zrodel innowacji [...] wewnatrz swoich struktur. Taki model dzialania nazy-
wamy innowacjami zamknietymi. Istotnym elementem wspodlczesnego my-
Slenia o innowacjach w przedsi¢biorstwie s3 innowacje otwartego rynku,
termin uzyty w 2002 roku przez D. Rugbyego i Ch. Zooka z Bain, Company,
w Harvard Business Review na okre$lenie pomystow, ktore przedsiebiorstwa
moga zidentyfikowa¢ w swoim otoczeniu™>. Sugeruja oni, ze licencjonowa-
nie, wspdlne przedsigwzigcia i sojusze strategiczne pozwalaja wykorzystaé
zalety wolnego rynku do generowania naptywu nowych pomystow*. A. San-
kowska pisze, ze ,innowacje otwartego rynku pozwalajg wykorzysta¢ unika-

2 M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji, Warszawa 2012, s. 145.

#]. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami: integracja zmian technologicznych, rynkowych
i organizacyjnych, Warszawa 2013, s. 24-25.

2 K. Klincewicz, Tworzenie innowacji przez wspolprace miedzyorganizacyjng, [w:] A.K. Koz-
minski, D. Latusek-Jurczak, Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o zarzgdzaniu, Warsza-
wa 2014, s. 257.

» A. Sankowska, Organizacja wirtualna: koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé, Warszawa
2009, s. 102.

* R. Luecke, Zarzgdzanie kreatywnoscig i innowacjg, Czarnéw 2005, s. 68.
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towe zewnetrzne i wewnetrzne zrodia wiedzy w celu uzyskania strategicznej
przewagi oraz szybkiej implementacji wiedzy. Wydaje sig, ze sprzyja¢ im mo-
ze, tak samo jak szybkim innowacjom, wykorzystanie idei wirtualnego or-
ganizowania’%.

Istnieje szereg form wspdlpracy pomiedzy przedsiebiorstwami (m.in.
alianse, firma wirtualna), ktére prowadza do rozwoju i dyfuzji innowacji.
Literatura podkresla potrzebe wyjasnienia, w jaki sposdb wykorzystywaé
wspoltprace miedzyorganizacyjng do stymulowania rozwoju i dyfuzji inno-
wagcji oraz jakie sg ograniczenia tych dziatan®. Sankowska pisze jeszcze, ze
»innowacje coraz czgsciej s3 wynikiem wspodtpracy miedzy przedsiebior-
stwami. Zewnetrzne relacje sg istotne i korzystne dla innowacyjnosci przed-
siebiorstw”?.

Potrzeba wspoélpracy przedsiebiorstw w tym zakresie wynika z obec-
nej tendencji w otoczeniu przedsi¢biorstw zwigzanej z badaniami podsta-
wowymi i stosowanymi, rozwojem technologii, specyfikg proceséw innowa-
cyjnych oraz dostepem do rynkéw i poszukiwaniem okazji rynkowych. K.
Klincewicz zauwaza, ze ,na rynkach zaawansowanych technologii zaobser-
wowaé mozna postepujacg «komponentyzacje» dzialalnosci gospodarczej,
zgodnie z ktdrg procesy i organizacje sg tworzone przez faczenie kompo-
nentéw pochodzacych z réznych zrédel, a firmy unikajg integracji wertykal-
nej z innymi podmiotami, preferujgc bardziej elastyczne relacje miedzyorga-
nizacyjne. Analizy produktéw technologicznych potwierdzaja analogiczna
zalezno$¢: rozwigzania wykorzystywane przez uzytkownikow skladajg sie
z duzej liczby wspdtzaleznych produktéw i ustug, a zatem ich wspoélne do-
starczenie gwarantuje zadowolenie nabywcy”*.

Krzysztof Klincewicz zaprezentowal podzial réznych form aliansow,
a mianowicie:

1. Alianse o charakterze eksploracyjnym zwigzane z tworzeniem nowych
rozwigzan technologicznych;

2. Alianse o charakterze eksploatacyjnym zwigzane z upowszechnianiem
istniejacych rozwigzan technologicznych;

3. Pozostale formy alianséw (np. umowa leasingu pracowniczego, umo-
wa joint venture, umowa offestowa, klaster)*'.

Nalezy zauwazy¢, ze na rynkach technologicznych coraz czesciej docho-
dzi do ztozonych relacji miedzy grupami podmiotéw, ktore wzajemnie licen-

¥ A. Sankowska, Organizacja wirtualna..., op. cit., s. 102.

#]. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami: integracja zmian technologicznych, rynkowych
i organizacyjnych, Warszawa 2013, s. 387-424.

# A. Sankowska, Organizacja wirtualna..., op. cit., s. 110.

¥ K. Klincewicz, Tworzenie innowacji..., op. cit., s. 253.

31 Ibidem, s. 255.
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cjonuja technologie, podejmuja wspolprace B+R lub podwykonawcza czy
wspolnie wspieraja okreslone standardy techniczne.

W tabeli 3 przedstawiono zestawienie réznych form alianséw, prowadza-
cych do tworzenia lub upowszechniania innowacji. Poszczegdlne typy alian-
s6w podzielono opierajac sie na eksploracyjnym lub eksploatacyjnym cha-
rakterze. Wraz z przesuwaniem si¢ od lewej do prawej czesci tabeli wzrasta
stopien zaangazowania partneréw w porozumienie, wspodlzaleznos¢ przed-
siebiorstw, zainwestowane zasoby i poziom ryzyka.

Alternatywa wspolpracy partnerskiej jest samowystarczalnos¢, ktdra na
rynkach technologicznych oznacza konieczno$¢ dostarczania produktow
komplementarnych i ograniczenia innych dostawcow, okreslong mianem
strategii dominatora®. Dominator rezygnuje ze wspdlpracy z partnerami
oraz samodzielnie realizuje dzialania, ktére mogtyby podejmowac organiza-
cje, dazy do monopolizacji rynku i nie jest podatny na zmiany w otoczeniu.

Takie rozwigzanie obniza innowacyjno$¢, poniewaz wszystkie produk-
ty komplementarne, dostarczane sg przez jedno przedsiebiorstwo. Partne-
rzy mogliby stanowi¢ zrédto nowych pomystéw i wsparcia dla procesow dy-
fuzji innowacji.

Pozycje tabeli 3, ktore zostaly wyrdznione szarym kolorem tta, dotycza
przypadkéw wspdlpracy niesformalizowanej, nie wymagajacej zgody, a cza-
sem nawet $wiadomosci drugiej firmy.

2 M. Tansiti, R. Levien, The Keystone Advantage. What the Dynamics of Business Ecosystems
Mean for Strategy, Innovation, and Sustainability, Boston 2004, s. 115-121.
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Z kolei w tabeli 4 przedstawiono proces wdrazania pomystéw i tworze-
nia innowacji wraz z zestawieniem réznych form alianséw stosowanych na
poszczegolnych etapach procesu wdrazania pomystow i tworzenia innowacji.

Tabela 4. Formy alianséw stosowane na poszczegdlnych etapach procesu

wdrazania pomystow i tworzenia innowacji

BADANIA I ROZWOJ
PRACOWNICY

KREATYWNOSC
DYFUZJA

OTOCZENIE

Licencjonowanie technologii

Umowa konsorcjum badaw-
CZO-TOZWOjOWego
(collaborative)

Umowa badan zleconych
(contracted)

Wspolne ubieganie sie
o dofinansowanie prac B+R

Wspolne autorstwo
publikacji naukowej

Umowa wspdtwlasnosci pat-
entu

Umowa MTA (Material
Transfer Agreement)

Umowa wspdldzielenia in-
frastruktury badawczej

Umowa offsetowa

Cytowanie patentu

Wykorzystanie cudzego
standardu technicznego

Integracja z cudzym
rozwigzaniem

Payola

KOMERCJALIZACJA

> WYNALAZEK >

Umowa licencjonowania
technologii

Umowa wzajemnego li-
cencjonowania tech-
nologii (cross-licensing)
Dostawa bez sformal-
izowanych zobowigzan

Umowa dostawy KPO
(Knowledge Process
Outsourcing)

OEM (Original Equip-
ment Manufacturing)

ODM (Original Design
Manufacturing)
Inicjatywa standaryzacy-
jna

Patent pool

Cross-manufacturing

PROMOCJA I SPRZEDAZ

INNOWACJA -~

Dystrybucja bez sformal-
izowanych zobowigzan

Umowa dystrybucji/
agencyjna

Umowa franchisingowa

Zapoznanie si¢
z dokumentacjg techniczng

Szkolenie techniczne

i udostepnienie prototypu
urzgdzenia
Autoryzacja/certyfikacja
partnera wdrozeniowego

Relacja komplementariusza

Umowa sprzedazy
pakietowej (bundling)
Umowa konsorcjum
przetargowego

Zrédlo: A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Relacje migdzyorganizacyjne w naukach o zarzg-
dzaniu, Warszawa 2014, s. 255.
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Wspétpraca miedzyorganizacyjna
a etapy procesu tworzenia i dyfuzji innowacji

W tej czesci przedstawiona zostanie problematyka wspolpracy miedzy-
organizacyjnej w poszczegolnych etapach procesu innowacyjnego.

Proces innowacyjny rozpoczyna si¢ od momentu tworzenia nowych roz-
wigzan innowacyjnych. Zrédlem tych rozwigzan moze by¢ kreatywno$¢ pra-
cownikéw firmy albo pomysty pochodzace z jej otoczenia. Prace badawczo-
-rozwojowe moga by¢ prowadzone wewnatrz organizacji lub organizacjach
zewnetrznych (instytuty naukowe, firmy partnerskie, klienci). Wspoétpra-
ca moze dotyczy¢ organizacji pozarzadowych. Otwartos¢ na osiggniecia in-
nych organizacji stymuluje z kolei wspdlczesnie obserwowane zjawiska fuzji
technologii - synergii miedzy dotychczas odrebnymi obszarami technolo-
gicznymi, ktére wymuszaja zdobywanie przez firmy nowych kompetencji
i zatrudnienie specjalistow w dziedzinach wcze$niej niepowiazanych z jej
dzialalnoscig. Literatura podkresla, ze ,,uzyskanie dostepu do niezbednych
kompetencji z nieznanych dotad firmie obszar6w moze odbywac si¢ poprzez
zawarcie aliansu i zwykle okazuje si¢ najszybszym sposobem na uzupetnie-
nie owych brakujacych zasobéw wiedzy [...]. Zrédlo innowacji tkwi w «sie-
ciach uczenia si¢», a nie w indywidualnych firmach™. Do najwazniejszych
wyzwan zwigzanych ze wspodlpracg miedzyorganizacyjna w kontekscie two-
rzonych innowacji nalezy zarzadzanie prawami wlasnosci intelektualnej pod
katem uzyskania prawa do korzystania z tych rozwigzan oraz optymalizacja
wydatkéw (umowa licencjonowania, rodzaj rozwigzania innowacyjnego).

Etap badan i rozwoju (B+R)

Dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa moze by¢ zorganizowana jako sfor-
malizowana wspolpraca miedzyorganizacyjna poprzez zawarcie umowy
konsorcjum badawczo-rozwojowego. Nalezy zauwazy¢, ze w praktyce bizne-
sowej wystepuja tez czesto odrebne umowy dotyczace wspdlnego ubiegania
sie o dofinansowanie projektu B+R ze zrédet zewnetrznych, gdy kilka orga-
nizacji wspolnie ubiega si¢ o grant badawczy pomimo ze ich przyszle prace
B+R nie bedg bezposrednio powiazane, a kazda organizacja bedzie realizo-
wac samodzielny podprojekt wpisujacy si¢ w szerszy nurt badan’.

Czesto spotykang w praktyce przedsiebiorstw forma wspodtpracy badaw-
czo-rozwojowej jest wspdlne autorstwo publikacji naukowej lub wystapie-
nia konferencyjnego. Krzysztof Klincewicz twierdzi, ze ,wiele przypadkow
wspotautorstwa dotyczy prac, ktore nigdy nie zostaly sformalizowane umo-
wami konsorcjum B+R, a stanowig wynik doraznych konsultacji czy krot-

# K. Klincewicz, Tworzenie innowacji..., op. cit., s. 261-262.
34 Ibidem, s. 265.

65



Marian Huczek

kotrwalej wspolpracy, przynoszacych jednak pozytywne rezultaty”®. Innym
rozwigzaniem formalno-prawnym jest umowa wspolwlasnosci patentu.
Podkresli¢ nalezy, ze zawarto$¢ takiej umowy bywa przedmiotem intensyw-
nych negocjacji, ktorych uczestnicy moga probowaé narzuci¢ partnerom
mniej korzystny podzial przysztych korzysci finansowych™.

Specyficzng forma wspotpracy miedzyorganizacyjnej jest umowa transfe-
ru materialu badawczego. Jest ona najczesciej wykorzystywana w badaniach
chemicznych, farmaceutycznych lub biotechnologicznych i polega na przeka-
zaniu partnerowi niewielkich ilosci okreslonej substancji, ktérej wytworzenie
jest kosztowne. Na przyklad firma zajmujaca si¢ badaniami nad nowym le-
kiem moze potrzebowac¢ kilka graméw niebezpiecznej substancji wytworzo-
nej przez uczelniane laboratorium wykorzystujace kosztowng aparature oraz
gwarantujgce jej wytworzenie i przechowywanie w sposéb nie stanowiacy za-
grozenia dla zycia i zdrowia ludzi. Poniewaz potrzebna jest niewielka ilo$¢ tej
substancji, nie znajdujg komercyjnego uzasadnienia samodzielne opracowa-
nie metody jej wytworzenia ani budowa wtlasnej linii produkcyjnej. W ten spo-
sob optymalizujemy naklady na badania i rozwdj opracowania leku.

Zblizonym sposobem optymalizacji nakladéw na badania i rozwoj sa
umowy wspoéldzielenia infrastruktury badawczej. Tego rodzaju umowy naj-
cze$ciej zawierane s3 miedzy instytucjami naukowymi a przedsiebiorstwa-
mi. W przypadku kosztownych i rzadko wykorzystywanych urzadzen eko-
nomicznie racjonalne jest ich udostepnianie réznym podmiotom w celu
pokrycia kosztéw utrzymania.

Literatura podkresla, ze ,,w ostatnich latach miedzyorganizacyjng wspot-
prace badawczo-rozwojowa stymuluje tez dostepnos¢ srodkéw publicznych
wspierajacych projekty B+R. Konkursy w obszarze badan stosowanych, or-
ganizowane przez rzadowa agencje Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
(NCBIiR), motywuja przedsiebiorstwa, uczelnie i instytuty badawcze do pod-
pisania uméw konsorcjum B+R w celu ubiegania si¢ o dofinansowanie. Zto-
zenie wniosku o dofinansowanie wymaga okreslenia zasad podzialu prac
pomiedzy konsorcjantami i odpowiedzialnosci cztonkéw konsorcjum za po-
szczegllne, zaplanowane rezultaty, jak rowniez dzielenia si¢ przysztymi ko-
rzy$ciami zwigzanymi z komercjalizacjg wlasnosci intelektualnej, ktéra zo-
stanie wytworzona w ramach projektu”™.

Specyficzna forma wspodltpracy miedzyorganizacyjnej to payola, wyste-
puje wtedy, gdy jedna ze stron zostaje optacona, by podjela okreslone dziata-
nia (pay to play). Payole mozna zaobserwowac¢ na rynkach technologicznych
w powigzaniu z relacjami partnerskimi.

35 Ibidem, s. 266.
3 Ibidem.
37 Ibidem, s. 268.
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Etap komercjalizacji i dyfuzji innowacji

Po pozytywnym zakonczeniu etapu B+R firma musi podja¢ decyzje o ce-
lowosci komercjalizacji opracowanego rozwigzania, gdyz nie kazde opraco-
wane rozwigzanie bedzie oplacane lub interesujgce dla potencjalnych klien-
tow. Dzialania komercjalizacyjne pozwalajg na przeksztalcenie rozwigzania
innowacyjnego w gotowy produkt wprowadzany na rynek. Dzialania ko-
mercjalizacyjne prowadzone sg czesto przy udziale zewnetrznych organi-
zacji, ktore moga by¢ dostawcami koniecznej wiedzy, technologii lub mo-
cy wytworczych. Produkty technologiczne sktadaja si¢ zwykle z wielu detali,
z ktérych kazdy moze by¢ powigzany z odrebnymi patentami. Skuteczna ko-
mercjalizacja wymaga uzyskania uprawnien do wykorzystania rozwigzan in-
nowacyjnych (np. nowej technologii) co wigze sie z podpisaniem odpowied-
nich umoéw o licencjonowaniu niezbednych patentéw. Literatura podkresla,
ze ,,na rynkach zaawansowanych technologii coraz czesciej spotyka sie przy-
padki licencjonowania calego zbioru patentdw, a nie tylko pojedynczego pa-
tentu”™,

Kolejng forma wspdlpracy na tym etapie cyklu innowacyjnego jest zle-
canie podwykonawcom specjalistycznych prac, a zwlaszcza prac opartych na
wiedzy. Takie dzialanie nazywane jest w literaturze przedmiotu outsourcin-
giem procesdéw opartych na wiedzy (Knowledge Process Outsourcing - KPO),
w odréznieniu od bardziej podstawowej formy outsourcingu, okreslanej
mianem BPO (Business Proces Outsourcing), ktéra polega na delegowaniu
do podwykonawcow relatywnie prostszych dziatan (np. obstuga telefonicz-
na klienta, przetwarzanie dokumentéw ksiegowych).

Przekazywane w outsourcing typu KPO procesy moga obejmowac ana-
lizy techniczne, statystyczne, prawne lub wytwarzanie oprogramowania na
zamOwienie. Zlecenia te s3 czgsto realizowane przez podwykonawcdw, kto-
rych koszty pracy s3 relatywnie nizsze niz wynagrodzenia pracownikow
dzialu B+R przedsiebiorstw pracujacych nad rozwigzaniem innowacyjnym.

Podmioty prowadzace dzialalno$¢ w obszarze KPO wykonuja prace za-
kontraktowane przez organizacje — zleceniodawce, przekazujac jej prawa
wlasnosci intelektualnej do uzyskanych rezultatéw i gwarantujac poufnosé
informacji, ktére podlegaja wymianie w ramach wspodtpracy (umowa o za-
chowaniu poufnosci).

Literatura podaje, ze ,,specyficzng formg wspolpracy jest inicjatywa stan-
daryzacyjna majaca na celu wypromowanie standardu technicznego, ktdre-
go zwolennikami sg wspottworzace ja firmy. Zwykle licencjonujg one okre-
slong technologie lub wspdlnie jg stworzyly, a teraz daza do zapewnienia jej

przewodniej pozycji rynkowej i zdeklasowania alternatywnych rozwigzan™.

# K. Klincewicz, Tworzenie innowacji..., op. cit., s. 275.
3 Ibidem, s. 278.
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Aliansem wspierajacym komercjalizacje technologii jest porozumienie
o wspolpracy wytworczej (cross-manufacturing), w ktérym firmy wspoétdzie-
la powierzchnie produkcyjng, wykorzystujac te same urzadzenia do wytwa-
rzania wlasnych produktow®.

Etap dyfuzji jest ostatnim etapem procesu innowacyjnego. Aby unik-
na¢ porazek rynkowych przedsigbiorstwo musi podejmowa¢ odpowiednie
dzialania marketingowe i sprzedazowe. Pozadane jest nawigzanie wspolpra-
cy z odpowiednio dobranymi partnerami z zakresu promocji i dystrybucji.

Tego typu alianse nie majg charakteru badawczo-rozwojowego, lecz wig-
73 sie z ofertg dla rynku istniejacych produktéw i ustug czyli koncentrujg sie
na eksploatacji, a nie eksploracji wiedzy.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono zwigzki pomiedzy aliansami a procesami
tworzenia i dyfuzji innowacji. Przedsigbiorstwa decydujac si¢ na podjecie
wspoldziatania z innymi przedsiebiorstwami licza zwykle na uzyskanie po-
zytywnych efektow tej wspolpracy. Jednym z gtownych efektow jest rozwoj
innowacyjnosci przedsigbiorstwa podejmujacego wspoétdzialanie.

Literatura przedstawia trzy mechanizmy dajace podstawe do powodze-
nia w zakresie powstawania innowacji w drodze wspdétdziatania partnerskie-
g0, a mianowicie:

« aktywizacja odpowiednich umiejetnosci u kazdego z partnerow,

« jak najszerszy horyzont poszukiwan nowych rozwigzan,

« odpowiednia mobilizacja réznych uczestnikéw w réznych okresach za-
miast utrzymywania stalego sktadu zespotu partnerskiego®'.
Innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa nalezy traktowac jako wazny czynnik

bedacy nosnikiem jego konkurencyjnosci. Ryszard Borowiecki pisze: ,,[...]
innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa mozna zdefiniowac jako zaleznos¢ do kre-
owania i efektywnego wdrazania innowacji technicznych, rynkowych i orga-
nizacyjnych, umozliwiajaca mu realizowanie celow strategicznych w konku-
rencyjnym otoczeniu”*%.

Ponadto w artykule zaprezentowano zwigzki pomig¢dzy aliansami a pro-
cesami tworzenia innowacji. Przedstawiono spotykane w praktyce przemy-
stowej rozne formy alianséw. Podkreslono, ze na rynkach zaawansowanych
technologii zaobserwowa¢ mozna postepujaca komponentyzacje dziatalno-
$ci gospodarczej (component — based business), zgodnie z ktéra procesy i or-
ganizacje tworzone s3 przez laczenie komponentéw z réznych zrodel.

0 Ibidem.

4 K. Klincewicz, Tworzenie innowacji..., op. cit., s.295.

2 R. Borowiecki, Teoria kosztow transakcyjnych a powstawanie i rozprzestrzenianie si¢ innowa-
cji w gospodarce, [w:] Innowacyjnos¢ w teorii i praktyce, red. M. Struzycki, Warszawa 2006, s. 52.
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Wykorzystujac strategie organizacyjnego uczenia si¢ wyodrebniono:

o eksploracje jako aktywne poszukiwanie nowej wiedzy, eksperymento-
wanie, rozwigzywanie nowych problemoéw,

o eksploatacje jako wykorzystanie juz posiadanej wiedzy.

Wspoldzialanie przedsiebiorstw, w ramach alianséw, pozwala tym
przedsiebiorstwom m.in. na:

o uzyskanie dostepu do zasobdw, ktdére s mu potrzebne do tworzenia in-
nowacji. Scenariusze wspolpracy partnerskiej pozwalajg na selektywny
dobdr najlepszych, najbardziej przydatnych zasobow,

o dywersyfikacje ryzyka, szczegélnie w duzych przedsiewzigciach dzigki
rozlozeniu go na wigkszg liczbe zaangazowanych podmiotow,

o relatywnie nizsze koszty poszukiwania nowych rozwigzan, ktore juz wy-
tworzyli potencjalni partnerzy,

o mozliwo$¢ znacznej redukcji czasu wdrozenia dzieki wspotpracy z naj-
bardziej doswiadczonymi specjalistami, czgsto dysponujacymi juz po-
szukiwanym rozwigzaniem problemoéw klienta.

Przeglad literatury i badan empirycznych, dotyczacych zwigzkéw po-
miedzy tworzeniem alianséw a innowacyjnoscig, wskazuje na dominujace,
pozytywne zaleznosci miedzy tymi dwoma zjawiskami. K. Klincewicz pisze,
ze ,okazalo sie jednak, ze istnieja specyficzne przypadki alianséw obniza-
jacych sklonnos¢ partneréw do generowania innowacji - sg to porozumie-
nia o wspdldzielonych zasobach patentowych oraz przypadki ograniczenia
przez firmy o silnej pozycji rynkowej niezaleznych prac badawczo-rozwo-
jowych partneréw w celu uzyskania ich wsparcia dla okreslonej platformy
technologicznej™.
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Praktyki raportowania spotecznego a zmiany
oczekiwan interesariuszy

Stowa kluczowe: praktyki spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, oczekiwania
interesariuszy, raportowanie spoleczne, CSR
Klasyfikacja JEL: M14, M49, Q56

Wprowadzenie

Wspolczesne czasy, charakteryzujace si¢ duza zmiennoscig, wymaga-
ja od przedsiebiorstw umiejetnosci szybkiego reagowania i dostosowywa-
nia si¢ do otaczajacej rzeczywistosci. Wielo$¢ czynnikéw oddziatujacych
na zachowania przedsigbiorstw, zaréwno tych sprzyjajacych, jak i stwa-
rzajacych problemy funkcjonowania przedsiebiorstwa, wymusza potrze-
be nieustannej ich analizy oraz uwzgledniania ich wptywu na funkcjo-
nowanie organizacji. Oczekiwania interesariuszy nie sg stale i podlegaja
zmianom. Interesariusze oczekuja od przedsiebiorstw wymiernych rezul-
tatow. W literaturze akcentowane sg dwa podejscia do roli interesariuszy
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W modelu tzw. finansowym (share-
holder model) ktadzie sie nacisk na wartosci istotne dla wlascicieli, przed-
siebiorstwa funkcjonuja pod presja zwigkszania wartosci firmy. W dru-
gim modelu - spolecznym (stakeholder model), koncentruje si¢ uwage
na zachowaniu réwnowagi miedzy oczekiwaniami szerszego grona in-
teresariuszy. W podejsciu tym, by przedsigbiorstwo moglo odpowiada¢
na te oczekiwania, winno $wiadomie realizowac zalozenia CSR, ktérych
przejawem s3 réznego rodzaju praktyki, wérod ktérych wskaza¢ mozna
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praktyki raportowania spolecznego. W artykule scharakteryzowano relacje
przedsiebiorstwa z interesariuszami oraz praktyki raportowania spoleczne-
go. Przyjeto teze, ze realizacja praktyk raportowania spolecznego ma zwig-
zek ze zmieniajacymi si¢ (rosngcymi) oczekiwaniami interesariuszy przed-
siebiorstwa, pod ktérych wplywem podlegaja one ewolucji.

Interesariusze przedsiebiorstwa

Harry Igor Ansoft okrelit przedsiebiorstwo jako ,,centrum celowo ukie-
runkowanych dzialan, intereséw oraz umow i czyni je odpowiedzialne za
osiggniecie przyjetych samodzielnie celéw wobec siebie i wobec wszyst-
kich grup pozostajacych w jego otoczeniu™'. Przedsigbiorstwo, funkcjonu-
jac w okreslonym miejscu i spolecznosci, wchodzi w relacje z tymi grupami
— interesariuszami (stakeholders). Wedlug R. Edwarda Freemana interesa-
riusze to ,kazda grupa lub osoba, ktdra moze wplywac na realizacje celow
organizacji lub na ktdrej sytuacje wplywa organizacja realizujac swoje ce-
le”>. W wezszej definicji to podmioty majace jaki$ interes zwigzany z dzia-
faniem organizacji i pozostajace z nig w jakiej$ relacji’. Powszechnie dzieli
sie interesariuszy na podstawowych (primary stakeholders) oraz drugorzed-
nych (secondary stakeholders)*. Jest to najszersza klasyfikacja grup interesow
wplywajacych na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. W literaturze prezentowane
s podzialy uwzgledniajace réwniez rézne inne kryteria’.

Zalozenie, ze przedsi¢biorstwo ma zwiazki z réznymi podmiotami (gru-
pami), ktére wplywaja na jego funkcjonowanie i pozostaja pod jego wply-
wem, stanowi podstawe teorii interesariuszy (teorii stakeholders)®, a zarazem

'H.I. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, Warszawa 1985, s. 58.

2 A. Crane, A. McWilliams, D. Matten, J. Moon, D.S. Siegel (ed.), The Oxford Handbook, Cor-
porate Social responsibility, Oxford 2008, s. 62.

* G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, ].D. Blair, Strategies for assessing and managing or-
ganizational stakeholders, ,Academy of Management Executive” 1991, vol. 5, No. 2, s. 61-
-75; M.B.E. Clarkson, A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate So-
cial Performance, ,,Academy of Management Review” 1995, vol. 20, No. 1, s. 92-117.

*R.E. Freeman, J.S. Harrison, A.C. Wics, Managing for Stakeholders. Survival, Reputation and
success, ,Yale University Press” 2007, s. 8-9.

* R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J]. Wood, Toward a theory of stakeholders identification and sa-
lience: Defining the principle of who and what really counts, ,,Academy of Management Review”
1997, vol. 22, no. 4, s. 853-886; M.A. Rodriguez, ].E. Ricart, Towards the sustainable business,
IESE Universidad Navarra, ,Revista de Antiguos Alumnos” 2002, 85, s. 30-31; Y. Fassin, The
stakeholder model refined, ,Journal of Business Ethics” 2009, vol. 84, 1, s. 113-135; A. Pa-
liwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoleczna w procesie zarzgdzania przedsigbiorstwem,
Warszawa 2010, s. 59; S.L. Hart, S. Sharma, Engaging fringe stakeholders for competitive imag-
ination, ,Academy of Management Executive” 2004, vol. 18, No. 1.

¢J.L. Retolaza, M. Ruiz, L. San-Jose, CSR in business start up: An application method for stake-
holder engagement, ,Corporate Social Responsibility & Environmental Management” 2009,
vol. 16, 6, s. 324-336.
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podloze do realizacji spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Spo-
teczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa (CSR) oznacza, ze przedsigbior-
stwo prowadzi dzialalnos¢ gospodarczg przyjmujac zalozenie o réwnowa-
zeniu intereséw wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa, uwzgledniajace
wielostronny dialog’. Przyjecie przez przedsiebiorstwo odpowiedzialnosci
w sposdb dobrowolny stanowi budowanie i wdrazanie strategii zaangazowa-
nia spolecznego, przekraczajacego zobowigzania prawne®.

Relacje przedsiebiorstwa z interesariuszami

Biorac pod uwage fakt, ze organizacja jest systemem otwartym, intere-
sariusze s3 zaangazowani zaréwno na wejéciu, jak i na wyjsciu. W zwigzku
z tym mozna wyr6znié nastepujace zaleznosci pomiedzy przedsiebiorstwem
a interesariuszami’:

« interesariusz wysuwa zadania, uwzgledniajac interes przedsigbiorstwa,

o przedsiebiorstwo jest zalezne od interesariusza,

o interesariusz ma wladze nad przedsiebiorstwem,

« interesariusz jest zalezny od przedsigbiorstwa,

o przedsiebiorstwo ma wladze nad interesariuszem,

o przedsiebiorstwo i interesariusz s3 wzajemnie uzaleznieni,

o przedsiebiorstwo i interesariusz pozostaja w zwiagzku kontraktowym,

o interesariusz moze wysuwac zadania natury moralnej wobec przedsie-
biorstwa,

« interesariusz jest zagrozony ryzykiem,

« interesariusz jest zainteresowany dziatalnoscig przedsiebiorstwa.

Powyzsze zaleznosci wskazuja, ze do grona interesariuszy mozna zali-
czy¢ niemal kazdy podmiot, osobe lub grupe pozostajaca w jakimkolwiek
kontakcie z przedsi¢biorstwem. Podstawowymi grupami interesariuszy dla
przedsiebiorstw sa klienci, partnerzy biznesowi, inwestorzy, pracownicy.
Drugorzedni to administracja panstwowa, media, organizacje gospodar-
cze, lokalne spolecznosci. Kazda z tych grup ma inne potrzeby i oczekiwania
wzgledem przedsigbiorstw i ocenia je przez inny pryzmat'’.

7 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw,
Krakéw 2011, s. 50-51.

8]. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw, Warszawa 2009, s. 43.

® R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J]. Wood, Toward a theory of stakeholders identification and sa-
lience: Defining the principle of who and what really counts, ,,Academy of Management Re-
view” 1997, vol. 22, No. 4, s. 853-886 [za:] U. Golaszewska-Kaczan, Koncepcja interesariuszy
w teorii i praktyce przedsigbiorstwa, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2005, nr 1, s. 27.

' W. Huszlak, B. Pasiut, Negocjacyjne formy realizacji oczekiwa# interesariuszy w rozwoju
przedsigbiorstw, [w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. A. Chodynski, Krakéw
2013, s. 81-104.
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Woplyw interesariuszy na organizacje

Realizacja oczekiwan interesariuszy bedzie uzalezniona od charakteru
wplywu - bezposredniego - interesariusze podstawowi/centralni (primary/
core stakeholders) lub posredniego — drugorzedni/peryferyjni (secondary/pe-
ripheral stakeholders)", ale takze od posiadanych atrybutéw. R.W. Mitchell,
B.R. Agle i D.]. Wood wskazuja na trzy atrybuty, od ktorych zalezy stopien
wplywu interesariuszy na przedsigbiorstwo oraz poziom, w jakim uwzgled-
niane sg ich oczekiwania'*:

o Witadza (sita) oznacza, ze jedna ze stron ma mozliwos¢ i zdolnos¢ wply-
wu na istotne okolicznosci przez ukierunkowywanie wlasnego postepo-
wania lub postepowania innych, niezaleznie od tego czy jest to zgodne
z interesem i wolg. Ma miejsce wtedy, kiedy jedna strona stosunku po-
siada dobro bedace przedmiotem pozadania innych. Najczgsciej decy-
duje o tym posiadanie znaczacych i rzadkich zasobdw, poniewaz wy-
facznos¢, np. na informacje czy kwalifikacje, pozwala wywiera¢ wplyw
na innych. Duzymi mozliwo$ciami nacisku (wladzy) dysponuja intere-
sariusze udzielajacy réznego rodzaju pozwolen (licencji), dziataniami
lobbingowymi, regulacyjnymi czy mozliwosciami upubliczniania pro-
blemoéw i zdobywania poparcia spolecznego®. Sila ta moze przybieraé
rozne postaci'*:

« sila glosowania (np. na walnym zgromadzeniu),

o sila ekonomiczna (np. wstrzymywanie dostaw, bojkot produktdéw, strajk
wtloski, etc.),

« sila polityczna (legislacja, regulacje — rzad i agendy rzadowe, posrednio
inni interesariusze),

o sila prawna (pozwy sadowe).

Sila interesariuszy oraz mozliwosci wywierania wplywu na przedsigbior-
stwa sg coraz wieksze. Majg na to wplyw m.in. nowe technologie, w tym social
media, zapewniajac szeroki dostep do informacji, dajace szanse¢ przekazy-
wania swoich pogladéw przedsiebiorstwom, systematyczne monitorowanie
dziatania firm i natychmiastowe reagowanie w przypadku naruszania inte-
resow.

« Legitymizacja oznacza prawne, zwyczajowe i moralne uzasadnienie wia-
snych zwigzkoéw z organizacja, a wiec zalozenie, ze dzialania jednostki

" A. Chodynski, Odpowiedzialnosé..., op. cit., s. 240-241.

2 R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholder identification and sa-
lience: Defining the principle of who and what really counts, ,Academy of Management Re-
view” 1997, vol. 22, 4, s. 853-886.

3 A. Chodynski, Odpowiedzialnosé..., op. cit., s.239.

4 A.T. Lavrence, ]. Weber, Business ¢ society. Stakeholders, ethics, public policy, New York
2008, s. 12.
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sa wlasciwe lub odpowiednie z punktu widzenia spolecznego systemu

norm, wartosci i przekonan; legitymizacja okresla prawa, ale takze ryzy-

ko zwigzane z dzialalnoscig organizacji. Wymaga to jednak zaadaptowa-
nia odpowiednich struktur, praktyk, procedur, norm, przekonan, sym-
boli, rytualow, etc., stosownie do tego, co jest spolecznie akceptowalne

i odpowiednie®.

o Pilnos$¢ dotyczy sytuacji, kiedy relacje przedsigbiorstwo-interesariusz
podlegaja rezimowi czasowemu, odnosi si¢ rowniez do stopnia wazno-
$ci i krytycznosci wzajemnych relacji; oznacza szybkos$¢ reakcji na rosz-
czenia i oczekiwania interesariuszy*s.

Wskazane powyzej atrybuty sg zmienne, a ranga interesariuszy (tym sa-
mym sita wpltywu na dzialania przedsiebiorstwa) zalezy od liczby posiada-
nych atrybutéw. Im wigcej atrybutéw posiada interesariusz, tym wiekszy je-
go wplyw na przedsi¢biorstwo i tym wazniejszy jest dla przedsigbiorstwa
oraz wigksze znaczenie majg jego oczekiwania a nawet roszczenia. Posia-
danie wszystkich atrybutéw (interesariusz definitywny) przez interesariu-
szy jest przestanka do potraktowania go przez przedsi¢biorstwo w sposob
priorytetowy i natychmiastowego zaspokojenia jego oczekiwan. Posiadanie
dwdch atrybutéw (interesariusze oczekujacy) pozwala na wysuwanie rosz-
czen (wladza+legitymizacja), wysuwanie roszczen mogacych prowadzi¢ do
przemocy, np. nielegalne strajki, bojkot (wtadza+pilnos¢), czy zaspokajanie
roszczen dzigki sile innych interesariuszy (legitymizacja+pilnos¢). Interesa-
riusz posiadajacy jeden atrybut, okreslany mianem uspionego (utajonego),
znajduje sie poza kregiem zainteresowania przedsiebiorstwa'’.

Poszczegdlne grupy interesariuszy majg coraz wiekszy wplyw na przed-
siebiorstwo, co wymaga ztozonej analizy wzajemnych oddzialywan i wspot-
zaleznosci'®. Relacje przedsigbiorstwa z interesariuszami charakteryzuje
duza dynamika i duze znaczenie kontekstu. Dlatego diagnozowanie intere-
sariuszy powinno mie¢ charakter ciagly'®. Niezwykle istotne jest zidentyfiko-
wanie i poznanie tych aspektow, ktore maja znaczenie dla osiggniecia celow

15 S. Ogden, J. Clarke, Customer Disclosures, Impression Management and the Construction of
Legitimacy: Corporate Reports in the UK Privatised Water Industry, ,,Accounting, Auditing &
Accountability Journal” 2005, vol. 18 (3), s. 313.

16 R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a Theory of Stakeholder Identification and Sa-
lience: Defining the Principle of Who and What Really Counts, ,,Academy of Management Re-
view’, t. 22, nr 4 (10.1997), s. 853-886.

7 Por. A. Chodynski, Odpowiedzialnosc..., op. cit., s. 239-240.

18 B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka
zarzgdzania, Warszawa 2011, s. 114.

¥ G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, J.D. Blair, Strategies for assessing and managing or-
ganizational stakeholders, ,Academy of Management Executive” 1991, vol. 5, No. 2, s. 61-75.
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przedsiebiorstwa®. Osigganie celéw przedsiebiorstwa moze by¢ wspierane

przez pozytywne relacje z osobami lub grupami, ktére oddzialujg na te ce-

le lub podlegaja ich oddzialywaniu. Te z kolei wymagaja by nimi zarzadzac.

Proces zarzadzania moze obejmowac nastepujace etapy*":

1. Identyfikacja interesariuszy organizacji — sprowadza sie¢ do odpowiedzi
na pytanie, kim sg grupy lub jednostki oddziatujace na przedsigbiorstwo
lub zainteresowane celami organizacji.

2. Diagnoza i klasyfikacja interesariuszy wedtug réznych kryteriéw — etap
ten wymaga okreslenia atrybutéw decydujacych o waznos$ci danego inte-
resariusza dla przedsiebiorstwa. W literaturze wskazuje si¢, poza przyto-
czonymi w niniejszym tekscie (wladza, legitymizacja, pilno$¢), inne atry-
buty, np. skfonno$¢ do wywierania wplywu na organizacje czy potencjat
wspolpracy”. Nalezy mie¢ na uwadze, Ze pelne zrozumienie istoty atry-
butéw mozliwe jest przy uwzglednieniu takich zalozen jak: zmiennosé
atrybutow, brak obiektywnosci, brak $wiadomosci jednostki, ze dysponu-
je atrybutem lub majac taka sSwiadomo$¢ moze nie zdecydowac o jego wy-
korzystaniu®. Drugim elementem tego etapu jest klasyfikacja, niezbedna
ze wzgledu na wielo$¢ podmiotow zaliczanych do interesariuszy. Klasyfi-
kacja interesariuszy moze by¢ oparta na posiadanych atrybutach™.

3. Formulowanie odpowiednich strategii polepszania lub zmiany obecnych
relacji z kluczowymi interesariuszami oraz poprawy ogolnej sytuacji or-
ganizacji — etap ten obejmuje ocene potrzeb interesariuszy oraz groma-
dzenie pomystéw wykorzystywanych w trakcie formutowania strategii.
Rosngce oczekiwania interesariuszy powoduja, ze przedsi¢biorstwa mu-
sza zastosowaé odpowiednig strategie, decydujac w jakim stopniu beda
na nie odpowiada¢ i w jakim stopniu zamierzajg wlacza¢ ich w proces
podejmowania decyzji. .M. Jawahara i Gray L. McLaughlina proponu-
ja klasyfikacje podejs¢, jakie przedsiebiorstwo moze zastosowaé w rela-
cjach z interesariuszami®:

o podejscie proaktywne — polega na przewidywaniu oczekiwan intere-
sariuszy, a nawet wykraczaniu poza nie, przedsigbiorstwo jest liderem
w branzy pod wzgledem realizacji oczekiwan interesariuszy;

2], Adamczyk, Spoteczna..., op. cit., s. 35.

2 G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, ].D. Blair, Strategies for assessing and managing or-
ganizational stakeholders, ,Academy of Management Executive” 1991, vol. 5, No. 2, s. 61-75.
2 Jbidem.

2 R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholders identification and sa-
lience: Defining the principle of who and what really counts, ,,Academy of Management Re-
view” 1997, Vol. 22, no. 4, s. 853-886.

2 A.Chodynski, Odpowiedzialnosc..., op. cit., s. 238-254.

» 1.M. Jawahar, G.L. McLaughlin, Toward a Descriptive Stakeholder Theory: an Organization-
al Life Cycle Approach, ,,Academy of Management Review” 2001, vol. 26, No. 3, s. 397-414.
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o podejscie dostosowawcze — ma charakter mniej aktywny, przedsiebior-
stwo stara si¢ rozwigzywac problemy na biezgco w relacjach z interesa-
riuszami i realizowac ich oczekiwania, ale nie wykracza poza nie;

o podejscie obronne - polega na wypelnianiu minimalnych wymagan na-
rzuconych przez prawo;

o podejscie ignorujace - przedsiebiorstwo catkowicie ignoruje intere-
sariuszy i zglaszane przez nich problemy, a nawet aktywnie wystepuje
przeciw interesariuszom.

Z kolei do oceny stopnia wiaczenia interesariuszy mozna wykorzystaé
model Andrew L. Friedmanna i Samanthy Miles, obrazujacy rézne poziomy
zaangazowania interesariuszy w procesie decyzyjnym przedsigbiorstwa®.
Na najnizszym poziomie wskazanego modelu mamy do czynienia z sytu-
acjg, w ktorej przedsiebiorstwo jedynie informuje swoich interesariuszy
o podejmowanych decyzjach. Najczesciej informacja ta jest fragmentarycz-
na lub wyczerpujaca, stronnicza lub obiektywna, nastawiona na manipulo-
wanie interesariuszami lub na poszerzanie ich wiedzy. Przekazywana infor-
macja dotyczy decyzji, ktére zapadly w przedsiebiorstwie nieuwzgledniajac
glosow interesariuszy. Komunikacja z interesariuszami zasadniczo ma cha-
rakter jednostronny, a przedsiebiorstwo nie oczekuje informacji zwrotne;j.
Wraz z przesuwaniem si¢ w gore na kolejne poziomy modelu, rosnie poziom
angazowania interesariuszy. Od wystuchiwania glosu interesariuszy - przed
podjeciem decyzji — do zmiany charakteru komunikacji na dialog. Na tym
poziomie interesariusze mogg zglasza¢ swoje oczekiwania, ale nie majg zad-
nej gwarancji ich uwzglednienia przy podejmowaniu decyzji. Na kolejnych,
wyzszych poziomach interesariusze uzyskuja wplyw na podejmowane decy-
zje. Na najwyzszych poziomach interesariusze stajg sie uczestnikami proce-
su decyzyjnego, biorg udzial w podejmowaniu decyzji wybranych przedsie-
wzie¢ badz (na najwyzszych szczeblach) calego przedsiebiorstwa.

4. Efektywna implementacja tych strategii.

Logicznym nastepstwem podejmowanych dziatan jest wlgczenie pozy-
skanej wiedzy na temat interesariuszy w proces zarzadzania strategicznego.
Zebrane informacje mogg by¢ wykorzystywane do okreslania misji, celow,
strategii czy plandw, a takze do przewidywania reakcji interesariuszy.

Praktyki raportowania spotecznego —
od raportéw finansowych do raportéw zintegrowanych

Realizacje oczekiwan interesariuszy przedsigbiorstwa mozna wigzaé
z przyjeciem koncepcji CSR. Dla przedsiebiorstwa oznacza to uwzglednie-
nie celow pozafinansowych w swoich strategiach rozwoju. Obok celéw eko-

¢ A.L. Friedman, S. Miles, Stakeholders: theory and practice, Oxford 2006, s. 162-177.
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nomicznych, uwzglednia sie cele o charakterze spotecznym i ekologicznym.
Fakt przyjecia celow pozafinansowych stanowi deklaracje ich realizacji.
Uwzglednienie oczekiwan interesariuszy przez przedsigbiorstwa wyraza si¢
w postaci roznorodnych praktyk zarzadczych, w tym zwigzanych z proce-
sem komunikowania wynikéw pozafinansowych (raportowania spoleczne-
go), $wiadczy wiec o stopniu realizacji celéw. Naturalng odpowiedzig przed-
siebiorstw na te oczekiwania jest prezentowanie raportéw typu CSR.

Raportowanie spoleczne (corporate social reporting, sustainability repor-
ting) w literaturze okreslane jest jako ,dobrowolna prezentacja informaciji
niefinansowej o dzialalnosci i wynikach - ekonomicznych, spotecznych oraz
dotyczacych relacji ze Srodowiskiem - ktore mialy miejsce w ustalonym cza-
sie, zazwyczaj w ciggu roku obrotowego. Innymi stowy: raport, wydawany
w postaci publikacji drukowanej lub zamieszczanej na stronie internetowej
przedstawia w sposob calosciowy strategie firmy, jej polityke spoteczna i wy-
niki w zakresie odpowiedzialnosci spolecznej wobec kluczowych grup inte-
resariuszy”?.

Podstawowym celem sprawozdawczo$ci spotecznej jest wzmacnianie
dialogu miedzy réznymi interesariuszami. Udostepniana informacja po-
winna umozliwia¢ interesariuszom wplyw na funkcjonowanie przedsigbior-
stwa. Podejscie takie jest zwigzane z coraz wigekszym naciskiem na rzetelno$¢
i policzalnos¢ (accountability) prezentowanych informacji*®. Daje to przed-
siebiorstwu szereg korzysci, m.in. przyciaganie kapitatu dtugoterminowego
i tworzenie warunkow do finansowania, dostrzeganie ryzyka, wspieranie in-
nowacji, ciggle doskonalenie, poprawa reputacji, transparentnos¢ dla intere-
sariuszy, budowa wiarygodnos$ci wobec interesariuszy, zaufania interesariu-
szy czy podtrzymywanie upowaznienia do dziatania®.

Raporty spoteczne moga by¢ wykorzystane do oceny dziatalnosci przed-
siebiorstwa przez interesariuszy, a zatem mogg stanowi¢ instrument wyko-
rzystywany w procesie budowy spotecznej legitymizacji przedsigbiorstwa®.

Podstawowym typem wymaganym prawem raportéw, sporzadzanych
przez przedsiebiorstwa, jest sprawozdanie finansowe. Dla przedsigbiorstw
miedzynarodowych wykorzystywane sa3 Miedzynarodowe Standardy Spra-
wozdawczosci Finansowej MSSF oraz US GAAP (Generally Accepted Acco-

¥ P. Roszkowska, Rewolucja w raportowaniu biznesowym, Warszawa, 2012, s. 77.

# A. Chodynski, Odpowiedzialnosé..., op. cit., s. 254.

¥ J. Brown, M. Fraser, Approaches and perspectives in social and environmental accounting: An
overview of the conceptual landscape, ,,Business Strategy and the Environment” 2006, vol. 15,
2,s.103-117.

* A. Chodynski, W. Huszlak, Social reporting in the process of building company legitimiza-
tion, [w:] Improving the Efficiency and Competitiveness of Enterprises and National Economies
— problems, factors, determinants, strategies and solutions, red. B. Krsti¢, University of Nis,
2015 (w druku).
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unting Principles). Réwnolegle funkcjonuja standardy i regulacje krajowe
(np. IASB, SAC - Wielka Brytania, FASB, SEC - USA, Ustawa o rachunko-
wosci w Polsce). Klasyczne sprawozdanie finansowe obejmuje bilans, rachu-
nek zyskow i strat (rachunek wynikéw), informacje¢ dodatkowsy, zestawienie
zmian w kapitale (funduszu) wlasnym oraz rachunek przeptywoéw pieniez-
nych. Celem sprawozdawczosci finansowej jest przede wszystkim przedsta-
wienie rzetelnego obrazu sytuacji finansowo-majatkowej jednostek zaréw-
no odbiorcom wewnetrznym, jak i zewnetrznym interesariuszom. Tego typu
sprawozdanie nie wystarcza jednak do przedstawienia pelnego, rzetelne-
go i jasnego obrazu danego podmiotu. System raportowania finansowego,
oparty o historyczne efekty gospodarowania, uzupetniony powinien by¢ za-
tem o miary aktywnosci wobec otoczenia oraz dane prospektywne?’. Kryzys
finansowy uwypuklil niektére z wad wspdlczesnego modelu sprawozdaw-
czo$ci finansowej, przyczynit sie zarazem do intensyfikacji prac réznych or-
ganizacji miedzynarodowych i krajowych nad dostosowaniem modelu spra-
wozdawczosci finansowej do wspolczesnych potrzeb rynkowych, prawnych
oraz informacyjnych réznych grup interesariuszy.

Zaréwno naukowcy, jak i praktycy szybko doszli do wniosku, Ze roczne
sprawozdanie stato si¢ podstawowym narzedziem komunikacji z réznymi
grupami interesariuszy przedsiebiorstwa, a nie tylko z wiascicielami, spra-
wozdawczos$¢ finansowa musi ewoluowa¢ w kierunku biznesowego spra-
wozdania rocznego, ktore uwzglednia dzialania z zakresu zréwnowazone-
go rozwoju i CSR.

Badania prowadzone przez Pauline Roszkowska pokazaly, ze zarzady
przedsiebiorstw dostrzegaja zaleznos¢ jakosci wiezi z interesariuszami od ja-
kosci, transparentno$ci, aktualnosci publikowanych informacji o aktualnych
i przysztych dzialaniach przedsi¢biorstwa oraz jego wplywie na otoczenie.
Maja rowniez swiadomos¢, ze sprawozdawczo$¢ finansowa jest niewystar-
czajaca przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych, biznesowych czy wyce-
nie przedsigbiorstw?.

Ewolucja sprawozdawczosci finansowej stafa si¢ naturalng konsekwen-
cja dostrzezenia przez zarzady nowych, szerszych oczekiwan coraz wiek-
szego kregu interesariuszy, m.in. wzrostu wymagan inwestoréw odnosnie
ujawniania informacji o dzialalno$ci podmiotow (istotne sg nie tylko dane
finansowe, ale rdwniez niefinansowe, dotyczace dziatan ekologicznych i spo-
tecznych), wzrostu swiadomosci spoteczenstw, ktére domagaja si¢ informa-
cji o negatywnym wplywie jednostek na srodowisko przyrodnicze i o dzia-
taniach go zmniejszajacych. Przedsiebiorstwa dostrzeglty réwniez szanse
pozyskania w otoczeniu kolejnych grup interesariuszy, ktérzy majac mozli-

3 P. Roszkowska, Rewolucja..., op. cit., s. 77.
32 Jbidem, s. 110-141.
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wos¢ wyrazania swoich opinii, mogg sta¢ si¢ potencjalnymi klientami i przy-
sparza¢ zyski przedsiebiorstwu®. Z tych powodéw na $wiecie obserwuje si¢
ewolucje raportowania finansowego w kierunku raportowania biznesowe-
go, a w ostatnich latach réwniez w kierunku sprawozdawczosci zintegrowa-
nej. Monika Marcinkowska zwraca uwage, ze ewolucja sprawozdan podlega
zmianom na roznych plaszczyznach®:

o informacje finansowe uzupelniane sg informacjami niefinansowymi,

« informacjom liczbowym towarzyszg informacje opisowe,

o w raportach ujawniane sg nie tylko dane obligatoryjnie wymagane re-
gulacjami prawnymi, ale réwniez prezentowane sg ujawnienia dobro-
wolne,

o raport, obok wartosci historycznych, dostarczajg rowniez informacje
o charakterze prospektywnym.

Ewolucje raportowania spotecznego obserwuje si¢ od kilkudziesieciu lat,
cho¢ niektdrzy autorzy zaznaczajg wplyw przedsiebiorstw na spoteczenstwo
juz z okresu sprzed I wojny swiatowej*. Lata sze$¢dziesigte i siedemdziesia-
te XX wieku charakteryzowaly si¢ zwiekszong $wiadomoscia ekologiczna.
W raportach przedsiebiorstw pojawialy si¢ informacje o charakterze poza-
finansowym. Dotyczyly one gtéwnie aspektow zwigzanych z zatrudnieniem
oraz emisjg zanieczyszczen w zwigzku z pojawieniem si¢ norm w tym zakre-
sie. Pierwszymi raportujacymi byly przedsigbiorstwa z branzy ucigzliwych
dla spoteczenstwa (chemiczna, naftowa, wydobywcza). Lata 80. XX wieku
charakteryzowaly si¢ spadkiem zainteresowania ujawnianiem wynikéw po-
zafinansowych, na co wplyw mialy m.in. recesja ekonomiczna. Rozwineta
sie jednak w tym czasie koncepcja relacji inwestorskich (RI), zwigzana z dy-
namicznym rozwojem rynkow kapitalowych i konkurencjg spoétek gietdo-
wych o ten sam kapital. Koncepcja RI obejmuje zarzadzanie przeptywem
informacji z zakresu marketingu, finanséw, strategii pomiedzy przedsiebior-
stwem (spolka gieldowa) a spolecznos$cia inwestorska. Ma na celu budowa-
nie wiarygodnosci w oczach interesariuszy, uczestnikéw rynku kapitalowe-
go, wykorzystujac relacje medialne, raporty analityczne, otwarte spotkania,
WZA, strone internetowg, raporty okresowe i roczne™.

Od poczatku 2001 roku trwaly prace nad opracowaniem wytycznych
dotyczacych prezentowania informacji poza sprawozdaniami finansowymi

3 E.I. Szczepankiewicz, Ewolucja sprawozdawczosci przedsigbiorstw - problemy zapewnienia
poréwnywalnosci zintegrowanych raportow z zakresu zrownowazonego rozwoju i CSR, Zeszy-
ty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 832, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpiecze-
nia” 2014, nr 71, s. 135-148.

** M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatari i wynikéw przedsiebiorstwa, Krakéw 2004, s. 9.
* M. Blowfield, A. Murray, Corporate responsibility. A critical introduction, New York 2008,
s. 194, za: P. Roszkowska, Rewolucja..., op. cit., s. 79.

* D.A. Niedziotka, Relacje inwestorskie, Warszawa 2008, s. 2—4.
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tzw. management commentary, ktore dotycza informacji na temat sytuacji
ekonomiczno-gospodarczej, gtéwnych czynnikéw wptywajacych na rozwdj,
wyniki dziatalnosci, w tym zmian w srodowisku, zrédet finansowania, zaso-
béw jednostki®.

W roku 1992, na Szczycie Ziemi w Rio de Janeiro, uznano zréwnowa-
zony rozwdj jako jeden z priorytetéw rozwoju gospodarczego $wiata. Byl to
wazny impuls do rozwoju sprawozdawczosci pozafinansowej. Proste rapor-
ty ekologiczne (Srodowiskowe) zaczely by¢ zastepowane raportami spotecz-
nymi, obejmowaly coraz szersze spektrum probleméw i zagadnien spotecz-
nych oraz coraz szersze kregi interesariuszy.

Réwnolegle do praktyki raportowania pojawilo si¢ szereg inicjatyw pro-
mujacych ta tematyke, bedacych wynikiem niezadowolenia interesariuszy
z formy raportéw czy zjawiska greenwashing’u. Powstaly pierwsze miedzy-
narodowe wytyczne i standardy raportowania o charakterze dobrowolnym.
Do najbardziej znanych inicjatyw nalezy zaliczy¢ GRI (Global Reporting
Initiative), United Nations Global Compact 10 Principles, Wytyczne OECD,
CERES Principles, wytyczne Carbon Disclosure Project czy najnowsze ISO
26000. Powstaly rowniez inicjatywy i regulacje krajowe (Belgia, Holandia,
Francja, Szwecja, Niemcy, Hiszpania, RPA, Japonia, Australia, USA, Wiel-
ka Brytania). We wrzesniu 2014 r., Parlament Europejski przyjal Dyrektywe
w sprawie ujawniania informacji niefinansowych i informacji dotyczacych
réznorodnosci przez niektdre duze spoétki oraz grupy®, ktora od 2017 roku
obliguje spolki gietdowe, banki oraz fundusze inwestycyjne, ktore zatrudnia-
ja ponad 500 os6b i sume bilansowg majg powyzej 20 mln EUR lub obroty
netto powyzej 40 mln EUR do raportowania tzw. danych pozafinansowych.

Duza réznorodno$¢ praktyk w zakresie raportowania i towarzyszacych
im standardow oraz wytycznych, zréznicowany dostep do informacji w prak-
tyce uniemozliwiajg interesariuszom, w tym w szczegdlnosci inwestorom,
dokonywanie poglebionych analiz oraz poréwnan poszczegélnych spotek.
Rosngca $wiadomos¢ spoleczna interesariuszy w zakresie odpowiedzialno-
$ci biznesu wywiera coraz wigksza presje na koniecznos¢ integracji infor-
macji zawartych z raportach spotecznych z informacjami zawartymi w spra-
wozdaniach finansowych przedsiebiorstw. Wymaga to jednak systematyzacji
i ujednolicenia zasad raportowania. Z tego powodu juz w 2004 roku pojawit
sie pierwszy projekt wytycznych (Connected reporting), a w 2010 r. w RPA
wprowadzono obowigzek raportowania zintegrowanego. W roku 2011 In-
ternational Integrated Reporting Commitee (IIRC) - zaproponowalo wy-

7. Samelak, Zintegrowane..., op. cit., s. 119-128.

* Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r.
zmieniajaca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych
i informacji dotyczacych réznorodnosci przez niektére duze jednostki oraz grupy.
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tyczne do raportowania zintegrowanego. Raportowanie zintegrowane ma
na celu ukazanie catoksztaltu dzialalnosci podmiotu poprzez przedstawie-
nie danych finansowych, danych pozafinansowych oraz powigzan miedzy
nimi. Jego istotg jest stworzenie nowego sposobu prezentacji danych, inte-
grujacego dane z raportéw zrownowazonego rozwoju, strategii organizacji,
tadu korporacyjnego, przysztych prognoz i planéw perspektywicznych. Pro-
pozycje modelowego ujecia struktury informacyjnej rocznego raportu, we-
dlug koncepcji zintegrowanego sprawozdania, przedstawil réwniez Janusz
Samelak®.

Zakres raportu zintegrowanego powinien uwzglednia¢ kluczowe in-
formacje o procesach zarzadzania, informacje konieczne do zachowania
transparentnosci dzialan, wymagane przez system prawny oraz informacje
o realizacji strategii®’. Jak stusznie zauwaza Joanna Krasodomska, jednym
z wazniejszych probleméw w przypadku takich raportéw jest zapewnie-
nie odpowiedniej jakosci i poréwnywalnosci zintegrowanych sprawozdan.
Zwigkszanie zakresu informacji publikowanych w ramach zintegrowanych
sprawozdan, grozi przecigzeniem informacjami, ktdre stajg si¢ zbyt skompli-
kowane, zbyt obszerne, chaotyczne i czgsto niezrozumiate*'. Moze to utrud-
nia¢ poréwnywanie raportéw przez interesariuszy. J. Samelak za konieczne
uwaza rozszerzenie stosowania nowych technologii, w tym wykorzystanie
standardu XBRL. Jest to miedzynarodowy, elektroniczny i interaktywny
standard opisu danych biznesowych i gospodarczych, ktéry pozwala w spo-
sob uporzadkowany i systematyczny organizowaé dane w raporty, automa-
tycznie je przesylac i weryfikowa¢ a na tej podstawie stosowaé zaawansowa-
ne metody analityczne*.

Podsumowanie

Praktyki raportowania spotecznego ewoluujg na przestrzeni lat. Jest to
zwigzane z rosnacy rola, sila i oczekiwaniami interesariuszy oraz faktem, ze
tradycyjne sprawozdanie finansowe, pomimo préb rozszerzania jego zakre-
su o dodatkowe informacje, nie ujawnia interesariuszom szeregu waznych
informacji niefinansowych oraz ryzyka zwigzanego z prowadzona dziatal-

¥ ]. Samelak, Zintegrowane sprawozdanie przedsiebiorstwa spolecznie odpowiedzialnego, Po-
znan 2013, s. 171.

0 Wytyczne w zakresie ujawniania danych pozafinansowych przedsiebiorstw. Ekspertyza pr-
zygotowana dla Ministerstwa Gospodarki przez Accreo Taxand oraz Akademig Gorniczo Hut-
niczg, Accreo Taxand - AGH, Warszawa—Krakow 2012, s. 19-20.

417. Krasodomska, Ewolucja sprawozdawczosci finansowej w kierunku sprawozdawczosci zinte-
growanej na przyktadzie spotek Novo Nordisk i Lotos, [w:] Kierunki ewolucji sprawozdawczosci
i rewizji finansowej, red. B. Micherda, Warszawa 2012, s. 69.

2 www.xbrl.org [24.09.2015].
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noscig przez przedsiebiorstwo. Zmienia sie¢ zakres tematyczny praktyk ra-
portowania i probleméw podejmowanych w raportach. Raporty prezentuja
kwestie pozafinansowe — w szczegdlnosci spoteczne i ekologiczne, obejmu-
ja coraz szersze grono interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Zmia-
nie ulega forma praktyk raportowania: od raportdéw czysto finansowych, po-
przez ekologiczne, raporty CSR do zintegrowanych. Wykorzystuje si¢ nowe
kanaly komunikacji - raporty drukowane stajg si¢ rzadkoscig na rzecz tych
publikowanych na stronach www, w serwisach spotecznos$ciowych. Przed-
siebiorstwa coraz cze$ciej stosuja nowe technologie informatyczne pozwala-
jace na fatwe analizowanie prezentowanych danych, oferuja wystandaryzo-
wany schemat danych (XBRL). Zmianie ulega status: od dobrowolnych do
obligatoryjnych. Zmiany te z kolei wymuszaja zmiany w strukturach przed-
siebiorstw (nowe komorki), procesach, narzedziach. Nalezy sie spodziewac,
ze rosngca rola interesariuszy wplynie na wprowadzenie regulacji w stosun-
ku do coraz szerszej grupy przedsiebiorstw. Rodzi to dobre perspektywy dla
$wiata nauki do badan CSR i rozwoju metod i narzedzi wspomagajacych
oraz doskonalgcych procesy raportowania w odpowiedzi na oczekiwania in-
teresariuszy.

Practices of social reporting and changes in expectations of stakeholders

Summary

Modern times, with their high variability, higher from companies the skills of quick reacting
and adjusting to the reality around. Multitude of factors that affect behaviour of companies,
both those conducive and those that pose problems for the functioning of the company, force
the need to continuously analyse them and take into consideration their impact on the func-
tioning of the organisation. Expectations of stakeholders are not constants and are subject to
changes. Stakeholders expect measurable results from companies. To be able to respond to
these expectations, the company should consciously implement the premises of CSR, which
manifest in various types of practices, the practice of social reporting being one of them. The
paper characterises the relations of the company with stakeholders and the practice of social
reporting. The thesis has been assumed that implementation of practices of social reporting
is related to the changing (increasing) expectations of company stakeholders, under the influ-
ence of which they evolve.

Key words: practices of corporate social responsibility, stakeholder expectations, social re-
porting

JEL classification: M 14, M49, Q56
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Przywodztwo oparte na zaufaniu

Streszczenie

Koncepcja zaufania wpisuje sie w szerszy kontekst zarzadzania opartego na wartosciach.
Fundament kazdej organizacji stanowia wartosci, ktore s3 wazne z punktu widzenia przy-
jetych kryteriow. Zaufanie lub jego brak jest zrodlem sukcesu lub porazki i wptywa na
skuteczno$¢ zarzadzania. Zaufanie stanowi przejaw wiary w biezace i przyszle dzialania
podejmowane przez organizacje i jej uczestnikow, taka definicje tego pojecia mozna zna-
lez¢ w literaturze przedmiotu. Oparte jest na pewnego rodzaju przewidywalno$ci konse-
kwencji dziatan indywidualnych i grupowych. Z problemem zaufania zwigzane jest poje-
cie kontraktu psychologicznego, oznacza ono Ze istnieje niepisany zbidr oczekiwan zaist-
nialych w dowolnym momencie miedzy kazdym cztonkiem organizacji a poszczegdlnymi
menedzerami i innymi osobami w tej organizacji. Jego istnienie jest niezbedne dla ksztal-
towania harmonijnych relacji pomie¢dzy pracownikiem a firmg, wskazuje jednoczesnie na
wspdlny zbidr celéw i wartosci. Jest on rowniez istotny z punktu widzenia relacji migdzy-
ludzkich - pomig¢dzy zatrudnionymi pracownikami.

Stowa kluczowe: przywodztwo, zaufanie, kontrakt spoteczny

Wprowadzenie

Koncepcja zaufania wpisuje si¢ w szerszy kontekst zarzadzania opar-
tego na wartosciach. Fundament kazdej organizacji stanowiag wartosci,
ktore sa wazne z punktu widzenia przyjetych kryteriow. Zaufanie lub je-
go brak jest Zrédltem sukcesu albo porazki i wptywa na efekty dzielnosci
gospodarczej, produkcji przemystowej, szkolnictwa czy tez ogdlnie poje-
tego przywddztwa i rzadzenia'.

'S.R. Covey, Zasady skutecznego przywédztwa. Poznaj mechanizmy efektywnego i tworcze-
g0 kierowania ludZmi, Poznan 2004, s. 27.
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Jednymi z gléwnych zasad dzialania czlowieka sa*

« wiarygodnos$¢ na poziomie osobistym, opierajaca sie na ocenie charak-
teru i kompetencji do pelnienia danych funkgji. Jesli pozytywnie oce-
niany jest charakter pracownika, lecz nie jego kompetencje, to i tak nie
ma zaufania. Dobrzy i uczciwi ludzie stopniowo tracg swoja zawodo-
wa wiarygodno$¢, gdyz pozwalajg by ich wiedza zawodowa si¢ dezaktu-
alizowala. Charakter i kompetencje sg niezbednymi i nierozerwalnymi
sktadnikami zdobywania zaufania. Powolny rozwoj zawodowy zmniej-
sza stopien wiarygodnosci;

o wiarygodno$¢ na poziomie interpersonalnym, stanowi podstawe zaufa-
nia’. Zaufanie natomiast polega na emocjonalnej wiezi pomiedzy dwoj-
giem ludzi, ktéra pozwala im wspoétdziala¢ na zasadzie partnerstwa.
Jezeli dwoje ludzi ufa sobie nawzajem i ich zaufanie oparte jest na wiary-
godnosci kazdego z nich, porozumienie staje si¢ tatwe, a ich wzajemne
stosunki cechuje empatia, synergia, owocna wspolzaleznos¢. Brak kwa-
lifikacji jednej z 0s6b moze by¢ uzupelniany w drodze szkolen i rozwoju.
Jezeli jednak przyczyng kltopotow sa wady charakteru, zaleca si¢ sktada-
nie obietnic, egzekwowanie ich dotrzymywania w celu zwigkszenia po-
czucia bezpieczenstwa, doskonali¢ umiejetnosci i odbudowywac¢ stosu-
nek oparty na zaufaniu. Warunkiem zastosowania takiego rozwigzania
jest wola podporzadkowania si¢ tak postawionym warunkom. W prze-
ciwnym przypadku zaufanie nie zostanie odbudowane.

Wirod profesji, ktore ciesza si¢ zaufaniem spolecznym zawdd uczonego
wymieniano jako jeden z obdarzanych najwigkszym spolecznym zaufaniem*
obok lekarzy, prawnikow, publicystow, literatow itp. Coraz czesciej pisze si¢
o dewaluacji autorytetu, ktora dokonata si¢ w wyniku zmian: nietrafnych
dzialan spoleczno-politycznych, doniesienn mediéw na temat aktywnosci po-
dejmowanych przez uczonych, kryzysu badan naukowych itp. Prezentowa-
nie rozleglej wiedz w danej dziedzinie’, jest jednym z podstawowych wa-
runkow wzbudzania zaufania. Doskonata znajomo$¢ tematéw i rozwigzan,
ktére rowniez sami tworzg sprawia, ze powstaje wizerunek osoby prezentu-
jacej wartosci moggce imponowa¢ innym, jak pracowito$¢, uczenie sig, po-
kora, przez co daja poczucie bezpieczenstwa osobom wchodzacym z nimi
w interakcje. Ponizszy rysunek przedstawia wiedze i profesjonalizm - czyn-
niki, ktérych poziom decyduje o zaufaniu lub jego braku.

2 Opracowano na podstawie: S.R. Covey, Zasady skutecznego przywédztwa..., op. cit., s. 27.

* Zob. tez B. Tracy, Maksimum osiggnigc, Warszawa 2012, s. 268.

* B. Cyboran, Nauczyciele akademiccy a popularyzacja wiedzy, Krakéw 2008, s. 7.

* Szczegolnie w takich profesjach, jak: nauczyciele, lekarze, prawnicy — gdzie ma to szczegdlne
znaczenie, gdyz konsekwencje ewentualnych btedéw ponosza inne osoby.
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Zaufanie jako standard funkcjonowania organizacji

W dobie organizacji bazujacych na informacji i wiedzy dla ich sku-
tecznego dzialania niezbedni s3 odpowiedzialni i zaangazowani pracowni-
cy. Przy zalozeniu odchodzenia od hierarchii organizacyjnej, sptaszczania
struktur, luznych zwigzkéw pracownika z firma, pojawia si¢ dysonans po-
miedzy standardami wskazujacymi koniecznos¢ maksymalnego zaangazo-
wania sie pracownika w realizowane procesy a jego luznymi zwigzkami z fir-
ma. Problemem jaki moze pojawic si¢ w elastycznych organizacjach — model
koniczyny, organizacje sieciowe, jest erozja zaufania.

Zaufanie stanowi przejaw wiary w biezace i przyszle dzialania podejmo-
wane przez organizacje i jej uczestnikéw, taka definicje tego pojecia znalez¢
mozna w literaturze przedmiotu®. Oparte jest ono na pewnego rodzaju prze-
widywalnosci konsekwencji dziatan indywidualnych i grupowych. Z proble-
mem zaufania zwigzane jest pojecie kontraktu psychologicznego, oznacza
ono, ze istnieje niepisany zbiér oczekiwan zaistnialych w dowolnym mo-
mencie miedzy kazdym cztonkiem organizacji a poszczeg6lnymi menedze-
rami i innymi osobami w tej organizacji’. Jego istnienie jest niezbedne dla
ksztattowania harmonijnych relacji pomiedzy pracownikiem a firma, wska-
zuje jednoczesnie na wspolny zbidr celéw i wartosci. Jest on réwniez istotny
z punktu widzenia relacji miedzyludzkich - pomiedzy zatrudnionymi pra-
cownikami.

Podstawa kazdego autorytetu osobistego jego wiarygodno$¢, znaczenie,
a takze to, ze jest godny zaufania. W zwigzku z tym moéwiac o autorytecie
nie sposdb nie zatrzymac si¢ nad pojeciem zaufania, gdyz pokrewienstwo
tych pojec jest oczywiste i bezdyskusyjne. Piotr Sztompka uwaza, ze ,w prze-
ciwienstwie do wcze$niejszych podejs¢ psychologicznych, ktére traktowaty
zaufanie jako postawe jednostki, obecnie uznaje si¢ je za ceche relacji mie-
dzyludzkich, atrybut pola spoteczno-jednostkowego, w ktérym funkcjonu-
ja ludzie, za kulturowy zasob wykorzystywany przez jednostki w dzialaniach
(...). Zaufanie staje si¢ podstawowg strategia radzenia sobie z niepewno-
$cig i niemoznoscig kontrolowania przysztosci™. W $wietle tej opinii zaufa-
nie jawi nam si¢ jako punkt odniesienia dla naszych decyzji i dzialan w wa-
runkach niepewnosci. Poza tym zaufanie zwigzane jest z dzialaniami innych
0sob, czego dowodem s3 ponizsze stwierdzenia, np.: ,,ufam, ze nasz nowy
kierownik bedzie sprawiedliwie kierowal naszym zespolem”, ,,ufam, ze nasz
prezes podejmie wlasciwa decyzje w tej sytuacji’, ,,ufam, ze nasz kierownik
potraktuje nas sprawiedliwie’, ,,ufam, ze nasz dyrektor zarzadza przedsie-

¢ M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii i zarzgdzania, Krakéw 2006, s. 22.
7M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2007, s. 278.
8 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spofeczeristwa, Krakow 2007, s. 49, 69.
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biorstwem tak, aby$my nie obawiali si¢ upadku firmy i utraty pracy”. Podsta-
we wyrazania podobnych zdan zaufania jest przekonanie oparte na dotych-
czasowych dziataniach osoby, wobec ktorej mamy zaufanie lub na opiniach
jakie uzyskali$my na jej temat. Jednocze$nie Stephen P. Robbins stwierdza,
ze ,zaufanie oznacza pozytywne przeswiadczenie, ze druga strona nie be-
dzie oszukiwa¢ w stowach, dziataniu lub decyzjach. (...) Pojecie pozytywne-
go przeswiadczenia zaklada wiedze o drugim czlowieku™. W zwigzku z tym
przeswiadczenie powstaje na podstawie predykeji przyszlosci. S.P. Robbins
przytacza badania, w ktérych dokonano wskazania pieciu wymiaréw stano-
wiacych podstawe zaufania (rysunek 1).

L N

Kompetencje Konsekwencja

Lojalnos¢ Szczerosc

Rysunek 1. Wymiary zaufania

Zrédto: S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Poznan 2001, s. 158.

® S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Poznan 2001, s. 157.
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S.P. Robbins méwigc o kazdym z wymiaréw rozumie je w nastepujacy
sposob?:

o uczciwo$¢ jako rzetelno$¢ i prawdomownosé, podkreslajac, ze jest to
najwazniejszy z wymiardw,

o kompetencje, to wiedza i umiejetnosci techniczne oraz spoleczne,

o konsekwencja dotyczy niezawodnosci, przewidywalnosci i umiejetnosci
osadu w podejmowanych dziataniach,

« lojalnos¢, jest to gotowos¢ do obrony dobrego imienia drugiej osoby;,

o szczeros¢. Czy mozna wierzy¢, ze kto$ powiedzial ci calg prawde?

Anna Zarebska piszac o swiadomych organizacjach uwaza, ze ,przy-
wodztwo i wieloplaszczyznowy rozwdj ludzi polegaja gtéwnie na tworze-
niu relacji i $wiadomym budowaniu zaufania (...). Jezeli do tej pory w na-
ukach o zarzadzaniu akcentowano przejscie z przywddztwa transakcyjnego
do transformacyjnego, to w §wiadomych organizacjach moéwi si¢ o tzw. przy-
wodztwie transcendentalnym czyli stuzebnym™'.

Prowadzgc rozwazania na temat zaufania nalezy wspomnie¢ o czynni-
kach nie wymienionych przez S. Robbins, a istotnych z punktu widzenia zto-
zonosci problemu, bowiem zaufanie, jakim obdarzamy jakas$ osobe, moze
mie¢ podloze emocjonalne, jak np. zachwyt, badz uczuciowe np. mitosci,
ktore oslabiaja, badz eliminujg dzialanie pieciu wyzej wymienionych czyn-
nikéw. Nalezy przyjaé, ze prawidlowoscia jest dziatanie pieciu czynnikéw,
a klucz do klédki, ktdrg tworzy kombinacja tych czynnikéw posiada kierow-
nik majacy za zadanie - jezeli chce zdoby¢ zaufanie wérod pracownikow —
dobra¢ odpowiednig kompozycje tych czynnikow.

Brian Tracy zwraca szczegdlng uwage na znaczenie szczero$ci w wyraza-
niu podziwu wzgledem innych i chwaleniu innych za osiggniecia. Brak za-
ufania pojawia sie¢ wtedy, gdy w wyniku braku szczerosci spada szacunek
czlowieka do siebie i reaguje obronnie'?. Brak zaufania wywoluje kryzysy.
Wiedza, poddajaca pod watpliwos¢ prawomocno$¢ dziatan organizacji, wy-
prowadzona z faktu bycia §wiadkiem pewnych zdarzen, przyczynia si¢ do
braku zaufania i kryzysu. Kryzys ten staje si¢ przyczyng pogorszenia relacji,
a nawet zarwania wspolpracy z organizacja.

Nieodlgcznym elementem interakcji z ludZmi jest obdarzanie zaufaniem,
zdobywanie zaufania przy jednoczesnym zawodzie zwigzanym z utratg, bra-
kiem zaufania lub niemoznoscia jego zdobycia. ,Wcze$niejsze doswiadcze-
nia zwigzane z interakcjami z ludzmi, ktérym ufaliSmy, moga ulatwiaé na-
wigzywanie biezacych relacji opartych na zaufaniu. Natomiast wielokrotne

10S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji..., op. cit., s. 158.

A, Zarebska, Swiadome organizacje — wyzwania dla wspélczesnego zarzgdzania, ,Przeglad
Organizacji” 2012, nr 6, s. 11-12.

12 B. Tracy, Maksimum osiggnie¢, Warszawa 2012, s. 268.
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doswiadczanie zawiedzionego zaufania moze powodowa¢ w nas duza po-
trzebe znalezienia ludzi, ktéorym mozemy zaufac. (...) Budujgc zaufanie (...)
musimy odnalez¢ metode $rodka. Z jednej strony trzeba kierowac sie trzez-
wymi kalkulacjami, z drugiej przyja¢ a priori, ze dana osoba jest warta za-
ufania™.

O zaufaniu, jako nowym modelu biznesowym pisze, Robert Sroka pod-
kreslajac, ze ,,moze by¢ ono budowane jedynie w gronie oséb, ktére wyzna-
ja wspolne warto$ci”**. Na pierwszy plan wysuwa sie temat kultury organiza-
cyjnej, ktora jest komunikowana w otoczeniu w sposob wyrazisty i przyciaga
do organizacji osoby podzielajace akcentowane wartosci.

Zaufanie stanowi przedmiot szczegélnego zainteresowania w tematyce
dotyczacej PR, jest jednym z elementéw piramidy zbieznosci opinii miedzy
organizacjg i otoczeniem.

Zrownanie interesow

Zaufanie

Zrozumienie

Zapoznanie sie

Zwrocenie uwagi

Rysunek 2. Piramida czterech ,,Z”
Zrédto: B. Rozwadowska, Public Relations, Warszawa 2002, s. 17.

Kontrakt psychologiczny w budowaniu zaufania

Specyfikg kontraktu psychologicznego jest fakt, ze nie powstaje on w wy-
niku pojedynczej transakcji. Nieformalne umowy zawierane przez jednost-
ke zawsze wnosza w relacje zbidr zgromadzonych doswiadczen i wlasci-
wosci osobowych. Przy czym nie zawsze uczestnicy organizacji zdaja sobie

3 O. Rzycka, Menedzer coachem, Krakéw 2010, s. 138-139.
" R. Sroka, Etyka biznesu — wyzwania HR, [w:] Etyczna firma. Rozwigzania praktyczne, doda-
tek do ,,Harward Business Review Polska”, nr 133, marzec 2014, s. 6.
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sprawe z faktu, ze formutujac okreslone oczekiwania odwotujg sie do su-
my zgromadzonej, $wiadomej i pod$éwiadomej, wiedzy. Kontrakt psycholo-
giczny jest wiec ze swej natury czyms$ nieokreslonym, moze on zatem roz-
wing¢ sie¢ w sposob nieplanowany i mie¢ nieprzewidziane konsekwencje.
Stanowi on swoistego rodzaju umowe spoleczng pomiedzy pracownikami,
w szczegllnosci podwladnymi a przelozonymi, regulujaca wzajemne obo-
wiazki, uprawnienia, role, normy i zasady postepowania. Wynika z przeko-
nania pracownikow, ze realizowane cele strategiczne organizacji przyczynia
sie do poprawy jakosci ich zycia. Brak kontraktu, badz ktopoty z jego wypet-
nieniem, oznaczajg zazwyczaj spadek poziomu zadowolenia, sg przyczyna
wzrostu fluktuacji.

Podstawowymi, z punktu widzenia, podwtadnego punktami kontraktu
psychologicznego sa:

1. podejscie do pracownika — pracownik docenia sprawiedliwe traktowa-
nie, zrozumienie, uznanie, szacunek dla jego pracy i osoby (stabilno$¢
zatrudnienia i ,,godziwe” wynagrodzenie znacznie poprawiajg relacje na
poziomie pracownik - organizacja);

2. awans i kariera — w interesie firmy jest zapewnienie mozliwosci rozwo-
ju pracownikow;

3. wiladza i zakres obowigzkow - zakres kompetencji i uprawnien dosto-
sowany do ciezaru gatunkowego zadan - ich stopnia zlozonosci i odpo-
wiedzialnosci. To réwniez mozliwo$¢ podejmowania samodzielnych de-
cyzji stanowigce swoistego rodzaju kredyt zaufania ze strony firmy oraz
przejaw uznania;

4. zaangazowanie i zaufanie - tam gdzie istnieje zrozumienie ze strony
przelozonych dla sytuacji podwladnych i zaufanie do organizacji, tam
mozna liczy¢ na zaangazowanie w prace.

Kontrakt psychologiczny nie jest jednak czyms$ niezmiennym, stalym.
W wielu firmach charakter kontraktu psychologicznego podlega nieustan-
nym zmianom zachodzacym w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym.
Zmiana warunkoéw zewnetrznych spowodowana jest przede wszystkim
wplywem $wiatowej konkurencji na sposéb funkcjonowania firmy, a prze-
jawiajacy sie w tendencjach strukturalnych zwigzanych z dominacja organi-
zacji sieciowych, szczuptych. We wspolczesnych ,,odchudzonych” organiza-
cjach biznesowych kariery rozwijajg sie poziomo, co oznacza, Ze nie zawsze
osiggniecia pracownika przekladajg si¢ na jego awans.

Za zmienny charakter kontraktu psychologicznego odpowiada tak-
ze inna tendencja: we wspdlczesnych firmach podstawowe znaczenie ma-
ja elastyczno$¢ i zdolnos¢ do adaptacji. Pracodawcom obecnie nie zalezy na
utrzymaniu statego zespolu pracownikéw, czesto tez uzalezniaja oni dalsza
wspolprace z pracownikiem od stopnia w jakim jego umiejetnosci przysta-
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ja do potrzeb firmy. Z uwagi na zwigkszenie sie niestabilnosci zatrudnienia
proponowane jest nowe ujecie pojecia kontraktu psychologicznego. Wedlug
niego ma on obecnie bardziej sytuacyjny, krétkoterminowy charakter i za-
kiada, ze przetrwanie i rozwdj kazdej ze stron jest w mniejszym stopniu za-
lezne od drugiej strony®.

Obok kontraktu psychologicznego waznym problemem zaufania jest
problem zdrady. W przelozeniu na grunt nauk o zarzadzaniu termin ten na-
lezy definiowac¢ jako nadszarpniecie kredytu zaufania jakim jedna ze stron
obdarza druga, majace negatywny wplyw na stosunki miedzyludzkie. A.R.
Elangovana i L.D. Shapiro twierdza, Ze byt organizacji jest zagrozony przez
jednostki egoistyczne, dla ktorych realizacja wlasnych aspiracji jest wazniej-
sza od realizacji misji firmy*¢.

We wspolczesnych organizacjach, funkcjonujacych w ztozonym i nie-
przewidywalnym otoczeniu, dla ktérych elastycznosé¢ struktur i zachowan
jest warunkiem przetrwania i rozwoju, elementem kluczowym staje si¢ ja-
kos¢ relacji interpersonalnych, zapewniajacych sprawne funkcjonowanie.
Zaangazowanie emocjonalne moze poprawi¢ nasze relacje z innymi, pogle-
bi¢ wzajemne zaufanie i zwiekszy¢ szanse na satysfakcjonujace, trwale poro-
zumienie. W trudnych dla gospodarki czasach, kiedy nagrody innego rodza-
ju sg rzadkoscig, wzbudzanie pozytywnych odczu¢ - troszczenie si¢ o ludzi
i podnoszenie ich na duchu - moze by¢ jednym z gtéwnych zrédet korzysci
dla twojej firmy. Zaangazowanie emocjonalne wplywa korzystnie na relacje
z innymi i sprzyja wypracowaniu zadowalajgcego, trwalego porozumienia.
W czasach kryzysu, kiedy innego rodzaju pozytywy sa rzadkoscia, troska
o pracownikéw i podnoszenie ich na duchu moze przysporzy¢ organiza-
cjom pokaznych korzysci. Na problem ten w swoich koncepcjach wiele lat
temu wskazywal przedstawiciel nurtu behawioralnego D. Mc Gregor przed-
stawiajgc zatoZenia teorii ,X” ,,Y”. Rowniez Ch. Argyris i R. Litert podkresla-
li range zaufania w procesie integrowania organizacji, przyczyniajacego sie
do zwiekszenia efektywnosci grup spolecznych, skutecznosci przywodztwa
organizacyjnego, poziomu lojalnosci. Waznym jest by zaufanie bylo wzajem-
ne — bez wzajemnosci nie ma zaufania.

Klimat wzajemnego zaufania oparty jest na czynnikach o charakterze'”:
1. Psychologicznym, jak: przyjazny klimat organizacyjny nastawiony na

ksztaltowanie i poprawe interakcji pomiedzy pracownikami;

2. Socjologicznym - funkcjonowanie uniwersalnych norm grupowych,
system spoteczny;

5 Ibidem, s. 284.
16 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii i zarzgdzania..., op. cit., s. 22.
7 Ibidem, s. 27.
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3. Ekonomicznym - umiejetno$¢ generowania zysku przy zachowaniu
przyjetych regut gry;

4. Organizacyjnym - rozwigzania w obszarze struktur organizacyjnych.
Zaufanie budowane jest w dtugim okresie czasu wykorzystujac trady-

cyjne metody, takie jak: zrozumiala komunikacja, empatia czy konsekwen-

Cja w postepowaniu.

Zaufanie w strukturze kompetenciji przywoédczych

Kompetencje odnoszg si¢ do posiadania niezbednych cech osobowosci,
umiejetnosci, systemu wartosci oraz wiedzy pozwalajacych w sposéb skutecz-
ny realizowac przypisane danej jednostce role organizacyjne, w tym réwniez
role przywodcze. Stanowia zatem element sktadowy potencjalu przywodcze-
go. Definicje pojecia kompetencji wskazuja na fakt, ze s one charakterystycz-
ne dla okreslonych sytuacji i powinny by¢ analizowane w kontekscie danej or-
ganizacji. Nie s3 z pewnoscig tylko i wylacznie formalnym zaswiadczeniem
potwierdzajacym kwalifikacje zawodowe, lecz przede wszystkim umiejetno-
$cig pozwalajaca dostosowac sie do zmiennych warunkéw funkcjonowania
danej organizacji, a tym samym zapewnic skutecznos¢ i sprawnos¢ dziatan or-
ganizacyjnych. Mozna zatem rozumie¢ kompetencje, jako'®:

« zdolno$¢ skutecznej realizacji okreslonych zadan zwigzanych z pracg lub
osiggania pozadanych, wymiernych wynikéw,
+ zdolno$¢ realizacji konkretnych wzorcéw zachowan.

Pierwsze opracowania na temat umiejetnosci potrzebnych kierowniko-
wi do sprawowania powierzonych mu funkgji i realizacji rél opracowat Hen-
ry Fayol na poczatku XX wieku, ale dopiero Robert L. Katz spopularyzowat
ta koncepcje. Wyro6znil on trzy podstawowe rodzaje umiejetnosci: technicz-
ne, spoteczne i koncepcyjne, wskazujac jednoczesdnie, ze ich znaczenie zale-
zy od poziomu zarzadzania i miejsca w hierarchii®.

Igor H. Ansoff, charakteryzujac niezbedne umiejetnosci kierownicze,
wskazal na umiejetno$¢ zrozumienia podstawowych technologii, poszcze-
golnych proceséw pracy, wartosci motywujacych wykonawcow, zrecznosci
w przygotowaniu pracy i kierowaniu robotnikami®, ale obok nich wskazat
na tzw. umiejetnosci strategiczne. W ramach szeroko pojetych umiejetnosci
kierowniczych wyodrebnit trzy ich grupy:

1. umiejetnosci ogdlnokierownicze, odnoszace si¢ do kierowania przedsie-
biorstwem, jako catoscig. Charakteryzowane sg one za pomocg takich
cech, jak: sposéb rozwigzywania probleméw, cechy przywoédcze, infor-

18 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi..., op.
cit., s. 15.

T A.F Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 2001, s. 32.

2 1.H. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, Warszawa 1985, s. 107.

97



Halina Smutek, Magdalena Prorok

macje osiggalne dla kierownictwa, strukture organizacyjna, sposoby

analizowania otoczenia, system zarzadzania czy narzedzia usprawniaja-

ce kierownicze rozwigzywanie problemow,

2. kompetencje logistyczne, rozumiane jako zdolno$¢ do wykonywania dzia-
tan w wyniku ktérych realizowana jest ,,mysl przewodnia organizacji’,

3. kompetencje strategiczne, ktére decyduja o skutecznosci i efektywnosci
dzialan organizacji, a wiec dwdch podstawowych miernikach jej funk-
cjonowania. Sg one definiowane poprzez profil kompetencji i mozliwo-
$ci ogoélnokierownicze, profil kompetencji i mozliwosci logistyczne oraz
umiejetnosci techniczne.

Klasyfikacje R.L. Katza i I.H. Ansoffa stanowia uniwersalne podejscie
do definiowania kompetencji przywddczych. Niemniej jednak w literaturze
przedmiotu mozna spotka¢ wiele innych szczegélowych zestawien umiejet-
nos$ci menedzerskich. I tak na przyklad J. Penc wymienia:

o umiejetno$¢ strategicznego myslenia,

« pobudzanie kreatywnosci,

o wrazliwo$¢ na innowagje,

« nastawienie na jakos¢,

o dbalos¢ o klienta,

o umiejetno$¢ ksztaltowania kultury organizacyjnej,

« zachowania proekologiczne,

o umiejetno$¢ ustalania priorytetéw i dokonywania wyboréow,

o elastycznos¢ dzialania,

o sprawnos¢ dzialania.

W wielu klasyfikacjach, wéréd umiejetnosci kadry menedzerskiej na
plan pierwszy wysuwajg si¢ te, ktore pozwalaja w sposob skuteczny dostoso-
wac sie do zmieniajgcych warunkow zewnetrznych. Zwraca na ten fakt uwa-
ge rowniez Aleksy Pocztowski, ktéry wskazuje na®!:

o duza wrazliwo$¢ na kwestie kulturowe,

o zdolno$¢ adaptacji i uczenia si¢ od innych,

o przedsiebiorczos$¢ i komunikatywnos$¢ w warunkach réznorodnosci kul-
turowej, przywodztwo prowadzace do synergii kulturowej,

« umiejetno$¢ radzenia sobie z szokiem kulturowym,

« akceptacja specyficznego stylu zycia.

Obok wiedzy i umiejetnosci, takich jak fachowos¢, pojawiaja sie elemen-
ty migkkie: umiejetnos¢ radzenia sobie z réznorodnoscig kulturows, wysoki
poziom umiejetnosci spotecznych, umiejetno$¢ podejmowania wyzwan, ja-
kie stawia otoczenie, w tym umiejetnos$¢ tworzenia wizji organizacji i prze-
ksztalcania jej w skuteczne strategie.

2! Miedzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski, Krakow 2002, s. 23.
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Sylwetka menedzera lat 90. XX wieku eksponowata przede wszystkim
takie cechy, jak przedsigbiorczos¢, wykazywanie inicjatywy i preferowanie
podejmowania szybkich decyzji. W profilu kompetencji kierowniczych
szczegolnego znaczenia nabieraly: wiedza specjalistyczna i doswiadczenie
w zarzadzaniu. Kierownicy deklarujg strategiczne podejscie do zarzadza-
nia. Sg indywidualistami preferujacymi dziatanie ,w pojedynke” i ,,zarzg-
dzanie gabinetowe”. Ich aktywnos¢ cechuje orientacja lokalna, na rynek
krajowy i regionalny, cho¢ chcieliby dziala¢ globalnie. W zarzadzaniu sg
bardziej zorientowani na struktury i procedury niz na ludzi, a do zwigz-
kow zawodowych majg stosunek ambiwalentny. Menedzerowie sg wy-
magajacy w stosunku do ludzi i uwazaja, Ze placa powinna by¢ zwigzana
bezposrednio z ilo$cig i jakoscig pracy. W relacjach z pracownikami ce-
chuje ich podejscie deklaratywnie integrujace. Sami jednak, cho¢ stano-
wig zréznicowang grupe, dostosowuja si¢ do wymogdéw otoczenia i budu-
ja nowy system warto$ci, kulture swoich organizacji.

Reasumujgc zlozong charakterystyke mozna wyrdzni¢ zaréwno cechy
okreslane aktywami, jak i te bedace pasywami kadry kierowniczej*?. Do
pierwszej kategorii naleza:

« szybkie uczenie si¢ i adaptacja do nowych warunkéw,

o akceptowanie przywodztwa i tworzenie ,,przedsiebiorstw autorskich’,

o identyfikowanie si¢ z warstwa kierownicza, poszukiwanie drog wspot-
pracy, nacisk na prace zespolowa,

o silne zaangazowanie w prace i pelne identyfikowanie si¢ z przedsiebior-
stwem,

o przedsiebiorczos$¢ i umiejetnos¢ radzenia sobie w trudnych warunkach,

o depolityzacja kierownikéw, podkreslanie profesjonalizmu w zarzadza-
niu.

Natomiast po stronie pasywow kadry kierowniczej mozna wskaza¢:

o czeste wykorzystywanie w nowej sytuacji starych schematow,

o akcentowanie racjonalnosci w dzialaniu rozumianej jako wykorzysty-
wanie obecnych warunkow, ktére zmuszajg do radykalnych zmian,

o dzialanie w pojedynke lub tylko w zespole kierowniczym, osamotnienie,

o dostrzeganie koniecznosci uczenia si¢ i mata skfonnos¢ do edukacji

w zorganizowanych formach,

o akceptowanie zmian ,,u kolegdw” oraz sceptycyzm i brak przekonania
do zmian w swoim przedsiebiorstwie,

o mala sklonno$¢ do tworzenia ,lobby kierowniczego’, skrywanie pogla-
dow.

22 B. Wawrzyniak, Raport o zarzgdzaniu, Warszawa 1998, s. 351.
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Cechy tworzgce profil skutecznego menedzera, to takze zdolno$¢ do im-
prowizacji i znajdowania rozwigzan na podstawie dedukcji. Generalnie na
zespol pracowniczy firmy powinna sktadac si¢ zdolna, energiczna, kreatyw-
na, pozytywnie nastawiona kadra. Atuty te przewyzszaja dzi$ tak cenione
doswiadczenie.

Efektywny menedzer nieustannie positkuje si¢ informacjami zwrotny-
mi. Monitoruje odzew klientéw na produkt i jakos¢ ustugi sprzedazy. Wspie-
ra sie sugestiami i informacjami generowanymi przez pracownikow.

Kluczowymi umiejetnosciami, jakie powinni prezentowa¢ menedzero-
wie, sg m.in.?:

« umiejetnosci komunikacyjne — obejmujgce: wyczucie zwigzane z kon-
trolowaniem wlasnej ekspresji emocjonalnej; stuchanie i styszenie ko-
munikatow plynacych od pracownikéw i otoczenia; dzielenie sie wiedza,
sprzyjajace budowie zaufania i lojalnosci; zaopatrzenie pracownikow
w informacje na temat rezultatéw ich pracy; wyjasnianie przyczyn
i udzielanie odpowiedzi na pytanie: ,,dlaczego”. Analizowanie i dzielenie
sie refleksjami na temat podejmowanych decyzji ma zasadnicze znacze-
nie dla budowania zrozumienia i zaufania, ze zostaly stusznie podjete;

o umiejetnosci strategiczne — rozumiane jako spdjnos¢ podejmowanych
decyzji z wizjg i celami przedsigbiorstwa;

o umiejetnosci rozwigzywania probleméw - postawa wychodzenia na-
przeciw problemom, przewidywania pojawiajgcych sie probleméw sta-
nowi podstawe dziatania wspolczesnej organizacji;

« umiejetnosci techniczne — oznaczajg zardwno umiejetnosci: postugiwania
sie narzedziami pracy, czynigcymi osobe pelnigcg funkcje kierownicze sa-
modzielng; znajomos¢ procedur, procesdw i zasad; a takze wiedze facho-
wa z konkretnej dziedziny, ktdra reprezentuje kierownik, np. prawo, infor-
matyka, ksiegowo$¢, robotyka, nanotechnologie, biochemia i inne;

o umiejetnosci podejmowania decyzji - integralnie zwigzane z umiejetno-
$ciami rozwigzywania problemoéw i uznane za krytyczne dla szczebli za-
rzadczych. Kazdy krok menadzera wigze si¢ z decydowaniem.
Menedzerowie nie s3 grupg jednorodna, jednak wyniki badan wskazuja

na profil, ktéry ma mocne i stabe strony. Mozna takze wyréznié istotne cechy

sytuacyjne naszej kadry kierowniczej, ktére trudno oceni¢ jednoznacznie ja-
ko pozytywne lub negatywne, niewatpliwie jednak wplywajg one na sylwet-
ke polskiego menedzera*.

# Opracowanie wlasne na podstawie http://www.achieveglobal.pl/zasoby-wiedzy/raporty-
-badania/wyzwania-biznesowe.html [dostep: 27.01.2015].

2 ]. Galadys-Jakobik, Polscy menedzerowie lat 90-tych, [w:] Zarzgdzanie kapitatem ludzkim
a konkurencyjnos¢ firmy: wyzwania przyszlosci, cz. 2: Dyrektor jako skuteczny kreator zarzg-
dzania kadrami. Materialy konferencyjne, red. A. Ludwiczynski, Warszawa 1999, s. 95.
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Zmiany jako$ciowe dotycza przede wszystkim profesjonalizacji oraz co-
raz silniej odczuwanej potrzeby orientacji ku wartosciom prospotecznym.
Pozytywnej transformacji szybciej podlega warstwa naczelnej kadry kierow-
niczej, podczas gdy doskonalenie sredniego szczebla wymaga jeszcze wiele
aktywnosci. Menedzerowie powinni uswiadomi¢ sobie koniecznos$¢ podno-
szenia umiejetnosci kierowniczych i dostosowania ich do oczekiwan otocze-
nia, w szerokim zakresie moze to by¢ zwigzane z umiedzynarodowieniem
pracy kierowniczej, edukacji menedzerskiej i proceséw doskonalenia kom-
petencji.

Odniesienie sukcesu wymaga od kadry zarzadzajacej XXI wieku wyka-
zania sie cechami, jak stwierdzil M. Breier, analogicznymi do zachowania
gazeli®. Gazela zyje w srodowisku bedagcym metafora wspotczesnego $wiata.
Otwarte przestrzenie, ktore zamieszkuje utozsamiajg miedzynarodowy skale
dzialania, na ktorej zasadza si¢ dzisiejszy biznes. Jej czujnos¢, szybkosé, zdol-
nos$¢ detekcji niebezpieczenstw i zmian, do ktérych nalezy sie dostroi¢ oraz
umiejetnos$¢ zmiany kierunku oddajg atrybuty menedzera zdolnego do za-
pewnienia firmie przewagi konkurencyjne;.

Cechg dzisiejszego $wiata jest kalejdoskopowa dynamika. To samo tem-
po dynamizmu musi zosta¢ przeniesione na dzialania firmy. Zosta¢ od-
zwierciedlone w decyzjach i osobowosci zarzadzajacych firmg menedzerdw.
Dzisiejszy skuteczny menedzer wierci si¢ na krzesle podczas spotkan stuzbo-
wych, najpierw strzela, a potem namierza cel i prosi o wybaczenie za, a nie
o pozwolenie na dziatanie. Rozwigzuje problemy natychmiast, dzwoni, idzie
do osoby podejmujacej decyzje, bez odraczania.

Przeprowadzone przez Deloitte Polska w 2014 roku badania wskazuja na
Model 10 Kompetencji Przywédczych, decydujacych w osiagnieciu sukcesu
w zarzadzaniu firmg, Wérdd nich znalazly si¢*: przyjmowanie szerokiej per-
spektywy, perspektywa finansowa, tworzenie i realizacja wizji, elastyczno$é
w dzialaniu, przewodzenie zmianom, nastawienie na wzrost wartosci firmy,
budowanie efektywnych relacji, rozwijanie talentéw, wywieranie wplywu
budowanie firmy opartej na wartosciach.

= http://www.ae.poznan.pl/pages/i/1/495.php [dostep: 08.04.2015].
% http://www.hrtrendy.pl/2014/07/08/kompetencje-przywodcze-nowych-liderow-badanie-de-
loitte/ [dostep: 08.04.2015].
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Perspektvwa finansowa Przewodzenie

Wzrost wartosci
Budowanie firmy opartej na wartosciach

Strategia Przywddztwo

Tworzenie i realizacja wizji . .
| 1 Wywieranie wptywu

Lider

Tworzenie szerokiej perspektywy Rozwiianie talentéw

Efektywnos¢
Budowanie efektywnych relacji

Elastycznos¢ w dziataniu

Rysunek 3. Kompetencje przywodcze nowych liderow
Zrédto: http://www.hrtrendy.pl/2014/07/08/kompetencje-przywodcze-nowych-liderow-ba-
danie-deloitte/ [dostep: 08.04.2015].

Analizujac wskazane powyzej kompetencje przywoddcze nie sposob nie
dostrzec, ze przywddztwo realizowane jest zardbwno w oparciu o tzw. twar-
de umiejetnosci ukierunkowane na wzrost efektywnosci ekonomicznej,
jak réwniez na kompetencjach migkkich decydujacych o budowaniu firmy
opartej na warto$ciach stanowiacych podstawe tworzenia kapitatu relacji
organizacyjnych, ktory przeklada si¢ na poziom zaufania organizacyjnego.

Tworzenie zwigzkow z ludzmi, opartych na zaufaniu, jest najczesciej roz-
patrywana perspektywa dotyczaca tego tematu. Istniejg jednak dwie szcze-
gblne perspektywy, ktérych nie sposéb poming¢ na kanwie niniejszych roz-
wazan. Jedna z nich to zdobywanie zaufania wspoipracownikéw przez osobe
realizujacg funkcje kierownicze. Druga opiera si¢ na twierdzeniu, ze zaufa-
nie jest nie tylko rezultatem wiarygodnosci, ale stanowi tez zrédto motywa-
cji. Przywddztwo oparte na zaufaniu budowane jest na wizji przysztosci, do-
cenianiu ludzi i profesjonalnym prowadzeniu firmy?.

Zdaniem Johna H. Goldthorpea tym, co wyrdznia profesjonalistéw od
pozostalych zawoddw, jest przede wszystkim wiasnie udzielana im ,du-
za doza zaufania’, wynikajaca z koniecznoéci internalizacji norm jakoscio-
wych?. Pracy profesjonalisty nie da si¢ zazwyczaj skutecznie monitorowac

¥ K. Derdzinska, Jak skutecznie budowac zaangazowanie pracownikow, [w:] Najlepsi praco-
dawcy 2012, suplement ,,Harvard Business Review Polska’, s. 4-5.

2 D. Jemielniak, Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsigbiorstwach wiedzy na przyktadzie or-
ganizacji high-tech, Warszawa 2008, s. 108.
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z zewnatrz zatem istnieje konieczno$¢ obdarowania pracownika kredytem
zaufania. Dariusz Jemielniak podkresla, ze zaufanie jest szczegélnie wazne
w pracy opartej na wiedzy?. Szczegélnie w pracach, w ktérych znaczacg role
odgrywa wiedza cicha, np. stanowiska kierownicze, szczegélnie najwyzszych
szczebli, specjalisci w waskich dziedzinach, np. lekarze.

Przyktad 1. Opinia o zaufaniu

»Obdarzyl mnie zaufaniem i powierzyt obowigzki i odpowiedzialnoé¢ dalece
wykraczajace poza moje doswiadczenie. Obdarzyl mnie zaufaniem, nie majac ku
temu zadnych podstaw. Po prostu wierzyt we mnie, spodziewat sie, ze sprostam
wyzwaniu. (...) Potwierdzil on tez mojg wartos¢ i potencjal, ktére dzigki niemu
zaczalem w sobie dostrzegac. Jego wiara we mnie zwigkszyla moja pewno$¢ siebie
i wizj¢ wlasnej osoby. Aspirowalem do najwyzszych i najszlachetniejszych cech.
Nie bytem doskonaly, ale wiedzialem, Ze si¢ rozwijam! Stalo si¢ to rdwniez moja
filozofig Zyciowa - sprawia¢, by ludzie wierzyli w siebie. Sprawia¢, by dzieci mialy
taka wiare. Wierz w dzieci, nie w to, co widzisz, ale w to, czego nie dostrzegasz -
w ich potencjal. Prawdziwe i glebokie sg stowa Goethego: ,,Kiedy bierzemy ludzi
takimi, jakimi sg, robimy ich gorszymi: kiedy traktujemy ich tak, jakby byli tym,
czym by¢ powinni, doprowadzamy ich do tego, co zdolni sg osiagnac”

Zrédlo: S.R. Covey, Zasady skutecznego przywédztwa. Poznaj mechanizmy efektywnego i twor-
czego kierowania ludzmi, Poznan 2004, s. 202.

Efekty jakie mozna osiagnac dzieki podejsciu opisanemu w tabeli prze-
kraczajg zwykle spodziewane efekty. Wiara w drugiego czlowieka dodaje
skrzydet jemu samemu i stanowi ogromne zrédlo satysfakcji dla inspiratora.
»Zdobywanie i pielegnowanie zaufania jest bardzo wazna cze$cia przywodz-
twa (...) Jezeli ludzie nie ufajg przywddcy lub menedzerowi, to zespot nie
osiggnie dlugoterminowego sukcesu, nawet jezeli bedzie mial jasna i czytel-
na wizje pracy oraz przemyslang i starannie sformulowana strategie™.

Podstawe do budowania zaufania stanowig ponizsze warunki*":

o zrozumienie — dazenie do zrozumienia innych sprzyja osobistemu roz-
wojowi,

« dotrzymywanie obietnic - nic szybciej nie zniszczy zaufania niz niedo-
trzymanie obietnicy, ktorg si¢ ztozylo. Ztozenie obietnicy jest tatwe i za-
zwyczaj szybko wprawia w dobry nastrdj czlowieka, sprawia, ze skladaja-
cy obietnice jest lubiany, a dazenie do bycia lubianym jest silng potrzeba,

o uczciwo$¢, otwarto$¢ wazna nie tylko w relacjach z innymi, ale dla na-
szego zdrowia psychicznego i dla naszej zdolnosci realizowania zycio-
wych celow,

2 Ibidem, s. 109.
% 0. Rzycka, Menedzer coachem, Krakow 2010, s. 150.
' S.R. Covey, Zasady skutecznego przywddztwa..., op. cit., s. 186.
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o zyczliwo$¢, uprzejmos¢ — przynosza wysokie dywidendy, a wyplywaja
z rezerwuaru inteligencji duchowej,

« myslenie w kategoriach wygrana — wygrana lub odmawianie robienia in-
teresow,

o jasne oczekiwania wynikajg z przestrzegania wymienionych elementéw,

« lojalno$¢ wobec nieobecnych - jest kluczem ksztaltowania relacji z inny-
mi osobami - to jak traktujesz i mowisz o jednej osobie, bez wzgledu na
to, czy jest obecna czy nie, pokazuje innym, jak odnosilbys sie do nich,

o przepraszanie — najtrudniejsze zadanie dla tych, ktdrzy nigdy wczesniej
nie wypowiadali stowa ,,przepraszam’,

o przyjmowanie sygnaléow zwrotnych i przekazywanie informacji ,ja” -
udzielanie informacji zwrotnych o pracy pozwala osigga¢ lepsze efek-
ty w krétszym czasie. Pozytywna informacja zwrotna nazywana réwniez
pochwalg jest sygnatem - ,tak rob’, ,,to co robisz jest dobre”, ,,to jak to
robisz jest dobre”. Negatywna informacja zwrotna jest wyrazana w po-
staci krytyki. Stanowi trudny rodzaj komunikacji, ale najbardziej po-
trzebny. Jest komunikatem - ,tak nie réb”, ,,to co robisz jest zle”, ,to jak
to robisz jest zle”. Pozwala oczekiwa¢ zmiany i uczy pokory tego, kogo
spotkata krytyka. Przywodce uczy jak budowa¢ konstruktywna krytyke
aby nie byla wylacznie krytykanctwem i wynikiem uprzedzen,

o wybaczanie - obejmuje zapomnienie i pozwolenie, by zycie toczyto si¢
dalej. Wybaczenie ma uzdrawiajgca moc relacji miedzy ludzmi. Pozwa-
la skierowa¢ energie na sprawy wazne i konstruktywne, a nie na zemste
czy zado$¢uczynienie. Zwykle niewymierzenie kary jest wiekszg karg dla
sprawcy.

Z badan przeprowadzonych przez W. Adamusa i U. Pietrzyk wynika, ze
wsrod cech osobowosciowych, ktére w najwyzszym stopniu wplywaja na
skuteczno$¢ zarzadzania, wymieni¢ nalezy trzy podstawowe: intuicje, sa-
moswiadomos$¢ i zaufanie®”. Przytoczone badania stanowig potwierdzenie
znaczenia zaufania w skutecznym zarzadzaniu.

»Zdobywanie i pielegnowanie zaufania jest bardzo wazng czescig przy-
wodztwa (...). Jezeli ludzie nie ufaja przywddcy lub menedzerowi, to ze-
spot nie osiggnie dlugoterminowego sukcesu, nawet jezeli bedzie mial ja-
sng i czytelng wizje pracy oraz przemyslang i starannie sformulowang
strategie”.

Na budowanie zaufania majg wplyw: otwartos¢, szczera komunikacja,
traktowanie ludzi jako wykwalifikowanych, kompetentnych wspolpracow-

2'W. Adamus, U. Pietrzyk, Pomiar niemierzalnych wartosci kierownikéw w organizacji- ma-
terial prezentowany podczas konferencji ,Ludzie a warto$¢ organizacji — kapital spoteczny,
ludzki, intelektualny”, Czestochowa 16-17 czerwca 2011 r.

0. Rzycka, Menedzer coachem..., op. cit., s. 150.
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nikéw**. Sposdb budowania zaufania wewnatrz organizacji zalezy od reali-

zowanej polityki*:

o tradycyjny model organizacji przemystowej (wartosci, tradycje trwa-
le zwigzane z organizacjg). Polaczenie lojalnosci ze zbiurokratyzowa-
ng struktura umozliwia prowadzenie dzialalnosci na ogromna skale, ale
sprawia, ze s3 one nieelastyczne i wolno wprowadzaja innowacje;

o model pozwalajgcy zachowa¢ autonomie pracownikéw (innowacyjno$é
i elastycznos¢, wspieranie indywidualnych dokonan). Poziom lojalnosci
determinuje wi¢z emocjonalng z charyzmatycznym liderem. Ten model
sprawdza sie w przypadku projektéw modutowych, ale z uwagi na stabe
wiezi organizacyjne nie bardzo nadaje si¢ do tworzenia rozbudowanych
zespolow, ktérych wymaga praca oparta na wiedzy;

« model organizacji ze spoleczno$ciami nastawionymi na wspolprace.
Spotecznosci tworzg sie wokol poczucia wspdlnego celu, a ich dzialal-
no$¢ koordynujg wspdlnie wypracowane i udokumentowane procedu-
ry. Ich czlonkowie sg przekonani, ze réznorodnos¢ zdolnosci pobudza
innowacyjnos¢. Organizacje tego rodzaju celuja w realizacje wspotzalez-
nych zadan opartych na wiedzy.

Howard Schultz - ojciec sukcesu Starbucksa — wspomina, ze w efekcie
przemian idgcych w kierunku spotecznej odpowiedzialnosci dzialania for-
my zostaly ukierunkowane na bycie przyjaznym $rodowisku i ludziom, co
stanowilo budulec zaufania, szacunku® i poparcia obranej drogi.

Wartos$é zaufania

Kiedy pracownicy maja watpliwosci co do zgodnosci stéw i czyndéw me-
nedzera, moze to odbi¢ si¢ na zyskach firmy. Wszyscy wiedza, ze dzialania
lideréw musza by¢ zgodne z ich deklaracjami, nieprawdaz? Wyobrazmy so-
bie menedzera, ktéry wiesza w kazdym dziale transparenty z hastem ,,Klient
jest na pierwszym miejscu’, a miesigc p6zniej redukuje obsade dziatu obstu-
gi klienta. Niewykluczone, ze zwolnil pracownikéw tego dziatu z naprawde
waznych powoddéw, moze nawet nie mial wyboru, ale tym posuni¢ciem po-
derwal zaufanie pracownikow do siebie i bedzie musial za to zaplacic. Jak
wysokie sg rzeczywiste koszty takich zdarzen? Z pewnoscia tatwiej je wyra-
zi¢ w niewymiernych kategoriach jakosciowych: pracownicy moga by¢ sta-

34 Ibidem, s. 150.

» P. Adler, Ch. Heckscher, L. Prusak, Jak zbudowa( firme nastawiong na wspélprace, HBRP
nr 108, luty 2012, za: K. Ratnicyn, Wspélpraca wewngtrz organizacji biznesowej, [w:] Etyczna
firma. Rozwigzania praktyczne, dodatek do ,,Harward Business Review Polska’, nr 133, ma-
rzec 2014, s. 30.

* H. Schultz, J. Gordon, Starbucks. Sztuka wyciggania wnioskow z porazek, czyli rewolucyjny
przepis Schultza na wielki sukces, Krakow 2012, s. 31.
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biej zaangazowani w swoja prace, mniej otwarci na nowe pomysty, liderowi
nie uda si¢ ich juz tak tatwo porwac do dzialania w nastepnej kampanii. Cie-
kawe, ze nikt dotad nie mierzyt, jak brak zgodnosci pomiedzy stowami i czy-
nami menedzeréw wplywa na zysk firmy.

Im wyzszy jest poziom tej kultury tym mniej srodkow trzeba przezna-
cza¢ na kontrole, ochrong, zabezpieczenia warunkéw realizacji kontraktow,
czyli kultura zaufania obniza koszt funkcjonowania instytucji spotecznych
i gospodarczych.

Wymierna korzys¢ ptyngca z zaufania, to sprawna komunikacja. Komu-
nikacja w atmosferze zaufania jest fatwa, przychodzi bez wysitku i jest na-
tychmiastowa. Nic nie dziala tak szybko jak zaufanie. Jak zaznacza Stephen
R. Covey zwigzkami miedzyludzkimi rzadzg prawa naturalne”.

Brak zaufania miedzy uczestnikami wymiany stwarza konieczno$¢ zawie-
rania umoéw o skomplikowanych warunkach i angazowania prawnikéw, kto-
rym trzeba za to placi¢, czyli zwigkszaja si¢ koszty transakcji. Zaufanie redu-
kuje w sposdb istotny te koszty, a wiec ma pozytywny wplyw na efektywnos¢
dziatania okreslonej jednostki czy firmy, a takze posrednio calego systemu go-
spodarczego. [lustratywnym tego przyktadem jest ogloszona niedawno przez
firme Apple informacja o tym, ze udalo si¢ jej zredukowac zapasy do wielkosci
potrzebnej do jednodniowej produkcji. Takie posunigcie byto mozliwe tylko
w warunkach pelnego zaufania do dostawcow i innych oséb zaangazowanych
w proces produkgji. Kontrastuje to z sytuacja, jaka miata miejsce w Polsce na
poczatku lat dziewiecdziesigtych. Jedna z firm amerykanskich produkujacych
odzywki dla dzieci zawarla kontrakty z okolicznymi chtopami na dostawe ja-
blek. Okazalo si¢, ze jabtka byly przywozone lub nie, terminowo$¢ dostaw za-
lezata od pogody, samopoczucia dostawcy, wesela w rodzinie itp. Zagraniczni
menedzerowie kierujacy firmg nie mogli tego zrozumie¢, twierdzac, ze ame-
rykanskiego farmera jedynie tornado moze odwie$¢ od dotrzymania umowy.
Niewatpliwie, w naszym kraju, czynnikiem majgcym negatywny wplyw na
dotrzymywanie umow jest, obok uwarunkowan kulturowych, stabo$¢ aparatu
ich egzekwowania, czyli dysfunkcja sadownictwa.

Znaczenie zaufania, jako czynnika warunkujacego efektywnos¢ funk-
cjonowania systemu gospodarczego, wzrasta wraz ze wzrostem ilosci za-
wieranych transakeji i rozwojem specjalizacji poglebiajacej asymetrie infor-
macyjng. Zaawansowany poziom zlozonosci i innowacyjnosci wspotczesnej
produkcji dobr i ustug sprawia, ze wiele oséb wykonuje prace wysoko spe-
cjalistyczne, ktore sg trudne do bezposredniego kontrolowania i monitoro-
wania. Efektywnosci takich prac nie da si¢ zmierzy¢ tatwo i szybko, czasem
nie da si¢ tego zrobi¢ wcale. Trudno wykazaé profesjonaliscie, ze zadanie,

7 S.R. Covey, 8. nawyk. Od efektywnosci do wielkosci i odkrycia wlasnego glosu, Poznan 2005,
s. 184-185.
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ktére wykonal mogto by¢ zrealizowane szybciej i przy mniejszym naktadzie
srodkéw. Najlepszym sposobem redukgji takich kosztéw jest zaufanie.

Podsumowanie

Niniejsze opracowanie stanowi probe wskazania miejsca, jakie we wspot-
czesnych organizacjach zajmuje problem wzajemnego zaufania. Funkcjonu-
jac w warunkach zfozonego i burzliwego otoczenia organizacji, bedacej gwa-
rantem porzadku organizacyjnego, gdzie kazda jednostka miata okreslone
miejsce, a tym samym zapewniony pewien poziom bezpieczenstwa, to ja-
kos¢ relacji migdzyludzkich decyduje o mozliwosci funkcjonowania w cha-
osie, jaki niosg ze sobg struktury sieciowe. Ten ukryty porzadek — w taki spo-
s6b mozna zdefiniowa¢ chaos — wymaga stworzenia warunkéw wzajemnego
zaufania.

Relacje wigze sie z uznawaniem niektdérych z nich za godnych zaufania
na postawie tego, ze mozna polega¢ na ich dzialaniach, dotrzymuja danego
stowa, sg szczerzy i zachowuja sp6jnos¢ stéw z czynami. Inni reprezentuja-
cy drugi biegun zachowan zostaja uznani za niegodnych zaufania na podsta-
wie przezycia zawodu, zdrady lub klamstwa®. Zaufanie nie oznacza braku
czujnosci, jest wynikiem $wiadomosci tego kim sg ludzie w moim zespole.
Umiejetnos¢ zjednania sobie ludzi, ktérzy moga sobie zaufa¢, stanowi o suk-
cesie organizacji i jest osobistym sukcesem zarzadzajacego.

Leadership based on trust

Summary

The concept of trust is ingrained into a wider context of value-based management. The foun-
dation of any organization are values that are deemed important from the point of view of
the accepted criteria. Trust or lack thereof is a source of success or failure and affects the per-
formance of management. Trust is a manifestation of faith in the current and future mea-
sures taken by the organizations and their members and such a definition of the concept can
be found in the relevant literature. It is based on predictability of consequences of individual
and group activities. The problem of trust is related to the concept of psychological contract,
which purports that there is an unwritten set of expectations that occur at any time between
each member of the organization and the individual managers as well as other members. Its
existence is essential for the development of harmonious relations between the worker and
the company and simultaneously demonstrates a common set of goals and values. It is also
important from the point of view of personal relationships between the employees.

Key words: leadership, trust, social contract

*# 0. Rzycka, Menedzer coachem..., op. cit., s. 138.
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Zarzgdzanie zwiekszajgce zaangazowanie
pracownikow wiedzy

Streszczenie

Wspolcze$nie, w gospodarce opartej na wiedzy, szczegdlng role w procesie budowa-
nia konkurencyjnosci organizacji pelng pracownicy, ktérzy kreuja wiedze i wykorzystu-
ja w dziataniach, nazywani pracownikami wiedzy. Jednym z najwazniejszych czynnikéw
decydujacych efektywnosci pracownikéw wiedzy jest ich zaangazowanie w prace. Poja-
wia si¢ wiec pytanie - jak zarzadza¢ pracownikami wiedzy aby pozyska¢ ich zaangazowa-
nie w prace? W pierwszej czesci niniejszego artykutu scharakteryzowano koncepcje¢ pra-
cownika wiedzy, przytaczajac definicje i wymieniajac cechy tych pracownikéw. W dalszej
czedci artykutu skupiono si¢ na zaangazowaniu pracownikéw wiedzy, definiujac pojecie
zaangazowania, wymieniajac korzysci, jakie wysoki poziom zaangazowania przynosi sa-
mym pracownikom oraz organizacjom, w ktorych pracuja, jak réwniez analizujac wnikli-
wie determinanty zaangazowania pracownikow wiedzy. Nastepnie zaprezentowano wy-
niki badania ankietowego poswieconego zagadnieniu zaangazowania pracownikow wie-
dzy w prace. Dzigki temu badaniu mozliwe bylo okre$lenie zaréwno poziomu zaangazo-
wania, jak i czynnikéw wplywajacych na poziom zaangazowania pracownikéw wiedzy
w prace. Koncowa czes$¢ artykulu zawiera wnioski plynace z przeprowadzonego badania
oraz rozwazan teoretycznych.

Wprowadzenie

Na przestrzeni wiekéw rézne czynniki wytworcze uznawane byty za
najwazniejsze. Wspodlczesnie, w gospodarce opartej na wiedzy, za czynnik
lezacy u podstaw przetrwania i rozwoju organizacji uznaje si¢ efektywnie
zarzadzang wiedze. Wiedze tworza, dziela sie nig i wykorzystuja w dzia-
taniach ludzie, totez bez ich pelnego i niewymuszonego zaangazowania
w dziatalnos¢ organizacji, nie osiagna one sukcesu na turbulentnych ryn-
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kach. Dlatego w przypadku organizacji opierajacych swoja konkurencyjnos¢
na wiedzy coraz wiekszego znaczenia nabiera wlasciwe, madre zarzadzanie
pracownikami wiedzy. Ich cechy i potrzeby z jednej strony, a oczekiwania ja-
kie stawiajg im organizacje z drugiej powoduja, ze zarzadzanie pracownika-
mi wiedzy jest prawdziwym wyzwaniem dla menedzeréw. Tradycyjne me-
tody zarzadzania ludzmi w przypadku pracownikow wiedzy nie zawsze sie
sprawdzaja, dlatego menedzerowie muszg szuka¢ nowych koncepcji zarza-
dzania, pozwalajacych w pelni wykorzysta¢ potencjal pracownikow wiedzy
z korzyscig dla nich samych, organizacji i calej gospodarki.

Charakterystyka pracownika wiedzy

Za tworce koncepcji pracownika wiedzy (knowledge worker) uznaje sig
Petera Druckera, ktory stwierdzit, ze pracownikiem tym jest osoba bedaca
posiadaczem najwazniejszego $rodka produkgji, jakim jest wiedza'. Ta bar-
dzo ogdlna definicja stala si¢ podstawa do sformutowania wielu innych po-
je¢, odzwierciedlajacych rézne podejscia prezentowane przez ich autoréw do
koncepcji pracownika wiedzy. Najczesciej w literaturze tematu pracownika
tego opisuje si¢ jako osobe, ktéra charakteryzuje: wysoki potencjat intelek-
tualny, sSwiadomo$¢ wlasnej roli, wartosci i potencjatu rozwojowego, stawia-
nie sobie i otoczeniu wysokich wymagan, myslenie globalne, wielowatkowe,
perspektywiczne, krytyczne, prezentowanie okreslonego systemu warto-
$ci, umiejetno$¢ formutowania problemoéw i szukania rozwigzan, kreatyw-
no$¢ oraz innowacyjnos¢, wysoka motywacja wewnetrzna i zaangazowanie
w prace, traktowanie niepowodzen jako wyzwan do dzialania, systematycz-
ne poszerzanie zakresu swoich umiejetnosci fachowych i kompetencji inter-
personalnych, umiejetno$¢ postugiwania si¢ nowoczesnymi technologiami
komunikacyjnymi i informatycznymi, budowanie sieci relacji umozliwiaja-
cych realizacj¢ proceséw zarzadzania wiedza, umiejetnos¢ zarzadzania wie-
dza osobistg, traktowanie zmian jako szans i umiejetnos¢ ich wykorzystywa-
nia z pozytkiem dla siebie i organizacji, niezaleznos¢, mobilnos¢, szacunek
wobec innych, a takze wytwarzanie najwigkszej wartosci dodanej i tym sa-
mym najwiekszy wplyw na wartosci swoich organizacji’. Analiza cech przy-

! P. Drucker, Spoleczetistwo pokapitalistyczne, Warszawa 1999, s. 13.

2 Opracowanie wlasne na podstawie: T.H. Davenport, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy,
Krakow 2007, s. 17-24; B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, Krakéw 2006, s. 206; 1. Fi-
gurska, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Stupsk 2012, s. 184-195; M. Morawski, Proble-
matyka zarzgdzania pracownikami wiedzy, ,,Przeglad Organizacji” 2003, nr 1, s. 19; M. Bla-
skova, V. Grazulis, Motivation of human potential: theory and practice, Vilnius 2009, s. 415-
-419; R. Kelley, J. Caplan, How Bell Labs Creates Star Performers, ,Harvard Business Review”
1993, nr 71; T. Listwan, Zarzgdzanie talentami — wyzwanie wspélczesnych organizacji, s. 2, ht-
tp://www.wiedzainfo.pl.
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pisywanych pracownikom wiedzy prowadzi do wniosku, ze wiele z nich
stanowi wymagania stawiane pracownikom przez kazda wspdlczesng orga-
nizacje, a ,,[...] réznice polegaja na zakresie i poziomie oczekiwan™.

Na potrzeby niniejszego artykulu pracownika wiedzy definiuje si¢ jako
osobe, ktdrej pasja, praca oraz kariera zawodowa s3 zwigzane z aktywnym
uczestnictwem w procesach zarzadzania wiedza (lokalizowaniem, pozyski-
waniem, dzieleniem sie, rozwijaniem, wykorzystywaniem oraz zachowywa-
niem)*.

. PRACOWNIK WIEDZY <
v v v v Y
posiada chce jest potrzebny moze potrafi

ORGANIZACIA
misja, wizja, strategia organizacji, struktura, kultura
organizacji, polityka zarzadzania, wyposazenie fizyczne,
strategia wiedzy, strategie funkcjonalne, itd.

OTOCZENIE Z E WNZETRZN E

Rysunek 1. Charakterystyka pracownikéw wiedzy

Zrédlo: 1. Figurska, Personal Aspects of Knowledge Management, [w:] Managing Diversity in
the Organization. Creativity-Knowledge-Competence-Innovation-Trust, red. A. Sokdt, London
2015, s. 83.

Pracownik wiedzy (rysunek 1):

o posiada - wiedze, doswiadczenie, kompetencje spofeczne, system war-
todci itd.;

o chce - rozwija¢, dzieli¢ sie i wykorzystywa¢ posiadang wiedze, doswiad-
czenie, kompetencje spoleczne, a takze zasoby (informacyjne, fizyczne
itp.), metody, narzedzia itd.;

o potrafi - wykorzystywa¢ wiedze, doswiadczenie, kompetencje spolecz-
ne, metody, narzedzia, zasoby itd., dzieki posiadanym umiejetnosciom;

* H. Czubasiewicz, Pracownicy wiedzy jako wyzwanie dla zarzgdzania zasobami ludzkimi,
[w:] Globalizacja a spoleczne aspekty przeobrazet i zmian organizacyjnych, red. A. Potocki,
Warszawa 2009, s. 247-249.

* 1. Figurska, Personal Aspects of Knowledge Management, [w:] Managing Diversity in the Or-
ganization. Creativity-Knowledge-Competence-Innovation-Trust, red. A. Sokot, London 2015,
s. 85-86.
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o moze - ma stworzone w organizacji mozliwosci aktywnego uczestnic-
twa w procesach zarzadzania wiedza;

o jest potrzebna - jego wiedza, doswiadczenie, kompetencje spoteczne itd. sa
wazne z punktu widzenia osiggania przez organizacje zalozonych celow.
Potencjal pracownika wiedzy znajduje si¢ pod wplywem zaréwno spe-

cyfiki organizacji (branzy, misji, wizji, strategii, kultury itd.), w ktdrej pra-

cuje, jak i otoczenia zewnetrznego, z ktdrego organizacja i jej pracownicy
czerpig zasoby niezbedne do wykonywania pracy. Z drugiej strony, dzieki
swoim, opartym na wiedzy, decyzjom i dzialaniom, pracownik wiedzy moze
aktywnie oddzialywa¢ zaré6wno na organizacje, jak i na otoczenie zewnetrz-
ne. Przyktadowo, zaproponowane przez pracownika innowacyjne rozwigza-
nie problemu (np. technicznego), z jakim boryka si¢ organizacja, moze oka-
zac sie na tyle dobre, aby da¢ organizacji przewage konkurencyjna na rynku
i/lub stac sie standardem w branzy®.

W organizacjach, ktére chca jak najpelniej wykorzystywaé potencjal
swoich pracownikow wiedzy, menedzerowie powinni doklada¢ wszelkich
staran w celu pozyskania ich pelnego zaangazowania w prace.

Zaangazowanie pracownikéw wiedzy

Zaangazowanie pracownikéw jest zagadnieniem, ktére w ostatnich la-
tach zyskalo na popularnosci zaréwno wsréd ludzi nauki, jak i praktykéw
biznesu. W gospodarce opartej na wiedzy budowanie i/lub podtrzymywa-
nie zaangazowania pracownikéw ma szczegélne znaczenie w odniesieniu do
pracownikéw wiedzy, ktdrzy, jak juz wspomniano, w najwiekszym stopniu
decydujg o wartosci organizacji, w ktorych pracuja i o ich pozycji na rynku.

Duzy wklad w rozwo6j omawianej koncepcji wniosty firmy konsultingo-
we, ktore systematycznie poszerzaja zakres swoich ustug zorientowanych na
projekty zwigzane z opracowywaniem programéw budowania zaangazowania
pracownikéw uwzgledniajacych specyfike konkretnych organizacji. Jednak
pomimo rosngcego zainteresowania problematyka zaangazowania pracowni-
koéw, nie opracowano dotychczas jednej definicji zaangazowania, ktéra bylaby
powszechnie akceptowana tak w naukowych, jak i biznesowych §rodowiskach.

Barometr Zaangazowania definiuje zaangazowanie pracownikéw jako
pozytywny stan prowadzacy do podejmowania korzystnych dzialan na rzecz
pracodawcy. Stan ten jest rozumiany jako®:

o czerpanie przyjemnosci z wykonywanej pracy i optymizm wobec zadan,
« dawanie z siebie tego, co najlepsze,

> Ibidem.

¢ Moc zaangazowania pracownikow. Wykorzystaj jg w swojej firmie, ,Barometr Zaangazowa-
nia” 2012, s. 11. https://barometrzaangazowania.com/e-book/ moc-zaangazowania, [dostep:
23.03.2015].
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« traktowanie pracy w przedsiebiorstwie jako waznego aspektu swojego zycia.
Z kolei Wilmar B. Schaufeli i Arnold B. Bakker opisuja zaangazowanie

pracownikow jako aktywny, pozytywny stan zwigzany z pracg, ktéry charak-

teryzuje’:

o wigor, odnoszacy sie do wysokiego poziomu energii i odpornosci psy-
chicznej podczas pracy;

o pos$wiecenie, oznaczajace silne oddanie pracy i do§wiadczanie poczucia
istotnosci, entuzjazmu i wyzwan;

« zainteresowanie, charakteryzowane jako pelne skoncentrowanie i po-
chloniecie praca.

Zaangazowanie pracownikow odzwierciedla trzy wymiary ich zwigzku
z organizacja®:

« racjonalny, ktéry pokazuje, jak dobrze pracownicy rozumieja swoje ro-
le i obowigzki;

o emocjonalny, ktory przedstawia, jak wiele pasji i energii przynosza do
pracy;

« motywacyjny, ktory pokazuje, jak dobrze realizuja si¢ w swoich rolach.

Jak wskazuje Masarech, pelne zaangazowanie pracownikow odzwiercie-
dla powigzanie maksymalnej satysfakcji z pracy (Lubig mojg prace i wykonu-
je jg dobrze) z maksymalnym wkladem w prace (Pomagam organizacji osig-
gac jej cele)’.

Whikliwa analiza wyzej opisanych oraz innych znajdujacych sie w literatu-
rze tematu definicji zaangazowania pracownikéw pozwala stwierdzi¢, ze zaan-
gazowanie najczesciej taczy sie z ich: postawami, zachowaniem, emocjami, po-
tencjatem, dzialaniami, jak réwniez wkiadem, jaki wnosza w sukces organizacji.

Z perspektywy zarzadzania pracownikami wiedzy warto zastanowic sie,
czy poziom ich zaangazowania jest cecha stalg, czy tez mozna nan oddzia-
tywa¢? Cho¢ odpowiedz wydaje si¢ by¢ prosta i jednoznaczna, to w praktyce
wielu przelozonych przyjmuje zalozenie o niezmiennosci poziomu zaangazo-
wania, co jest dla nich po prostu bardziej wygodne, niz podejmowanie dziatan
majacych na celu wzrost zaangazowania pracownikéw. Tymczasem menedze-
rowie, ktérzy chca osiagna¢ jak najwiecej dzigki zaangazowanym pracowni-

7 W.B. Schaufeli., A.B. Bakker, Job Demands, Job Resources and Their Relationship with Burn-
out and Engagement: A Multi-sample Study, ,Journal of Organizational Behavior” 2004,
25 (3), s. 295.

8 Closing the Engagement Gap: A Road Map for Driving Superior Business Performance, Towers
Perrin Global Workforce Study 2007-2008, Towers Perrin 2010, s. 5, https://c.ymcdn.com/
sites/www.simnet.org/resource/group/066D79D1-E2A8-4AB5-B621-60E58640FF7B/leader-
ship_workshop_2010/towers_perrin_ global_workfor.pdf, [dostep: 23.03.2015].

® M.A. Masarech, Who Owns Engagement? Executives, Managers, and Individual Employees,
»Ledership Excelence” 2011, nr 28 (1), s. 3, BlessingWhite Special Edition, www.LeaderExcel.
com [dostep: 23.03.2015].
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kom wiedzy, powinni dzialania nakierowane na budowanie zaangazowania
pracownikow traktowac jako integralng czes¢ swojej codziennej pracy®.

Wysoki poziom zaangazowania pracownikow przynosi korzysci zarow-
no samym pracownikom, jak i organizacjom, w ktorych pracujg. Zaangazo-
wani pracownicy'":

o czerpig wigksza przyjemnos¢ z wykonywanej pracy,
« majg poczucie realizacji swojego potencjalu,
o Czuj3, Ze robig co$ waznego dla siebie i otoczenia.

W efekcie sa oni bardziej zadowoleni z Zycia, czgsciej odczuwajg pozy-
tywne emocje, rosnie ich poczucie wlasnej wartosci oraz sensu i znaczenia.
Cieszg si¢ takze lepszym zdrowiem fizycznym i psychicznym, dzigki cze-
mu: realizujg swoje pomysly i ambicje zawodowe, wykraczaja poza rutyno-
we procedury i podejmuja wyzwania, ulepszaja metody pracy i usprawniajg
organizacje, aktywnie ksztattuja srodowisko pracy.

Wysoki poziom zaangazowania pracownikéw pozytywnie wplywa tak-
ze na wskazniki bedace miarg sukcesu kazdej firmy. Organizacje, w ktérych
pracownicy mocno angazujg si¢ w prace, obserwujg: wieksza produktyw-
nos$¢, wigksze zyski, nadzwyczajng obstuge klienta, efektywne kluczowe pro-
cesy, mniejszg absencje pracowniczg i nizszg fluktuacje personelu'.

Budowanie zaangazowania pracownikéw wiedzy

Zarzadzanie pracownikami wiedzy tak, aby pozyskac¢ ich maksymalne
zaangazowanie w prace, ze wzgledu na ich wymienione we wczesniejszej
czedci niniejszego artykutu cechy, stanowi duze wyzwanie dla ich przelozo-
nych. Zastanawiajac si¢ nad odpowiedzig na pytanie ,jak zarzadzac?” przede
wszystkim nalezy u§wiadomic sobie z jednej strony czego organizacje ocze-
kuja od pracownikéw wiedzy, z drugiej za$ - czego pracownicy wiedzy ocze-
kuja od organizacji, w ktorych pracuja.

Oczekiwania stawiane pracownikom wiedzy przez organizacje zdeter-
minowane s3 z jednej strony specyfika organizacji, w tym branza, w jakiej
dziala, misja i strategia, stosowana technologia, kulturg organizacyjng itd.,
z drugiej za$ — uwarunkowaniami zewnetrznymi, np. zmianami zachodzacy-
mi w otoczeniu. Oczekiwania te dotycza: wiedzy pracownikdw, ich umiejet-
nosci, doswiadczenia, prezentowanych postaw i zachowan, zaangazowania,
lojalnosci i innych charakterystyk majacych wptyw na efekty ich pracy. Na-

10 1. Figurska, Knowledge workers engagement in work in theory and practice, ,Human Re-
sources Management & Ergonomics” 2015, nr 2, Zilina.

"UKorzysci dla pracownikéw, ,Barometr Zaangazowania’, https://barometrzaangazowania.
com/uslugi/korzysci/korzysci-dla-pracownikow, [dostep: 23.03.2015].

12 Korzysci dla firmy, ,,Barometr Zaangazowania’, https://barometrzaangazowania.com/uslu-
gi/korzysci/dla-firmy, [dostep: 23.03.2015].
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jogdlniej mowigc, od pracownikow wiedzy oczekuje si¢ aktywnego uczest-
nictwa w procesach zarzadzania wiedzg i prezentowania takich postaw, za-
chowan i takiego systemu wartosci, ktore im to umozliwia.

Oczekiwania pracownika wzgledem organizacji, w ktdrej pracuje, zdeter-
minowane s3 jego szeroko rozumianymi potrzebami, zaréwno podstawowy-
mi, charakterystycznymi dla wszystkich pracownikéw, jak i potrzebami wyzsze-
go rzedu, ktérych zaspokojenie jest szczegélnie wazne wlasnie dla pracownikow
wiedzy. Pracownik wiedzy oczekuje od organizacji, w ktorej pracuje, traktowa-
nia go jako jednostki, a nie elementu systemu, informacji na temat dziatan i pla-
néw organizacji oraz informacji zwrotnych dotyczacych jego pracy, doceniania
jego osiagnied, tolerancji dla popelniania bledéw w rozsadnym zakresie, odpo-
wiednich warunkéw pracy (technicznych, organizacyjnych), mozliwosci rozwo-
ju zawodowego, wplywu na to, co si¢ w organizacji dzieje, samodzielnosci w wy-
konywaniu zadan, poczucia, ze jest szanowany - jako pracownik i jako cztowiek,
zgodnosci wykonywanej pracy z posiadanymi przez niego kwalifikacjami, wy-
zwan zawodowych, zaufania, wlasciwej atmosfery w pracy, kompetentnego
przelozonego, a takze wynagrodzenia odpowiadajacego jego wkiadowi pracy.
Oczekiwania te mozna nazwa¢ determinantami zaangazowania (rysunek 2)%.

Indywidualne Kontekst
podejscie pracy
Emﬁr' Informacje
czynme Zwrotne
Placavs.
wlklad w prace Docenienie
Kompetencje . .
przelozonego DETERMINANTY Tolerancja
- ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW Warunki
Atmosfera WIEDZY pracy
R Mozliwosci
Zaufanie 10ZWOoju
Wyzwania g X
zawodowe racunek
Pracavs. — Niezaleziosd
kwalifikacje Partycypacja w iezaleznosc
- zarzadzaniu

Rysunek 2. Determinanty zaangazowania pracownikéw wiedzy
Zrédto: 1. Figurska, Knowledge workers engagement in work in theory and practice, ,Human
Resources Management & Ergonomics” 2015, nr 2, Zilina.

1. Figurska, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy - przedmiotowe czy godnosciowe?, [w:] (Pro)
spolecznos¢ w perspektywie wspotczesnosci. Narracje i dyskursy, red. G. Piekarski, £. Andro-
siuk, Stupsk 2015 /w druku/.
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Analiza wymienionych determinantéw zaangazowania wskazuje jasno
na dzialania, jakie menedzerowie, chcacy zwigza¢ pracownikéw z organiza-
cja, powinni podjaé. Zasady, jakimi powinni kierowa¢ si¢ przetozeni w za-
rzadzaniu pracownikami wiedzy zebrali i opisali G. Kobyltko i M. Morawski.
Wedlug tych autoréw przetozeni powinni':

o zaangazowac wszystkich pracownikéw w sprawy organizacji;

o tworzy¢ kulture organizacji integrujaca pracownikéw i zachecajaca do
wspotpracy;

o indywidualnie podchodzi¢ do pracownikéw, szczegdlnie w obszarze pla-
nowania kariery zawodowej oraz tworzenia systeméw motywacyjnych
czy rozwojowych;

o zwiekszy¢ partycypacje pracownikow w zarzadzaniu organizacja,
w szczegllnosci w kwestiach dotyczacych ich najblizszego $rodowiska
pracy;

o wspiera¢ tworzenie nieformalnych wspoélnot profesjonalistow, wykra-
czajacych poza granice komorek i jednostek organizacyjnych;

o wprowadzac elastyczne struktury organizacyjne;

o kierowanie zorientowa¢ na ciaggte doskonalenie umiejetnosci i tworcze
myslenie;

o odchodzi¢ od systeméw wynagrodzen opartych na $cistym zdefiniowa-
niu stanowiska pracy;

o preferowac elastycznos¢ w obszarze stosowanych motywatorow;

o wspiera¢ proaktywne dzialania i zachowania pracownikow, takie jak:
wymiana wiedzy, formulowanie pomystéw, eksperymentowanie, podej-
mowanie ryzyka;

o upowszechnia¢ instytucje mentora, czuwajacego nad rozwojem zawo-
dowym wybranych pracownikéw i wspierajacego ich w trudnych sytu-
acjach.

Podsumowujac, w gospodarce opartej na wiedzy uwaza sig, ze rolg me-
nadzera jest wyznaczanie ogolnych ram dzialania i stworzenie $rodowiska
sprzyjajacego rozwojowi oraz wymianie wiedzy". Jego autorytet nie wynika
z zajmowanego stanowiska, a z posiadania wysokich kwalifikacji, wartosci
etycznych, szczegélnych zastug, spotecznie akceptowanych zachowan, nie-
zaleznosci oceny i moralnosci®.

4 G. Kobylko, M. Morawski, Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Warszawa 2006, s. 138.
15 C. Evans, Zarzgdzanie wiedzg, Warszawa 2005, s. 90.

16]. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wplywu i wspotdziatanie w organizacji,
Warszawa 2007, s. 126.
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Zaangazowanie pracownikéw wiedzy
w Swietle wynikéw badania ankietowego

Aby okredli¢ poziom zaangazowania pracownikow wiedzy, a takze
sprawdzi¢, czy ich przelozeni podejmuja dzialania nakierowane na budo-
wanie ich zaangazowania, w marcu 2015 roku przeprowadzono w Stupsku,
wsrod pracujacych studentéw studiéw niestacjonarnych drugiego stopnia
réznych kierunkow studiéw, badanie ankietowe. Uznano, ze osoby te sg pra-
cownikami wiedzy, bowiem spelniaja dwa kryteria: posiadaja wyzsze wy-
ksztalcenie (ukonczone studia pierwszego stopnia) i wykonuja jedynie lub
gléwnie prace umyslowa. Zalozenie to przyjeto z pelng §wiadomoscia, ze
jest ono uproszczeniem, bowiem o uznaniu osoby za pracownika wiedzy de-
cyduja takze inne czynniki, w tym przede wszystkim przydatno$¢ posiada-
nych przezen kwalifikacji dla osiagania celéw organizacji. Tego jednak faktu
w trakcie przeprowadzonego badania nie mozna bylo obiektywnie zweryfi-
kowac¢.

W badaniu uczestniczylo 250 0s6b i uzyskano zwrot 210 prawidtowo
wypelnionych ankiet. Celem badania bylo zdobycie informacji na temat po-
ziomu zaangazowania pracownikéw wiedzy, a takze szeroko rozumianych
determinant zaangazowania oraz jego przejawow. W niniejszym artykule nie
omoéwiono wszystkich wynikéw badania, a skupiono si¢ na tych zagadnie-
niach, ktére odnosily sie do przetozonych pracownikéw wiedzy, podejmo-
wanych przez nich dzialan lub preferowanego przez nich stylu zarzadzania.

Jednym z celéw badania bylo okreslenie poziomu zaangazowania pra-
cownikéw wiedzy. Przyjeto, Ze osoby rzeczywiscie zaangazowane w prace:
nie zamierzajg opuszczaé swojej organizacji, w pracy daja z siebie wigcej niz
jest oczekiwane, sa zadowolone z pracy, a takze méwig z duma o organiza-
cji, w ktdrej pracujg. Dlatego aby okresli¢, jaki odsetek badanych prezentu-
je najwyzszy poziom zaangazowania w pracy, dokonano selekcji udzielonych
przez respondentéw odpowiedzi z uwzglednieniem wymienionych wyzej
kryteriéw, w dokladnie takiej kolejnodci. Zgodnie z wynikami przeprowa-
dzonego badania, osoby o najwyzszym poziomie zaangazowania w prace
stanowily 7,3% ogo6lu respondentow.

Z punktu widzenia tematu niniejszego artykulu interesujace wyda-
to si¢ okreslenie jak respondenci postrzegaja i oceniaja swoich przelozo-
nych. Uczestnikéw badania poproszono o oceng: zaufania do przelozonego,
wspolpracy z nim, komunikacji, relacji z przetozonym, a takze jego kompe-
tencji oraz stylu zarzadzania, przydzielajac punkty od 1 (najnizsza ocena) do
5 (najwyzsza ocena).

Wszystkie wyszczegélnione elementy podlegajace ocenie przez uczest-
nikéw badania zostaly ocenione na poziomie ponizej dobrego (tabela 1).
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Najnizsza ocene (3,15) uzyskal styl zarzadzania prezentowany przez przeto-
zonych, bowiem zaledwie 15 na 100 respondentéw ocenifo go na 5, a niemal
co dziewigty - na 1. Poziom zaufania do przelozonych oceniono na 3,53, co
takze trudno uznac za dobry wynik. Co czwarty uczestnik badania prezen-
towal pelne zaufanie do przetozonego (5), a co dziesiagty respondent zadekla-
rowal brak zaufania do swojego przelozonego. Wspolprace z przetozonym
oceniono nieco wyzej niz zaufanie (3,70), przy czym najwiekszy odsetek re-
spondentéw ocenil jg na 4 (42,9%), najmniejszy zas na 1 (3,8%). Komuni-
kacje z przetozonym (3,87), relacje z nim (3,88) i jego kompetencje (3,89)
oceniono na podobnym poziomie, bliskim dobrego. Procentowy rozktad od-
powiedzi respondentdéw zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Ocena przelozonego przez pracownikéow wiedzy

Odpowiedzi (w %)
Element ocena
Lp. podlegajacy Ocena brak
ocenie 5 4 3 2 1 odpowiedzi
zaufanie do
1. . 3,53 24,8 | 29,5 | 30,5 4,8 10,4 0,0
przelozonego
5 | wspblpraca 3,70 | 21,9 | 429 | 21,0 | 95 | 37 1,0
z przelozonym
;. komumlfac;a 387 31,4 | 352 | 24,8 5,7 2,9 0,0
z przelozonym
4 relacje . 3,88 324 | 362 | 189 8,6 2,9 1,0
z przelozonym
5. | kompetencje 389 | 362 | 333 | 189 | 57 | 57 0,0
przelozonego
6. | 3,15 | 152 | 248 | 314 | 17,1 | 114 0.0
zarzgdzania

Zrédto: opracowanie wlasne.

W dalszej czesci badania zadano respondentom szereg pytan dotycza-
cych zachowan przetozonych, podejmowanych przez nich dziatan, a tak-
ze zachowan i dzialan pracownikéw bedacych efektem decyzji lub dziatan
przetozonych. Pytania i rozklad procentowy udzielonych odpowiedzi przed-
stawiono na rysunku 3.

Pracownik wiedzy, aby magl i chcial si¢ mocno zaangazowa¢ w prace,
musi wiedzie¢, czego oczekuje si¢ od niego w pracy, dlatego zapytano re-
spondentéw o te kwestie. Na pytanie to zdecydowana wigkszo$¢ ankieto-
wanych odpowiedziata ,,tak” (73,6%), a dalszych 21,8% badanych odpowie-
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dzialo ,raczej tak’. Pozostali udzielili odpowiedzi ,raczej nie” (3,6%) oraz
»hie” (0,9%).

Pracownik wiedzy oczekuje, ze jego wysitek wlozony w prace i osiagniete
sukcesy zostang przez przelozonego zauwazone i docenione. Zapytano wiec
respondentdw, czy ich przelozeni dostrzegajg i doceniajg ich sukcesy zawo-
dowe. Taki sam odsetek (23,6%) ogétu badanych odpowiedzial na to pyta-
nie ,tak” oraz ,,nie”. Trzech na 10 respondentow stwierdzilo, Ze przelozony
raczej dostrzega ich sukcesy, natomiast 13,6% - Ze ,raczej nie”. Co jedenasty
badany nie potrafit odpowiedzie¢ na to pytanie.

Jedng z form docenienia pracownika wiedzy jest uwzglednianie przez
przelozonego jego opinii w kwestiach zawodowych. Prawie co pigty badany
zapytany, czy tak sie dzieje w jego organizacji, potwierdzit, ze przetozony li-
czy sie z jego opinia, dalszych 35,4% wskazalo, iz ,,raczej tak” sie dzieje. Po-
zostali odpowiedzieli, ze ,,raczej nie” (24,5%) i ,,nie” (12,7%), natomiast co
dwunasty respondent nie potrafit odpowiedzie¢ na to pytanie.

Powszechnie wiadomo, Ze ludzie bardziej angazujg si¢ w realizacje tych
celow, w ktorych ustalaniu brali udzial. Zapytano wiec respondentéw czy
przelozeni wiaczajg ich w proces podejmowania decyzji. Na pytanie to nie-
mal co czwarty uczestnik badania odpowiedzial jednoznacznie, ze ,,tak”, na-
tomiast trzech na dziesieciu odpowiedzialo ,raczej tak”. Co pigty ankieto-
wany odpowiedzial ,,nie” i niewiele mniej oséb odpowiedzialo ,raczej nie”
(19,1%). Pozostali respondenci nie potrafili udzieli¢ odpowiedzi na to pyta-
nie.

Pracownicy wiedzy chcg wykonywaé swoja prace jak najlepiej, dlatego
oczekujg od przelozonych informacji zwrotnych dotyczacych swojej pra-
cy. Ponad 28% respondentéw potwierdzilo otrzymywanie takich informa-
¢ji, a niemal co trzeci badany zadeklarowal, ze informacje takie raczej otrzy-
muje. Pozostali ankietowani odpowiedzieli ,nie” (9,1%) lub ,raczej nie”
(23,6%), a 6,4% badanych nie potrafilo udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie.

Pracownicy wiedzy chcg znac szerszy kontekst swojej pracy, dlatego za-
pytano ich, czy sg informowani o planach i dziataniach organizacji. Najwiek-
szy odsetek respondentéw odpowiedzial ,,raczej tak” (39,1%) i ,,tak” (29,1%),
pozostali za$ stwierdzili, Ze ,raczej nie” sa informowani o tych sprawach
(17,3%), »nie” sa informowani (11,8%) lub tez nie potrafili udzieli¢ jedno-
znacznej odpowiedzi (2,7%).
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Czy czuje sig Pani/Pan nadmiernie
lcontrolowana/y wpracy ?

Czy jest Pani/Pan szanowana/’y w organizacji jako
pracownik i czlowiek?

Czy moze Pani/Pan samodzielnie decy dowac o
tym, jak wykonywac swoja prace?

Czy zdarza sig, Ze obawa przed popelnieniem
bledu powstrzynwjePania/Pana przez dzialaniem?

Czy jest Pani/Pan informowana/y o planach i
dzialaniach organizacji?

Czy otrzymujePani/Pan informacje zwrotne
doty czace swojej pracy ?

Czy przelozony wlacza Panig/Panaw proces
podejmowania decyzji?

Czy przelozony liczy sie¢ z Pani/Pana opinigw
kwestiach zawodowych?

Czy przelozony dostrzega i docenia Pani/Pana
sulzcesy zawodowe ?

Czy wie Pani/Pan, czego oczekuje sig od
Pani/Panaw pracy?

21,8

o

0% 20% 40% 60% 80% 100%

tak Wraczej tak Mraczejnie Mnie Mniewiem

Rysunek 3. Zachowania i dzialania przetozonych w obszarze budowania za-

angazowania pracownikéw wiedzy
Zr6dto: opracowanie wlasne.

Od pracownikéw wiedzy wymaga si¢ kreatywnosci i innowacyjnosci,
ktore jednak wigza sie z mozliwoscia popelnienia btedu. Dlatego przetoze-
ni powinni tolerowa¢ popelnianie bledéw w rozsadnym zakresie, w prze-
ciwnym razie pracownicy nie beda chcieli w swoich dzialaniach wyjs¢ po-
za bezpieczng rutyne. Zapytano wiec uczestnikéw badania, czy zdarza sig, ze
obawa przed popelnieniem bledu powstrzymuje ich przez dzialaniem. Nie-
mal 21% ankietowanych na to pytanie odpowiedzialo ,tak’, a dalszych 30%
- yraczej tak’. Zaledwie co szosty badany stanowczo odpowiedzial, ze ,,nie’,
pozostali odpowiedzieli ,,raczej nie” (31,8%) lub nie potrafili udzieli¢ jedno-
znacznej odpowiedzi.

Pracownicy wiedzy sg ekspertami w swojej dziedzinie, totez cenig sobie
niezalezno$¢ i mozliwo$¢ samodzielnego decydowania o tym, jak wykony-
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wac swoja prace. Zapytano wiec respondentdw, czy w swoich organizacjach
majg takg mozliwo$¢. W odpowiedzi niespelna 1/3 badanych zadeklarowa-
fa, ze ,tak’, 43,6% odpowiedziato ,raczej tak’, natomiast pozostali ankieto-
wani albo nie mieli takiej mozliwosci (10%), albo ,,raczej nie” mieli (13,6%).

Pracownik wiedzy ma swiadomo$¢ wlasnej wartosci, dlatego oczekuje,
ze w pracy bedzie szanowany jako czlowiek i jako pracownik. Respondenci
zapytani o to, czy sg szanowani w organizacjach, w ktorych pracuja, w wiek-
szo$ci zdecydowanie czuja si¢ szanowani (42,7%) oraz raczej czuja si¢ szano-
wani (40,9%). Pozostali odpowiedzieli, ze ,raczej nie” sg szanowani (5,5%),
stanowczo ,,nie” sg szanowani (3,6%) lub tez nie potrafili na to pytanie udzie-
li¢ jednoznacznej odpowiedzi (7,3%).

Pracownika wiedzy nalezy traktowac jako eksperta w swojej dziedzinie,
ktéry wie, co ma robi¢ i jak, a nadmierng kontrole ze strony przelozonego
odbiera jako przejaw braku zaufania. Dlatego zapytano ankietowanych, czy
czujg sie¢ nadmiernie kontrolowani w pracy? Wiekszo$¢ badanych stwierdzi-
ta, Ze ,nie” (30,9%) i ,,raczej nie” (41%) czuje sie¢ nadmiernie kontrolowana,
natomiast odmiennego zdania bylo okolo 28% respondentéw, odpowiadajac
na to pytanie ,tak” (13,6%) oraz ,raczej tak” (14,5%). Pozostali badani nie
potrafili odpowiedzie¢ na to pytanie.

Podsumowanie

Nie ma jednego uniwersalnego przepisu na wlasciwe zarzadzanie pra-
cownikami wiedzy, bowiem z jednej strony pracownicy ci stanowig zrézni-
cowang grupe ludzi, z drugiej za$ r6znig si¢ miedzy sobg organizacje, w ktd-
rych pracujg. Pracownicy wiedzy pelnig rézne role w instytucjach, bedace
pochodng stawianych przed nimi celéw i wykonywanych zadan. Jednak bez
wzgledu na role pelnione w organizacji i stawiane przed nimi zadania nale-
zy przyjaé, ze narzedziem pracy pracownikow wiedzy jest umysl, a wysitek
zwigzany z wykonywaniem zawodu ma charakter intelektualny. Efekty ich
pracy nie zawsze s3 widoczne na pierwszy rzut oka, trudno jest tez okreslic,
czy w danej sytuacji dali z siebie wszystko, czy tez mogli da¢ wigcej. Tym-
czasem im bardziej zaangazowani pracownicy wiedzy, tym wieksze korzy-
$ci z ich pracy osiagaja organizacje, z ktorymi zwigzali swoja kariere zawo-
dowa. Dlatego przelozeni powinny podejmowa¢ dzialania majace na celu
budowanie, a nast¢pnie podtrzymywanie wysokiego poziomu zaangazowa-
nia pracownikéw wiedzy. W tym celu nalezy pozna¢ determinanty ich zaan-
gazowania i starac sie je uwzglednia¢ w procedurach, procesach politykach,
kulturze organizacji.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja, ze poziom zaangazo-
wania pracownikéw wiedzy jest niski, a styl zarzadzania swoich przelozo-
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nych oceniajg bardzo surowo. W wielu organizacjach przeplyw informacji
jest niewlasciwy, pracownicy nie znajg szerszego kontekstu swojej pracy, nie
s3 wlaczani w proces podejmowania decyzji, nie majg mozliwosci lub maja
ograniczong mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji dotyczacych
swojej pracy. Pojawia sie¢ w tym miejscu pytanie, dlaczego tak si¢ dzieje? Czy
przelozeni nie majg $wiadomosci korzysci, jakie wysoki poziom zaangazo-
wania pracownikow przynosi organizacjom, badz nie majg wiedzy na temat
metod i narzedzi budowania zaangazowania, czy tez nie chcg si¢ angazowaé
w dzialania majace na celu budowanie zaangazowania pracownikow wiedzy?
Jakakolwiek bytaby przyczyna, oznaczataby brak kompetencji przetozonych.
To ich postawy, zachowania, decyzje i dzialania budujg lub tez obnizaja po-
ziom zaangazowania pracownikow wiedzy. I cho¢ zalezy on takze od samych
pracownikow - ich postaw, systemu wartosci, itd., niemniej nawet wysoka
wewnetrzna motywacja do pracy w zderzeniu z nieodpowiednig kulturg or-
ganizacyjng, utrudniajgcymi prace procedurami, biurokracja, nieakcepto-
walng polityka personalng lub niekompetentnym przelozonym straci na sile
i pracownikéw o duzym potencjale i checiach, aby da¢ z siebie wigcej, za-
mieni w pracownikéw pasywnych lub spowoduje ich odejscie z organizacji.
Dlatego dzialania nakierowane na budowanie i podtrzymywanie wysokiego
poziomu zaangazowania pracownikéw wiedzy powinny stac si¢ elementem
codziennego dnia pracy kazdego przelozonego.

Nalezy podkresli¢, ze analizy wynikéw badania dokonano z pelng $wia-
domoscig ograniczen wynikajacych ze stosunkowo niewielkiej grupy re-
spondentow. Cho¢ jednak generalizacja na podstawie wynikéw przeprowa-
dzonego badania nie jest mozliwa, to jednak jego rezultaty wskazujg z jednej
strony na przyszle mozliwe kierunki badan, z drugiej zas s3 wazng informa-
cja dla organizacji, ktére chcg trzymac reke na pulsie zaangazowania swoich
pracownikow wiedzy.

Management Increasing Engagement of Knowledge Workers

Summary

Nowadays, in the knowledge-based economy, the special role in the process of building com-
petitiveness of the organizations is played by employees who create and use knowledge in
their everyday activities, namely knowledge workers. One of the most important factors de-
ciding on the effectiveness of knowledge workers is their engagement in work. So the ques-
tion arises — how to manage knowledge workers to win their engagement in work? In the first
part of this article the concept of knowledge worker is characterized, discussing such issues as
knowledge workers definitions and characteristics. Further part of this article focuses main-
ly on the issue of knowledge workers engagement. Particularly, the essence of this concept is
explained, that is definitions of employees engagement are cited, as well as benefits that high
level of knowledge workers engagement brings to employees and the organization, as well as
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determinants of employees engagement are thoroughly analyzed. The author also presents re-
sults of the research devoted to the knowledge workers engagement in work. Thanks to this
study, it was possible to determine the state of employee engagement as well as factors affect-
ing its level. The final part of the article includes findings resulting from the research and the-
oretical consideration.
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Satysfakcja z pracy, wypalenie zawodowe
a jakos¢ zycia i efektywnosc¢ organizacji

Streszczenie

Satysfakcja z pracy z jednej strony silnie wptywa na efektywno$¢ pracy przedsigbiorstwa,
a z drugiej na jako$¢ zycia jednostki. Zjawisko $cistego zwiazku satysfakeji z pracy z efek-
tywnoécia opisuje koncepcja Herzberga, ktéra wyrdznia dwie grupy czynnikéw: czynni-
ki motywacji i czynniki higieny. W artykule autor stawia teze, ze czynniki motywacji od-
powiadajg gtéwnie za satysfakcje z pracy, a czynniki tzw. higieny zawodowe;j (gdy ich po-
ziom jest niezadawalajacy) za wypalenie zawodowe. Celem badan empirycznych, przed-
stawionych w tym rozdziale, byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy objete badania-
mi pielegniarki z Polski i Ukrainy czujg si¢ wypalone zawodowo i czy odczuwaja satysfak-
cje z wykonywanego zawodu. Wyniki wskazaly, ze ponad potowa ankietowanych czuje sie
wypalona zawodowo, lecz jednocze$nie praca pielegniarki jest dla przewazajacej wigkszo-
$ci badanych Zrédtem satysfakcji. Wyniki badan potwierdzaja opisane przez autora wcze-
$niej, w czesci teoretycznej zjawisko, ze w niektdrych miejscach pracy, a nawet mozliwe,
ze u calych grup zawodowych, moze wystepowa¢ zjawisko stosunkowo wysokiego zagro-
zenia wypaleniem zawodowym, przy jednoczesnie stosunkowo duzej satysfakcji z pracy.
Stowa kluczowe: satysfakcja z pracy, wypalenie zawodowe, jako$¢ zycia, efektywno$¢ or-
ganizacji, czynniki motywacji, czynniki higieny

Wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest obecnie jednym z najwazniej-
szych, elementéw zréwnowazonego zarzadzania organizacjami. W go-
spodarkach opartych na wiedzy i innowacjach, kapitat ludzki jest waz-
nym zasobem kazdej organizacji, a zarzadzanie nim musi bra¢ pod uwage
nie tylko wyniki finansowe czy inne cele organizacji, ale takze satysfak-
cje z pracy oraz jakos¢ zycia pracownika. Pracownik zadowolony z pracy
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jest bardziej tworczy, innowacyjny, pracuje chetniej i wydajniej. Innymi sto-
wy, daje sie zauwazy¢ wyrazny zwigzek pomiedzy satysfakcja z pracy a efek-
tywnoscig organizacji. Jednoczesnie satysfakcja w pracy wptywa wyraznie
pozytywnie na jako$¢ pracownikéw, poniewaz praca jest niezwykle wazna
cze$cig zycia czlowieka, wplywa na jego poziom zadowolenia z siebie, sa-
moakceptacji, poczucia sensu zycia, odgrywa tez bardzo wazng role w jego
spotecznym funkcjonowaniu. Z tych samych wzgledéw zjawisko wypalenia
zawodowego, na ktdre obecnie zwraca si¢ coraz baczniejszg uwage, wpltywa
fatalnie na efektywnos¢ organizacji, jak réwniez bardzo zle na jako$¢ zycia
pracownikow.

Celem badan empirycznych przedstawionych w opracowaniu, bylo zba-
danie stopnia satysfakcji zawodowej oraz zagrozenia wypaleniem zawo-
dowym u pielegniarek z Polski i Ukrainy. Wyniki badan wskazaly, ze po-
nad potowa badanych czuje si¢ wypalona zawodowo oraz ze praca jest dla
przewazajacej wiekszosci zrodtem satysfakeji, co potwierdza teze autora, ze
w niektérych miejscach pracy moze wystepowac zjawisko stosunkowo wy-
sokiego zagrozenia wypaleniem zawodowym, przy jednoczesnie stosunko-
wo duzej satysfakcji z pracy. Wydaje sie, ze relacja taka wystepuje u 0séb 13-
czacych z pracg duze nadzieje, ktorzy wybrali zawdd z pasji, co wplywa na
podwyzszenie satysfakeji z pracy, mimo niezadawalajacych warunkow ta-
kiej pracy. Poprawa warunkéw pracy (w tym placy) wplynetaby na dalszy
wzrost satysfakcji i zapobieglaby w duzym stopniu zjawisku wypalenia za-
wodowego.

Znaczenie satysfakcji z pracy

Zadowolenie z pracy z jednej strony silnie wptywa na efektywno$¢ pracy
przedsiebiorstwa, a z drugiej na jakos¢ zycia jednostki. Wplyw na efektyw-
no$¢ przedsiebiorstwa bierze si¢ z tego, ze obecnie sposrod wszystkich zaso-
boéw organizacji: finansowych, informacyjnych, technologicznych ludzkich,
zasoby ludzkie nalezg do zdecydowanie najwazniejszych. Dzis o sukcesie de-
cyduja gléwnie pracownicy, ktérzy te inne zasoby potrafia w pelni urucho-
mi¢, wykorzysta¢ i udoskonali¢. Wymaga to z jednej strony odpowiedniego
zaangazowania pracownikoéw, ktére trudno sobie wyobrazi¢ bez przynaj-
mniej elementarnej satysfakcji zawodowej. Pracownik zadowolony, entuzja-
stycznie podchodzacy do pracy jest bardziej efektywny i tworczy.

Jednocze$nie zadowolenie z pracy w ogromnym stopniu wplywa na ja-
kos¢ zycia czlowieka. Praca wypelnia znaczng czg¢$¢ zycia jednostki, nie tyl-
ko w sensie czasowym, ale takze przezywanych uczué, postaw i mysli, am-
bicji, poczucia sensu, obcigzenia stresem. Dotyczy radosci ale tez smutkéow,
a w krytycznych sytuacjach takze poczucia wypalenia. Praca ksztaltuje czto-
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wieka i jego otoczenie, niejednokrotnie decydujac o losie jego najblizszych,
matzonka, dzieci, innych podopiecznych. Oprocz materialnych efektow pra-
ca przyczynia si¢ rowniez do powstawania wiezi spolecznych nie tylko wsréd
pracownikow lecz réwniez w szerszym znaczeniu, np. wiezi miedzy przed-
stawicielem organizacji a klientami, ktorzy z jej ustug korzystaja'.

Satysfakcja z pracy wigze sie z uczuciami oraz postawami, ktére odnosza
sie do realizowanych przez pracownikéw obowigzkéw zawodowych?. Moze
by¢ okreslana jako pozytywna, jesli osoba pracujgca jest zadowolona z po-
wierzonych zadan oraz warunkow pracy badz negatywna, jesli nie spetnia je-
go oczekiwan.

Satysfakcja z pracy jest swoistg funkcjg poréwnania wkladanych w nig
zasobow danego pracownika a jej wynikami, ktéorymi mogg by¢: awans, do-
datkowa premia lub pochwata ze strony pracodawcy badz innych osob, ktore
oceniajg jego prace. Na satysfakcje z pracy wplywaja takze wlasciwosci indy-
widualne pracownika, takie jak: wiek, ple¢, rasa, inteligencja, wykorzystywa-
nie w pracy swych umiejetnosci oraz doswiadczen zawodowych®.

Satysfakcja a efektywnos$¢ pracy

Zjawisko $cistego zwiazku satysfakeji z pracy z efektywnoscig zostalo
po raz pierwszy opisane w ramach szkoly zarzadzania ,human relations”.
Przedstawiciele tego kierunku twierdzili, ze im wyzsza jest satysfakcja pra-
cownikéw (wyzsze morale), tym wigksza jest produktywnos¢ i efektyw-
no$¢. Eksperyment przeprowadzony przez Eltona Mayo w latach 1927-1932
w zaktadach Western Electric w Hawthorne wykazal, ze pracownicy reaguja
przede wszystkim na spoteczny kontekst pracy, wlaczajac w to normy grupo-
we, dynamike kontaktow miedzyludzkich oraz troske¢ menedzera o robotni-
kow*. Bardzo wazna role w okresleniu zwiazkow satysfakcji z efektywnoscia
odegrata koncepcja Herzberga. Uczony ten wyrdznit dwie grupy czynnikéw:
czynniki motywacji i czynniki higieny’. Wedlug jego teorii dwuczynnikowej
zadowolenie i niezadowolenie nie znajduja si¢ na skraju jednego kontinu-
um, a raczej s3 zupelnie niezalezne. Jeden zestaw cech wptywa na zadowole-
nie lub jego brak (s3 to czynniki motywacji, czyli osiagniecia, uznanie, sama
praca, odpowiedzialno$¢, awanse i rozwoj), drugi niezalezny zestaw wplywa
natomiast na brak niezadowolenia lub jego wystepowanie (czynniki higieny
- przelozeni, warunki pracy, stosunki interpersonalne, placa i bezpieczen-
stwo, polityka i administracja firmy).

' A. Lubranska, Psychologia pracy. Podstawowe pojecia i zagadnienia, Warszawa 2008, s. 296.
2 D.P. Schulz, S.E. Schulz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Warszawa 2002, s. 12.

* Ibidem.

* E. Mayo, The Human Problems of and Industrial Civilization, New York 1933.

* F. Herzberg, B. Mausner, B. Snyderman, The Motivation to Work, New York 1959.
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Pierwsza grupa czynnikow zwigzana jest z samg trescig pracy, druga na-
tomiast ze Srodowiskiem pracy. Proces motywowania pracownikow sktla-
da si¢ zatem z dwoch etapow. W pierwszym trzeba dopilnowa¢ czynnikow
higienicznych, aby pracownicy nie czuli si¢ niezadowoleni, w drugim mo-
tywacji — aby pracownicy poczuli zadowolenie. Ograniczenie si¢ do czyn-
nikéw higienicznych powoduje, Ze pracownicy ograniczajg swoj wysilek je-
dynie do niezbednego minimum. Natomiast, aby zwigkszy¢ produktywnos¢,
potrzebna jest satysfakcja, na ktérg wplywaja czynniki motywujace. Kon-
cepcja Herzberga byla réznie interpretowana. Pojawialy sie¢ teorie, ze tylko
motywatory determinujg satysfakcje, a tylko czynniki higieniczne niezado-
wolenie. Inna koncepcja traktowala niezadowolenie z pracy i satysfakeje ja-
ko dwa krance pewnego kontinuum. Najlepiej jednak koncepcje Herzberga
interpretowac tak, ze wariancje danych znajdujacych si¢ na tym kontinuum
w czesci reprezentujgcej satysfakcje wyjasniajg przede wszystkim motywa-
tory, podczas gdy wariancje danych znajdujacych si¢ na tym koncu konti-
nuum, ktéry oznacza niezadowolenie, objasniajg przede wszystkim czynni-
ki higieny.

Satysfakcja z pracy a jakosc¢ zycia

Autor proponuje rozrdznic¢ jakos$¢ zycia w sensie bezwzglednym oraz ja-
kos¢ zycia w sensie relatywnym. Jakos$¢ zycia w sensie bezwzglednym autor
utozsamia z dobrostanem, czyli dobrym funkcjonowaniem oraz samopoczu-
ciem fizycznym, psychicznym, spotecznym, rodzinnym i zawodowym. Au-
tor mocno podkresla, ze przy okresleniu dobrostanu nalezy bra¢ pod uwage
zaréwno funkcjonowanie, jak i samopoczucie. Zdarza sig, ze dana osoba do-
brze si¢ czuje, ale nie odpowiada temu dobre funkcjonowanie (brak kryty-
cyzmu, stany maniakalne lub hipomaniakalne, anosognozja) lub przeciwnie
czuje sie zle, cho¢ obiektywnie bioragc funkcjonuje dosy¢ dobrze (nadmiar
krytycyzmu, pesymizm, sktonnosci depresyjne). Dlatego autor postuluje po-
dzielenie dobrostanu na dwa rodzaje: dobrostan obiektywny (czyli obiek-
tywnie mierzone funkcjonowanie: np. parametry zdrowotne, realna sytu-
acja materialna, spoteczna i zawodowa) oraz dobrostan subiektywny, czyli
samopoczucie. Zaréwno obiektywny i subiektywny dobrostan s3 stopnio-
walne od stanéw bardzo niskich do bardzo wysokich, przy czym wysoki do-
brostan obiektywny autor proponuje nazwac prosperowaniem, a wysoki do-
brostan subiektywny utozsamic z pojeciem szczescia. Szczescie jest pojeciem
calo$ciowym, obejmujace bardzo dobre samopoczucie we wszystkich dzie-
dzinach: zdrowotnej, psychicznej, spolecznej, rodzinnej i zawodowej. Nato-
miast bardzo dobre samopoczucie w kazdej z tych dziedzin proponuj¢ nazy-
wac satysfakcja. Tu miesci¢ sie bedzie zatem satysfakcja z pracy, ktérg autor
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zacheca zdefiniowa¢ jako bardzo dobre samopoczucie zwigzane z wyko-
nywang praca. Oczywiscie, to samopoczucie zwigzane z pracg jest tez zja-
wiskiem zlozonym, obejmujgc takie aspekty jak: zadowolenie z zarobkdow
i warunkdéw pracy, lubienie tego, co si¢ w pracy robi, aktywne zainteresowa-
nie obszarem pracy, duma zawodowa, poczucie sensu z wykonywanej pra-
cy, identyfikacja z miejscem pracy, poczucie samorealizacji i tworczej eks-
presji w miejscu pracy, poczucie rozwoju osobistego w pracy, zadowolenie
z kontaktow miedzyludzkich w pracy, spelnienie ambicji, nadzieje na dal-
szy awans i rozwdj zawodowy. Mozna zatem powiedzie(, ze pelna satysfakcja
z pracy obejmuje poczucie spelnienia wszystkich potrzeb z hierarchii Maslo-
wa®, a wiec spelnienie potrzeb fizjologicznych, bezpieczenstwa, afiliacji, sza-
cunku oraz samorozwoju.

Jako$¢ zycia, w sensie relatywnym, autor proponuje okresli¢ jako funk-
cjonowanie oraz samopoczucie w stanie, w ktdrym w jednym z istotnych
dziedzin Zycia nastgpita powazna szkoda lub wrecz katastrofa, o charakte-
rze nieodwracalnym lub o bardzo trudnych i czasochtonnych mozliwosciach
kompensacji, przy czym jednakowoz probuje to ogélne funkcjonowanie
oraz samopoczucie poprawié¢, w takim stopniu, w jakim jest to tylko mozli-
we. Ta zaistniala szkoda moze dotyczy¢ sfery fizycznej (kalectwo, choroba),
psychicznej (choroba psychiczna), spotecznej (degradacja), rodzinnej (tra-
gedia rodzinna), wreszcie zawodowej (dtugotrwale bezrobocie, badz wypa-
lanie zawodowe w miejscu pracy). Pojecie relatywnej jakosci zycia ma zatem
wymiar zasadniczo interwencyjny: terapeutyczny, rehabilitacyjny, pomoco-
wy. Jakos$¢ zycia mozna bada¢ m.in. gdy jest ona zwigzana ze zdrowiem, jest
to dobry krok w strone udanej rehabilitacji’. Autor tego artykutu chcialby
wszakze zaznaczy¢, ze oprocz relatywnej jakosci zycia zwiazanej z choro-
ba, mozemy takze moéwi¢ o relatywnej jakosci zycia zwigzanej z powazny-
mi szkodami w innych wymiarach egzystencji, jak na przyklad po réznych
dramatach w Zyciu rodzinnym, spolecznym, jak i w przypadku bardzo po-
waznych probleméw w sferze zawodowym. Do tych ostatnich mozna zali-
czy¢ przede wszystkim sytuacje wypalenie zawodowego. Relatywna jako$¢
zycia rowniez powinna by¢ odniesiona zaréwno do aspektu obiektywnego,
czyli funkcjonowania, jak i do aspektu subiektywnego, czyli do samopoczu-
cia. W jednym i w drugim wypadku konieczne jest dzialanie interwencyj-
ne, ktore moze poprawic¢ zaréwno funkcjonowanie jak i samopoczucie. O ile
w dziedzinie obiektywnego funkcjonowania jest czesto trudno, do posiada-
nej wczesniej sprawnosci (skutkiem choroby, kalectwa, etc.), cho¢ dazy sie
do jej podniesienia do najwyzszego mozliwego w danej sytuacji poziomu,

¢ A.H. Maslow, A Theory of Human Motivation, ,Psychological Review” 1943, t. 50, s. 370-396.
7 M. Pachalska, Rehabilitacja neuropsychologiczna, Lublin 2008.
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o tyle w dziedzinie stanu subiektywnego, czyli samopoczucia, jest rzeczg jak
najbardziej mozliwg i pozadang aby dazy¢ do pelnego stanu szczescia. Jest to
o tyle mozliwe, ze szczegscie w ostatecznym rozrachunku jest stanem umystu,
to ludzka psychika interpretuje $wiat, nadaje mu okreslong wartos¢ i znacze-
nie. Jednakze praca nad odzyskaniem szczescia musi si¢ wigza¢ z aktywnym
przepracowaniem doznanej straty. Jest rzeczg oczywista, Ze odzyskanie do-
brego samopoczucia i wiary w siebie moze tez wplyna¢ na poprawe obiek-
tywnego funkcjonowania. To moze by¢ takze wazny punkt wyjscia w pracy
nad pokonaniem syndromu wypalenia zawodowego.

Wymiary satysfakcji pracy:
entuzjastyczne zadowolenie i wypalenia z pracy

Najwyzsza satysfakcje z pracy autor proponuje nazwac entuzjazmem za-
wodowym, w ktérym wystepuje albo réwne zadowolenie z zarobkéw i wa-
runkow pracy, lubienie tego, co si¢ w pracy robi, aktywne zainteresowanie
obszarem pracy, duma zawodowa, poczucie sensu z wykonywanej pra-
cy, identyfikacja z miejscem pracy, poczucie samorealizacji i tworczej eks-
presji w miejscu pracy, poczucie rozwoju osobistego w pracy, zadowolenie
z kontaktow miedzyludzkich w pracy, spetnienie ambicji, nadzieje na dalszy
awans i rozwdj zawodowy. W przypadku zawodowego entuzjazmu wszyst-
kie te czynniki wystepuja w stopniu wysokim lub przynajmniej jeden albo
kilka z nich, s3 na tyle zadawalajace, ze wad w innych aspektach si¢ nie za-
uwaza lub wrecz je pomija. Jest to zatem stan, w ktérym cztowiek po pro-
stu kocha swoja prace i nie wyobraza sobie zycia bez niej. Warto tu dodac,
ze zywy entuzjazm do wykonywanej pracy jest zjawiskiem spolecznie sto-
sunkowo nowym i ciagle si¢ powigkszajacym, cho¢ jeszcze nie na tyle, na ile
pracownicy by sobie zyczyli. Niegdy$ praca traktowana byta raczej jako do-
pust bozy, jako cierpienie potrzebne do tego, aby przezy¢. Ludzie czgsto by-
li do pracy w brutalny sposéb zmuszani - prawnie (niewolnictwo, pansz-
czyzna) lub ekonomicznie (brak pracy grozil glodowa $miercig lub nedza).
Obecnie brak prawnego przymusu pracy zalicza si¢ do podstawowych i bez-
dyskusyjnych praw i wolnosci cztowieka, nie ma jednak jeszcze (z réznych
wzgledéw) powszechnej $wiadomosci tego, ze przymus ekonomiczny pracy
jest rowniez pewnym ograniczeniem wolnosci i godnosci czltowieka. Z tych,
mozna powiedzie¢, moralnych wzgledéw (ale takze ze wzgledéw ekono-
micznych zwigzanych z kurczacym si¢ popytem oraz technologicznych,
zwigzanych z gwaltowna falg automatyzacji i robotyzacji) pojawilo si¢ poje-
cie tak zwanego bezwarunkowego dochodu podstawowego (BDP), przyzna-
jacego obywatelom danego panstwa $rodki do zycia, z racji tylko obywatel-
stwa i usuwajacego przymus ekonomiczny pracy (gtéwnym motywem stanie

132



Satysfakcja z pracy, wypalenie zawodowe a jakoS¢ zycia...

sie wtedy satysfakcja z pracy)®. System BDP zostal juz wprowadzony we Fin-
landii, w stanie Alaska USA, zamierza go wprowadzi¢ Szwajcaria, rozwa-
za wiele réznych panstw. Omawianie tego problemu, uwazanego jeszcze za
kontrowersyjny wychodzi poza ramy tego artykutu. Ale i obecnie coraz wie-
cej ludzi pracuje przede wszystkim ze wzgledu na satysfakcje z pracy, faczac
zadowolenie z dochodem ekonomicznym (zreszta w systemie BDP praca na-
dal bedzie zrodtem dodatkowego dochodu). Co wigcej, najlepiej sg ptatne te
prace, ktérych wykonywanie przynosi najwiecej satysfakcji i faczy sie z naj-
wigkszym zaangazowaniem, a to z kolei zwiazane jest z rozwojem gospodar-
ki opartej na wiedzy i twdrczosci (w tych obszarach zwykle pojawia si¢ naj-
wiecej entuzjazmu i poczucia sensu). Zawodowy entuzjazm mozna uznaé za
najwyzsza forme satysfakcji z pracy, staje si¢ on coraz czgstszy, jest niezwy-
kle korzystny i powinien by¢ w wiekszym stopniu uwzgledniony w bada-
niach naukowych.

Natomiast stanem najnizszej mozliwej satysfakeji z pracy jest stan wy-
palenia zawodowego. Paradoksalnie zjawisko to réwniez ulega nasileniu,
w zwigzku z czym pozostaje tematem coraz wiekszej ilosci badan nauko-
wych. Wedlug autora narastanie tego zjawiska zwigzane jest wlasnie z co-
raz wigkszymi wymaganiami wobec miejsca pracy, wlacznie z powszechnym
juz obecnie przekonaniem, ze praca powinna nie tylko dostarcza¢ srodkow
materialnych, ale wlasnie dawac satysfakcje. Jak bedzie pokazane ponizej,
wypalenie zawodowe najczesciej zdarza sie u osob, ktore do pracy przyste-
powaly z nadziejg, a nawet z entuzjazmem, jednak ulegli bolesnemu roz-
czarowaniu. W kolejnym podrozdziale zostang przedstawione najwazniejsze
definicje oraz teoretyczne ujecia problemu wypalenia zawodowego.

Pozornie wydawac¢ si¢ moze, ze satysfakcje z pracy najlepiej jest ujac ja-
ko dymensje ciagla, ktora przebiega od stanéw bardzo wysokich dodatnich
(entuzjazm zawodowy) do bardzo niskich ujemnych (wypalenie zawodowe).
Okazuje sie, ze nie jest to jednak takie proste. Moze si¢ okaza¢, ze dana oso-
ba bardzo ceni swojg prace, chce ja wykonywag, a jednak ulega wypaleniu za-
wodowemu lub tez uwaza, ze takiemu wypaleniu moze w tym zawodzie ulec.
Otéz, wedlug autora niniejszego artykutu, paradoks ten wyjasnia najlepiej teo-
ria Herzberga. Niejednokrotnie czynniki motywacji i higieny rozmijaja sie.
Jezeli czynniki motywacji (osiagniecia, uznanie, sama praca, odpowiedzial-
nos¢, awanse i rozwdj) beda wysokie — dana osoba bedzie odczuwata satysfak-
cje z pracy, ale jezeli czynniki higieny (relacje z przelozonymi, warunki pracy,
stosunki interpersonalne, placa i bezpieczenstwo, polityka i administracja fir-
my) beda niezadawalajace — szybko moze ulec zawodowemu wypaleniu. Na-
lezy tu jeszcze raz przypomniec fakt, ze zjawisku temu czesciej ulegaja ludzie

8 P. Van Parijs, Ethique économique et sociale, Paris: La Découverte (coll. ,Repéres”), 2000.
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taczacy z pracg duze nadzieje, ktorzy wybrali zawdd z pasji i przez to, przy do-
brych warunkach mieliby duze szanse na wysoka satysfakcje z pracy. Jezeli zas,
na odwrot, warunki higieny w danym zaktadzie sg bardzo dobre, natomiast
nie ma warunkéw motywacyjnych, to w zasadzie nie wystepuje ani wypale-
nie zawodowe, ani satysfakcja z pracy, co réwniez nie jest jednak stanem zada-
walajacym. Najgorsza sytuacja jest w wowczas, gdy zar6wno motywatory, jak
i czynniki higieny znajduja si¢ na bardzo niskim poziomie. Wtedy zwykle nie
tylko obserwujemy niska satysfakcje z pracy, ale mozna zaobserwowac czesto
pojawiajace sie wypalenie zawodowe. Oczywiscie, opcja optymalng jest stan,
w ktérym bardzo zadawalajgce sa zar6wno motywatory, jak i czynniki higieny.
Woéwczas odnotowaé mozna czesto wystepujaca satysfakcje zawodowa, nato-
miast wypalenie zawodowe w praktyce si¢ nie zdarza.

Definicja i rodzaje wypalenia z pracy

Termin ,wypalenie zawodowe” wprowadzil do nauki Herbert Freuden-
berg, jako stan cechujacy si¢ wyczerpaniem psychicznym i fizycznym, nie-
cierpliwoscig, sktonnoscig o irytacji, ale tez do znudzenia, cynizmem, po-
datnoscia do izolacji oraz ttumienia emocji’. Ostatecznie znal on wypalenie
zawodowe jako stanem frustracji i zmeczenia wynikajacy z poswigcenia si¢
jakiej$ sprawie, sposobowi zycia lub zwigzkowi, co nie przyniosto oczekiwa-
nej nagrody’.

Natomiast Europejskie Forum Stowarzyszen Medycznych - WHO scha-
rakteryzowalo jeszcze inaczej wypalenie zawodowe. Zgodnie z definicja
WHO wypalenie zawodowe to kompleksowe wyczerpanie zaréwno energii
emocjonalnej, poznawczej, jak i fizycznej, uzewnetrzniajacy si¢ znacznym
ostabieniem zaréwno emocjonalnym, jak i fizycznym, brakiem kompeten-
cji oraz efektywnosci''. Hobfooll z kolei uwazal, ze wypalenie pojawia sie,
gdy nastepuje utrata zasobdw i jednoczesnie nie moze nastapic¢ ich uzupet-
nienie w postaci odbudowy zdolnosci poznawczych, emocjonalnych i fizycz-
nych'. Znaczacg przyczyng wypalenia wydaje sie by¢ stres, pojmowany jako
utrata osobistych zasobéw. Zdaniem Hobfolla, cztowiek dysponuje pewny-
mi zasobami, czyli tym co uwaza za warte posiadania. Starajac si¢ przysto-
sowa¢ do wymagan $rodowiska, jednostka ponosi koszty, czyli traci zaso-
by. Stres, a w dalszej konsekwencji rowniez wypalenie zawodowe wystepuje
wtedy, gdy zasoby sa tracone, istnieje znaczna grozba utraty dalszych zaso-

° B.R. Kug, .M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne, Warszawa 2009, s. 113.

" H.J. Freudenberger, G. Richelson, Burnout: The cost of achievement, Garden City, New York
1980.

" Ibidem.

12 S.E. Hobfoll, Stres Culture and Community. The Psychology and Philosphy of Stress, New
York 1998.
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béw, natomiast nie pojawia si¢ odbudowa zasobéw w postaci zdolnosci po-
znawczych, emocjonalnych i fizycznych'?. Wypalenie zawodowe mozna za-
tem uznac jako jedng z wielu mozliwych reakcji organizmu na chroniczny
stres zwigzany zwlaszcza z pracg w zawodach, ktérych wspdlng cecha jest
kontakt z ludzmi i zaangazowanie emocjonalne w ich problemy'*. Wypalenie
zawodowe wystepuje wiec wtedy, gdy stres jest nieodzowng czescig sprawo-
wanej roli, czy tez petnionej funkcji zawodowej. Wystepuje zawsze zaréwno
na przestrzeni, jak i kontekscie konkretnych powigzan spolecznych. Wypa-
lenie zawodowe moze by¢ swego rodzaju reakcjg na zbyt dlugie przeciazenie
obowigzkami, nadmiernie trudne oraz odpowiedzialne zadania, jak réwniez
monotonng i wyczerpujacg prace. Naukowcy zajmujacy sie zespotem wypa-
lenia zawodowego twierdza, ze osoby ,wypalone” mogly by¢ wczesniej pra-
coholikami'>. Owemu charakterystycznemu stresowi emocjonalnemu pod-
legaja przede wszystkim osoby, ktére pracuja w zawodach wymagajacych
aktywnych kontaktéw z klientami, pacjentami, czy tez spoteczenstwem. Syn-
dromowi wypalenia zawodowego — oraz jego skutkdéw — doswiadcza ogrom-
na ilo$¢ ludzi, ktorzy s bardzo czesto w przetomowych fazach kariery za-
wodowej's. Zespot czy tez syndrom wypalenia zawodowego powigzany jest
W sposob szczegdlny z charakterem pracy wykonywanej przez pracownika.
Zalezy on réwniez zaréwno od wieku, jak i stazu pracy. Zauwazono, ze wy-
stepuje on czesciej wsrdd pracownikéw mlodszych, tak stazem, jak i wie-
kiem. Jest takze uwarunkowany plcig pracownika, chociaz w tym wypadku
zmienne te nie s3 az tak jednoznaczne. Nieco wigksza inklinacje do ,wy-
palania si¢” badacze przypisuja kobietom z powodu ich wigkszej chwiejno-
$ci emocjonalnej, wrazliwo$ci, wyzszemu natezeniu poziomu empatii, ktora
przejawia sie chociazby w duzo wigkszej sklonnosci do identyfikacji z klien-
tami badz pacjentami oraz z ich problemami. Sklonnos¢ do ,wypalenia si¢”,
u kobiet wyraza si¢ chociazby w tym, ze s3 one bardziej podatne na emocjo-
nalne wyczerpanie, mezczyzni natomiast na depersonalizacje'’.

Christina Maslach i Susan Jackson, autorzy Teorii Wypalenia Zawodowe-
go, okreslajag wypalenie zawodowe, jako zesp6l wyczerpania emocjonalne-
go, depersonalizacji i obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktéry moze
wystgpi¢ u 0s6b pracujacych z innymi ludZzmi w pewien okreslony sposob'.

13 S.E. Hobfoll, Stres, kultura i spotecznos¢. Psychologia i filozofia stresu, Gdansk 2006, s. 71.

" H. Sek, R. CieSlak, Wsparcie spoleczne, stres i zdrowie, Warszawa, 2011.

5 Nowe tendencje i wyzwania w zarzgdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Krakow
2006, s. 252.

16 Ibidem, s. 255.

17 N. Oginiska-Bulik, Stres zawodowy w zawodach ustug spotecznych. Zrédta - konsekwencje —
zapobieganie, Warszawa 2006, s. 145.

18 E. Wilczek-Ruzyczka, Wypalenie zawodowe a empatia u lekarzy i pielegniarek, Krakéw 2008,
s. 13.
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Zazwyczaj objawy wypalenia zawodowego pojawiajg sie i narastaja przez
dluzszy okres, przechodzac w swoim rozwoju przez trzy fazy: wyczerpania
emocjonalnego, depersonalizacji i zmniejszenia poczucia wlasnych osig-
gnie¢. W tym ujeciu wypalenie jest zatem zestawem tych trzech sktadnikéw,
wsrod ktorych wyczerpanie emocjonalne wydaje si¢ by¢ najwazniejszym zja-
wiskiem calego procesu, gdyz depersonalizacja i obnizone poczucie doko-
nan osobistych sg konsekwencjg pierwszego skladnika. Zespo6t wypalenia za-
wodowego przebiega fazowo, a jednostka w toku kariery zawodowej moze
wypalac sie kilkakrotnie. Niezwykle trudng rzeczg jest okreslenie poczatku
calego procesu. Przewaznie sugeruje sig, ze caly proces zaczyna si¢ niezwy-
kle wolno i praktycznie niezauwazalnie, natomiast ujawnia z duzg sila oraz
nagle. Objawy ZWZ majg niezwykle istotny wplyw praktycznie na wszystko:
zycie zawodowe, kontakty ze znajomymi, czas wolny, zycie rodzinne etc. Ob-
jawom tym bardzo czesto towarzyszy swoista awersja oraz zachowania i my-
$li o ucieczce. Elliot Aronson okreslil wypalenie zawodowe jako ,,czesto wy-
stepujacy u ludzi, ktérzy pracujg z innymi (przede wszystkim, ale nie tylko,
w zawodach polegajacych na niesieniu pomocy) i ktérzy w swych relacjach
z klientami lub pacjentami, przelozonymi lub kolegami sg strong dajaca, [...]
jest stanem fizycznym, emocjonalnego i psychicznego wyczerpania, powo-
dowanego przez dlugotrwale zaangazowanie w sytuacje, ktdre sg obciazajg-
ce pod wzgledem emocjonalnym™”.

Innym czynnikiem mogacym mie¢ wplyw na wypalenie zawodowe, a tak-
ze bedacym jego objawem wydaje sie by¢ postawa — cynizmu. Cynizm, jako
jeden z istotnych objawéw wypalenia zawodowego, moze ujawniac sie i by¢
widoczny w sferze poznawczej. Na poziomie miedzyludzkich relacji, moze po-
jawi¢ sie w postaci depersonalizacji, nieludzkiego postrzegania odbiorcy, jak
réwniez odmiennego postrzegania wartosci i sposobu pracy. Cynizm to po-
stawa zycia, ktora charakteryzuje sie nieuznawaniem cenionych w danej gru-
pie spolecznej wartosci, jak rowniez deprecjacjg szanowanych instytucji, spo-
sobow postepowania i autorytetu wladzy. Cechuje go brak zaufania do innych,
co jest charakterystyczng cechg 0sdb poszukujgcych negatywnych motywow
dzialania, takich jak: manipulacja lub nieuczciwos¢. Osoby cyniczne, chcac za-
chowac¢ ton negatywnych postaw wobec bliskich wspotpracownikéw, rodziny
i przyjaciol, kierujac si¢ strachem staraja sie ukry¢ swoje prawdziwe ,,ja’.

Wyczerpanie emocjonalne zwigzane jest z poczuciem przeciazenia emo-
cjonalnego oraz duzego ograniczenia posiadanych zasobdw energetycz-
nych, powstalych w wyniku kontaktéw z innymi ludZzmi. Depersonalizacja
natomiast przektada sie na obojetne, niekiedy negatywne, a nawet bezdusz-
ne reagowanie na drugiego czlowieka, do ktérego kierowana jest pomoc. Jesli

Y E. Aronson, A.M. Pines, D. Kafry, Ausgebrannt, ,Psychologie Heute” 1983, nr 10, s. 21-27.
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chodzi o obnizong ocen¢ wlasnych dokonan, prowadzi ona nie tylko do nega-
tywnej samooceny, ale odnosi sie takze do skrajnego obnizenia poczucia swo-
ich kompetencji oraz utraty przeswiadczenia, ktore wigze si¢ z mozliwoscia
odnoszenia sukcesow w pracy z ludzmi. Analizujac wypalenie zawodowe, Ewa
Wilczek-Ruzyczka zwrdcita uwage na dwa istotne pojecia zaczerpniete z litera-
tury medycznej. Pierwszym z nich jest ,,zdystansowana troska®, polegajaca na
tym, ze lekarz z jednej strony okazuje wspoélczucie pacjentowi, jednak potrafi
zachowa¢ wystarczajacy dystans, aby zbyt silnie nie zaangazowac sie emocjo-
nalnie w problemy pacjenta. Drugim pojeciem jest ,,obronna dehumanizacja’,
ktora jest zwigzana z ochrong przed bardzo intensywnymi emocjami. Czlo-
wiek, wedlug tego okreslenia, reaguje na innych w kategoriach bardziej przed-
miotowych niz podmiotowych®. Dzieki temu lekarz lub pielegniarka, ktéra
pracuje z osobg terminalnie chorg, moze skupi¢ sie na symptomach i na lecze-
niu, poniewaz postrzega ja jako okreslony ,,przypadek’, a nie jako cierpigcego
czlowieka. Powyzej wymienione pojecia wskazuja, w jaki sposob ludzie wyko-
nujacy okreslone zawody moga radzi¢ sobie z sytuacjami wywolujacymi bar-
dzo intensywne pobudzenie emocjonalne. W celu sprawdzenia jak te teore-
tyczne pojecia funkcjonujg w praktyce i jakie mogg przynosi¢ konsekwencje,
Ewa Wilczek-Ruzyczka przeprowadzita wywiady z przedstawicielami zawo-
dow medycznych. Na ich podstawie zwrdcita uwage na dwie wazne kwestie.

Pierwsza z nich byta istotna rola doswiadczen emocjonalnych w tego
typu pracy. Byly to zaréwno odczucia pozytywne i nagradzajace, jak row-
niez stresujace, a niekiedy obezwladniajgce emocjonalnie. Drugim spostrze-
zeniem bylo to, ze wspomniana powyzej ,zdystansowana troska“ stanowifa
zazwyczaj niemozliwy do osiagniecia ideal. Trudno jest utrzymywac nie-
ustannie rownowage pomiedzy okazywaniem wspolczucia, a nadmiernym
zaangazowaniem emocjonalnym. W realnych sytuacjach zyciowych czgsto
jest to niezwykle ciezkie, kiedy w pracy medycznej pielegniarka codziennie
ma do czynienia z tragediami i cierpieniem innych ludzi. Znacznie czgsciej
zaobserwowano pojawianie sie u pracownikéw stuzb medycznych wystepo-
wanie negatywnych zmian w podejsciu do pacjentéw, a w niektdrych przy-
padkach przybieraly one posta¢ niecheci, a nawet pogardy.

Zagrozenie wypaleniem zawodowym w pracy pielegniarki

Praca pielegniarki jest jednym z najtrudniejszych zawodoéw, polega na
nieustannym troszczeniu si¢ o innych, staltym kontaktowaniem si¢ z ludzmi
réznigcymi sie od siebie pod wieloma wzgledami oraz wykonywaniu wielu
innych czynnosci zwigzanych z praca biurowa i zdobywaniu $rodkéw me-
dycznych, narzedzi, sprzetu oraz lekow.

2 E. Wilczek-Ruzyczka, Wypalenie zawodowe pracownikéw medycznych, Warszawa 2014, s. 19.
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Praca pielegniarki to nie tylko opieka nad pacjentem lecz podejmowa-
nie takze szeregu innych zadan, ktore trzeba wykonac bedac na dyzurze, wy-
magajacych nie tylko wiedzy teoretycznej, lecz takze doswiadczenia®'. Pra-
ca w cigglym, bliskim kontakcie z ludzmi charakteryzuje si¢ czesto duzym
stopniem emocjonalnego zaangazowania. Wypalenie zawodowe pojawia
sie szczegdlnie u przedstawicieli zawodow, w ktorych bliska, zaangazowa-
na interakcja z drugim cztowiekiem stanowi istote profesjonalnego dziala-
nia i warunkuje powodzenie w danym zawodzie, sukces i rozwdj*2. W mys$l
tych rozwazan, syndrom dotyczy takich zawoddéw jak lekarz, pielegniarka,
psycholog, doradcy zwodowi i kazdy inny zawdd, ktorego specyfika pole-
ga na pracy z innymi ludzmi. Koszty tej bliskiej interakcji, konfrontacji z ne-
gatywnymi emocjami, cierpieniem czy przewleklym stresem mogg si¢ po-
jawi¢ szczegllnie wowczas, gdy pielegniarka nie jest w stanie radzi¢ sobie
z obcigzeniami zawodowymi, przezywaniem niepowodzenia i brakiem suk-
cesu. Gdy mimo staran i zwigkszonych wysitkow nie potrafi znalez¢ wyjscia
z narastajacych przecigzen, cierpi na coraz wigksze zmeczenie i emocjonal-
ne wyczerpanie. Jesli dodamy do tego wplyw stresu i konieczno$¢ radzenia
sobie z nierealistycznymi oczekiwaniami innych, radzenia sobie z wielkg ilo-
$cig czynno$ci naraz oraz wysokimi wymaganiami mozemy $miato przy-
puszczad, ze opisywana grupa jest grupg podwyzszonego ryzyka. Pielegniar-
ki do$wiadczajg wiecej stresu, z ktérym trudno sobie poradzié, wyczerpujg
sie, sg czesto chronicznie zmeczone, co odbija sie negatywnie na ich zado-
woleniu z pracy. Probujac sobie radzi¢ z tymi obcigzeniami coraz bardziej
dystansujg sie do 0sdb, ktorym pomagaja, leczg, a z czasem tracg zaanga-
zowanie w zawodzie, zmieniajg go lub przechodza na przedwczesng ren-
te. Badania empiryczne, prezentowane ponizej, mialy na celu poréwnanie
dwdch grup pielegniarek, réznigcych sie¢ pod wzgledem miejsca pracy i oby-
watelstwa, zZeby sprawdzi¢ jak sytuacja z wypaleniem zawodowym wyglada
u przedstawicieli sasiadujacych narodow.

Badania empiryczne

o Cel badan

Celem badan empirycznych, przedstawionych w tym artykule, byto uzy-
skanie odpowiedzi na pytanie, czy objete badaniami pielegniarki z Polski
i Ukrainy czuja si¢ wypalone zawodowo, a takze, czy odczuwaja satysfak-
cje z wykonywanego zawodu i czy rdznig sig, a jesli tak to w jakim stopniu
wedlug kryteridw wskazanych powyzej. Dodatkowym aspektem pracy bylo

21 H. Brzeska, Czynniki zwigzane ze stresem zawodowym pielegniarek oddziatowych, Antido-
tum 1998.
2 H. S¢k, Wypalenie zawodowe. Przyczyny, mechanizmy, zapobieganie, Warszawa 2000, s. 8.
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zweryfikowanie zwigzku pomiedzy czynnikami wplywajacymi na odczuwa-
nie wypalenia zawodowego a satysfakcja z wykonywanej pracy poréwnywal-
nie w obu krajach.

o Material i metody

Material stanowito 86 pielegniarek z Polski oraz 34 pielegniarki z Ukra-
iny pracujacych zawodowo w podobnym miejscu pracy. Zastosowano me-
tode sondazu diagnostycznego, z wykorzystaniem techniki ankietowej. Ba-
danie przeprowadzono w grudniu 2014 roku. Grupa sktadala sie ze 120
pielegniarek, w tym 86 pielegniarek polskich, pracujacych w Wojewddzkim
Szpitalu Podkrapackim im. Jana Pawla II w Kro$nie oraz 34 pielegniarek
z Ukrainy pracujgcych w Szpitalu Regionalnym w Réwnem.

Zastosowano metode sondazu diagnostycznego, z wykorzystaniem tech-
niki ankietowej. Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankie-
ty, sktadajacy sie z 13 pytan (pierwsze pie¢ dotyczy podstawowych danych
personalnych). Osoby badane zostaly zapytane o warunki, sprzet i dostep-
no$¢ materiatéw w miejscach pracy. Do okreslenia tych warunkéw badani
mogli postuzy¢ si¢ jednym z trzech okreslen: ,,bardzo dobre”, ,dostateczne”
oraz ,zte”. Respondenci w badaniu zostali poproszeni o odpowiedz na pyta-
nie jak ocenili warto$¢ swojego wynagrodzenia, wybierajgc jedno z trzech
okreslen: ,niskie’, ,,srednie”, ,wysokie. W grupie 120 oséb badanych, zadna
osoba nie zaznaczyta odpowiedzi zarobkéw mianem ,wysokich”.

Osoby badane w zwigzku z analizg oceny swojego wynagrodzenia zosta-
ty zapytane o to czy podwyzszenie pensji zwigkszyltoby ich stosunek do wy-
konywania pracy - wigkszo$¢ ankietowanych, bo az 55%, odpowiedzialo, ze
podwyzszenie pensji zdecydowanie polepszylo by ich stosunek do pracy. Ba-
dani zostali zapytani o to, jak okreslily by sytuacje panujaca pomiedzy jej
cztonkami zespotu terapeutycznego, z ktérymi wspdtpracujg. Zadna z bada-
nych o0sdb nie okreslila atmosfery panujacej w zespole jako ,,bardzo zlej”, dla-
tego wariant odpowiedzi zostal w tym wykresie pominiety.
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o Prezentacja wynikow

Tabela 1. Statystyka opisowa grupy badawczej

Polki Ukrainki
Migsepey | Plcmyepial |y | Pebliemepial |
Wiek (lata) 31-35 20 |31-35 13
36-40 40 |36-40 47
41-45 26 |41-45 24
46-50 11 |46-50 16
Staz pracy (lata) 0-5 1 [0-5 2
6-10 4 |6-10 3
11-15 22 |11-15 27
>16 73 |>16 68
Warunki pracy Bardzo dobre 7 | Bardzo dobre 4
Dobre 40 |Dobre 15
Dostateczne 41 | Dostateczne 28
Zle 12 | Zte 53
Atmosfera w zespole | Bardzo dobra 6 |Bardzo dobra 37
Dobra 56 | Dobra 42
Dostateczna 35 | Dostateczna 17
Zla 3 |Zla 4
Odczuwanie Zdecydowanie tak 17 | Zdecydowanie tak 13
satysfakcji Raczej tak 76 |Raczej tak 67
Raczej nie 6 | Raczej nie 12
Zdecydowanie nie 1 | Zdecydowanie nie 8
Przyczyny braku Niskie wynagrodzenie 67 | Niskie wynagrodzenie 41
satysfakcji Warunki pracy 24 | Warunki pracy 53
Monotonia 9 | Monotonia 6
Poczucie wypalenia 51% 52%
Konflikty Zdecydowanie tak 1 |Zdecydowanie tak 2
ze wspolpracownikami | Raczej tak 3 |Raczej tak 5
Raczej nie 29 | Raczej nie 41
Zdecydowanie nie 67 | Zdecydowanie nie 52
Doskonalenie Zdecydowanie tak 8 | Zdecydowanie tak 4
zawodowe jako Raczej tak 54 |Raczej tak 8
problem Raczej nie 31 |Raczej nie 15
Zdecydowanie nie 7 | Zdecydowanie nie 73
Przyczyny Wysokie koszty kursow 66 | Wysokie koszty kursow 4
problematycznosci Brak informacji na temat | 6 |Brak informacji natemat | 53
doskonalenia Brak czasu 12 | Brak czasu 32
zawodowego Brak zainteresowania 16 | Brak zainteresowania 11
pracodawcy pracodaw
Pielegniarki grupa za- | Tak 95 | Tak 93
grozona wypaleniem | Nie 2| Nie 3
Nie mam zdania 3 | Nie mam zdania 4
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Warunki pracy Polki Warunki pracy Ukrainki

M Bardzo dobre
M Bardzo dobre

Dobre Dobre

B Dostateczne B Dostateczne

H Zte H Zte

|
Rysunek 1. i 2. Warunki pracy Polki i Ukrainki

Atmosferaw Atmosferaw
pracy Polki pracy Ukrainki
H Bardzo dobre M Bardzo dobre
Dobre Dobre
B Dostateczne M Dostateczne
u Zte

u Zte

Rysunek 3. i 4. Atmosfera w pracy Polki i Ukrainki
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Odczuwanie satysfakcji Polki Odczuwanie satysfakcji

Ukrainki
M Bardzo
W Bardzo dobre
e 8% o 3% dobre
v m Dostateczne Dobre

uZe

H Dostateczne

Rysunek 5. i 6. Satysfakcja z pracy Polki i Ukrainki

Odczuwanie satysfakcji Polki Odczuwanie satysfakcji

Ukrainki
" Niskle u Niskie
wynagrodzenie
wynagrodze
Warunki pracy nie
= Monotonia Warunki
pracy

B Monotonia

Rysunek 7. i 8. Przyczyny braku satysfakcji Polki i Ukrainki

o Wnioski

Wyniki obrazujace skale poczucia wypalenia zawodowego w badanej gru-
pie s niepokojace — ponad potowa ankietowanych czuje lub czula si¢ wypalo-
na zawodowo. Pod tym wzgledem réznice pomiedzy pielegniarkami polskimi
a ukrainskimi s3 minimalne. Jeszcze bardziej niepokojace jest to, ze znakomi-
ta wigkszo$¢ badanych, bo okoto 95% uwaza, ze pielegniarki sg grupa zagrozona
zawodowa. Oznacza to, ze nawet jezeli nie odczuwaja w danym momencie ob-
jawow wypalenia zawodowego, bo maja $wiadomos¢, ze dosy¢ ,.tatwo” moze si¢
im ono przydarzy¢. W tym wzgledzie rdwniez nie ma wiekszych réznic pomie-
dzy polskimi i ukrainskimi pielegniarkami. Gtéwng przyczyna wystepowania
zjawiska wypalenia zawodowego, w ocenie pielegniarek, jest niskie wynagrodze-
nie oraz warunki pracy i nieporozumienia wéréd wspdtpracownikéw. Réwniez
brak wiasciwego dostepu do doskonalenia zawodowego moze stanowi¢ czyn-
nik sprzyjajacy wypaleniu zawodowemu, przy czym czesciej bylo to zglaszane
jako powazny problem przez pielegniarki polskie. Nasze pielegniarki trudno-
$ci w dziedzinie doskonalenia zawodowego widza przede wszystkim w wyso-
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kich cenach kurséw (66%), podczas gdy pielegniarki ukrainskie widza problem
glownie w braku wystarczajacej informacji o kursach (53%) oraz w braku cza-
su (32%). Konflikty ze wspétpracownikami wplywajg na odczuwanie satystakeji
zawodowej przez pielegniarki, ale w badanej grupie, zaréwno polskiej, jak i ukra-
inskiej, nie wystepowaly czesto. Natomiast atmosfera pracy w zespole byla wy-
raznie wyzej oceniana przez pielegniarki ukrainskie (37% ocenialo ja jako bar-
dzo dobrg, a taka ocean wystapila tylko u 6% pielegniarek polskich). Przeciwnie
jest w kwestii postrzegania warunkéw pracy. 40% polskich pielegniarek widzi je
jako dobre, podczas, gdy podobnie twierdzi tylko 15% ukrainskich pielegniarek,
ktére na 0gdt oceniaj je jako zle (53%). W tym wzgledzie decyduja jednak czyn-
niki obiektywne — ukrainska stuzba zdrowia jest znacznie gorzej dofinansowana
i uposazona niz polska, cho¢ z kolei i ta ustepuje znacznie stuzbie zdrowia ame-
rykanskiej i zachodnio europejskiej.

Nastrajajacym optymistycznie faktem, jest to, ze pomimo wszystkich
ucigzliwych aspektow praca pielegniarki jest dla przewazajacej wigkszosci
badanych zrédlem satysfakeji. Dotyczy to zaréwno pielegniarek polskich,
jak i ukrainskich - réznice s3 w tym wzgledzie niewielkie. Satysfakcje z upra-
wiana zawodu zglasza 76% polskich pielegniarek i 67% ukrainskich. Za te
stosunkowo niewielkg réznice prawdopodobnie utrzymuja sie stosunkowo
duze réznice w dziedzinie ptac, wyraznie wyzszych w przypadku polskich
pielegniarek. Tylko jeden procent polskich pielegniarek odczuwa brak satys-
fakcji z wykonywane zawodu (jest to wrecz rewelacyjny wynik), w przypad-
ku Ukrainek mamy 7% takich osob.

Wyniki badan potwierdzaja opisane wcze$niej przez autora, w czgsci teo-
retycznej, zjawisko, ze w niektorych miejscach pracy, a mozliwe nawet, ze
u calych grup zawodowych, moze wystepowac zjawisko stosunkowo wyso-
kiego zagrozenia wypaleniem zawodowym, przy jednoczesnie relatywnie
duzej satysfakcji z pracy. Jak to autor starat si¢ wczesniej uzasadnic, zjawisko
to wystepuje wtedy, gdy czynniki higieny sg niskie przy stosunkowo dobrych
motywatorach (zgodnie z koncepcja Herzberga). Takie sytuacje wystepuja
czesto w silnie niedofinansowanej i zaniedbanej stuzbie zdrowia, z jej hierar-
chicznymi relacjami (przy niezbyt korzystnej w Polsce i na Ukrainie pozycji
pielegniarki) i bardzo czestymi sytuacjami stresowymi, gdzie jednocze$nie
wystepujg istotne motywatory czucia si¢ osobg wazng, potrzebna, ratujaca
zycie, wypelniajaca pigkna i szlachetng misje.

o Dyskusja wynikow

Zawod pielegniarki nalezy do grupy zawodow spolecznych o szczegél-
nym znaczeniu. Jego wielka rolg jest pomoc jednostkom chorym i niepel-
nosprawnym, leczenie tych osob oraz tworzenie i wspieranie ich potencja-
tu do samoopieki. Pielegniarki realizujg swéj zawdd poprzez takie funkcje,
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jak: wychowawcza, opiekuncza, promujaca zdrowie, terapeutyczna, a tak-
ze profilaktyczna. Ich praca wymaga w sposob bezposredni podejmowania
kontaktow interpersonalnych i przejmowania odpowiedzialnosci za trudna,
a czasami dramatyczng sytuacje pacjenta. Zawod pielegniarki w Polsce cie-
szy si¢ bardzo duzym prestizem (co jest niewatpliwie silnym motywatorem),
a jednoczesnie niesie za sobg solidne obcigzenie stresem.

Jak uwazajg Maslach i Jackson, wypalenie zawodowe jest dlugotrwalg re-
akcja na przewlekle interpersonalne i emocjonalne stresory. Pojawia sie ono
u os6b, ktérych praca polega na swiadczeniu ustug spotecznych, w ktérych
niezbedny jest bliski kontakt i bezposrednia praca z ludzmi. Aby zachowaé
pelen profesjonalizm, pielegniarka nie tylko musi wykonywaé czynnosci za-
wodowe na jak najwyzszym poziomie, ale takze umie¢ doskonale opanowa¢
umiejetno$¢ wlasciwego zachowania si¢ w relacjach interpersonalnych.

Kolejnym problemem, z jakim borykaja si¢ przedstawiciele omawianej
grupy zawodowej, jest czesto niewystarczajaca wspolpraca pomiedzy czton-
kami zespolu terapeutycznego. Zla wspolpraca z pacjentem i jego rodzing
bywa czesto wynikiem braku szacunku wobec pielegniarki, jej instrumen-
talnego traktowania, zbyt wysokich zadan i roszczeniowej postawy wobec jej
pracy. Negatywne i napiete stosunki interpersonalne panujace miedzy czlon-
kami zespotu terapeutycznego maja dodatkowo znaczacy wplyw na odczu-
wanie satysfakcji zawodowej, a co za tym idzie na zwigkszenie ryzyka poja-
wienia si¢ wypalenia zawodowego.

Przeprowadzone badania nalezy potraktowac jako pilotazowe. Autor ar-
tykutu planuje prowadzenie dalszych badan z uzyciem znormalizowanych
testow badajacych zaréwno poziom satysfakcji zawodowej, jak i wypalenia
zawodowego. Autor spodziewa sig, ze wyniki tych testéw potwierdza wy-
stepowanie wsrdd wielu pielegniarek zaréwno wypalenia zawodowego, jak
i zagrozenia nim, ale jednoczesnie stosunkowo wysokiego poczucia satys-
fakcji zawodowej. By¢ moze uda sie jednak lepiej okresli¢ istote charakte-
ru i zalezno$ci pomiedzy satysfakcja zawodowa a wypaleniem zawodowym.
W kazdym razie nie ulega watpliwosci, ze konieczne jest poszerzenie zakre-
su badan w temacie satysfakcji zawodowej i wypalenia zawodowego u piele-
gniarek oraz objecie tej grupy zawodowej zwiekszonym wsparciem psycho-
logicznym.

Podsumowanie

W artykule podkreslono szczegélnie pozytywna role satysfakeji z pracy,
zaréwno dla efektywnosci zespotu i organizacji, jak réwniez dla jakosci zy-
cia samych pracownikéw. Jednoczesnie wskazano na niezwykle destruktyw-
na role wypalenia zawodowego, ktére jest tak dotkliwg stratg w zyciu jed-
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nostki, Ze o jakos$ci zycia mozna w tym przypadku moéwi¢ tylko w sensie
relatywnym. W istocie wypalenie zawodowe jest juz bowiem stanem cho-
robowym, cho¢ na razie nie zostato ono wpisane do podrecznikéw diagno-
stycznych ICD-10 czy DSM V. Autor jednoczes$nie zauwazyt, ze nie da si¢
przeprowadzi¢ liniowej dymensji od wysokiej satysfakcji do wypalenia za-
wodowego. W pewnych sytuacjach te dwa zjawiska moga wystepowac jed-
noczesnie, zwlaszcza wtedy, gdy czynniki higieny sg niskie przy stosunko-
wo dobrych motywatorach (w sensie koncepcji Herzberga). Takie sytuacje
wystepuja czesto w pracy pielegniarki, gdzie wspanialym motywatorom po-
strzegania siebie, jako osoby waznej, potrzebnej, ratujacej zycie, wypelniajg-
cej pickna misje — towarzyszy silny stres i niedocenienie zawodu od strony
materialnej. Praca pielegniarki to nieustanne troszczenie si¢ o innych, ktore
niejednokrotnie skutkuje placeniem wysokiej ceny, jaka jest jej wlasne zdro-
wie psychiczne i fizyczne. W tak przepelnionym emocjonalnym napigciem
srodowisku pielegniarki niewatpliwie stanowig grupe zawodowa o wysokim
stopniu zagrozenia wypaleniem zawodowym. Istotna wydaje si¢ zatem po-
trzeba poglebienia dalszej wiedzy na temat czynnikéw zapobiegajacych wy-
paleniu zawodowemu oraz czynnikéw wplywajacych na odczuwanie przez
pielegniarki satysfakcji zawodowej.

Job satisfaction, burnout, quality of life and efficiency of the organization

Summary

Job satisfaction strongly influences the efficiency of the company and the quality of life of the
individual. The phenomenon of the close relationship of job satisfaction with the efficien-
cy describes the theory of Herzberg, which distinguishes two groups of factors: motivation
factors and hygiene factors. In this article the author argues that the motivation factors are
mainly responsible for job satisfaction, and hygiene factors (if their level is unsatisfactory) for
burnout. The aim of the empirical research presented in this article was to answer the ques-
tion of whether the surveyed nurses from Polish and Ukrainian feel burned out professionally
and, if feel the satisfaction of their profession. The results indicated that more than half of the
respondents feel burned out professionally, but at the same time the vast majority of respon-
dents declare the job satisfaction. The results confirm the previously described by the author,
in the theoretical part, a phenomenon that in some workplaces there may be a phenomenon
relatively high risk of burnout, but still relatively high job satisfaction.

Key words: Job satisfaction, burnout, quality of life and efficiency of the organization, moti-
vation factors, hygiene factors
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Zaufanie spoteczne do administrowania
publicznego w Polsce a rozwgj

Streszczenie

Autor przyjmuje stanowisko, ze rozw6j ma charakter nie tylko policzalny, gospodarczy -
ale takze spoteczny. Aktualnie w rozwoju Polski kapital ludzki jest bardziej wykorzysty-
wany, anizeli kapital spoteczny, ktory jest generowany przez spoleczenstwo obywatelskie.
Negatywne elementy otoczenia publiczno-instytucjonalnego polskiej gospodarki nie sg
czynnikami sprzyjajacym konkurencyjnosci Polski. Autor przede wszystkim zaleca wy-
korzytanie koncepcji wspolczesnego public governance wzgledem zwiekszenia zaufania
spolecznego w procesach administrowania publicznego w Polsce (i co za tym idzie - bu-
dowy kapitalu spolecznego).

Wprowadzenie

Autor twierdzi, ze pewien, wystarczajacy poziom zaufania admini-
strowanych do wtadz publicznych (wraz z zadowalajacym stopniem po-
czucia sprawiedliwego dziatania tych wtadz u obywateli) jest warunkiem
niezbednym - nie tylko dla dalszej budowy demokratycznego panstwa
prawa oraz spoleczenstwa obywatelskiego w Polsce, ale takze sg koniecz-
ne dla rozwoju spoteczno-gospodarczego. Swdj wywdd opiera przede
wszystkim na koncepcjach dzisiejszego public governance (reprezento-
wanych przez przytaczane poglady M. Bevira'). Wykorzystuje takze sta-

! Mark Bevir, zatrudniony na stanowisku profesora na Uniwersytecie Kalifornijskim
w Berkeley, jest uznanym mig¢dzynarodowo autorem publikacji z zakresu polityk publicz-
nych oraz metodologii dyskursu wzgledem probleméw zycia publicznego. Od pierwszych
lat tego stulecia publikuje liczne prace dotyczace public governance u anglojezycznych
wydawcow dziatajacych globalnie — por. http://polisci.berkeley.edu/people/person/mar-
k-bevir, [dostep: 20.06.2015].
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nowiska nauki w zakresie ekonomii, prawa i administrowania (zarzadza-
nia) publicznego (nierzadko powoluje si¢ na literature anglojezyczng), tresci
z orzecznictwa sagdow administracyjnych oraz biezace krajowe raporty na te-
mat sprawnosci polskiego panstwa i samorzadu terytorialnego (ktére uznaje
za pewne dopuszczalne punkty odniesienia dla dyskursu naukowego).

Autor stosuje interdyscyplinarne podejscie do przedstawianej problema-
tyki (przede wszystkim koncentrujgc si¢ na zagadnieniach nauki admini-
stracji, prawa publicznego, nauk ekonomicznych - w zakresie wlasciwym
wzgledem administrowania publicznego - szczegdlnie zarzadzania publicz-
nego). Powoluje si¢ na FE Longchamps®a de Berrier, ktory twierdzil, ze: ,,aby
umiesci¢ swdj przedmiot, trzeba nawigza¢ do jakosci, ktére sg obok niego,
uchwyci¢ sie ich i za ich pomocg wyznaczy¢ miejsce temu przedmiotowi. Nie
jest on bowiem w jakiej$ pustce, ale w nader ztoZonej, réznorodnej calosci,
ktdrg jest rzeczywisto$¢ spoleczna (...). Zadnej nauki spotecznej nie mozna
uprawia¢ w odosobnieniu od innych nauk spofecznych. Wynika to z wlasci-
wosci przedmiotu, mianowicie stad, ze kazde zjawisko spoleczne jest wielo-
krotnie i réznorodnie powigzane z innymi (...)”%. Podobnie na temat badan
nad administracjg publiczng pisal takze Jerzy Staro$ciak®.

Zaufanie spoteczne do zarzgdzania publicznego w Polsce

Na wstepie nalezy dokona¢ prezentacji zasadniczych poje¢. Za zaufanie
mozna uwazaé ,,podstawowq strategie radzenia sobie z niepewnoscig i nie-
moznoscig kontrolowania przyszlosci”. Natomiast za kapital spoleczny - ,,za-
soby i korzysci plynace z okreslonego usytuowania w sieciach spotecznych’,
ktéry ,stanowi zasob o szczegdlnej wartosci, sprzyja osigganiu réznorod-
nych celéw i ma przy tym tendencje do samo pomnazania si¢”*.

Z kwestig zaufania spolecznego wigze si¢ rozumienie pojecia sprawie-
dliwosci (nieraz utozsamianej ze stusznoscia), ktora towarzyszy zarzadzaniu
publicznemu co najmniej od czaséw pierwszych starozytnych cywilizacji.
Juz w starozytnej Grecji wyrézniano sprawiedliwo$¢ rozdzielcza i wyréow-
nawczg, badz proceduralng i materialng. Przykladano duza role do kwe-
stii rownosci wobec regut porzadku prawnego. Zakladano, ze zachowanie
sprawiedliwoséci proceduralnej ma zwiekszy¢ prawdopodobienstwo spra-

*F. Longchamps de Berrier, Zafozenia nauki administracji, Wroctaw 1991, s. 213.

* Por. J. Starosciak, Administracja. Zagadnienia teorii i praktyki, Warszawa 1974, s. 269-304.
* P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczeristwa, Krakéw 2007, s. 69-308. Por. podobnie
R. Haradin, Zaufanie, Warszawa 2009, s. 93-104. Zwazy¢ nalezy, ze w dobie dzisiejszej ana-
lizy (badZ raporty) ekonomiczne biora pod uwage zagadnienia dot. kapitalu spotecznego -
przykladowo por., Foresight technologiczny na rzecz zréwnowazonego rozwoju Matopolski, red.
J. Hausner, Krakéw 2008, s. 124 i n.
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wiedliwego efektu koncowego postepowania®. Ulpian definiowal: iustitia est
constans et perpetua voluntas, ius suum unicuique tribuendi. Ta zasadnicza
kwestie podejmowali takze Platon, Cyceron, §w. Ambrozy, Akwinata oraz
wielu innych®. S. Fundowicz wywodzi, ze sprawiedliwo$¢ nalezy do cnét kar-
dynalnych i polega oddawaniu kazdemu co mu si¢ nalezy. Egzemplifikuje
swoje stanowisko poprzez odniesienie si¢ - wzgledem unormowania z art.
156 k.p.a. — piszac: ,,ze sprawiedliwoscig mozna wigzac tez zasade, Ze adresa-
ta dziatan administracji publicznej nie wolno zobowiazywac¢ do tego co nie-
wykonalne, badz co niezgodne z prawem™.

Jednakze nalezy zwazy¢, ze relacja miedzy sprawiedliwos$cig, a admini-
strowaniem publicznym nie jest tatwa dla systemoéw kontynentalnego prawa
stanowionego (pozytywnego). Przykladowo problem ten stal si¢ istotnym
zagadnieniem dla prawodawcy juz w czasach dojrzatej kultury rzadzenia do-
minatu. To co legalne nie zawsze musiato by¢ sprawiedliwe (i odwrotnie).
Trudnos$¢ tego stosunku wplywala nawet na dwczesnego absolutnego, ce-
sarskiego prawodawce®. Oczywiscie nalezy zdawac¢ sobie sprawe z tego —
jak pisal Jozef Filipek - ze: ,administracja publiczna w zakresie swej wia-
$ciwosci jest powotana do wprowadzania w zycie prawa”. Zas z nieco innej
strony wspomniany autor wywodzit — juz w swym nastepnym zdaniu, iz ,,to
wprowadzanie w Zycie prawa ma by¢ pelne, skuteczne, sprawne i w mia-
re oszczedne, tj. wykazywaé cechy dobrego administrowania™. Dzis$ trudno
uzna¢ chocby poprawne administrowanie publiczne, ktére mimo ze praw-
dopodobnie legalne, ale za to rozpoznawane jest przez obywateli jako nie-
sprawiedliwe i budzace nieufnoé¢ do wtadz. Swiadczg chociazby o tym wy-
ksztalcone standardy ,,dobrej administracji’, czy ,dobrego rzadzenia” (good
governance).

Nalezy pamietaé, ze wspodlczesnie teoria i filozofia prawa podnosza, ze
system obowigzujgcego prawa winien obligatoryjnie spetnia¢ pewne wyma-
gania. J. Stelmach wspomina, ze kryterium sprawiedliwosci moze by¢ naj-
wazniejszym kryterium oceny prawa'’. Joseph Raz uwaza przestrzeganie za-
sad sprawiedliwo$ci naturalnej za jedng z wewnetrznych warto$ci prawa'’.
Z kolei Herbert Hart pisal: ,,s3 bardzo dobre racje ku temu, aby sprawiedli-
wos¢ zajmowala poczesne miejsce w krytyce regulacji prawnych (...) pra-

> W. Sadurski, Sprawiedliwos¢. Podstawowe zagadnienia, Warszawa 1988, s. 70-115; J. Kelly,
Historia zachodniej teorii prawa, Krakéw 2006, s. 46-51.

¢ T. Zgainski, Suum cuique. Rzecz o sprawiedliwosci, Monachium 1946, s. 50 i n.

7 Koncepcja systemu prawa administracyjnego, red. J. Zimmermann, Krakéw 2007, s. 642-645.
8 Por. B. Sitek, Pojecie sprawiedliwosci w konstytucjach cesarskich z okresu Dioklecjana i Kon-
stantyna, Krakow 1996, s. 133-135.

°]. Filipek, Prawo administracyjne. Instytucje ogolne, Krakow 2003, s. 45.

10 R. Sarkowicz, J. Stelmach, Teoria prawa, Krakéw 1998, s. 187 i n.

7. Raz, Autorytet prawa, Warszawa 2000, s. 217.
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wo i jego stosowanie mogg mie¢ zalety innego rodzaju, lub ich tez nie posia-
da¢”2. Podobnie trudnos¢ relacji prawo — sprawiedliwo$¢ opisuje Raymond
Wacks, ktdry postuguje sie kulturowym wyobrazeniem $lepej Temidy*?.
Anglosaska doktryna prawa administracyjnego — w osobie P. Cane’a -
tlumaczy sprawiedliwos¢ w prawie poprzez pojecie niesprawiedliwosci (in-
justice). Wedle wskazanego autora niesprawiedliwoscig jest to, co ,,razi” i po-
woduje krzywdy, czy szkody réznego rodzaju oraz owocuje oburzeniem,
frustracjg, niepokojem badz ponizeniem. Ma to by¢ sytuacja typowa dla te-
go co sie tam okresla mianem ,,zlej administracji” (mal administration)'.
W polskim porzadku administracyjnym pewng ilustracja omawianej
problematyki moga by¢ wybrane fragmenty uzasadnien orzeczen sadow
kontrolujacych administrowanie publiczne:
a) wyrok SN z dnia 3 marca 1994 roku zawierajacy zapis: ,,nie mozna bo-
wiem przyjaé, ze (...) przywilej podatkowy, stanowiacy istotne odstepstwo
od zasady réwnosci obywateli, nie moze podlega¢ ocenom uwzgledniajacym
postulaty plyngce z innych zasad Prawa publicznego, takich jak np. zasa-
da zaufania obywateli do panstwa, zasada sprawiedliwosci (...). Wykladnia
przepiséw podatkowych podlega bowiem (...) regutom interpretacji prawa,
jakie sg stosowane w Prawie publicznym, w tym zwlaszcza w Prawie admini-
stracyjnym. W zwigzku z tym z wielu wzgledow usprawiedliwiony, szczegol-
ny rygoryzm w stosowaniu przepiséw podatkowych nie moze by¢ uznany za
naczelng, usytuowang hierarchicznie wyzej od innych zasad prawa i poste-
powania administracyjnego, zasade postepowania podatkowego™*’;
b) wyrok NSA z dnia 21 listopada z 2012 roku z tre$cig uzasadnienia: ,kry-
terium sprawiedliwosci nie moze by¢ samodzielng podstawa rozstrzygniecia
sadu, tym bardziej sagdu administracyjnego, ktory w swietle art. 1 § 2 p.u.s.a.
sprawuje wymiar sprawiedliwosci pod wzgledem zgodnosci z prawem, jeze-
li ustawy nie stanowig inaczej™'®;
c) wyrok NSA z dnia 8 sierpnia 2008 roku zawierajacy tres$¢: ,sad moze na-
ruszy¢ art. 1 § 2 p.u.s.a. wylacznie wowczas, gdy oceni dziatalno$¢ admini-
stracji przyjmujac inne kryterium kontroli - przykladowo bedzie ja oceniat
pod katem stusznosci™;
d) wyrok WSA w Opolu z dnia 19 lipca 2011 roku prezentujacy wywdd:
»W postepowaniu sgdowym nie moga by¢ brane pod uwage argumenty na-

12 H. Hart, Pojecie prawa, Warszawa 1998, s. 214.

B R. Wacks, Philosophy of Law, Oxford 2014, s. 74 i n.

4 P. Cane, Administrative Law, Oxford 2011, s. 377.

15 Sygn. IIT ARN 9/94, Centralna Baza Orzecznictwa Sadéw Administracyjnych - CBOSA (pi-
sownia wyrazu ,,prawo” z duzej litery w tre§ci ww. orzeczenia — zachowana oryginalna przy
powyzszym cytowaniu).

16 Sygn. IT GSK 1623/11, CBOSA.

17 Sygn. II FSK 143/11, CBOSA.
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tury slusznosciowej czy celowosciowej. Badana jest wylacznie legalno$¢ ak-
tu administracyjnego, czyli prawidlowos$¢ zastosowania przepiséw prawa do
zaistniatego stanu faktycznego, trafno$¢ ich wykladni oraz prawidlowos¢
przyjetej procedury, ktora doprowadzita do wydania zaskarzonego aktu™®.

Wskazane problemy nie sa obce badaczom polskiego administrowania
publicznego. Przyktadowo J. Supernat twierdzi, ze: ,,rzady prawa wymaga-
ja aby w systemie prawa znajdowaly sie zaréwno regulacje precyzyjne, jak
i nieokreslone””. Podobnie zauwaza przedmiotowg problematyke Wojciech
Jachimowicz, ktory pisze, ze wsrdd celowosciowych uwarunkowan wyktad-
ni w prawie administracyjnym jest takze zasada zaufania do panstwa i sta-
nowionego przezen prawa. Ma to szczegdlne znaczenie takze przez wzglad
na szczegdlne cechy porzadku prawno-administracyjnego - jak np. wtad-
czo$¢ organu w nierdwnorzednym stosunku administracyjno-prawnym. Za
istotng uwaza tez sprawiedliwo$¢ proceduralng - polegajaca na bezstron-
nym i konsekwentnym stosowaniu regut®. Zas T. Zalasinski podnosi, ze bu-
dowa zaufania w procesach zarzadu publicznego jest konstytucyjnym obo-
wigzkiem wiladz publicznych®.

Autor bierze pod uwage cztery krajowe raporty na temat sprawnosci pol-
skiego panstwa i samorzadu terytorialnego®. Uznaje je za pewne dopuszczal-
ne punkty odniesienia dla dyskursu naukowego. Wzmiankowane raporty
podnosza kwestie dotyczace zaufania administrowanych do administrujg-
cych oraz poczucia sprawiedliwosci administrowania publicznego u obywa-
teli w Polsce (szczegdlnie wzgledem sfery samorzadnosci terytorialnej).

Pierwszy z tych raportow, pt.: ,Narastajace dysfunkcje, zasadnicze dy-
lematy, konieczne dzialania. Raport o stanie samorzadnosci terytorialnej
w Polsce” informuje o deficytach w zakresie budowania samorzadnosci te-
rytorialnej — przede wszystkim w zakresie dysfunkcji biurokratycznej (nie-
sprawnos$¢ organizacyjna, dominacja urzednicza w funkcjonowaniu j.s.t.)
oraz dysfunkcji ulomnej wspdlnotowosci (np. powszechnos¢ relacji patry-

18 Sygn. I SA/Op 244/11, CBOSA.

¥ Jakos¢ prawa administracyjnego, t. 1, red. T. Kijowski, Warszawa 2012, s. 49. Przykladowo
uznanie administracyjne umozliwia organowi administracji publicznej takze takie zastoso-
wanie prawa, ktore w wigkszym stopniu moze uwzgledni¢ kwesti¢ sprawiedliwosci (szczegol-
nie tej odczuwanej przez obywateli) — por. J. Zimmermann, Prawo administracyjne, Krakéw
2005, s. 364-368.

W, Jakimowicz, Wyktadnia w prawie administracyjnym, Krakéw 2006, s. 74-82.

! Zaufanie a zycie spoleczne, red. H. Mamzer, T. Zalasinski, Poznan 2008, s. 139-147.

22 Sprawne patistwo. Czy konieczne sq systemowe zmiany w funkcjonowaniu jednostek samorzg-
du terytorialnego, red. M. Fraczek, Krakéw 2014; J. Hausner et al., Narastajgce dysfunkcje, za-
sadnicze dylematy, konieczne dziatania. Raport o stanie samorzgdnosci terytorialnej w Polsce,
t. 2, Krakéw 2013; Samorzgd 3.0, red. A. Dabska, S. Trzyma, Forum Od-nowa, 2013; J. Bober
et al., Narastajgce dysfunkcje, zasadnicze dylematy, konieczne dziatania. Raport o stanie samo-
rzgdnosci terytorialnej w Polsce, Krakéw 2013.
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monialno-klientelistycznych), ktére rodza istotne skutki takze dla zaufania
mieszkancow wobec ich wladz oraz opinii obywateli na temat sprawiedliwo-
$ci w dzialaniu organéw samorzadu terytorialnego®.

Drugi wskazany raport pt.: ,Samorzad 3.0” zaznacza takie niedoskona-
tosci jak znikomg wiedze obywateli na temat funkcjonowania administra-
cji publicznej, faktycznie nieznaczng jawnos¢ administrowania publiczne-
go, stosunkowg niewielka odpowiedzialnos¢ administrujgcych?. Opisywane
patologie lokalnego administrowania publicznego nie sa obojetne wobec
kwestii tytutowych tego tekstu.

Trzeci z wymienionych raportéw, bedacy tomem drugim do pierwszego
prezentowanego raportu, postuluje pewne dziatania majgce by¢ - wedle auto-
réw raportu — elementami trzeciego etapu reformy samorzadowej. Sg to mie-
dzy innymi: ograniczenie upartyjnienia samorzadu, wzmocnienie rozliczalno-
$ci administrujacych j.s.t., zwigkszenia zaangazowania obywateli (i ich grup)
w dziatalno$¢ j.s.t.*> Proponowane dzialania - co do zasady — docelowo powin-
ny wplyna¢ pozytywnie na poziom zaufania administrowanych do wladz pu-
blicznych oraz stopien poczucia sprawiedliwego dziatania tych wladz u oby-
wateli. Inng sprawg jest to czy, kiedy, i z jakim skutkiem - mogg by¢ podjete
w zlozonych stosunkach polskiego systemu panstwa i prawa.

Czwarty, ostatni z wskazanych raportéw pt.: ,Sprawne panstwo. Czy ko-
nieczne sg systemowe zmiany w funkcjonowaniu jednostek samorzadu tery-
torialnego”, generalnie konsekwentnie nawigzuje do dyskurséw poprzednich
raportow, aczkolwiek szczegolnie postuluje wprowadzanie wspolzarzadza-
nia i poszukiwanie nowych narzedzi dla proceséw administrowania publicz-
nego*.

Problematyka rozwoju
w dobie dzisiejszej i jego zwigzek z zaufaniem
jako elementem kapitatu spotecznego

W dzisiejszych czasach trudno uwaza¢ rozwdj — szczegdlnie na gruncie
nauk ekonomicznych - za $cisle ograniczony do wzrostu ilo$ciowego wy-
nikéw proceséw gospodarczych (np. wzgledem ilosci wyprodukowania da-

# 1. Bober et al., Narastajgce dysfunkcie..., op. cit., s. 81-82.

* Samorzgd 3.0..., op. cit., 5. 8in.

»]. Hausner et al., Narastajgce dysfunkcje..., op. cit., t. 2, s. 32-24.

% Sprawne panstwo..., op. cit., s. 14-51. Na uwage moze tam takze zastugiwaé wypowiedz
J. Stepnia nt. deficytoéw etosu i moralnosci administrujacych, a takze o braku ich odwagi i od-
powiedzialnosci za panstwo. Nawet jesli obywatele w jakim$ - tylko cho¢by posrednim stop-
niu - odczuwaja wzmiankowane problemy; to takze i to godzi w ich poczucie zaufania do
organdw wladz stosujacych prawo administracyjne. Co do problematyki ocen administracji
w $wietle nauki administracji (np. emocjonalnych, czy prakseologicznych) - por. J. Lukasie-
wicz, Zarys nauki administracji, Warszawa 2007, s. 267-275.
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nego dobra). Rozwdj ma charakter nie tylko (mniej lub bardziej wymierny,
policzalny) gospodarczy, ale takze spoleczny. Nalezy go ujmowaé wielo-
aspektowo wzgledem problematyki zycia spoteczno-gospodarczego.

Dlatego mozna definiowa¢ pojecie rozwoju spoleczno-gospodarczego
jako ,proces pozytywnych ilosciowo-jako$ciowych zmian (polegajacy na
zwiekszeniu i doskonaleniu istniejacych oraz na powstawaniu nowych zja-
wisk) w sferze wszelkiej dzialalnosci gospodarczej, kulturowej , spotecznej
oraz stosunkow spoteczno-produkeyjnych i polityczno-ustrojowych™.

Zwazy¢ nalezy na to, ze w biezacym rozwoju Polski wykorzystywany jest
znacznie bardziej kapital ludzki, a nie kapitat spoteczny (ktdry jest genero-
wany przez spoleczenistwo obywatelskie - jako podstawowy czynnik wply-
wajacy na obnizenie kosztéw transakcyjnych i innowacje instytucjonalne
w gospodarce)®. Zatem mozna twierdzi¢, ze zaufanie (jako zasadniczy ele-
ment kapitalu spolecznego) ma istotne znaczenie dla rozwoju Zycia spotecz-
no-gospodarczego. Autor uzasadni to takze tym, Ze mozna wyrdznia¢ cztery
podstawowe wymiary konkurencyjnosci gospodarek narodowych: struktu-
ralny, rozwoju zasobow, efektywnego uzytku zasobow, rzadzenia®. Niewat-
pliwie dla trzech ostatnich z nich kapital spoteczny jest — co najmniej — uzy-
teczny.

Przyktadowo ekonomia instytucjonalna podnosi znaczenie uniwersal-
nych wartos$ci, ktére majg istotne znaczenie dla proceséw decyzyjnych ja-
ko ultimate stopping points, posiadajacych kluczowe znaczenie dla stosun-
kéw i struktur spotecznych oraz motywowania ludzi i ich grup. Wolnos¢,
sprawiedliwo$¢, rdwno$¢ majg charakter komplementarny. Spoteczenstwa
z prosperujacymi, otwartymi gospodarkami, w ktorych wiekszos¢ ludzi jest
ekonomicznie samodzielna domagajg sie¢ ochrony i propagowania tychze
wartosci fundamentalnych (co juz obserwowat A. Smith). Jest to zaleznos¢
dwu-kierunkowa. Przedstawiciele tego nurtu ekonomii podnoszg takze, ze
prawidlowe funkcjonowanie zasady rule of law (wytworu wielowiekowego
rozwoju ,cywilizacji rzadzenia publicznego” kregu transatlantyckiego) jest
niezbedna do prawidtowego funkcjonowania systemu wolnorynkowego™.
Podobnie twierdzi J. Stiglitz, wedle ktorego podstawowym zadaniem wiadz
publicznych jest stworzenie odpowiedniego systemu prawnego wzgledem
proceséw gospodarowania’.

¥ L. Kupiec, Rozwdj spoteczno-gospodarczy, Biatystok 1993, s. 15. Nalezy zwazy¢ na wielo$é
koncepcji badz ujgé rozwoju w przeciggu dziejéw mysli ekonomicznej - por. przykladowo
A. Payne, N. Philips, Rozwdj, Warszawa 2011, s. 15 i n.

% Zarzqgdzanie strategiczne rozwojem, red. J. Gorniak, S. Mazur, Warszawa 2012, s. 30-31.

# R. Vietor, How Countries Compete, Boston 2007, s. 10-18.

0 W. Kasper et al., Institutional economics. Property, Competition, Policies, Cheltenham 2012,
s. 74-181.

317, Stiglitz, Ekonomika sektora publicznego, Warszawa 2004, s. 34.
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Zatem zasadne s3 wywody, Ze ,,zaufanie przenika wszystkie sfery ludz-
kiej aktywnosci, od zycia osobistego az po gospodarke i polityke. W czasach
kiedy nic nie jest stale i na kazdym kroku napotykamy ryzyko oraz niepew-
nos¢, jego obecnos¢ jest wrecz konieczna do zachowania porzadku spotecz-
nego. Spoleczenstwa, w ktorych ludzie sobie nie ufajg, nie s3 w stanie bu-
dowac relacji, wspotpracowac ani osigga¢ trudniejszych celow zwigzanych
z rozwojem gospodarczym. Zaufanie jest sktadowg kapitalu spotecznego,
przeklada si¢ na zdolno$¢ do budowania innowacyjnej i nowoczesnej gospo-
darki. W panstwach, w ktérych ludzie ufaja sobie, panuje dobrobyt (...)"*.
Podobnie opracowanie The Governance Raport 2014 wskazuje siedem glo-
balnych wyzwan wobec rzadzenia publicznego. Jedno z nich dotyczy postu-
latu efektywnego, uczciwego, sprezystego zalatwiania spraw publicznych®.

Jerzy Hausner pisze, ze zle otoczenie instytucjonalne gospodarki — m.in.
niesprawiedliwe decyzje administracyjne, niska jakos¢ ustug publicznych
(takze wzgledem gospodarki), patologie w sferze stanowienia i wykonywa-
nia prawa; nie mozna uznac za czynniki sprzyjajace konkurencyjnosci Pol-
ski*’. Dlatego nalezy uwazac za — co najmniej uzyteczne dla rozwoju spo-
teczno-gospodarczego dzialania na rzecz rozwoju kapitalu spotecznego
(takze w zakresie tytulowej problematyki tego tekstu).

Postulaty public governance a zaufanie do wtadz publicznych
w administrowaniu publicznym

M. Dgbicki i A. Debicka twierdza: ,termin governance wprowadzony
przez Bank Swiatowy w latach 90. XX wieku nie ma polskiego odpowied-
nika i jest trudno przettumaczalny. Bank Swiatowy definiowal good gover-
nance jako system przewidywalnego i o§wieconego sposobu tworzenia poli-
tyk publicznych, ktdry jest transparentny i obejmuje biurokracje dzialajaca
na podstawie etosu zawodowego, egzekutywe rozliczang ze swoich dziafan,
oraz silne spoleczenstwo biorace udziat w zyciu publicznym przy zalozeniu,
ze Wszyscy przestrzegaja zasad panstwa prawa .

32 http://diamenty.forbes.pl/zaufanie-jest-kluczem-do-rozwoju-kraju,artykuly,137785,1,1.ht-
ml, [dostep: 20.06.2015].

* The Governance Report 2014, Oxford 2014, s. 19. Por. takze S. Bell, A. Hindmoor, Rethin-
king Governenance, Cambridge 2014, s. 112, gdzie znajduje si¢ tabela ukazujaca daleko ida-
ca zalezno$¢ miedzy poziomem zaufania spofecznego, a poziomem rozwoju gospodarek po-
szczegolnych krajow.

** Konkurencyjna Polska. Jak awansowad w swiatowej lidze gospodarczej, red. J. Hausner, Kra-
koéw 2013, s. 81-82.

* Nowe problemy badawcze w teorii prawa administracyjnego, red. J. Bo¢, A. Chajbowicz,
Wroclaw 2009, s. 195-196. Podobnie wspomniani autorzy podnosza, ze takze zaréwno ONZ,
jak i OECD w trakcie sprawdzania poziomu good governance w danym panstwie — badaja, czy
wladze sprawiedliwie traktuja swoich obywateli (s. 198 i 200).
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Governance stanowi wytwor kregu cywilizacji transatlantyckiej — przede
wszystkim o pochodzeniu anglosaskim. W dzisiejszej dobie cechuje si¢ za-
siegiem i znaczeniem $wiatowym. Interesujaca egzemplifikacja jego biezg-
cego zastosowania s3 przemiany administrowania publicznego w Chinach,
gdzie np. w Pekinie zmieniono celowo w 2010 roku nazwe Chinskiej Na-
rodowej Szkoty Administracji na Chinska Akademi¢ Governance®. Anglo-
jezyczna literatura administrowania (wzglednie zarzadzania) publicznego
obfituje w pozycje dotyczace wykorzystania postulatéw governance w trans-
formacjach systemu spoleczno-gospodarczego dzisiejszych Chin®.

Generalnie w swoich wywodach, dotyczacych public governance, autor
opiera sie na koncepcjach M. Bevira, ktérego mozna uzna¢ za reprezenta-
tywnego przedstawiciela dzisiejszego governance. Koncepcje oraz idee gover-
nance nie sa niezmienne i uwzgledniajg fakt nieustajacych proceséw trans-
formacji administrowania publicznego (szczegdlnie w dobie dzisiejszej).
Dlatego wskazany autor podkresla wieloaspektowy, ztozony charakter wspot-
czesnego governance — wywodzac, ze: ,nowe governance nie ma charakteru
monolitycznego (...) podobnie (...) monolitami nie sg pafistwo, czy tez apa-
rat wladz publicznych (...) wladztwo publiczne jest dzis stale przeksztalcane,
negocjowane i kontestowane — na wiele réznych sposobdw (...)" .

M. Bevir w szczegolnosci podnosi nastepujace postulaty wzgledem sfe-
ry administrowania publicznego: a) dobre informowanie opinii publicznej
(skoro obywatele i ich grupy majg wspotdziata¢ w zyciu publicznym - to
winni by¢ co najmniej dostatecznie poinformowani o jego sprawach), party-
cypacji wzgledem proceséw decyzyjnych (np. budzetowanie partycypacyjne;
badz decentralizacja planowania), b) koprodukgcje (tj. wykonywanie zadan;
badz ustug publicznych przez grupy obywateli — co np. jest szczegolnie roz-
powszechnione w Ameryce Potudniowej i Azji Poludniowo-Wschodniej),
¢) monitoring obywatelski**, d) mediacje¢ wspolnotowg (rozumiang nie tylko
jako mediacje miedzy poszczegdlnymi grupami intereséw w sporach doty-
czacych spraw publicznych danej wspolnoty, ale tez przez zaktadanie i pro-

* http://nsaww.nsa.gov.cn/content.php?nid=101, [dostep: 21.06.2015].

* Por. N. Berggruen, N. Gardels, Intelligent Governance for the 21st Century, Cambridge 2013,
s. 21 i n; Civil Society and Governance in China, red. J. Yu, S. Guo, NY 2012, s. 39 i n.; China’s
Search for Good Governance, red. D. Zhenglai, S. Guo, NY 2011, s.35in.

* M. Bevir, Governance, Oxford 2012, s. 59 i n. Nadto mozna zwroci¢ uwage na podobne wy-
wody J. Starosciaka co do przemian administrowania - por. J. Starosciak, Problemy wspotcze-
snej administracji, Warszawa 1972, s. 185-194.

¥ M. Bevir wywodzi nawet, Ze kontrola spoteczna w ramach monitoringu obywatelskiego
ma mie¢ charakter komplementarny wobec dotychczasowych form kontroli administrowa-
nia publicznego (np. sadowej). Tym samym winna pozytywnie oddziatywa¢é wzgledem zaufa-
nia obywateli do wladz publicznych oraz spolecznego poczucia sprawiedliwo$ci administro-
wania publicznego.
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wadzenie lokalnych centréw mediacji dla podmiotéw danych wspoélnot).
Wedle niego odrodzenie demokratycznych idealéw ma by¢ zalezne od inno-
wacji wzgledem partycypacji i dialogu, ktére powinny wyposazy¢ admini-
strowanych w - stosunkowo - bezpos$rednig role wzgledem proceséw admi-
nistrowania publicznego®.

Podobnie wypowiadaja sie inni autorzy - przykladowo C. Pow wywodzi,
ze lepsze wykonywanie zarzadu publicznego pozytywnie oddzialywuje na
konkurencyjnos$¢ danego kraju. Zazwyczaj wymaga to zasadniczej zmiany
orientacji rzadzenia w kierunku zintegrowanego, uwzgledniajacego party-
cypacje administrowanych, bazujgcego na wynikach i bardziej efektywnego
zarzadzania publicznego, ktére przyjmuje nowy modus operandi orientujg-
cy sie na wartosci*'.

Podsumowanie

Autor pragnie podnies¢, ze realizacja przytoczonych koncepcji biezace-
go public governance moze by¢ rozpoznawana jako czesto wlasciwie niewy-
konalna (badz co najmniej istotnie utrudniona) w warunkach istotnych de-
ficytéw: poziomu zaufania administrowanych do wladz publicznych oraz
poczucia sprawiedliwego dzialania tych wladz u obywateli. Moze to stano-
wic istotny przedmiot refleksji nauk spotecznych. Rodzi to szereg postulatow
wzgledem administrowania publicznego, administrujacych, a takze pod-
miotéw administrowanych (autor wskazal tu jako propozycje dziatan ww.
koncepcje public governance dotyczace zarzadzania publicznego).

Dotychczas stosowane narzedzia wspomagania rozwoju — w tym zakre-
sie — nie zawsze przynosza zakladane rezultaty. Dlatego autor twierdzi, ze
wysoce uzyteczna bylaby - nie tylko naukowa - ale ogélnospoteczna, kon-
struktywna deliberacja na temat zaufania miedzy rzadzacymi, a rzadzonymi
(aczkolwiek w ujeciu perspektyw zaréwno pierwszych; jak i drugich).

By¢ moze to wlasnie teraz panstwo polskie ma rzadki, korzystny mo-
ment dziejowy, aby starac si¢ nadrobi¢ wielowiekowy dystans réznorakich
deficytow - takze w zakresie prezentowanym wycinku sfery zarzadzania pu-
blicznego; ale czy zechce — uzywajac sformutowania z preambuty Konstytu-
¢ji 3 maja 1791 r. - ,,korzystac z pory, w jakiej si¢ Europa znajduje**?

“ M. Bevir, A Theory of governance, Berkeley 2013, s. 187 i n. Por. takze przykladowo M. Bev-
ir, The SAGE Handbook of Governance, London 2013, s. 124-138.

1 Por. Governing to Win. Enhancing National Competitiiveness Through New Policy and Op-
erating Approaches, red. C. Prow Plymuth 2012, s. 92. Por. takze przedstawienie typu pan-
stwa integrujacego zasoby (refleksyjnego) w: Patistwo integrujgce zasoby — potencjat rozwojo-
wy a jakos¢ ustug publicznych, red. S. Mazur, Krakow 2011, s. 16-17.

2 W. Uruszczak, Konstytucja 3 maja 1791 r. Testament polityczny I Rzeczpospolitej, ,Przeglad
Sejmowy” 2011, nr 2, s. 9-40. Mozna takze podnie$¢, ze inne nauki spoleczne twierdzg, ze ka-
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Social Trust in public administration in Poland and Development

Summary

The author claims that the development has not only a quantifiable, economic character but
also a social character. The todays development of Poland, the human capital is much more
strongly used than the social capital, which is generated by the civic society. The negative
elements of public-institutional enviroment of polish economy are not a positive factors

for the competitivness of Poland. The author especially suggests to make use of concepts

of modern public governance for strengthening social trust in public administration (does
social capital too) in Poland.
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Innovation as a Key Driver of the Economic

Summary

Innovation is perceived as a competitive advantage, whether for individual, business and
non-business entity, as well as for the country, or across the political co-operations of
countries. This paper considers the Schumpeterian concept of innovation as well as the
situation in patent applications at the European Patent Office, the strategy Europe 2020,
Horizon 2020, global innovative index, innovative enterprises and also in the context of
innovation in the blue economy. Paper contains statistics data from recent years rele-
vant to the issue of innovation. For comparison, some tables with data mainly for the
V-4 countries are complemented with figures of the three most innovative economies in
the world (USA, Japan and South Korea) and in the EU-27 with one the most innovative
country Finland and with Latvia which occupies ranking from the opposite side.

Key words: innovation, competitiveness, research and development, global innovative in-
dex, innovative enterprise, patents, blue economy

Intoduction

One of the quotes on innovation says that only legitimate entitlement
to profit is innovation. In today’s oversized world when the goods and
services on the market are from as ,,fiction world®, it is doubly true. The
customer is therefore very demanding and carefully selects what it is for
him a value and he evaluates for themselves how important is and appre-
ciates it that buy it in the form of goods or services. On the other hand, it
is a challenge for suppliers who either can or can not use. And innovation
is what scores at the customer what the customer is interested in what he
buy. It is the value that the customer will appreciate via buying. So it is re-
al, tangible value, not something imaginary realization.
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Innovation is seen as a competitive advantage, whether for individuals,
business and non-business entity as well as for the country, or across the po-
litical groupings of countries.

By L. Michnik (Encyclopedia of Economics, 1995), innovation is a new
idea or concept in the economic field, ie invents new or improved products,
services, processes or technology and its implementation into practice. In
other words, innovation means the whole complex multitude of activities
from inventions to implementation. In a narrower sense it's just a creative
process that combines existing things in new ways in order to produce / of-
fer an unique thing. In a more narrow sense it is just a new idea or concept
[6]. This contribution, however, accentuates the innovation rather in terms
of its practical application, namely in the form of a commercial strain when
will benefit all stakeholders in the supply - demand chain.

Theory of innovation

The word innovation comes from Latin and means ,,renewal”. The found-
er of the theory of innovation is considered as Joseph A. Schumpeter (he was
the Austrian Minister of Finance), one of the greatest personality in world
economics, incidentally Czech native, who in 1912 formulated the so-called.
»Combination of developments®, understood as crossing the recovered sys-
tems and processes in a closed circle. In the theory of economic development
he wrote about competition as a permanent innovation process, which forc-
es the entrepreneur to innovate. In the history of economics, the concept of
continuous recording innovations elaborated in 1932 in his book Economic
cycles as innovative wave [9].

As a basic idea of innovation Schumpeter used that entrepreneurs will
try to use technological innovation — new product or service, or process.
When this innovation get the competitive advantage, and after some time
it will be the only case of such an innovation, an entrepreneur can expect
high earnings, what Schumpeter called “monopoly profits”. Other entrepre-
neurs obviously will see its success and will try to bring mimic him - result-
ing of this will be creation of further innovation. The subsequent flurry of
new ideas gradually remove the monopoly profits and again achieved some
equilibrium point. At this point the innovation cycle begins again. Our orig-
inal entrepreneur or someone else is looking for other options innovations
that again will change the “rules of the game” and everything starts anew.
Schumpeter talks about the process of “creative destruction,” where there is
a continuing effort to create something new, which simultaneously cancels
the old rules and introducing new ones - all the while driven by an effort to
generate new revenue. Innovation has been defined as the enforcement (and
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not just inventing) new combination of production factors (entrepreneurs),

while later in the text as an upgrade directly refers to this new combination.

Innovation is by its hypothesis of what causes economic growth; lack of in-

novation at the time, the economy moves in stereotyped ring [5].

He distinguished five alternatives for new combinations of typical changes:
o the introduction of new products, respectively original products with

new properties

o changes in manufacturing organization introduction of new production
methods, new techniques, new methods of distribution and sales

 the use of new raw materials and materials

o anew organization of the market position and marketing (eg. the estab-
lishment or breaking of monopoly)

« opening new markets, changes in market structure.

o OECD Manual defines four types of innovations that covers a wide range
of changes in the companies activities [13]:

o Product innovation - involve substantial changes in the capabilities of
goods and services and as an indication of an entirely new product or
service, as well as significant improvement of an existing product

o process innovation - represents a significant change in the method of
production and supply

o organizational innovations - a reference to implementation of new
organizational methods. There may be changes in business prac-
tices, in workplace organization or external business relations
marketing innovation - include the introduction of new marketing
methods. These could include changes in product design and packag-
ing, promotions and product are placed, and in the methods of pricing
and services.

One of the ,,dimension® of innovation is the degree of novelty. There are
different levels of innovation - small (incremental) improvements to major
radical innovations. The way we approach Incremental changes everyday
will be different from the way in which we approach to implementing ma-
jor changes to products. However, of perceived novelty of innovation is a sig-
nificant level. The novelty is largely a question of perception of the subject.

On average, innovations taking place in the form of incremental (pro-
gressive) than in the form of radical innovation of type the ,new to the
world®, which represent only 6-10% of all projects referred to as innovation.
Incremental innovations are mostly related to optimizing and removal of in-
sufficiencies of established already in process. In terms of cumulative ben-
efits over time they tend to be much more efficient incremental innovation
than the benefits achieved by the occasional radical changes. Continuous
(incremental) innovation in the last few years has gained particular atten-
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tion to strategies within the framework of the so-called TQM (Total Quali-
ty Management). The increased focus on continuous (incremental) improve-
ment was a reaction to the significant achievements that just on the basis of
quality improvement in the process of incremental changes achieved by Jap-
anese industrial producers. It is not however any news. Efficiency increases
with the growth in the amount of production and the result is always small
incremental innovations resulting from solving problems in the marketing
of a new product. Also that various ,lean® strategies in production, known
recently, confirms the growing importance of continuous (incremental) in-
novation.

A trio of scientists who are Jeffrey Dyer of Brigham Young American
University, Hal Gregersen of known global business school INSEAD and
Clayton Christensen of Harvard University, USA managed to detect five
skills, without which innovator does not make. They are the following ca-
pabilities:

o giving right questions,

o observation,

e experimentation,

o networking and

e creation of relevant links [11].

L. Michnik, in the Encyclopedia of Economics in 1995 said that even in
the strict sense, innovation is just a new idea or concept [6]. With this for-
mulation can be based on today's experience to argue, because innovation is
not an idea, a patent, project, but neither product respectively. They has be-
come only when they are carried out successfully in the market, ie that they
have real customers who appreciate their real buying, respectively via re-
peated buying. Innovation must be distinguished from inventions (inven-
tiveness), which is the ability to find new insights, see the possibilities of use-
ful changes. Invention is the first step in a long process in which the good
idea converted into a widely-use and effective product or service. Not all new
knowledge will develop into the implementation phase, not all will become
innovations.

Innovation and competitive advantages

The basis for innovation is the ability to see the context, noting oppor-
tunities to use them. Innovation does not only concern the opening of new
markets, many also provide new ways of action on existing markets. Inno-
vations are beneficial to companies in several ways. It is a strong correla-
tion between market performance and new products. New products help
to maintain market share and increase profitability of the company. Ability
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to develop new products is also important because the environment is con-
stantly changing, characterize their shifts in the socio-economic field (what
people expect, what their habits...), or legislation. An important source of
benefits may be the ability to do something else or does not know a better
way to do this than others. We must realize that the benefits that flow from
these innovative steps are progressively disappearing with it as there is a fal-
sification of the original steps with other participants in the market. Unless
the company is no able to enter into further innovation risks that will be left
behind.

An important point of innovation management is the need to manage in
an integrated way: when we look at the process as a pentathlon sport disci-
plines. Who wants to succeed is not enough just to be good in any of the dis-
ciplines, but they need to be successful in each discipline. Some companies
have excellence in research and development, but they can not evaluate their
skills in the field of end-user market. Other companies failed to properly
connect innovation and its business strategy - eg. invest huge resources in-
to advanced manufacturing technology, but then find that these investments
paid out. The key is to know the experience to evaluate and learn from them.
Or the ability to adapt on the basis of their innovation management process
so that if in the future a similar problem occurs, the company should react
quickly and correctly. This cycle of ,,learning“ is very easy rules but in practice
in most organizations is lacking. The result is frequently repeated the same
types of errors as well as an inability to learn from the failures of others... In
the innovation process for example very often lack clearly established point
that adequately assess the causes of success or failure of a project. It's large-
ly because they are afraid (in the case of failed projects) blame and criticism.
But without this ,,pause for reflection” is highly likely that in the future will
repeat the same mistakes.

Business enterprise R&D (research and development) expenditures
by size class are shown in the table 1.

Table 1. Business enterprise R&D expenditure (BERD) in million EUR and
by size class as a percentage of total, 2010

Between
. Less than Between More than
Country/ | Totalin | EUR 10 10 and 49 >0 250
. million per 1 1 and 249 1
Region EUR capita | “MPIOY- employ- employ- employ-
ees, % ees, % ees. % ees, %
EU-27 152478 300.8 na na na na
Finland 4 854 890.6 2.9 6.7 9.6 80.8
gzeCh . 1448 | 300.8 22 9.1 26.8 62.0
epublic
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Hungary 674 68.2 12.8 13.2 16.9 57.1
f{lovak : 175 323 7.6 5.5 27.7 59.2
epublic

Poland 694 18.6 4.2 8.0 18.2 70.8
Latvia 40 13.6 9.1 16.1 32.6 42.1
Japan 91 943 724.6 - - 6.3 93.5
USA 202 461 630.7 - 7.6 9.2 83.2
South 21415 426.4 1.1 10.2 11.8 76.9
Korea

To calculate per capita figures in the table above and in the others tables
in this article have been used the number of inhabitants in the table 2.

Table 2. Population in selected countries and region EU-27

Country/Region Population in thousand
EU-27 506 910
Poland 37 240
Czech Republic 10510
Hungary 9 880
Slovak Republic 5420
Finland 5450
Latvia 2940
Japan 126 880
South Korea 50 220
USA 321000

Investing in research and development [4]

The Europe 2020 Strategy sets out a vision of Europe’s social market
economy for the 21st century with the 3% R&D intensity goal as one of the
five headline targets to be achieved by the EU by 2020. Government bud-
get appropriations or outlays on research and development (GBAORD) is in
the different countries and different regions different. GBAORD on R&D are
all the appropriations allocated to R&D in the central government or feder-
al budgets, and therefore refer to budget provisions rather than to actual ex-
penditure. Provincial or state governments should be included where the
contribution is significant. GBAORD data are compiled by national statisti-
cal authorities from data on public budgets. These measure government sup-
port for R&D activities, i.e. they determine how much priority governments
give to the public funding of R&D.

In 2010, GBAORD expressed as a percentage of GDP reached 0.76% in
the EU-27.This was below the levels recorded by its major economic part-
ners: Japan (0.78 %) and the United States (1.02%). For example in South Ko-
rea was GBAORD 1.09%.
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In 2011, wide disparities in GBAORD as a share of GDP were observed
among the Member States, ranging from 1.09% in Finland to 0.15% in Lat-
via. Finland, Denmark and Portugal were the only Member States where this
share exceeded 1%, as was also the case in the United States and South Ko-
rea. A further six Member States recorded GBAORD levels above the EU-
27 average (0.73%): Germany, France, the Netherlands, Sweden, Austria and
Estonia. In 2011, GBAORD in the EU-27 amounted to EUR 92 308 million.
The three leading Member States in terms of GBAORD - Germany, France
and the United Kingdom - accounted for more than half of this amount. At
country level, the two socio-economic objectives linked to the ,,general ad-
vancement of knowledge“ accounted for the largest shares of total GBAORD
in 27 Member States. ,, Industrial production and technology“ was the top
socioeconomic objective in Belgium, while ,education” came first in Lith-
uania.

In the table 3 is documented GBAORD in the European Union (EU-27
and EU-15), USA, Japan, South Korea and in the countries V-4. And to co
compare the most GBAORD as a percentage of GDP in 2011 reached Fin-
land at 1,1% and the least Latvia at 0,15%. And in the table 4 is GBAORD for
V-4 countries.

Table 3. Total GBAORD as a percentage of GDP, 2005-2011

Country/Region 2005, % 2011, %
South Korea 0,78 1,09
USA 1,04 1,02
Japan 0,71 0,78
EU-15 0,73 0,76
EU-27 0,71 0,73

Table 4. Total GBAORD as a percentage of GDP, 2011, in the countries V-4

Country 2011, %
Czech Republic 0,69
Hungary 0,49
Poland 0,44
Slovak Republic 0,23

In the table 5 are the total GBAORD data for selected countries and
EU 27. For comparison, some tables with data for the V-4 countries are com-
plemented with figures of the three most innovative economies in the world
(USA, Japan and South Korea) and in the EU-27 with the most innovative
country Finland and with Latvia which is the least innovative (some figures
are lower for Romania or Bulgaria).
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Table 5. Total GBAORD in million EUR and per capita in 2011

Country/Region Total, mil. EUR EUR per capita
Finland 2 065 378,9
USA 111977 348,8
Japan 32 880 259,1
EU-27 92 308 182,1
South Korea 8 464 168,5
Czech Republic 1048 99,7
Hungary 492 49,8
Poland 1631 438
Slovak Republic 162 29,9
Latvia 30 10,2

One of the five headline targets of Europe 2020 Strategy is to achieve an
R&D intensity (R&D expenditure as a percentage of GDP) of 3% in the EU.
In 2011, R&D intensity in the EU-27 stood at 2.03%. Despite an increase on
the 2010 figure (2.01%), it was below the figures recorded in Japan (2009:
3.36%), South Korea (2010: 4%) and the United States (2009: 2.87%), but
higher than in China (2009: 1.7%). Among the EU Member States, only Fin-
land (3.78%), Sweden (3.37%) and Denmark (3.09%) exceeded the EU goal
of devoting 3% of GDP to R&D, also outperforming the United States. An-
other seven Member States, namely Germany (2.84%), Austria (2.75%), Slo-
venia (2.47%), Estonia (2.38%), France (2.25%), the Netherlands and Bel-
gium (both 2.04%) were above the EU-27 average although below the target
figure of 3%.

Between 2005 and 2011, R&D expenditure in the EU-27 increased by an
average of 3% per year, reaching EUR 257 billion in 2011. Germany, France
and the United Kingdom together accounted for more than half of all R&D
expenditure in the EU-27. The business enterprise sector was the largest of
the four main institutional sectors of R&D performance in 2011, account-
ing for 62.3% of EU-27 R&D expenditure. The higher education sector and
government sector followed with shares of 24.0% and 12.7% respectively.
In 2010, the government sector financed 34.6% of total R&D expenditure
in the EU-27, while business enterprise financed 53.9%. The third import-
ant source of funds (almost 9%) was the category of ‘abroad’. More than 49%
of R&D expenditure in Cyprus, Poland, Romania and Slovakia was funded
by the government sector. On the other hand, the business enterprise sector
was heavily involved in financing R&D activities in R&D-intensive Member
States such as Germany, Finland, Sweden and Denmark.

In many of the countries under review, the manufacturing sector ac-
counted for the greatest share of business enterprise R&D expenditure. This
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was notably the case in Germany, Slovenia, Finland and Sweden, where 75%
or more of R&D expenditure by the business enterprises was devoted to man-
ufacturing. However, eight other Member States (Bulgaria, Estonia, Ireland,
Cyprus, Latvia, Lithuania, Portugal and the United Kingdom) saw more than
half of their expenditure go on the services of the business economy.

Table 6. R&D intensity (R&D expenditure as % of GDP), 2005-2011

Country/Region 2005, % 2011, %
South Korea 2.80 4.00
Japan 3.30 3.36
USA 2.60 2.87
EU-15 1.90 2.12
EU-27 1.85 2.03
China 1.35 1.70

Table 7. R&D intensity (R&D expenditure as % of GDP), 2011, in the coun-
tries V-4

Country 2011, %
Czech Republic 1.80
Hungary 1.35
Poland 0.80
Slovak Republic 0.70

Table 8. Total R&D expenditure in million EUR and per capita in 2011

Country/Region Total, mil. EUR EUR per capita
USA 287909 896.9
EU-27 256 587 506.2
Japan 121 357 956.5
South Korea 28 629 570.1
Finland 7 164 1314.5
Czech Republic 2875 273.5
Poland 2836 76.2
Hungary 1205 122.0
Slovak Republic 468 86.3
Latvia 141 48.0
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Human resources in science and technology [4]

Investment in research, development, education and skills constitutes
a key policy area for the EU as these are elements essential to economic
growth and to the development of a knowledge-based economy, leading to
a growing interest in the role and measurement of skills. In this context,
there is an increased need to measure and analyse the most highly skilled
parts of the labour force, both within the EU and internationally. Statistics
on human resources in science and technology are used to monitor the sup-
ply and demand of highly qualified persons by measuring stocks and flows.

In the table are information about fields which students (as a % of pop-
ulation aged 20-29) are studied. We see that in Finland, which is the most
innovative, Finnish students compared with students from all EU countries,
most prefer studying of science and technology.

Table 9. Students participating in tertiary education, 2010

Science, Engineering,
Country/Region All fields, % mathematics and manufacturing and
computing, % construction, %
EU-27 32.0 3.2 4.6
Finland 47.8 4.9 11.9
Poland 36.9 3.0 4.9
Latvia 31.7 1.8 4.0
Czech Republic 30.1 3.3 43
Hungary 29.9 2.1 4.2
Slovak Republic 26.8 2.2 4.0

Unemployment rates were generally significantly higher for non - hu-
man resources in science and technology than human resources in science
and technology. Although unemployment levels in both categories remained
comparable in the EU-27 between 2001 and 2011, there were significant
variations across countries.

Table 10. Percentage of unemployment among human resources in science
and technology (HRST) and non- human resources in science and technol-
ogy (NON-HRST) in % for years 2001 and 2011

Country/Region H%{(;("}lo/ 2001 2011 2011
, % NON-HRST, % HRST, % NON-HRST, %
EU-27 2.8 11.4 4.0 13.4
Finland 3.1 15.9 3.1 12.0
Poland 3.1 23.0 4.0 12.7
Latvia 3.6 17.1 53 21.2
Czech Republic 1.0 11.1 1.6 9.5
Hungary 0.7 7.6 3.1 14.9
Slovak Republic 2.1 25.6 3.5 18.5
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Community innovation survey [4]

The Community Innovation Survey (CIS) is designed to monitor the
progress of innovation activity in Europe. It allows a better understanding of
the innovation process and analyses the links between innovation and eco-
nomic fields as competitiveness, employment, economic growth. The latest
wave of Community Innovation Survey was conducted in 2010.

In the EU-27 Member States (excluding Greece) 52.9% of enterprises
from industry and services reported innovation activity between 2008 and
2010. Among all the participating countries, the highest proportions of en-
terprises with innovation activity were found in Germany (79.3%), Lux-
embourg (68.1%), Iceland (63.8%), Belgium (60.9%) and Portugal (60.3%).
The lowest rates were observed in Bulgaria (27.1%), Poland (28.1%), Latvia
(29.9%), Romania (30.8%) and Hungary (31.1%).

In 2010, 39.7% of enterprises in the EU-27 (excluding Greece and the
United Kingdom) were considered active in terms of product and process
innovation (without regard to organisational or marketing innovation), the
same percentage as in 2008. In most countries, the proportion of innovative
enterprises was generally higher in industry (excluding construction) than
in services. The opposite was observed in Iceland, Luxembourg, Portugal,
Lithuania, Hungary and Romania.

Highly important innovation objectives in product and/or process inno-
vative enterprises in the period 2008-2010 were:

« increasing range of goods or services,

« replacing outdated products or processes,

« enter new markets,

« improving quality of goods or services,

« improving flexibility for producing goods or services,
« increase capacity for producing goods or services,

« improve health and safety,

o reduce labour costs per unit output,

« reducing material and energy costs per unit output,

« reducing environmental impacts.

In the table 11 are figures of innovative enterprises in the EU-27 in 2008
and 2010. Innovative enterprises i.e. enterprises that implemented any type
of innovation (including enterprises with abandoned, suspended or ongoing
innovation activities, regardless organisational or marketing innovation).
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Table 11. Innovative enterprises in the EU-27, 2008 and 2010, (% of the to-
tal of enterprises)

2008, 2010,

Country/Region % of the total % of the total

of enterprises of enterprises
EU-27 40.0 40.0
Finland 47.5 47.0
Czech Republic 39.5 35.0
Slovak Republic 21.5 28.5
Hungary 21.0 18.5
Latvia 20.0 16.5
Poland 20.0 16.0

The largest increase in the number of innovative enterprises in the EU-
27 in this period (2008-2010) recorded Slovak and Dutch companies. The
largest decline again companies from Bulgaria, Norway and Cyprus.

Global innovation index [3]

The Global Innovation Index 2014: The Human Factor in Innovation
is the result of a collaboration between Cornell University located in Itha-
ca, New York, USA, INSEAD (INSEAD is a graduate business school with
campuses in Europe: Fontainebleau, France; Asia: Singapore and the Mid-
dle East: Abu Dhabi. INSEAD offers various academic programs includ-
ing a full-time Master of Business Administration program, Executive MBA
program, a Master in Finance program, a PhD in management program, and
a variety of executive education programs) and the World Intellectual Prop-
erty Organization (WIPO - a specialized agency of the United Nations) as
co-publishers, and their Knowledge Partners.

The GII recognizes the key role of innovation as a driver of econom-
ic growth and well-being. It aims to capture the multi-dimensional facets
of innovation and to be applicable to developed and emerging economies
alike. In doing so, it helps policy makers and business leaders move beyond
one-dimensional innovation metrics towards a more holistic analysis of in-
novation drivers and outcomes.

The Global Innovation Index (GII) is an annual publication which fea-
tures, among others, a composite indicator that ranks countries/economies
in terms of their enabling environment to innovation and their innovation
outputs. The GII surveys 143 economies around the world, using 81 indica-
tors—to gauge both their innovation capabilities and measurable results. Rec-
ognizing the key role of innovation as a driver of economic growth and pros-
perity, and the need for a broad horizontal vision of innovation applicable to

174



Innovation as a Key Driver of the Economic

developed and emerging economies, the GII includes indicators that go be-
yond the traditional measures of innovation such as the level of research and
development.

The table 12 shows the top 10 countries with the highest GII and GII of
selected countries. A total of 143 countries were evaluated, of which Switzer-
land achieved the highest GII and at the least GII Sudan.

Table 12. Global Innovation Index ranking, 2014

Rank Country Score (0-100)
1 Switzerland 64.78
2 United Kingdom 62.37
3 Sweden 62.29
4 Finland 60.67
5 Netherlands 60.59
6 USA 60.09
7 Singapore 59.24
8 Denmark 57.52
9 Luxembourg 56.86

10 Hong Kong (China) 56.82
13 Germany 56.02
16 South Korea 55.27
20 Austria 53.41
21 Japan 52.41
26 Czech Republic 50.22
34 Latvia 44.81
35 Hungary 44.61
37 Slovakia 41.89
45 Poland 40.64
143 Sudan 12.66

List of used 81 indicators for GII:
o Institutions

— Political environment (Political stability and absence of violence/terror-
ism, Government effectiveness, Press freedom);

— Regulatory environment (Regulatory quality, Rule of law, Cost of re-
dundancy dismissal);

— Business environment (Ease of starting a business, Ease of resolving in-
solvency, Ease of paying taxes).
o Human capital & research

- Education (Expenditure on education, Government expenditure on
education per pupil, secondary, School life expectancy, Assessment in read-
ing, mathematics, and science, Pupil-teacher ratio, secondary);
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— Tertiary education (Tertiary enrolment, Graduates in science and engi-
neering, Tertiary inbound mobility);

— Research & Development (Researchers, Gross expenditure on R&D, QS
university ranking average score of top 3 universities).

« Infrastructure

— Information & communication technologies (ICT Access, ICT use, Gov-
ernment’s online service, Online e-participation);

- General infrastructure (Electricity output, Logistics performance,
Gross capital formation);

— Ecological sustainability (GDP per unit of energy use, Environmental
performance, ISO14001 environmental certificates).

o Market sophistication

- Credit (Ease of getting credit, Domestic credit to private sector, Micro-
finance institutions’ gross loan portfolio);

- Investment (Ease of protecting investors, Market capitalization, Total
value of stocks traded, Venture capital deals);

- Trade & competition (Applied tariff rate, weighted mean, Market ac-
cess for non-agricultural exports, Intensity of local competition).

« Business sophistication

- Knowledge workers (Employment in knowledge-intensive services,
Firms offering formal training, GERD performed by business enterprise,
GERD financed by business enterprise, GMAT test takers);

— Innovation linkages (University/industry research collaboration, State
of cluster development, GERD financed by abroad, Joint venture/strategic al-
liance deals, Patent families filed in at least three offices);

- Knowledge absorption (Royalties and license fees payments, High-tech
imports, Communications, computer and information services imports,
Foreign direct investment net inflows.

o Knowledge & technology outputs

- Knowledge creation ( National office resident patent applications, Pat-
ent Cooperation Treaty resident applications, National office resident util-
ity model applications, Scientific and technical publications, Citable docu-
ments H index);

- Knowledge impact (Growth rate of GDP per person engaged, New busi-
nesses density, Total computer software spending, ISO 9001 quality certifi-
cates, High-tech and medium- high-tech output);

- Knowledge diffusion (Royalties and license fees receipts, High-tech ex-
ports, Communications, computer and information services exports, For-
eign direct investment net outflows).
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o Creative outputs

— Intangible assets (National office resident trademark applications, Ma-
drid System trademark applications by country of origin, ICTs and business
model creation, ICTs and organizational model creation);

— Creative goods & services (Cultural and creative services exports, Na-
tional feature films produced, Global entertainment and media output,
Printing and publishing output, Creative goods exports);

- Online creativity (Generic top-level domains, Country-code top-level
domains, Wikipedia monthly edits, Video uploads on YouTube).

Innovative enterprises in the european union

In the EU27, just under half (48.9%) of enterprises of 10 employees or
more reported innovation activity during the period 2010-2012. The propor-
tion of innovative enterprises in the EU28 dropped in 2010-2012 compared
with both 2006-2008 (51.5% innovative enterprises) and the peak recorded
in 2008-2010 (52.8%). This pattern was observed in the majority of Mem-
ber States. Innovation activities refer to product and process innovation as
well as organisational and marketing innovation. Between 2010 and 2012,
innovation in EU enterprises related mainly to organisation (27.5% of all en-
terprises), followed by marketing innovations (24.3%), product innovations
(23.7%) and process innovations (21.4%). It should be noted that enterpris-
es could have introduced innovations in more than one single area. This in-
formation, issued by Eurostat, the statistical office of the European Union,
comes from the Community Innovation Survey 2012, [2]. This survey con-
tains a broad set of indicators on innovation activities of enterprises and pro-
vides for the first time information on strategies and obstacles for reaching
the innovative enterprises goals.

Table 13. Share of innovative enterprises in the European Union, % of enter-
prises (Rank by innovative enterprises in 2010-2012)

Rank | Country/Region 2006-2008 2008-2010 2010-2012

EU28 51.5 52.8 48.9
1 Germany 79.9 79.3 66.9
2 Luxembourg 64.7 68.1 66.1
3 Ireland 56.5 59.5 58.7
4 Italy 53.2 56.3 56.1
5 Sweden 53.7 59.6 55.9
6 Belgium 58.1 60.9 55.6
7 Portugal 57.8 60.3 54.6
8 Austria 56.2 56.5 54.4

177



Anna Diacikova

9 France 50.2 53.5 53.4
10 Finland 52.2 56.2 52.6
11 Greece na na 52.3
12 Malta 37.4 41.5 51.4
12 Netherlands 44.9 56.7 51.4
14 Denmark 51.9 54.7 51.1
15 United Kingdom 45.6 44.3 50.3
16 Estonia 56.4 56.8 47.6
17 Slovenia 50.3 494 46.5
18 Czech Republic 56.0 51.7 43.9
19 Cyprus 56.1 46.2 42.1
20 Croatia 44.2 424 37.9
21 Slovakia 36.1 35.6 34.0
22 Spain 43.5 41.4 33.6
23 Lithuania 30.3 34.5 32.9
24 Hungary 28.9 31.1 32.5
25 Latvia 24.3 29.9 30.4
26 Bulgaria 30.8 27.1 27.4
27 Poland 27.9 28.1 23.0
28 Romania 33.3 30.8 20.7

Notice: EU27 without Greece for 2006-2008 and 2008-2010
na — not available.

Compared with 2006-2008, the share of innovative enterprises in the
EU28 decreased by 2.6 percentage points in 2010-2012, from 51.5% to
48.9%. The largest falls in the proportion of innovative enterprises were ob-
served in Cyprus (56.1% in 2006-2008 compared with 42.1% in 2010-2012,
or -14.0 percentage points), Germany (-13.0 pp), Romania (-12.6 pp), the
Czech Republic (-12.1 pp) and Spain (-9.9 pp). On the opposite end of the
scale, the share of innovative enterprises increased the most in 2010-2012
compared with 2006-2008 in Malta (from 37.4% in 2006-2008 to 51.4% in
2010-2012, or +14.0 percentage points), followed by the Netherlands (+6.5
pp), Latvia (+6.1 pp) and the United Kingdom (+4.7 pp). Compared with
2008-2010, it should be noted that the proportion of innovative enterprises
in 2010-2012 has grown in only 5 Member States: in Malta, the United King-
dom, Hungary, Latvia and Bulgaria.

178



Innovation as a Key Driver of the Economic

Table 14.Innovation activities of innovative enterprises in 2010-2012, % of
enterprises ( Rank by innovative enterprises in 2010-2012, table 13)
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EU-28 36.0 23.7 21.4 37.1 27.5 24.3
1 Germany 55.0 35.8 25.5 47.6 32.2 344
2 | Luxembourg 48.5 30.3 32.8 53.5 46.8 32.4
3 Ireland 42.3 27.8 25.9 50.8 21.8 35.7
4 Italy 41.5 29.1 30.4 45.3 335 31.0
5 Sweden 45.2 31.5 239 39.1 25.3 30.4
6 | Belgium 46.5 31.5 31.1 379 29.3 21.9
7 | Portugal 41.3 26.0 33.5 43.6 32.8 32.8
8 | Austria 39.3 26.6 28.7 46.1 36.4 29.5
9 France 36.7 24.2 24.1 42.3 34.2 254
10 Finland 44.6 31.0 29.3 38.4 29.7 26.5
11 Greece 34.3 19.5 25.6 45.4 30.2 36.8
12 Malta 35.9 23.9 26.4 44.4 34.7 32.6
12 | Netherlands 44.5 31.9 25.9 35.7 27.3 23.2
14 | Denmark 38.1 24.8 22.9 41.8 32.2 29.4
15 | United Kingdom 34.0 24.0 14.1 39.1 34.2 16.8
16 | Estonia 38.4 20.7 23.8 31.8 21.7 21.9
17 | Slovenia 32.7 23.6 22.5 37.6 26.3 28.5
18 Czech Republic 35.6 25.3 24.0 31.6 20.5 22.4
19 Cyprus 29.9 20.9 28.2 36.1 26.2 29.5
20 Croatia 25.0 16.4 19.0 31.8 22.9 235
21 Slovakia 19.7 14.4 13.5 27.7 18.6 19.3
22 Spain 23.2 10.5 15.1 234 19.4 13.2
23 Lithuania 18.9 11.6 13.1 26.2 17.5 19.3
24 | Hungary 16.4 10.6 8.3 26.5 16.5 19.7
25 | Latvia 19.5 10.4 12.7 23.9 16.9 16.5
26 Bulgaria 16.9 10.8 9.3 18.6 12.4 14.2
27 Poland 16.1 9.4 11.0 15.5 10.4 10.6
28 Romania 6.3 3.4 4.6 18.8 14.1 13.8
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In 2010-2012, enterprises reporting organisation and/or marketing in-
novations were slightly dominant (37.1%) in the EU, compared with 36.0%
of innovative enterprises for products and processes. For organisation and/
or marketing innovations, the highest shares of enterprises that had car-
ried out these activities between 2010 and 2012 were recorded in Luxem-
bourg (53.5%), Ireland (50.8%), Germany (47.6%), Austria (46.1%), Greece
(45.4%) and Italy (45.3%). The highest proportion of product and/or pro-
cess innovative enterprises in 2010-2012 was registered by far in Germany
(55.0% of enterprises), followed by Luxembourg (48.5%), Belgium (46.5%),
Sweden (45.2%) Finland (44.6%) and the Netherlands (44.5%).

Situation analysis of european patent applications

One of the most successful American innovators was Thomas Alva Ed-
ison, who in his life has registered more than 1,000 patents. He understood
that innovation is not at issue own ideas — invention, but the ability to realize
the idea technically and commercially apply it. Innovation is often confused
with an invention by which a good idea - invention, converts into a wide-
ly-use and effective product.

The number of patent applications at the European Patent Office (EPO)
increased in 2013 by 2.8% and thus reached a historic high. This record
shows that Europe remains a key market for innovation. Time high reached
in 2013, the number of granted European patents. There were 66,700, an in-
crease of 1.6% over the previous year (65,600).

EPO in 2013 came to a record 265,690 patent applications. Of these,
nearly 66% were large companies, 29% of small and medium-sized enter-
prises and 5.5% of universities and research institutions. In absolute terms,
most patents were from the US, but converted on population lead, as seen
in tab. 1 European countries. This table shows the percentage of countries
in the top 10 patent applications per 1 million population in 2013. Of the
non-European is not only Japan ranked 9th. In the US, it was submitted to
1 million inhabitants 107 patent, which is less than in South Korea (129),
as well as 129 in European countries (EU-28 average). World’s second larg-
est economy, China signed up to the European Patent Office patents 3 per 1
million China inhabitants and Russia 2 patents per 1 million Russia popu-
lation [1].
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Table 15. EU patents registered in 2013 to 1 million inhabitants

No | Country No of patents per million inhabitants
1 Switzerland 832
2 Sweden 402
3 Finland 360
4 Denmark 347
5 Netherlands 347
6 Germany 328
7 Austria 243
8 Belgium 180
9 Japan 177

10 France 148

11 Israel 136

12 South Korea 129

13 Ireland 115

14 Norway 108

15 USA 107

16 | United Kingdom 72

17 Slovenia 68

18 | Italy 60

19 Singapore 58

20 Canada 54

As said EPO President Benoit Battistelli demand for patent protection in
Europe for the fourth consecutive year it’s growing and this is evidence that
companies from around the world to see Europe as a leading centre of inno-
vation. The strong position of European enterprises with technology focused
on patents play a central role in creating jobs and growth in the EU econo-
my. In 2010, Germany submitted the largest number of patent applications
to the EPO (European Patent Office) among the EU-27 countries (21 880),
followed by France (8 751), the United Kingdom (4 795) and Italy (4 443). In
terms of patent applications per million inhabitants, Sweden was top (308),
followed by Germany (267) and Denmark (244). At world level, the highest
numbers of patent applications were recorded in the US (24 744), in Japan
(16 777) and in the South Korea (3 501).

At EU level, the number of patent applications to the EPO decreased by
an average of 0.7% per year between 2005 and 2010. Over the same period,
patenting activity rose in a majority of EU Member States (the Czech Re-
public, Denmark, Estonia, Ireland, Spain, France, Latvia, Lithuania, Hunga-
ry, Austria, Poland, Romania, Slovenia, Slovakia and Sweden).

The majority of patent applications were submitted by the business en-
terprise sector, which accounted for half or even three quarters of all patent
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applications in all of the countries under review (except for Latvia, Greece
and Bulgaria, where numbers remained well below 50%).

Table 16 shows the absolute number of patent applications at the EPO
and the table 17 the TOP 50 countries with an absolute number of registered
patents filed in 2013, also in comparison with the previous year [7].

Table 16. Absolute number of patent applications at the EPO

Year Number of patents Increase over the previous year, %
2009 211 355 na

2010 235731 11.5

2011 244 991 39

2012 258 473 5.5

2013 265 690 2.8

The Europe is stable in the activities of administration of patent applica-
tions, but has some regional disparities. European industry last year kept its
patent activities at the same level as the previous year, but with more signif-
icant regional differences. The increase in the number of patent applications
has been recorded not only in the Netherlands (+17.2%), Denmark (+8.1%),
Sweden (+7.5%), but also in Member States EPO they normally tend to have
a lower number filed applications, for example in Portugal (+34.5%), Tur-
key (+31.9%), the Czech Republic (+26.5%) and Ireland (+9.4%). The num-
ber of filed applications also increased slightly in France (+1.1%), Finland
(+0.6%) and Austria (+0.2%). In other countries there has been a decline
in the number of patent applications, particularly in Belgium (-7.4%), Ger-
many (-5.4%), the UK (-3%), Italy (-2.7%), in Switzerland (-2%) and Spain
(-1%).

Table 17. TOP 50 countries with an absolute number of registered at the EPO

Rank | Country 2013 2012 | Rank | Country 2013 | 2012
1 USA 64 967 +2.8 26 Ireland 725 +9.4
2 Japan 52 437 +1.2 27 Brazil 690 +5.9
3 Germany 32022 -5.4 28 Luxemburg 528 | +17.6
4 China 22292 | +16.2 29 Poland 510 -3.3
5 South Korea | 16857 | +14.9 30 Saudi Arabia 386 +4.4
6 France 12417 | +1.1 31 South Africa 351 +9.5
7 Switzerland 7 966 -2.0 32 Lichtenstein 349 +38.5
8 Netherlands 7606 | +17.2 33 New Zealand 305 | -3.5
g | United 5004 | -3.0 | 34 | CzechRepublic | 291 | +26.5
Kingdom
10 Sweden 4662 +7.5 35 Malaysia 271 -13.3
11 Italy 3505 -2.7 36 Portugal 199 | +34.3
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12 Canada 2818 | -11.0 37 | Hungary 196 +4.2
13 Finland 2818 +0.6 38 Mexico 191 -5.8
14 Spain 2476 -1.0 39 | Barbados 187 -2.7
15 Denmark 2397 +8.1 40 Slovenia 161 -1.2
16 Austria 2379 +0.2 41 Ukraine 152 +21.3
17 Belgium 2243 -7.4 42 Chile 137 +12.9
18 Israel 1783 +7.0 43 Greece 135 -0.8
19 Australia 1740 -5.8 44 Thailand 107 +40.3
20 India 1361 -5.2 45 Latvia 92 +68.1

21 Russia 1168 +3.5 46 Malta 88 +192.2

China - United

2 Taiwan 1107 3 47 | Arab Emirates 86 | +43.3

23 Turkey 909 | +31.9 48 | Columbia 76 +2.6
24 Singapur 902 | +14.8 49 | Lithuania 74 +57.6
25 Norway 806 | +0.7 50 | Island 62 +3.2

In the Slovakia, it gives a few patents (also) because few companies are
investing in research and development and prefer to buy ready technolo-
gy and knowledge. The indicator receipts from the sale of licenses abroad of
Slovakia has the lowest value. Revenues from the sale of patent licenses di-
rectly related to low patent ,,production” of domestic research and develop-
ment. In 2010, the Slovak Republic granted around six patents per 1 million
inhabitants, the average remaining V4 states was 18 patents per 1 million in-
habitants, and the EU-27 even 109. It is necessary to increase the low rate of
application of the concept of intellectual property protection and technology
transfer activities within specific activities aimed only at the state and public
sector research and development, as well as the business sector.

Table 18. Patent applications to the EPO, total number, per million inhabi-
tants and average annual growth rate (AAGR), 2005-2010

Total Total Per million Per million AAGR
Country/Region inhabitants inhabitants 2005-

2005 2010 2005 2010 2010, %
EU-27 56788 54721 116 109 -0.7
Finland 1322 1167 253 218 -2.5
Hungary 135 203 13 20 +8.5
Poland 128 308 3 8 +19.2
Czech Republic 109 270 11 26 +19.9
Slovak Republic 31 33 6 6 +1.3
Latvia 19 24 8 12 +6.1
USA 36536 24744 123 97 -9.3
Japan 21764 16777 170 148 -6.3
South Korea 5122 3501 106 80 -9.1
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From non-European countries, the largest increase recorded from the
UAE (+43.3%), Thailand (+40.3%), Turkey (+31.9%), China (+16.2%), Sin-
gapore (+14,8%) and South Korea (+14%), while in 2013 the application
from Asia accounted for almost three-quarters of the total increase in the
number of patent applications at the EPO. It is a result of the dominance of
Asian companies in the computer and electronic industries as well as in the
sector of digital communication.

As for the individual companies, so Samsung is again placed in the lead
in the number of patent applications (2833). The first ten also includes Euro-
pean companies, among which led Siemens (2nd place, 1974), Philips (3rd
place, 1839), BASF (5th place, 1577), Robert Bosch (6th place, 1 574) and Er-
icsson (10th place, 1184).

However, the ranking of the most innovative companies, which is actu-
al for 2014 is as follows [12]:

Google,

Bloomberg Philantrophies,
Xiaomi,

Dropbox,

Netflix,

Airbnb,

Nike,

Zipdials,

. DonorsChoose.org,

10. Yelp.

(13. Twitter, 14. Apple, 18. Amazon, 20. Tesla Motors, 27. GE, 50. Philips).

In nine out of ten high-tech sector, most Europeans have submitted patent
applications to the EPO. This means that Europe has exported a broad patent
portfolio. European companies in the field of medical technology, which was
the sector with the highest number of applications in 2013, overcame American
applicants and got the first place (European companies 41%, USA 39%). Euro-
peans gained a significant position in the field of transport (mainly automotive
and aerospace industries) with 60% of the total number of applications: motors,
pumps and turbines (including clean energy technologies) with 56% of the to-
tal number of applications and measurement with 54%. Europe is dominant in
the automotive industry, environmental technologies and medical equipment.
Computers dominate in the USA (34%), Japan is strong in electrical engineering
(25%) and transport (22%), China led in digital communications (15%).

Regarding the technical area, so most applications are in medicine, com-
puter technology, transport, energy and electrical equipment, digital tech-
nology and communications, pharmaceuticals, motors, pumps and turbines,
pure organic chemistry and biotechnology.
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The europe strategy 2020 and horizon 2020

The Europe Strategy 2020, approved by the European Council conclu-
sions of 17 June 2010, is a strategy for jobs and growth, for smart, sustain-
able and inclusive growth, representing a coherent framework for mobiliz-
ing tools for the coordinated policies and actions. The initiator policies for
starting EU‘s potential for growth are innovation and energy. Promoting
growth and competitiveness, notably by addressing deep-rooted imbalanc-
es and progress in structural reforms to release domestic growth potential,
including the opening of competition in network industries, boost the digi-
tal economy, exploiting the potential of the green economy, removing unjus-
tified restrictions on service providers and facilitation of starting a business
is a condition for increasing the EU‘s competitiveness in the global compe-
tition [14].

In table 19 is an overview of spending on science and research in coun-
tries grouped in the V-4. It is not flattering for our country the fact that we
include unflattering indeed first, but in the reverse order, ie Slovakia has long
been the least funds issued in research [12].

Table 19. Expenditure on research and development in the V-4 countries,
2008-2011

Country 2008,% GDP | 2009, % GDP | 2010, % GDP | 2011, % GDP
Slovak Republic 0,47 0,48 0,63 0,68
Poland 0,60 0,67 0,74 0,76
Hungary 1,00 1,17 1,17 1,21
Czech Republic 1,41 1,47 1,56 1,85

Slovakia is long overdue in the intensity of innovation activities at the
enterprises, the expenditure on projects of research, development and inno-
vation, the implementation output ends in practice on technology transfer
in the use of cooperative potential in patent activity, cooperation in research
institutions with industry, the use of venture capital but also in many aspects
conditioning the efficient use of human resources. Neuralgic point is also
continuing low level of cooperation, scientific research, school and econom-
ic potential for development and growth of competitiveness of the industri-
al base, in conjunction with the creation of competitive innovative products,
technologies and services.

The new EU program, ie FP8, which was named Horizon 2020 and is valid
for seven seasons from 2014 to 2020 is the program to support the funding of
science, research and innovation. One of the main objectives of the program
is to support and unification of research and development capacity and trans-
ferring scientific knowledge into practice. Innovations in the new Horizon
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2020 program are understood as the powerful competitive tool, and there-
fore the results should be commercially exploited (sustainable development).
HORIZON 2020 is laid on three pillars

o Excellent science (schools, academies, institutes);

o leadership in industry (companies);

o social challenges - current problems.

Blue economy, nature, innovation and job creation

Very interesting concept of using innovation and transformed into re-
al form introduced an innovative and visionary oriented Belgian economist
and entrepreneur Gunter Pauli. G. Pauli this concept was presented in 2010
in his book The Blue Economy [10].

The book is subtitled 10 Years, 100 Innovations, 100 million jobs, which
very accurately characterizes the contents of the book. G. Pauli called this
business model the Blue Economy, therefore, that differentiates it from
currently prevailing business models, which he called Red economics and
Green economics. Red’s economy is dominating the current business mod-
el based on borrowing, debt growth, uncapped implementation of resourc-
es and displacing the problems to the future. The green economy is based on
the equipment of the economy green technologies, which are expensive and
currently this model is financially unrealisable.

With the growth of unemployment is a problem for many countries, in-
cluding Slovakia. They appear, however, new economic concepts that allow
to solve this problem. One of them is the Blue Economy. Blue economy rep-
resents a new business model that allows over 10 years with the 100 inno-
vations inspired by nature to create 100 million jobs. It aims to support lo-
cal economies and successfully implemented in a number of less developed
countries. It realizes, however, even in many developed countries.

Blue Economy business model is based on imitation of nature, creating
local economies, promote social equity, cascading materials, nutrients and
energy, zero waste production and creating jobs at the local level.

Blue economy uses 100 innovations that are inspired by nature and the
basis of business activities of the Blue Economy. These innovations were
developed by scientific, research and development institutions in different
countries like USA, Japan, Great Britain, Brazil, Sweden, Germany, Serbia,
Canada, South Korea, Hong Kong, Denmark, Italy and others. Project Blue
Economy that use these innovations are implemented in countries such as
Colombia, Benin, Japan, India, Zimbabwe, Canada, USA, Italy, Serbia, Ger-
many, Japan and others. Blue Economy connects the research and develop-
ment capabilities with business activities and allows those implemented in
the structure of the local economy.
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The basic philosophy of the Blue Economy, based on imitating nature is
based on the fact that nature does not know of unemployed. In nature is ev-
ery employed. 100 innovation as the basis of the Blue economy to allow this
basis, the creation of 100 million jobs worldwide in over 10 years. Detailed
calculation possibilities of job creation in realized innovation is contained in
the book Blue Economy.

Blue Economy business model uses ZERI (zero emissions) methodolo-
gy that enables the reduction of waste generation to zero. Individual Project
Blue economies are focused on food security, health security, regeneration of
forests, food production, energy production, housing, recycling, water puri-
fication, air purification, agriculture, plastics, mining, material efficiency and
other activities. Projects of blue economies are given the high unemployment
interesting for Slovakia too, and are applicable in regions with high unemploy-
ment. In the case of the implementation of business activities blue type econ-
omy, especially in underdeveloped regions of Slovakia could be within 8-10
years to create to 500,000 jobs. Gunter Pauli in 2012 also visited Slovakia at
the invitation of the Slovak Association for the Club of Rome and delivered on
land the University of Economics in Bratislava lecture on Blue economy [8].

Conclusion

Known quote Peter F. Drucker about innovation is: ,,Every organization,
not just manufacturing enterprise, one must have a basic skill which is to in-
novate.“ Innovation and innovation enterprise capability in business is now
seen as a precondition its competitiveness in global markets. In a changing
business environment, the driving forces are increasingly demanding custo-
mer requirements, increasing competition, technological development and
globalization are innovation as tool to adapt to these changes.
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